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Eu nao sou vocé, vocé ndo é eu
(Madalena Freire)

“Eu ndo sou vocé

Vocé néo é eu.

Mas encontrei comigo e me Vi
Enquanto olhava pra vocé

Na sua, minha, inseguranca

Na sua, minha, desconfianca

Na sua, minha, competi¢éo

Na sua, minha, birra infantil

Na sua, minha, omissdo

Na sua, minha, firmeza

Na sua, minha, impaciéncia

Na sua, minha, prepoténcia

Na sua, minha, fragilidade doce
Na sua, minha, mudez aterrorizada
E vocé se encontrou e se viu, enquanto olhava pra mim?



RESUMO

A organizacao necessita de um capital humano efetivamente disposto a contribuir com as
suas estratégias e metas. Varios estudos ja comprovaram gque o0 comprometimento das pessoas
influencia nos resultados. O que mais tem relacdo com o desempenho é o comprometimento
afetivo. As liderancas, através dos seus estilos, podem também contribuir para gerar um
desempenho e resultados melhores para as organizacGes. O objetivo desta pesquisa foi
analisar a relacéo entre os estilos de lideranca e 0 comprometimento organizacional afetivo.
Utilizando o método quantitativo, instrumento para coleta de dados foi construido um
questionario de autopreenchimento composto por trés escalas que medem as variaveis da
pesquisa. Os dados, todos de natureza numérica, formaram um banco eletrénico que foi
analisado por meio de estatistica descritiva e multivariadas do teste de correlacdo de Pearson
do software SPSS, versdo 19.0. A pesquisa foi realizada com 92 trabalhadores de uma
empresa privada na cidade de S&o Paulo, utilizando a escala de Siqueira (2008) para medir o
comprometimento organizacional afetivo dos trabalhadores e a escala de avaliacdo do estilo
gerencial de Melo (2004) para identificar o perfil dos lideres destes trabalhadores na visdo dos
mesmos, porem com variagdes em fun¢do do tamanho da amostra, reveladas pelo valor do t
de Student nos teste de Bootstrap. Foram analisadas as correlacBes entre os trés estilos de
lideranca — tarefa, relacionamento e situacional — com o comprometimento organizacional
afetivo. As andlises revelaram fracas correlacbes entre os estilos de lideranca e o
comprometimento organizacional afetivo, sendo significativas (com erro inferior a 5%) as
correlagbes do comprometimento com o estilo tarefa e com o estilo situacional, porém com
variacbes em funcdo do tamanho da amostra. Estes resultados contribuem para o
aprimoramento dos processos de gestdo de pessoas, sendo Uteis para as areas de Recursos
Humanos de maneira geral, a fim de promover melhorias no desenvolvimento das liderancgas e

no comprometimento das pessoas através das politicas da organizag&o.

Palavras-chave: comportamento organizacional; estilo de lideranga; comprometimento
organizacional afetivo; gestdo de pessoas.



ABSTRACT

The organization needs a human capital actually willing to contribute their strategies and
goals. Various studies have demonstrated that people's commitment influences the results.
What else is related to performance is affective commitment. The leaders, through their styles
may also contribute to generate a performance and better results for organizations. The
objective of this research was to analyze the relationship between leadership styles and
affective organizational commitment. Using quantitative instrument method for data
collection was built up a self-administered questionnaire consists of three scales measuring
the variables of the research. The data, all the numerical data, formed an electronic database
that was analyzed using descriptive and multivariate statistics of the Pearson correlation of
SPSS software, version 19.0 test. The survey was conducted with 92 employees of a private
company in the city of Sdo Paulo, using the scale of Smith (2008) to measure affective
organizational commitment of workers and scale for assessing the management style of Melo
(2004) to identify the profile of leaders of these workers in view of the same, but with
variations depending on the sample size, revealed by the value of the Student's t- test in
bootstrap. Task, relationship and situational with affective organizational commitment
correlations between the three leadership styles were analyzed.The analyzes revealed weak
correlations between leadership styles and affective organizational commitment, being
significant (less than 5 % error) the correlations of the commitment to the task with style and
situational style, though with variations depending on the sample size. These results
contribute to the improvement of people management processes and are useful in the areas of
Human Resources in general, to promote improvements in the development of leadership and

commitment of the people through the organization's policies.

Keywords: organizational behavior; leadership style; affective organizational commitment;
people management.



RESUMEN

La organizacion necesita un capital humano realmente dispuestos a contribuir con sus
estrategias y objetivos. Diversos estudios han demostrado que el compromiso de las personas
influye en los resultados. Qué mas tiene que ver con el rendimiento es el compromiso afectivo
Los lideres, con sus distintos estilos, también pueden contribuir a generar un rendimiento y
mejores resultados para las organizaciones. El objetivo de esta investigacion fue analizar la
relacion entre los estilos de liderazgo y el compromiso organizacional afectivo. Utilizando el
método cuantitativo de instrumentos para la recoleccién de datos se construy6 un cuestionario
auto administrado consta de tres escalas de medicion de las variables de la investigacion. Los
datos, todos los datos numéricos, formaron una base de datos electronica que se analizd
mediante estadistica descriptiva y poli variada de la correlacion de Pearson de software
SPSS, version 19.0 de prueba. La encuesta se llevo a cabo con 92 empleados de una empresa
privada en la ciudad de Sao Paulo, con la escala de Smith (2008) para medir el compromiso
organizacional afectivo de los trabajadores y de la escala para evaluar el estilo de gestion de
Melo (2004) para identificar el perfil de los lideres de estos trabajadores en vista de la misma
pero con variaciones en funcion del tamafo de la muestra , puesto de manifiesto por el valor
de la prueba t de estudiante en el arranque. De tareas, relacién y situacion - con se analizaron
afectivos correlaciones compromiso organizacional entre los tres estilos de liderazgo. Los
analisis revelaron correlaciones débiles entre los estilos de liderazgo y el compromiso
organizacional afectivo, siendo significativa (error inferior al 5% ) de las correlaciones del
compromiso con la tarea con el estilo y el estilo de la situacién, aunque con variaciones
dependiendo del tamafio de la muestra . Estos resultados contribuyen a la mejora de los
procesos de gestion de personas y es Util en las areas de Recursos Humanos, en general, para
promover mejoras en el desarrollo de liderazgo y compromiso de las personas a través de las
politicas de la organizacion.

Palabras Clave: comportamiento organizacional; estilo de liderazgo; compromiso
organizacional afectivo; gestion de personas.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizagcdo econémica tem acirrado a competicdo entre as empresas
de tal maneira que aquelas que ndo alcancam vantagens competitivas acabam perdendo
espaco para as concorrentes. Em contrapartida, o processo de globalizagdo tem dado
oportunidade as empresas de se atualizarem tecnologicamente, de fabricarem, cada vez mais,
com custos menores, de adquirirem matérias-primas em qualquer parte do mundo e de

comercializarem seus produtos em condig¢des vantajosas para seus clientes.

Ao longo dos ultimos 30 anos, diversos autores tém se dedicado ao estudo da
globalizagdo. Considerada um processo revolucionério e decorrente dos avancos tecnologicos,
a globalizacdo tem afetado todos os setores da sociedade (MOLLIS, 2008; FURTADO, 2010;
WANDERLEY, 2006).

As mudancas ocorridas tém estimulado novas praticas de producdo, intensificado a
comercializacdo de produtos e servicos e gerado novos conhecimentos. Nesse sentido, as
empresas tém sido levadas a promoverem adaptacGes em suas formas de gestdo, a fim de

garantirem a prépria sobrevivéncia.

Neste cendrio competitivo, algumas empresas alcangam destaque ao buscarem
diferenciais entre concorrentes do mesmo setor (PORTER, 1980). Outras, porém, encontram
em seus recursos internos e diferenciados suas fontes de vantagem competitiva, segundo a
visdo baseada em recursos — Resource Based View — RBV (PENROSE; PITELIS, 1959).

Conforme Barney (1989), as empresas ndo sdo iguais, pois cada uma delas possui
historia, cultura, experiéncias e valores préprios. Lastres e Albagli (1999) reforgcam o valor
gradativo do conhecimento agregado aos produtos e servicos em relacdo as décadas
anteriores, cujo valor do produto estava mais associado ao tipo de material que o0s

compunham.

Estas tendéncias demonstram que através conhecimento, cultura, valores e
experiéncias as pessoas vém ganhando importancia no cenario competitivo das organizacdes.
Hope e Hope (2002) acreditam na escalada do conhecimento como recurso para o crescimento

do potencial competitivo das organizagdes.

Porém, para que estes diferenciais acontegam, é necessario que os colaboradores

queiram entregar para a organizacao seu conhecimento e contribuir com as suas experiéncias.
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Esta necessidade faz com que a questdo do comprometimento da pessoa com 0s objetivos

organizacionais ganhem muita relevancia.

Autores definem vérias bases e dimensdes sobre 0 comprometimento, mas o que mais
contribui para um melhor desempenho é o comprometimento afetivo (SIQUEIRA, 2008).
Mowday, Steers e Porter (1979) definem comprometimento organizacional afetivo um estado
em que o empregado se identifica com a organizagdo, assim como com seus objetivos, e

expressa desejo de se manter nela.

Outro fator relevante na busca do diferencial pelas pessoas é o investimento no
trabalho dos lideres. Lidar com pessoas é um desafio constante. Valores, ideologias, multiplas
visbes esbarram com o modo individual de ser. Relacionamentos exigem respeito,
cordialidade, diplomacia, principalmente no momento em que se é solicitado debater assuntos
polémicos. Para tanto, cabe ao lider e ao liderado tentar transformar o ambiente profissional
no mais acolhedor e harménico possivel, ja que tal conduta é benéfica e estimulante. De
acordo com Conger e Kanungo (1987), o bom gestor é aquele que possibilita a todos os

funcionarios o exercicio de suas fungdes de modo mais autbnomo e responsavel.

Sobre a lideranca organizacional, varios autores consideram que existem diferentes
estilos (McGREGOR, 1960; HERSEY; BLANCHARD, 1986; BERGAMINI, 1994) para
diferentes liderados ou para diferentes focos gerenciais. Alguns sdo mais focados em tarefas e
objetivos, outros em relacionamentos saudaveis, outros, ainda, sdo flexiveis e se adaptam a

situacOes que exigem posturas diferentes.

Diante destas consideracfes, a questdo principal que norteia esta pesquisa €: o estilo

do lider tem relagdo com o comprometimento afetivo dos liderados com a organizacgao?

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a relacdo entre os estilos de lideranca e o
comprometimento organizacional afetivo em trabalhadores de uma empresa privada em S&o

Paulo.
Este objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

= Levantar os estilos de lideranca percebidos pelos trabalhadores da organizacdo em

relacao aos seus superiores imediatos;
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= Analisar se cada um dos trés estilos de lideranca dos superiores imediatos tem relagéo

com o comprometimento organizacional afetivo dos liderados.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Esta pesquisa pauta-se na premissa de que os lideres funcionam como guias
emocionais da equipe. Ainda que seja um poder inconsciente, segundo Stéfano (2003), os
lideres tém a responsabilidade de dirigir as emog¢des dos liderados. Partindo-se dessa premissa
é provavel que estilos de lideranca situacional e de relacionamento promovam emocGes
positivas, elevando o nivel de comprometimento organizacional afetivo; enquanto lideres
focados na tarefa provavelmente ndo conduzam as emocges e, por consequéncia, este estilo

néo deve ter relagdo com o comprometimento afetivo.

O presente trabalho pretende trazer uma contribuicdo para as organizacfes, a medida
que possibilita associar o papel de lideranga ao comprometimento afetivo dos colaboradores,
fator integrado a identificacdo e sentimento de pertencimento, o que fomenta o desejo de
permanecer na empresa e, consequentemente, comportamentos que firmem o compromisso

nessa relaco.

Seus resultados poderdo ser validos para area de Recursos Humanos, a fim de
promover melhorias no desenvolvimento das liderancas e no comprometimento das pessoas

através das politicas da organizacéo.

1.3 CONCEITOS RELEVANTES

1.3.1 Lideranca

Lideranca: nesta pesquisa, € considerado lider aquele para quem a pessoa pesquisada
esta subordinada.

Os estilos de lideranga podem ser definidos como as atitudes de um lider na relagéo
com os seus liderados. Nesta pesquisa, foram analisados trés fatores como estilos de
lideranca: Tarefa, Relacionamento e Situacao.

Lideranca pode ser definida, também, como um processo de influéncia, comumente de

uma pessoa, por meio do qual um individuo ou grupo é orientado para o estabelecimento ou
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cumprimento de metas. Estes objetivos podem ser alcancados de diferentes maneiras
resultando em diversos tipos de liderancas permitindo, inclusive, que varios tipos de
liderancas operem ao mesmo tempo (BOWDITCH; BUONO, 2002).

1.3.2 Estilos de Lideranca

Melo (2004) analisou a evolucdo das abordagens de lideranca organizacional e
verificou que a atuacdo da geréncia se volta para trés focos: tarefa, relacionamento e
situacional. Com base nessa constatacdo, o autor elaborou uma definicdo constitutiva desses
fatores visando demarcar o campo conceitual de cada um deles, os quais ficaram assim

constituidos (Quadro 1):

Quadro 1 — Fatores de lideranca, segundo Melo (2004)

Fator Conceito

Refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e estruturar o seu papel e aquele dos
subordinados na busca da realizacdo de metas. O lider enfatiza o trabalho, os aspectos
técnicos da funcdo, a observancia aos padrdes, os canais de comunicacao, a hierarquia, 0s
procedimentos e os métodos, bem como a realizagdo de tarefas.

Tarefa

Refere-se a extensdo em que o lider tera relagGes de trabalho que sejam caracterizadas por
confianga muatua, amizade, calor humano nas relagdes, respeito pelas ideias dos
subordinados e interesses pelos seus sentimentos. O lider valoriza a individualidade e
enfatiza as relacGes interpessoais, tais como apoio, orientacéo e facilitagéo.

Relacionamento

Refere-se a habilidade do gerente em identificar a realidade do seu ambiente de trabalho e
de adaptar o seu estilo as exigéncias desse ambiente. O lider é flexivel para variar o seu
comportamento de acordo com as necessidades e motivos dos subordinados. A Lideranca
Situacional baseia-se numa inter-relacdo entre (1) o comportamento do lider voltado para a
tarefa, (2) o comportamento do lider voltado para o relacionamento e (3) a capacidade e
disposicéo dos subordinados para realizarem as tarefas (maturidade).

Situacdo

Fonte: MELO (2004).

1.3.3 Comprometimento organizacional

Segundo Bastos (1994), a origem da palavra comprometimento advém do termo inglés
commitmment, que tem significados pautados em 4 eixos: confiar, designar, desempenhar e

envolver.

Nos estudos sobre o comprometimento organizacional observa-se a presenca de

diversos entendimentos e definigdes, o que torna complexa a tarefa de conceituar e
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fundamentar teoricamente o tema, muito embora haja consenso de que 0 conceito de

comprometimento organizacional é multidimensional (ROMAN et.al., 2012).

Mowday, Porter e Steers (1979) definem comprometimento organizacional como a
relacdo forte entre um individuo identificado com e envolvido numa organizacgéo, que pode
ser caracterizado por pelo menos trés fatores: (1) estar disposto a exercer esfor¢o consideravel
em beneficio da organizacdo; (2) forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da

organizacéo; (3) forte desejo de se manter membro da organizacéo.

Roman et al. (2012, p. 7) destacam que diversos autores definem comprometimento
organizacional como: “O desejo de permanecer como membro da organizagédo; o orgulho por
pertencer a uma organizacao; a identificacdo com objetivos, metas e valores da organizagéo; o

engajamento, o esforco, 0 empenho exercido em favor da organizacéo”.

1.3.4 Comprometimento Organizacional Afetivo

O comprometimento organizacional afetivo (COA) tem sido entendido como a forte
crenga e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo, isto é, um forte desejo de manter-se

vinculado a organizacdo esforcando-se em favor da mesma (CHANG Jr., 2002).

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004, p. 318) definem o COA como “um estado no
qual um individuo se identifica com uma organizacdo particular e com seus objetivos,

desejando manter-se afiliado a ela com vistas a realizar tais objetivos”.

1.4 DEFINICOES OPERACIONAIS

Os estilos de lideranca serdo medidos através da Escala Avaliacdo Estilo Gerenciais
(EAEG), criada e validada por Melo (2004). A medida permite avaliar os estilos de lideranca

nas dimensodes: Tarefa, Relacionamento e Situacional, na visado dos liderados.

O COA seréd medido pela Escala de Comportamento Organizacional Afetivo (ECOA)
criada e validada por Siqueira (2008). Trata-se de uma medida unidimensional, que permite
avaliar a intensidade com que um empregado nutre sentimentos positivos frente a organizagédo

(ue o emprega.
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1.5 HIPOTESES INVESTIGADAS

Com base na relacdo entre os trés estilos de lideranga e 0 comprometimento

organizacional afetivo, trés hipoteses norteiam este estudo (Figura 1):

= H1: O fator Tarefa ndo tem relacdo significativa com o comprometimento

organizacional afetivo;
= H2: O fator Relacionamento tem relacdo significativa e positiva com o

comprometimento organizacional afetivo;
= H3: O fator Situacdo tem relacdo significativa e positiva com o comprometimento

organizacional afetivo.

Figura 1 — Modelo teérico da pesquisa

Fator Tarefa |- Hl:rniosig
l'_"atu_r o Hl:r +sig Comprometimento
Relacionamento — — ) Org am?ﬂonal
— o : Afetivo
e H3:r+sig. — - —
Fator Situacio -
_ r = mdice de correlacio de Pearson
sig. = significative
+  =positivo

Fonte: Elaboragdo da autora.

1.6 MATRIZ TEORICA DA PESQUISA

O modelo teorico adotado neste estudo se encontra sintetizado a seguir (Matriz 2) e

detalhado em capitulo especifico:
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Matriz 2 — Modelo tedrico adotado na pesquisa

Construtos Autores

Lickert (1952); Lippitt e White (1960); McGregor (1960); Blake e Mouton (1964); Burns (1978); Hersey e Blanchard

Estilos de Lideranga (1986): Goleman (2002): Blanco (2006):Melo (2004).

REFERENCIAL

TEORICO
Comprometimento Oraanizacional Afetivo Kelman (1958); Goudner (1960); Becker (1960); Hrebiniak e Alutto (1972); Mowday, Steers e Porter (1979);
(COK) g Mowday, Porter e Steers (1982); Wiener (1982); Meyer e Allen (1984); O’Reilly e Chatnan (1986); McGee e Ford
(1987); Allen e Meyer (1990); Meyer e Allen (1991);Siqueira (2008)
Na atualidade, as organizagOes se desenvolvem em um contexto altamente competitivo, o que remete a necessidade dos colaboradores de se identificarem com a
PROBLEMA DA X - - - L x - .
PESQUISA organizacdo em que trabalham, assim como com seus objetivos. A lideranca organizacional tem nas maos, portanto, o desafio de fortalecer o comprometimento
afetivo de seus liderados, uma vez que tal comprometimento é considerado fundamental para o desempenho eficiente da organizagao.
QUEESS_I-_E'JA‘SODE O estilo do lider tem relagdo com o comprometimento afetivo dos liderados com a organizagao?
Geral 1° Especifico 2° Especifico
OBJETIVOS Analisar a relagdo entre os estilos de lideranca e o Levantar os estilos de lideranca percebidos pelos Anall_sar € cada_ um dos trés es~t|I05 de lideranga dos
h o - s x superiores imediatos tem relagdo com o
comprometimento organizacional afetivo em trabalhadores da organizacdo em relagdo aos seus - Y .
- x - . - comprometimento organizacional afetivo dos
trabalhadores de uma empresa privada em S&o Paulo. | superiores imediatos. liderados
12 Hipdtese (H1) 22 Hipdtese (H2) 32 Hipotese (H3)
HIPOTESES . I
INVESTIGADAS | O fator Tarefa ndo tem relagéo significativa com o 0 ff.it.or Relacionamento tem relagdo 5|gr'1|f|c'at|va € O fator Situagdo tem relacdo significativa e positiva
; 5 . positiva com o comprometimento organizacional : A A
comprometimento organizacional afetivo. afetivo com o comprometimento organizacional afetivo.

Métodos empregados

Instrumento de coleta

Composicédo da

Empresa investigada
Abordagem Objetivo Procedimentos técnicos P g de dados amostra
METODOLOGIA Pesquisa de campo Prestadora paulista de
Quantitativo Descritivo servicos na area de Questionario 92 trabalhadores
Pesquisa de levantamento | alimentagéo

Fonte: Elaboracdo da autora.
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1.7 ORGANIZACAO DA OBRA

Este estudo encontra-se organizado da seguinte forma:

= Capitulo 1: Capitulo introdutério, ora apresentado;

» Capitulo 2: Revisdo da literatura acerca dos dois construtos que embasam este
estudo, a saber, estilos de lideranca e comprometimento organizacional afetivo e

informacdes sobre estudos recentes;
= Capitulo 3: Detalhamento da metodologia empregada na pesquisa;
= Capitulo 4: Apresentacao dos resultados da pesquisa de campo.

= Por fim, sdo apresentadas as considerages finais da autora.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA: EVOLUCAO TEORICA

2.1.1 A Lideranca na Viséo de Likert (1952)

No final da década de 40, ap6s a Segunda Guerra Mundial, o Institute for Social
Research iniciou um programa de pesquisas em grande escala empregando novas
metodologias para estudar os complexos problemas humanos da administracdo. O objetivo era
identificar as caracteristicas do comportamento do lider e sua relacdo com a eficacia da
lideranca. Destes estudos, duas dimensdes comportamentais do lider surgiram como resultado
(Quadro 3):

Quadro 3 — Dimens@es do comportamento do lider proposto por Likert (1952)

Tipo de superviséo Dimensdes do comportamento do lider
. Divisdo da operacdo total decompondo-a em partes ou tarefas
~ Relagdes | simples.
interpessoais tais
Centrada no A . . . .
empregado como: apoio, Determinacdo a melhor maneira de implementar cada uma
orientacédo e dessas partes componentes.
facilitacdo

Contratacdo de pessoas com habilidades adequadas as tarefas.

Treinamento dessas pessoas para formas especificas de

Enfatiza o trabalho | execugdo destas tarefas.
Centrada no servigo | e arealizagio das

tarefas Uso, sempre que possivel, de incentivos como: prémios
individuais ou grupais.

Fonte: Adaptado de Fernandes (2012).

2.1.2 Os Trés Estilos de Lideranca de Lippitt & White (1960)

Segundo Longaray e Giesta (1999), Kurt Lewin, na década de 1930, havia orientado
seus alunos Rauph White e Ronald Lippitt numa pesquisa que envolvia trés grupos de
criancas submetidas a diferentes liderancas. Como fruto desse estudo surgiu, a teoria que se
tornou conhecida como a teoria dos trés estilos de White e Lippitt, publicada pela primeira
vez em 1960, através da obra intitulada Autocracy and Democracy: an experimental inquiry
(Autocracia e Democracia: uma investigacdo experimental), que introduziu uma nova

perspectiva na abordagem dos estilos de lideranca (Quadro 4):
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Quadro 4 — Estilos de lideranca propostos por Lippitt e White (1960)

Estilo Caracteristica

O objetivo central é a obediéncia do grupo. E o lider quem determina a
politica administrativa e considera que a responsabilidade da decisao
deve afetar a uma pessoa somente. O gestor é quem inicia suas ideias,
seus planos, que sdo executados.

Autocréatico Centralizador

Procura ouvir as ideias e sugestdes do grupo através de consultas e
conversas com os subordinados. Os componentes do grupo sdo
encorajados no sentido de estabelecer a politica administrativa. A
Estimula a atribuicdo do gestor é mais a de um moderador de opinides. Este estilo
participagdo de lideranca enseja a cooperacdo de seu grupo. O grupo é o elemento
central, visto que as habilidades, as ideias e a energia de todo o grupo
forma o reservatdrio onde o lider consegue o “material” para as

Democratico
ou
Participativo

realizagdes.
O lider é uma espécie de “secdo de informagdes”. Ele desenvolve seu
Liberal Descentralizador papel dentro da atividade do grupo. Esta sempre disponivel,
(Laissez-faire) especialmente para fornecer explicacdes. Exerce um controle quase

nulo. Cada membro do grupo tende a se tornar um idealizador.

Fonte: Elaboracdo da autora com base em Longaray e Giesta (1999).

As diferencas entre os estilos de lideranca posicionam-se no plano da participagdo dos
empregados nas decisdes. Os estilos de lideranca apresentados acima forneceram uma chave

essencial para os estudos posteriores sobre lideranca (PANTOJA, 2005).

Segundo Uris (1967) ha uma relacéo entre os estilos de liderancga e as atividades dos
empregados. Assim, os funcionarios tendem a cooperar no estilo democrata, a obedecer no

estilo autocrata e a serem eficientes no estilo liberal.

2.1.3 As Teorias “X” e “Y” de Mcgregor (1960)

As teorias X e Y de Douglas McGregor foram publicadas pela primeira vez, em 1960,
através da obra intitulada The Human Side of Enterprise (O Lado Humano da Empresa)
promovendo uma aproximacdo das Ciéncias Humanas a Administracdo. As ideias de
Mcgregor (1973) se basearam na teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas, que havia

sido evidenciada por Abraham Harold Maslow, na década de 1940.

Segundo Fraga (2005, p. 11), McGregor passou mais de vinte anos estudando as
organizagBes com objetivo de responder a questdo: “os dirigentes verdadeiramente eficientes
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sdo natos ou fazem-se por si?”. Assim, em termos de Tarefa da Administracdo, McGregor

(1973) considerou que o seguinte pensamento era predominante na época:

1. Cabe a administracdo a responsabilidade de organizar os elementos de uma
empresa produtiva — capital, matéria-prima, equipamento, pessoal — tendo em vista
resultados econémicos.

2. Com relagdo ao pessoal, esse processo consiste em dirigir e motivar os esforgos
dos trabalhadores, controlar seu modo de agir e modificar seu comportamento para
que se ajuste as necessidades da organizacéo.

3. Sem essa intervencéo ativa da administragdo o pessoal sera passivo — até mesmo
resistente — para com as exigéncias organizacionais. Os trabalhadores, portanto,
devem ser persuadidos, punidos, recompensados, controlados — suas atividades
devem ser dirigidas (McGREGOR, 1973, p. 5).

McGregor (1973) atribui a este modelo de administracdo o nome de Teoria X.
Apoiado nas elaboragdes de Maslow, McGregor (1973) considerou que a melhor maneira de
demonstrar a inadequacdo dessas proposi¢cdes seria por meio da analise da motivagéo.
Portanto, a partir das necessidades inerentes ao ser humano ele desenvolveu um novo modelo
de gestdo de produtividade humana (participativa) conhecido como Teoria Y. O quadro a

seguir resume o pensamento de McGregor (1973) (Quadro 5):

Quadro 5 — Teoria X e Teoria Y propostas por Douglas McGregor (1960)

Teoria Descricao

SupBe que a maioria das pessoas prefere ser dirigida e ndo estdo interessadas em assumir
X responsabilidades, mas se interessam pela seguranga. Esta filosofia é acompanhada pela crenca
de que os empregados estdo motivados pelo dinheiro, beneficios e pela ameaca de punicao.

Baseia-se em concepcOes mais modernas sobre o comportamento dos individuos pressupondo
Y uma visdo de homem capaz de se autodirigir, criativo no trabalho, responsével, desde que haja
condi¢Bes adequadas e motivagdo para o proprio trabalho.

Fonte: Elaboracdo da autora.

Para McGregor (1980) a discussédo da Teoria X e Teoria Y poderia dar a impresséo de
que lideres que aceitam os pressupostos da Teoria X sobre a natureza, geralmente,
direcionam, controlam e supervisionam estritamente os funcionarios, enquanto os lideres da
Teoria Y procuram dar apoio e facilitar as coisas para 0s seus funcionarios e que tal conclusédo
pode ser equivocada. De acordo com o autor, pelo menos quatro variaveis implicariam a
definicdo do estilo de lideranga: (1) caracteristicas do lider; (2) atitudes, necessidades e
caracteristicas dos seguidores; (3) finalidade, estrutura, natureza das tarefas e outras
caracteristicas da organizacdo e (4) o meio social econémico e politico. Conclui-se que a
lideranca ndo € propriedade do individuo, mas sim, uma relacdo complexa entre essas

variaveis.
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2.1.4 A Grade de Lideranca de Blake & Mouton (1964)

A perspectiva da Grade de Lideranca foi desenvolvida por Robert Blake e Jane
Mouton, em 1964. Esta perspectiva mede a preocupacao de um gerente com as pessoas e com
a producdo (BLAKE; MOUTON, 1975). A seguir, a matriz utilizada no Grid Gerencial é

apresentada (Figura 2):

Figura 2 — Grid Gerencial elaborado por Blake e Mouton (1964)

Ala [T I L LI "'I
o 1.9 i I a.59
Geréncia do Cluba de Campa Gerdincio de Equipa
B Grands astencio §s nocessidades D trabalho & realizado por pessoas
8 dos pessoas do relacionamontos gua tlim um compromiseo; &
proficucs, levando a um clima interdependdncia stravds de um
= organizacionsl ¢ ritmio de “intergsse comum'’ nos propdsitos =
trabalho confortdveis da organizagio leva a relacias
¥ @ amisleEos. de confianca o rspeito.
|
]
g @ | 5.5
§ Gardncla do Homoem da Organdzacio
g 0 desempanho adequado da crganizagho
i 5 # possivel atravis do equilibrio da
- R@casskdade de realizar o trabalhd coim &
ﬁ manutencie do moral das pessoas num
E 4 nivel satisfatddio,
£ ) I
3 |
1.1 8.1
T Gerdncia Empobrocida -1 [~ Obedidéncia & Autoridade =
> 0 exercicio de um minimag de esforgo A pficiincia operacional resulta
rara obled ¢ trabalho necassdrio & da provisio do condiglos do
— o suficients para manter a afiliscio trabalho de modo qun os slementos -1
, & arganizogio. | humanos nterfiram ao minimo.
Baixa I L L 1
1 F 3 4 B 8 7 B 9
Baina Alta

Preccupagio com a producio

Fonte: Blake e Mouton (1964)

Verifica-se que o eixo horizontal dispde os resultados relativos ao interesse pela
producdo numa escala de valor que varia entre 1 e 9, enquanto o eixo vertical dispde o
interesse pelas pessoas numa mesma escala de valoracdo. A seguir se encontra uma possivel

interpretacdo do Grid Gerencial (Quadro 6):



Quadro 6 — Representativo do Grid Gerencial de Blake e Mouton (1964)
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Estilos de lideranca

Caracteristicas do lider

comuns. E uma abordagem de equipe,
centrada nas metas, que procura obter o
melhor dos resultados.

tem mente aberta; positivo; espontaneo
e estimula a participagdo.

Tipo Descricdo Alguns atos / atitudes do lider Foco
. A preocupacgdo minima com a produgao e 0s . . L . o
Geréncia empregados se faz representar nesta Apatico; espectador; acata; adia; foge a S,
. O . . responsabilidade; ndo ha registro de =
Empobrecida combinagao. O lider, orientado pela feedback; desiste facilmente; ndo 8
1.1 combinagdo, realiza apenas 0 minimo exigido | . Do . P o
(1.1) para a sua permanéncia da organizacio interfere; indiferente; neutro e alienado. o
N p?ggﬂezeonganiiﬁz?;zgﬁ;ﬁ ?;Elrr:gafj%r: TJm Controlador; interrompe; decide e
Gerent_:la tipo lider qgue age segundo estes pressupostoé depois comunica aos demais o que S
. -~ ~ On
Agézgli%ig?ae concentra-se na maximizacdo da produgéo gg\f/ii?:i\f/aa?ré;s gr?tcel'sct):risg%ébi to de 3
pelo exercicio do poder e autoridade e e ,g. N : . S
9.1 criticar; energético; impaciente; o
(9.1) consegue controlar os empregados : ; .
. dominador; agressivo; teimoso.
determinando o que devem fazer e como.
Esta € a teoria do meio-termo, ou o o
pressuposto “acompanhar para progredir”, ou S
seja, a orientacdo para a producdo é tdo s
. importante quanto a orientagdo para com 0s - . S~
a - . Conciliador; cauteloso; transigente; o
Gerencia do empregados. Este tipo de lider procura manter conformista; interesseiro; indigretO' evita E £
Home.m da o equilibrio entre os resultados obtidos e a com rometér-se' evita to’mar artiHO' S &
Organizagéo | disposicdo e animo no trabalho. O fala E)/a amente e espera para \F;er como ° 0
5.5 desempenho adequado da organizagéo se 9  esperap o 2
(5.5) ) o 0s outros se posicionam. @ £
torna possivel pelo equilibrio entre a S~
necessidade de realizar o trabalho e a g
manutencgao em nivel satisfatorio da S
disposicéo de &nimo das pessoas.
Neste caso, a preocupag¢do maxima é com os
empregados e minima com a produgao. Agradavel; compreensivo; ndo sabe
.. Caracteriza o lider que busca sempre a dizer ndo; respeitoso; ndo gosta de 8
-Geréncia | harmonia de relacionamentos, mesmo que divergéncias; excessivamente g
tipo Clube de | tenha que sacrificar a eficiéncia e a eficacia lisonjeador; superconfiante; sensivel, %
Campo do trabalho realizado. A atencdo conduz aum | magoa-se facilmente; fornece apoio e =
(1.9) ambiente organizacional e a um ritmo de consolo; é solidario e bondoso; é S
' trabalho cordial e descontraido. As relacdes improvavel que investigue a fundo e 73]
humanas sdo importantes, o0 grupo é a cede para obter aprovacéo.
unidade-chave da organizago.
Este estilo integra a maxima preocupacéo
Gerénciada | €M@ producéo e com 0s empregados Sincero e direto; confiante; decidido; o 3 =
Equi caracteriza o lider que vé no trabalho em determinado; gosta de trabalhar; busca =) =
quipe equipe a Unica forma de alcangar resultados os fatos; focaliza problemas reais; 1‘5’" _g 3
(9.9) mediante a integracdo na busca de objetivos possui o espirito “realizador”; inovador; 52
2=
a 3 &

Fonte: Adaptado de Blake e Mouton (1975).

Segundo Schermerhorn Jr; Hunt; Osborn (2005), o Estilo Gerencial de Equipe

(Resultado 9.9) € o ideal, uma vez que corresponde ao alto nivel nas duas dimensdes.
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2.1.5 A Lideranca Transacional e Transformacional de Burns (1978)

Burns (1978) apresentou dois modelos distintos de lideranga: a transformacional e a
transacional. Na lideranca transformacional o lider estimula o desenvolvimento das
necessidades de autorrealizacdo e comprometimento conforme os valores e interesses grupais.
O lider transformacional leva suas equipes a ultrapassarem 0s seus interesses proprios para o

interesse coletivo.

A lideranca transacional foi definida como a capacidade do lider em atender os
interesses de cada membro da sua equipe. Assim, neste modelo ndo ha preocupagdo com o
coletivo e sim uma légica de recompensa e punicdo, ou até mesmo uma negociacao entre 0s

interesses individuais.

2.1.6 Teoria de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986)

Paul Hersey e Kennedy Blanchard sdo os elaboradores da teoria de lideranca
situacional. Trata-se de um modelo situacional de analise da lideranca com énfase nos

liderados e que introduziu uma variavel muito importante: a maturidade dos subordinados.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), a eficacia da lideranca depende da adequacao do
estilo de lideranca ao grau de maturidade dos subordinados. Maturidade deve ser entendida
como a capacidade e a vontade das pessoas de assumirem a responsabilidade pela orientagéo
do seu préprio comportamento e que se divide em dois componentes: a maturidade no

trabalho e a maturidade psicolégica, conforme quadro 7:

Quadro 7 — Tipos de maturidade dos liderados

Teoria Descricdo

Refere-se a capacidade em termos de conhecimento e treino necessarios para
Maturidade | desempenhar o trabalho de maneira satisfatéria. E avaliada numa escala de quatro
no trabalho | intervalos: 1. Pouca maturidade; 2. alguma maturidade; bastante maturidade; 4 muita
maturidade.

Me_lturidgde Refere-se ao querer ou & vontade, o que pressupde autoconfianca e dedicagdo. E também
psicologica | avaliada numa escala de quatro intervalos: 1. raramente;2. As vezes; 3. frequentemente;
4.geralmente.

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986)
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Os niveis de maturidade sugeridos pelos tedricos sdo:

M1: M-, C- (niveis de competéncia baixos e niveis motivacionais baixos) — pessoas
gue demonstram incapacidade e falta de vontade para assumir responsabilidades e
fazer algo; ndo sdo competentes nem seguras de si; muitas vezes a sua falta de
disposicao é consequéncia da inseguranca em relacdo a tarefa exigida.

M2: M+, C- (bons niveis de motivacdo, mas falta de competéncias para a tarefa) —
pessoas ainda com insuficiente capacidade de realizagdo, mas com vontade de assumir
responsabilidades; tém alguma motivacdo mas carecem de competéncias necessarias
para a realizacdo das tarefas e assumpgdo de um nivel maior de responsabilidade,
necessitam de treino; tém confianca em si mesmas, mas ainda carecem das habilidades
necessarias.

M3: M-, C+ (baixos niveis de motivacdo, mas com bom nivel de competéncias) —
pessoas com bastante capacidade de realizagdo mas com niveis de motivacdo por
vezes instaveis, nem sempre respondendo favoravelmente as solicitacdes do lider; a
sua relutancia em fazer o que o lider Ihes pede ndo assenta em inseguranca, mas antes
em falta de motivacéo.

M4: M+, C+ (altos indices de competéncia e de motivacdo) — pessoas com um
elevado grau de capacidade de realizacdo e competéncias e com muita vontade de
fazer o que lhe é solicitado; sdo por norma pessoas psicologicamente maduras,
seguras, que habitualmente ndo necessitam de comportamentos de apoio e séo bastante

solicitas e disponiveis.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), mediante a este crivo de maturidade dos

subordinados é possivel definir quatro estilos especificos de lideranca:

El: DIRIGIR (alta orientacdo para a tarefa e baixo relacionamento) — O lider
define os papéis e comunica as tarefas ao subordinados determinando como e quando

executa-las, o que revela uma grande énfase no comportamento diretivo.

E2: PERSUADIR/VENDER/TREINAR (COACHING) (alta orientacdo para as
tarefas e alto relacionamento com as pessoas) — O lider fornece comportamento

diretivo e de apoio aos subordinados para que as tarefas possam ser executadas
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conforme ele as definiu e estruturou. Trata os subordinados como iguais e

simultaneamente treina as suas competéncias.

e E3: PARTICIPAR (baixa énfase na estruturacdo das tarefas e alto nivel de
relacionamento com as pessoas) — O processo de decisdo é partilhado sendo que o
papel principal do lider é o de facilitador e comunicador. Ao perceber a competéncia

dos subordinados, o lider os consulta para tomar decisdes.

e E4:. DELEGAR (baixa énfase na estruturacdo das tarefas e baixo nivel de
relacionamento com as pessoas) — O lider da escassa direcdo e apoio aos
colaboradores, pois estes sdéo maduros e autonomos. A delegacdo funciona como
forma de promover suas competéncias e de assumirem maiores responsabilidades.
Este estilo somente é adequado quando os colaboradores sdo realmente capazes de
desenvolverem o trabalho e tém elevados niveis de motivacdo para fazer o que lhes é

solicitado.

Para Hersey e Blanchard (1986), qualquer estilo de lideranca é eficaz, desde que esteja
adequado a maturidade dos subordinados, conforme pode ser visto na sintese a seguir (Figura
3):
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Figura 3 — Teoria de Hersey e Blanchard (1986)
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Fonte: Extraido de Blanchard et al. (2007).

A figura apresenta a forma como a teoria relaciona os estilos de lideranca e o0s niveis

de maturidade dos subordinados no contexto da lideranca situacional.

Para Stefano e Gomes (2003), a abordagem situacional passa a visualizar como
realmente a lideranca flui, deixando de lado os comportamentos dos lideres fazendo surgir,
dessa forma, a figura dos empregados e seus anseios em relagdo ao estilo de lideranca
adotado. Esta abordagem se torna atraente, por levar em consideracdo alguns critérios que as
abordagens anteriores ndo revelavam, como por exemplo, a figura do lider, os empregados e a

situacdo, isso a torna Util para a compreensao de determinadas situacdes.

2.1.7 A Lideranca Emocional de Golemam (2002)

Do ponto de vista tedrico e empirico, o termo inteligéncia emocional foi utilizado pela
primeira vez por Mayer, DiPaolo e Salovey (1990). Contudo, foi Goleman (2002) quem
apresentou o conceito de inteligéncia emocional sobre a perspectiva nos estilos de lideranca.

Os resultados de suas pesquisas sugerem que a inteligéncia emocional esta relacionada ao
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monitoramento dos sentimentos em si e nos outros, na discriminacdo entre ambos e na

utilizagdo desta informacéo para guiar o pensamento e as agdes.

Os estilos de lideranca propostos por Goleman (2002) surgiram de diferentes

componentes da inteligéncia e se encontram apresentados a seguir (Quadro 8):

Quadro 8 — Estilos de lideranca proposto por Goleman (2002)

(continuagao)

Relacionamento Competéncias Impacto sobre | Situagdes nas quais
Estilo O Lider com colabora- emocionais 0 desempenho os estilos geram
dores subjacentes organizacional | melhores resultados
o - ~ - ~ z
> 40‘5; Exige Motivacéo para A organizagao esta
) — 13 1
= . . ; Tens de fazer 0 sucesso, em crise e/ou carece
S 2| Coercitivo | imediata . A Fraco A
5= o deste modo. iniciativa, de reestruturacéo
sla) obediéncia -
= autocontrole rapida
o - o . . . P
= Mobiliza as Vem comigo, Autoconfianga, A organizagdo “anda
e Autorita- pessoas segue esta empatia, Positivo a deriva” e necessita
.g rio através de visdo/missdo e catalisador de de alguém que trace
S uma viséo realize-a!” mudancas um Novo rumo
. A moral das equipes
= Cria E - £ bai
& Afiliati h . mpatia, € baixa. A
S iliativo armonia e “ %0.d A q
2 | Paterna- constroi As pessoas em construgdo de Positivo organizagao carece de
< lista lacos primeiro lugar.” | relacionamento, melhorias na
& GOS comunicagdo comunicacao,
emocionais - -
harmonia e confianca
9 O lider esta inseguro
= Fomenta o Colaboragéo, quanto ao curso de
s Democra- €onsenso “O que pensa lideranca de Positivo acdo apropriado.
g tico através da disto?” equipe, Problemas inéditos
> participacdo comunicagdo carecem de solugdes
a criativas

Quadro 8 — Estilos de lideranca proposto por Goleman (2002)

(conclusdo)

Relacionamento Competéncias Impacto sobre | Situacfes nas quais
Estilo O Lider com colabora- emaocionais 0 desempenho 0s estilos geram
dores subjacentes organizacional | melhores resultados
E necessario obter
5 resultados rapidos de
S Enfatiza Conscienciosi- pessoas altamente
S Cabeca de elevados “Faca 0 que eu dade, motivacéo Modesto motivadas,
2 pelotéo padrdes de faco, jal” para o0 sucesso, competentes e que
o desempenho iniciativa necessitam de outra
o direcéo ou
coordenacéo
e Desenvolve . Os em_;gregados tem
= as pessoas | .. Desenvolvimen- consciéncia de suas
= Tutori - Tenta fazer deste to de outros, . fraquezas, desejam
oy utorial no sentido 2 - Positivo ;
. d0S SEUs modo. empatl_e}, _ ser treinados e
8 fUtUros autoconsciéncia querem melhorar o
seu desempenho
Fonte: Adaptado de Goleman (2002).
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O quadro ilustra a diferenca entre os estilos de lideranga e situagdes enfrentadas pelas
organizacOes. Destacam as frases que exemplificam o modo como os lideres se relacionam

com seus colaboradores.

A busca de relagdes favoraveis no trabalho em equipe vem sendo motivo de pesquisas
e publicacdes de autores como Louis Spain e Paul Worthing, que sugerem um dos grandes
desafios para o progresso da sociedade contemporénea: conseguir alcangar 0 consenso na
diversidade (MAGALHAES, 2001).

Quando as liderancas estabelecem vinculos seguros, propiciam o desenvolvimento de
relagdes de confianca, definidas por Goleman (2002) como “Ressonancia”, que propicia lidar

com as adversidades através da inteligéncia emocional na busca por melhores desempenhos.

A origem da palavra ressonancia é reveladora: vem do latim ressonare, ressoar. Em
inglés a palavra é definida no Oxford English Dictionary como “o refor¢o ou prolongamento
do som por reflexdo” ou, mais especificamente, “por vibragdo sincrona”. O correspondente
humano a uma vibragdo sincrona ocorre quando dois individuos encontram-se no mesmo
comprimento de uma onda emocional — quando se sentem em sintonia. De acordo com seu
sentido original, a sincronia “ressoa” intensificando o pico emocional positivo. Ja o vinculo
ansioso € marcado por incertezas, desconfiancas que, entdo, é a lideranca chamada
“Dissonancia”. De forma geral, entende-se como fator desencorajador, desanimando e
afujentando a equipe.

2.1.8 O Lider Coach

Atualmente, os estudos referentes aos estilos de lideranga mencionam o lider coach
(DI STEFANO, 2012; ARAUJO, 2011; GASPAR; PORTASIO, 2009). O coaching é definido
como uma ferramenta gerencial que se utiliza de técnicas ndo diretivas para estimular o
executivo a refletir sobre o seu comportamento e suas decisdes visando a escolha da melhor

opcao e pautando-se na otimizacdo e desenvolvimento da carreira e aperfeicoamento pessoal.

O coaching é uma filosofia de lideranca que acredita no pressuposto de que a
aquisicdo e o desenvolvimento sdo processos ininterruptos e de responsabilidade de todos, e
ndo somente de acontecimentos isolados e restritos no tempo e estimulados pelas chefias. Em

outras palavras:
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O coaching é um relacionamento no qual uma pessoa se compromete a apoiar outra
a atingir um determinado resultado, seja ele o de adquirir competéncias e/ou
produzir uma mudanca especifica. Ndo significa apenas um compromisso com 0s
resultados, mas sim com a pessoa como um todo, seu desenvolvimento e sua
realizagdo (PORCHE; NIEDERER, 2002 apud GASPAR; PORTASIO, 2009, p. 18).

Gaspar e Portasio (2009) esclarecem que a palavra inglesa coaching (= treinamento),
tem origem no esporte e se relaciona com um exercicio refinado de lideranca. Os termos
coach e coachee, traduzidos, significam aquele que treina e que é treinado, respectivamente.
Na linguagem administrativa, o coach é mais que um treinador, é alguém que permanece com
a pessoa até o momento em que ela atingir o resultado proposto. Os autores mencionam,

ainda, que o coaching possibilita a formacéo de equipes de alta perfomance.

Blanco (2006) esclarece que o coaching ndo deve ser confundido com praticas como
aconselhamento ou consultoria, uma vez que nao é papel do coach dar respostas e/ou ensinar
alguém como fazer algo, tampouco o coaching deve ser confundido com a préatica conhecida

como Mentoring (= mentoria), o que, segundo a autora, é bastante frequente.

O coaching, além de estimular a criatividade, encoraja as pessoas a serem mais

flexiveis e adaptéaveis nos seus estilos de lideranga.

Conforme Blanco (2006), segundo a The International Coach Federation — ICF,
(Federacdo Internacional de Coach), entidade representativa de destaque, um coaching deve
possuir 11 competéncias especificas para atuar como tal, que se encontram demonstradas a

seguir (Quadro 9):

Quadro 9 — Competéncias vinculadas ao fundamento da préatica de Coaching

Respeitar orientagdo ética e padrdes profissionais: entendimento da ética e dos padrdes

de coaching; habilidade para aplica-los adequadamente, em todas as situacdes de

Estabelecimento | coaching.

dos alicerces de
sustentacgéo Estabelecer o acordo sobre o coaching: habilidade de entender o que é necessario na

interacdo especifica de coaching e de chegar-se a um acordo o possivel com o coachee
sobre o processo e o relacionamento de coaching.

Estabelecer confianca e intimidade com o coachee: habilidade de criar um ambiente
seguro e de apoio que promova continuamente a confianca e o respeito mutuo.

Co-criacado do - — - -
relacionamento | Ser presente em relacédo ao coaching: habilidade de estar totalmente conscio e de criar
relacionamento espontaneo com o coachee empregando um estilo aberto, flexivel e
confiante.

Escutar ativamente: habilidade de focar-se completamente no que o coachee esta falando
e no que ndo esta; entender o significado do que é dito no contexto dos anseios do cliente;
apoiar a expressao total do coachee.

Comunicacio
efetiva

Comunicacdo | Fazer perguntas poderosas: habilidade de fazer perguntas que revelem a informagao




35

efetiva necessaria ao beneficio maximo da interagéo e do coachee.

Comunicacéo direta: habilidade de se comunicar efetivamente durante as sessdes de
coaching e de utilizar linguagem que exer¢a 0 maior impacto positivo junto ao coachee.

Criar consciéncia: criar habilidade de integrar e corretamente avaliar fontes multiplas de
informacdes; habilidade de fazer interpretaces que auxiliem o coachee a ganhar
consciéncia e, assim, alcancar os resultados previamente acordados.

Planejar ac6es: habilidade de criar com o cliente oportunidades de conhecimento
continuo, no decorrer do processo de coaching e nas situacdes pessoais/trabalho;
habilidade de criar novas formas de acdo que conduzam de forma mais efetiva aos
Facilitando a resultados previamente acordados.
aprendizagem e
0S seus
resultados

Planejar e estabelecer metas: habilidade para desenvolver e sustentar um plano efetivo de
coaching junto com o coachee.

Gerenciar progresso e responsabilidade: habilidade de manter a atencdo no que é
importante para o coachee; habilidade de deixar que o coache se responsabilize pela
tomada de acéo.

Criar consciéncia: criar habilidade de integrar e corretamente avaliar fontes multiplas de
informacdes; habilidade de fazer interpretacdes que auxiliem o coachee a ganhar
consciéncia e, assim, alcancar os resultados previamente acordados.

Fonte: Elaboracdo da autora, com base em Blanco (2006).

Observa-se que importantes temas debatidos atualmente pelos estudiosos
organizacionais estdo implicitos nesse elenco de competéncias: ética, relacionamentos

interpessoais, comunicacdo, cognicédo e planejamento.

2.2 ESTILOS DE LIDERANCA: ESTUDOS RECENTES

O quadro a seguir apresenta o resumo de um levantamento de estudos sobre estilo de
lideranca realizado junto as bases de dados SCIELO, SPELL e CAPES (Quadro 10):

Quadro 10 — Teses e artigos que estudaram o estilo de lideranca no periodo entre 2008 e
2012

Ano Autoria Titulo Universidade

Estilos de lideranca de fundadores de empresas familiares do
2008 Cavicchioli | setor de transporte rodoviario de cargas no Brasil e a PUC
continuidade do negdcio

Estilos de lideranga: um estudo de autopercepcdo de

2008 Gongalves . UFP
enfermeiros gestores

2009 Silva O estilo de lideranca dos bibliotecarios de Brasilia UNB

2010 Santos Os _e~st|Ios de I|d_eran(;a nas organizagdes ndo governamentais da UREN
regido metropolitana de Belém

2010 Benevides Os estilos de lideranca e as principais taticas de influéncia EGV

utilizada pelos lideres brasileiros
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2010 Roveda As mt_er-rglagoes entre a lideranca, comunicaco e cultura nas ucs
organizages
Rocha, Estilos de Lideranca: Estudo de caso em uma organizacéo
2010 Cavalcante; . ' UFBA
Souza militar
2011 Araujo A mfluenma do estilo de I|Qeranga transformacmnal na APNOR
confianga e no comprometimento organizacional
2012 Caeiro Influ_enC|a da Ildgrang? no comp}rometlmento organizacional ULHT
mediada pela satisfacdo com o lider
O papel moderador de estilo de lideranca na relagdo entre
2012 Fernandes percepcdo de suporte c?rganlzaC|onaI e comprometimento UMESP
organizacional afetivo: um estudo com trabalhadores da Regido
Sudeste do Brasil

Fonte: Elaboragdo da autora.

Cavicchioli (2008) analisou as relagGes entre os estilos de lideranga e a continuidade
do negocio na percepcdo dos fundadores de empresas do setor de transportes de carga no
Brasil. O pesquisador entrevistou o diretor-presidente de 10 empresas do setor com objetivo
de averiguar como os fundadores ou 0s principais gestores consideram que seus estilos de
lideranca sinalizam respaldos para a continuidade do modelo de negdcio. Os entrevistados
enfatizaram a importancia do papel do lider na continuidade da empresa ou no sucesso que ela
tenha adquirido com o tempo, porém salientaram que outras questdes também sé&o
influenciadoras como, por exemplo, alteracbes no ambiente de negdcios, instabilidade politica

ou econdmica.

Segundo Cavicchioli (2008), a continuidade da empresa pode depender da adogéo,
pelo fundador, de estilos de lideranca que priorizem o desenvolvimento das habilidades
especificas dos herdeiros e a potencializacdo de suas capacidades mais eficientes. Os
resultados apontaram que o estilo de lideranca é um dos elementos que contribuem para o
sucesso de suas organizagOes. Os relatos indicaram forte preocupagdo com O processo
sucessorio, delineando que este é algo complexo que exige atencéo e preparacdo cautelosa e

essencial para a continuidade da organizacao.

Gongcalves (2008) procurou identificar e analisar os estilos de lideranca percebidos
pelos enfermeiros gestores em ambiente hospitalar. O estudo foi realizado em 05 hospitais do
Porto e Vale do Ave, em Portugal, com 125 enfermeiros gestores. Foi utilizado o questionério
denominado como Multifactorial Leadership Questionaire (MLQ). Os resultados mostraram

que a percepc¢do dos entrevistados € uma mistura do estilo transformacional e transacional
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sendo que o estilo de lideranca transacional teve maior percepgdo entre os enfermeiros. O
estilo de lideranca laissez-faire foi pouco significativo neste estudo.

Silva (2009) buscou identificar o estilo de lideranca dos bibliotecarios de Brasilia que
possuiam a posicdo de lider nas unidades de informacdo. A pesquisa foi realizada em 188
bibliotecas cadastradas no banco de dados do Conselho Regional de Biblioteconomia da 12
Regido de Brasilia. Os resultados mostraram que os bibliotecarios de Brasilia possuem
atributos de personalidade voltados para os lideres que sejam motivados, determinados,
disciplinados, inovadores e negociadores, competéncias importantes para o exercicio da
lideranca. Na tomada de decisdo, em relacdo a equipe, verificou-se que a diversidade de
estilos varia de acordo com a situacdo encontrada no dia a dia. No entanto, o estilo de

lideranga democratico foi 0 mais evidenciado.

Santos (2010) analisou o estilo de lideranga adotado pelos gestores das OrganizagcOes
N&o Governamentais (ONG’s) da Regido Metropolitana de Belém, com base na teoria de
Hersey e Blanchard (1986). O questionario foi aplicado em 320 ONG’s. Este trabalho
verificou a relacdo dos estilos de lideranca com a maturidade de trabalho e identificou a
relacdo dos estilos de lideranca com a maturidade psicoldgica. Os gestores das ONG’s
praticam vérios estilos de lideranca e concentram-se no quadrante de maturidade alta. Os
resultados apontaram que, entre os gestores que utilizam apenas um estilo de lideranca, houve
0 predominio do E3 (compartilhar ou apoio), representando 24% da amostra pesquisada.
Quando utilizados dois estilos de lideranga houve predominéncia do E3 e E2, representando
76%. Assim, os gestores estudados praticam um estilo de lideranca de apoio, compartilhando

ideias para a tomada de decisdo utilizando, portanto, um estilo democratico.

Benevides (2010) buscou conhecer e identificar os principais estilos de lideranca
encontrados nas organizacOes brasileiras e as taticas de influéncia utilizadas pela lideranca
para conseguir o apoio de seus subordinados, pares e chefes na realizacdo de seus projetos e
no alcance das metas e objetivos tragcados. A amostra foi composta por 1.362 profissionais de
mercado da Regido Sudeste do Brasil. A pesquisa realizada foi tipo survey com a utilizacéo de
questionarios especificos para avaliagdo de comportamentos e praticas da lideranca. Os
resultados apontaram que o estilo de lideranca transformacional alcancou os resultados mais
importantes em relacdo ao fator performance constante do questionario Multifactorial
Leadership Questionaire (MLQ). De acordo com o autor, a relagdo do estilo de lideranca
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laissez faire com o fator performance foi negativa. Assim, tem-se neste estilo de lideranca
uma percepgédo negativa quanto a sua capacidade de contribuir para o alcance de resultados da

equipe e, consequentemente, da organizacao.

Roveda (2010) versa sobre as inter-relacdes entre os estilos de lideranca, comunicacéo
do lider e a cultura organizacional. Em sua pesquisa, 268 questionarios foram aplicados em
trabalhadores. As dimensfes analisadas foram: cultura organizacional, estilo de lideranca,
competéncia de comunicacdo do lider e satisfacdo do subordinado com a comunicagdo do
lider. Através da analise, ficou comprovado que os comportamentos dos lideres orientados
para os relacionamentos geram maior influéncia na comunicacdo e na cultura do que os

comportamentos dos lideres orientados para a tarefa.

Rocha (2010) procurou identificar, na percepc¢do dos lideres, quais sdo os estilos de
lideranca mais utilizados na organizagdo militar federal atuante no nordeste brasileiro. A
amostra utilizada foi composta de 45 participantes. Os resultados demonstraram que o estilo

de lideranca mais utilizado por esta organizacéo € transformacional.

Araujo (2011) analisou o estilo de lideranca transformacional visando verificar se este
estilo de lideranca influencia e contribui para aumento da confianca e do comprometimento
organizacional. A andlise contou com a aplicacdo de um questionério a 43 empregados da
Fundagéo de Serralves. O resultado do estudo demonstrou que a lideranga transformacional
potencializa maiores niveis de confianca, mas ndo influencia o comprometimento

organizacional.

Caeiro (2012, p. 8) investigou influéncia dos estilos de lideranga transformacional e
transacional, a partir do modelo dos trés componentes: normativo, instrumental e afetivo,
proposto por Meyer e Allen (1990) e analisou “se esta relacdo € mediada pela satisfagdo com
a lideranca, desdobrada entre as facetas relacbes humanas e a faceta técnica”, conforme
propdem Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967). Para tanto, foi aplicado um questionario a
uma amostra de 102 participantes de diversas empresas. As conclusées foram: (1) os estilos
de lideranca determinam o comprometimento organizacional e (2) a satisfacdo com o lider
tem uma relacdo de mediagcdo entre os estilos de lideranca e comprometimento

organizacional.



39

Fernandes (2012) analisou as relagdes entre os estilos de lideranga, percepcdo de
suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo entre trabalhadores da
Regido Sudeste do Brasil. Participaram da pesquisa 232 trabalhadores de diversas
organizagOes (publicas e privadas). Os resultados encontrados demonstram que a percepgao
de suporte organizacional impacta significativamente o comprometimento organizacional
afetivo. No entanto, o estilo de liderangca é um moderador fragil na relacdo entre percepgdo de

suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo.

2.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: ASPECTOS CONCEITUAIS E
TEORICOS

Medeiros et al. (2003) destacam que, na década de 1990, trés enfoques predominaram
no estudo do comprometimento organizacional: afetivo, instrumental/calculativo e normativo.
Segundos os autores, tais enfoques foram tratados isoladamente em algumas pesquisas, como
é o caso do enfoque afetivo, ou em modelos multidimensionais, como é o caso do modelo de
conceitualizacdo de trés componentes do comprometimento organizacional proposto pelos

pesquisadores John Meyer e Natalie Allen (1991).

2.3.1 O Enfoque Afetivo

O enfoque afetivo dominou por muito tempo a literatura do comprometimento
organizacional. Segundo Medeitos et al. (2003), os estudos foram liderados por Lyman Porter
(Mowday, Steers e Porter, 1979; Mowday, Porter e Steers, 1982) e tiveram inicio na década
de 1970. Mesmo reconhecendo a existéncia de uma corrente comportamental para definir o
comprometimento, os pesquisadores tratavam a questdo numa perspectiva atitudinal. Para
estes estudiosos, 0 comprometimento vai muito além de uma postura de lealdade passiva para
com a organizacao, e envolve um relacionamento ativo e que busque o seu bem-estar. Nesse

sentido, a seguinte definicdo de comprometimento era adotada pelos mesmos:

[...] comprometimento é uma relacdo forte entre um individuo identificado com e
envolvido numa organizacdo, em particular, e pode ser caracterizado por pelo menos
trés fatores: (1) estar disposto a exercer esforco consideravel em beneficio da
organizacdo; (2) forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; e
(3) forte desejo de se manter membro da organizacio (MOWDAY; STEERS;
PORTER, 1979 apud MEDEIROS et al., 2003, p. 190).
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Mais tarde, o enfoque comportamental ganhou espaco nos estudos do grupo liderado
por Lyman Porter, 0 que suscitou criticas de autores como Bastos (1994), que condena o ato
de dedicar-se a novos conceitos em detrimento de conceitos ja utilizados (MEDEIROS et al.
2003)

De qualquer modo, a seguinte definicdo de comprometimento, numa perspectiva
comportamental foi adotada por Mowday, Porter e Steers (1982) apud Medeiros et al. (2003,
p. 190): “estado de ser em que um individuo torna-se levado por suas acdes e, por meio dessas
acoOes, acredita que elas sustentam as atividades de seu proprio envolvimento. Assim 0s mitos

sustentam as acoes e a agdo sustenta 0 mito".

2.3.2 O Enfoque Instrumental

O enfoque instrumental foi introduzido por Becker (1960) que descreve o
comprometimento instrumental como uma tendéncia do individuo de se engaja em linhas
consistentes de atividade ( MEDEIROS et al., 2003).

De acordo com Medeiros et al. (2003, p. 192), as ideias de Becker (1960) foram
interpretadas por Hrebiniak e Alutto (1972) que definem o comprometimento como “um
fendmeno estrutural, que ocorre como resultado das transacfes individuo-organizacao e das
alteracbes nos beneficios adquiridos e investimentos realizados pelo individuo em seu
trabalho (side bets), ao longo do tempo”. Desse modo, a nocdo de linhas consistentes de
atividades (de Becker) implica uma escolha por parte do individuo de um curso de acgdo, entre

diversas alternativas, que melhor atenda a seus propdsitos.

2.3.3 O Enfoque Normativo

Segundo Medeiros et al. (2003), ao analisarem as escalas com propriedades
psicométricas criadas por Meyer e Alen (1984) para medir os comprometimentos afetivo e

instrumental, McGee e Ford (1987) identificaram trés fatores distintos:

o primeiro era formado por indicadores da escala afetiva; o segundo era formado por
indicadores que denotavam a existéncia de poucas alternativas de emprego para o
empregado; o terceiro fator reunia indicadores que refletiam o comprometimento
baseado no sacrificio pessoal, associado a possibilidade de deixar a organizacdo. As
contribuicdes deste trabalho marcaram a literatura do comprometimento, tornando-
se ele um importante marco para a operacionalizacdo do comprometimento
(McGEE; FORD, 1987 apud MEDEIROS et al, 2003, p. 193).
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Conforme Medeiros et al. (2003, p. 193), o enfoque normativo é apresentado nos
trabalhos de Wiener (1982) que conceitua o comprometimento como “a totalidade das
pressdes normativas internalizadas para agir num caminho que encontre 0s objetivos e

interesses organizacionais”.

As pressdes normativas geralmente derivam da cultura da empresa, que impde sua
acao e seu comportamento na organizagdo. A visdo normativa do comprometimento sugere
um foco centrado nos controles normativos por parte das organizacgdes, tais como normas e
regulamentos ou, ainda, uma missdo forte e disseminada dentro dela (MEDEIROS et al.,
2003).

2.3.4 Os Enfoques Multidimensionais

2.3.4.1 O Modelo de Conceitualizacéo de Trés Componentes do Comprometimento

Organizacional de Meyer e Allen

John Meyer e Natalie Allen sdo apontados como 0s mais importantes pesquisadores da
década de 90 na pesquisa do comprometimento organizacional. Instrumentos desenvolvidos
pelos autores em 1984, 1990, 1991 e 1993 sdo considerados de grande valia para

operacionalizacéo dos conceitos na literatura do comprometimento.

Meyer e Allen (1991) conceituam o0 comprometimento organizacional em trés
componentes: (1) comprometimento como um apego a organizacdo (affective commitment),
ou afetivo; (2) comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizagéo,
chamado pelos autores de continuance commitment e que reconhecido no Brasil como
instrumental; e (3) comprometimento como uma obrigacdo de permanecer na organizacao,
chamado inicialmente pelos autores como obligation e depois como normative commitment

(Meyer, Allen e Smith, 1993), chamado no Brasil de normativo.

Segundo Allen e Meyer (1990, p. 3) trés dimensdes caracterizam os individuos: (1)
empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na organizacdo porque eles
querem; (2) empregados com comprometimento instrumental permanecem na organizagéo
porque precisam; (3) empregados com comprometimento normativo permanecem porque

sentem que séo obrigados.
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2.3.4.2 O Modelo do Vinculo Psicolégico do Empregado de O’Reilly e Chatman

Segundo Medeiros et al. (2003), desde a década de 1960 ja se acredita que o
comprometimento ndo era um constructo unidimensional. Segundo o autor, Kelman (1958) ja
distinguia um vinculo psicolégico com uma organizacdo em trés bases independentes: (1)
submissdo (compliance) ou envolvimento instrumental, motivado por recompensas
extrinsecas; (2) identificacdo (identification), ou envolvimento baseado num desejo de
afiliacdo; e, (3) internalizacdo (internalization), ou envolvimento causado pela congruéncia
entre valores individuais e organizacionais. Da mesma forma, Gouldner (1960) ja identificava
duas dimensfes para 0 comprometimento: integracdo, que significa o grau em que um
individuo é ativo e se sente parte, em varios niveis, de uma organizacdo em particular;
introjecdo, que significa 0 grau em que a propria imagem de um individuo inclui uma

variedade de caracteristicas e valores organizacionais aprovados.

Assim sendo, de acordo com Medeiros et al. (2003), O’Reilly e Chatman (1986)
acabaram desenvolvendo um instrumento de mensuracdo para as trés bases conceituadas por
Kelman (1958) que foram avaliadas por meio de dois estudos reportados pelo préprio
Kelman. Em termos conclusivos, O’Reilly e Chatman (1986) afirmam que maiores
investigacOes sdo necessarias, ndo s6 do modelo por eles proposto, mas também da

dimensionalidade do comprometimento.

2.4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL AFETIVO: ESTUDOS RECENTES

A seguir, sdo apresentados dados sobre o levantamento de estudos realizados pela
autora sobre o comprometimento organizacional junto as mais importantes bases de dados

gue demonstram a relevancia do estudo (Tabela 1; Quadro 11):
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Tabela 1 — Frequéncia de estudos sobre comprometimento organizacional das principais
bases de dados

Fonte: Elaboragdo da autora.

Base de Dados Quantidade
SCIELO 14
SPELL 26
CAPES 01
PSYCINFO 84

Quadro 11 — Teses e artigos que estudaram o comprometimento organizacional no periodo

entre 2008 e 2012

Ano Autor Titulo Universidade

2008 Barros Requnsapllldgde social interna e comprometimento UEC
organizacional: um estudo comparativo em empresas cearenses

2009 Carmo Antec_eder_wtes da mtengao de rotatividade: comprometlrpento UEC
organizacional e confiangca do empregado na organizacéo

2009 Ferraz Percepcao de suporte social e bem-estar no trabalho: um estudo UMESP
com professores
Comprometimento dos profissionais de salde e sua relagdo com

2009 Lima 0s modelos da gestdo de pessoas aplicadas em hospitais de UFC
Fortaleza

2011 Pinto Comprometimento organlzaplonalz um estudo de suas relagdes FUMEC
com o desempenho na carreira

2011 Barros Inteligéncia emocmnal,.conflanga do empregad_o na organizacgao UMESP
e bem-estar no trabalho: um estudo com executivos

2011 Souza Anélise da interdependéncia do capital psicoldgico, percep¢des UMESP
de suporte e bem-estar no trabalho

2011 Rosenstock Satlsfa(;zjlo, Envolvn_ne_nto e comprom’etl_menfo como trfal_:)alho: UEP
percepcdo dos profissionais na estratégia saude da familia.
As relaces entre satisfacdo, longevidade no trabalho e

2011 Rios comprometimento organizacional em uma empresa do segmento UFC
metalUrgico de Fortaleza.

2012 Viana Comprometlment_o Organlzacmpal :_estudo comparativo dos UEMG
grupos geracionais em uma universidade federal

Siqueira, O poder preditivo de percepcéo de justica sobre suporte
2012 Costa e A ; . . FAPA
Filenga organizacional e seu impacto sobre 0 comprometimento afetivo

Fonte: Elaboracdo da autora.

Barros (2008) verificou a existéncia de vinculos entre as préaticas de responsabilidade

social interna — RSI e o comprometimento organizacional. Os indicadores sociais utilizados



44

sdo do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social e focam o0s seguintes pontos:
di&logo e participacao, respeito ao individuo e trabalho decente. O instrumento foi respondido
por 220 funcionarios operacionais. Os resultados demonstraram que a RSI tem influéncia no
comprometimento organizacional do trabalhador e 0 modelo de comprometimento gerado é o

afetivo.

Carmo (2009) pesquisou 0 comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e
nominal e a confianca do empregado com a intencéo de rotatividade. Participaram da pesquisa
139 empregados de diferentes empresas e segmentos de atuacdo. Os resultados demonstraram

que o comprometimento afetivo é responsavel por 50% de intencédo de rotatividade.

Ferraz (2009) analisou as relagdes entre bem -estar no trabalho e percepgdo de suporte
com professores do Ensino Fundamental. A amostra foi de 209 professores das redes
estaduais e municipais do Estado de Sdo Paulo. Os resultados obtidos demonstraram que 0s
professores possuem satisfacdo com os colegas, chefias e com as tarefas, pouca satisfacdo
com salarios e promocdes. Nas dimensdes comprometimento afetivo e envolvimento foi

detectado que possuem com as escolas e com o trabalho realizado.

Lima (2009) pesquisou sobre os tipos de comprometimento dos profissionais de satde
e a relacdo com o modelo de gestdo aplicado em hospitais de Fortaleza. O questionario
utilizado foi o multidimensional de comprometimento organizacional em suas bases afetiva,
instrumental e normativa. Participaram 330 profissionais (médicos, paramédicos,
administrativos) em trés hospitais com modelo de gestdo diferentes (publico, privado e
organizacdo social de saude). Os resultados demonstraram a importancia das politicas e
praticas da gestdo e comprometimento organizacional. Nos hospitais privados e publicos foi
identificado o comprometimento organizacional afetivo e no hospital organizacdo social de

saude foi comprometimento instrumental.

Pinto (2011) analisou o comprometimento organizacional e o desempenho na carreira
no contexto individual verificando se o comprometimento organizacional (afetivo, calculativo
e normativo) poderia ser influente do desempenho na carreira. A pesquisa foi realizada em
uma empresa industrial em Minas Gerais e contou com a participacdo de 226 empregados. Os
resultados revelaram alto indice de empregados comprometidos afetivamente. Foram também

encontradas relacGes significativas entre comprometimento organizacional afetivo e
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normativo entre os indicadores de desempenho de carreira. Ndo foram encontradas relagdes

significativas entre 0 comprometimento organizacional instrumental nas anélises realizadas.

Barros (2011) verificou a interdependéncia entre a inteligéncia emocional, confianca
na organizacdo e bem-estar no trabalho. A amostra contou com a participacdo de 22 altos
executivos em uma empresa nacional de engenharia de construcdo e montagem. Os resultados
demonstraram que confianca no empregado obteve correlacGes significativas com o bem-
estar. No entanto, a correlacdo entre padrdes éticos e comprometimento organizacional afetivo

obteve correlacdo mais alta e significativa nas analises.

Souza (2011) estudou a interdependéncia de capital psicologico, percepcdes de suporte
e bem estar no trabalho. A amostra foi composta de 152 trabalhadores que atuavam na Regido
Norte (Estado do Tocantins) e Regido Sudeste (Estado de S&o Paulo) em organizacdes
publicas e privadas. Os resultados demonstraram que as trés dimensdes de bem estar no
trabalho (satisfagdo, envolvimento e comprometimento organizacional afetivo) séo

influenciadas diretamente pela percep¢édo de suporte organizacional.

Rosenstock (2011) buscou compreender as percepcdes, expectativas e 0s sentimentos
dos profissionais nas Unidades de Saude e Familia (USF) e na Estratégia Saude familiar
(ESF). Nesse sentido, investigou o envolvimento no trabalho e o comprometimento
organizacional afetivo da estratégia saude da familia. A amostra teve a participacdo 345
profissionais de saude, utilizando trés escalas: satisfacdo no trabalho, envolvimento com o
trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Os resultados constataram que a maioria
dos profissionais se identifica com as tarefas, mas ndo estdo envolvidos com o trabalho
realizado, que acaba gerando a falta de comprometimento na execucdo das atividades nas
unidades (USF). Os profissionais que atuam diretamente com a (ESF) ndo possuem bem-

estar no trabalho pela sobrecarga de trabalhos.

Rios (2011) pesquisou a relacdo tempo de servico e do comprometimento
organizacional como indicadores de satisfacdo em uma empresa familiar de Fortaleza. O
estudo investiga, a partir do modelo multidimensional, o comprometimento afetivo, futuro
comum, escassez de alternativas, sacrificios avultares, comprometimento normativo e
auséncia psicoldgica. Participaram 272 empregados nos niveis operacionais, administrativo,
gerencias e diretorias. Os resultados da pesquisa foram: alto grau de comprometimento

afetivo, futuro comum; comprometimento normativo; baixo grau de comprometimento de
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sacrificios avultados; escassez de alternativas; auséncia psicologica, resultados estes
detectados entre todos o0s participantes da pesquisa. Os empregados mais antigos
demonstraram um pouco mais de comprometimento afetivo com crescimento do normativo.
Os empregados que ndo fazem parte da familia demonstraram maior grau de

comprometimento em todas as dimensdes avaliadas.

Viana (2012) investigou o comportamento organizacional para analisar a base
dominante e o grau de comprometimento dos servidores de uma Universidade Federal em trés
grupos geracional. A pesquisa foi realizada com 308 servidores através de questionario nas
bases do comprometimento (afetiva obrigacdo em permanecer, afiliativa, falta de
recompensas e oportunidades, linha consistente de atividade e escassez de alternativas). A
analise dos resultados mostrou relagdes semelhantes entre 0 comprometimento organizacional
e 0S grupos geracionais nos setes bases demonstrando e que ndo existe diferenca no grau de

comprometimento quando os servidores sdo separados por geragoes.

Siqueira, Costa e Filenga (2012) testaram um modelo tedrico no qual duas vertentes de
percepcao de justica (distributiva e de procedimentos) eram antecedentes de percepgédo de
suporte e este de comprometimento afetivo. A amostra analisada é composta por 1295
funcionarios do setor publico. Os autores observaram que o desempenho é maior quando as

pessoas sdo comprometidas afetivamente com suas organizagoes.

“ A grande contribuicdo do estudo estd no fato de demonstrar que a maior parte da
percepcao de suporte (50,4%) é explicada pela percepcao de justica, tanto a de procedimentos,
mais ligada as politicas justas, quanto a distributiva, pela forma como a pessoa percebe seus

retornos em relagdo aos seus investimentos no trabalho ”(pag. 253).

O comprometimento organizacional afetivo tem sido objeto de estudos de varios
pesquisadores com outras varidveis como: justica no trabalho, percep¢do do suporte
organizacional, desenvolvimento de carreira que demonstram a importancia dos funcionarios
com comprometimento organizacional afetivo para melhoria do desempenho  das

organizacoes.
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3 METODO

3.1 APESQUISA EM PERSPECTIVA

3.1.1 Da Abordagem

Ao considerar a abordagem quantitativa, Richardson (1999, p. 70) afirma que a mesma
“caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacbes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas” como, por
exemplo, percentual, média, desvio-padrdo, coeficiente de correlacdo, analise de regressédo

etc.

Segundo Polit, Becker e Hungler (2004), a pesquisa gquantitativa tem suas raizes no
positivismo logico e tende a enfatizar o raciocinio dedutivo, as regras da ldgica e os atributos

mensuraveis da experiéncia humana.

Conforme Fonseca (2002), a pesquisa quantitativa se vale da linguagem matematica
para descrever as causas de um fenémeno, as relacbes entre varidveis etc. e se centra na

objetividade.

Polit, Becker e Hungler (2004) destacam que a pesquisa quantitativa (1) focaliza uma
guantidade pequena de conceitos, (2) inicia com ideias pré-concebidas do modo pelos 0s
conceitos estdo relacionados, (3) utiliza procedimentos estruturados e instrumentos formais

para coleta de dados, (4) analisa os dados numeéricos através de procedimentos estatisticos.

Assim sendo, este estudo se vale da abordagem quantitativa e é orientado,
essencialmente, pelos conceitos de estilo de lideranca e comprometimento organizacional
afetivo e partiu do pressuposto de que os lideres funcionam como guias emocionais das
equipes de trabalho. Por meio de procedimentos estruturados e um instrumento formal —
devidamente detalhados mais adiante — foram coletados dados que receberam inicialmente um

tratamento estatistico e, posteriormente, um tratamento analitico.
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3.1.2 Do Objetivo

. De acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva tem como principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relacbes entre as variaveis de estudo, sendo que uma de suas caracteristicas mais

significativas € a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Raupp e Beren (2006) ressaltam que a pesquisa descritiva se configura como um
estudo intermediario entre a pesquisa exploratoria e a explicativa, isto €, ndo possui um

carater tdo preliminar como a primeira, nem tdo aprofundado como a segunda.

Andrade (2002) acrescenta que a pesquisa descritiva tem como preocupacdo a
observacdo, o registro, a andlise, a classificacdo e a interpretagdo dos fatos. Desse modo, 0s
fendmenos do mundo fisico e humano sdo estudos, porém ndo sdo manipulados pelo

pesquisador.

Assim sendo, do ponto de vista do objetivo, este estudo se caracteriza como descritivo,
pois analisa a relagéo entre os estilos de lideranga e 0o comprometimento organizacional

afetivo em trabalhadores de uma determinada empresa.

3.1.3 Dos Procedimentos Técnicos

Segundo Fonseca (2002), a pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigagdes em
que, além da pesquisa bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a
pessoas, com o recurso de diferentes tipos de pesquisa.

Gil (1999) destaca que a pesquisa de levantamento € utilizada em pesquisas
exploratdrias e descritivas e pode ser de dois tipos, isto €, (1) levantamento de uma amostra
ou (2) de uma populacdo (censo). Trata-se de um procedimento metodolégico que se
caracteriza pela interrogagéo direta das pessoas cujo comportamento se pretende conhecer.

Este estudo, portanto, se caracteriza como uma pesquisa de campo delineada por uma

pesquisa de levantamento realizada junto aos trabalhadores de uma empresa privada.
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3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A definicdo dos participantes para compor a amostra foi realizada por conveniéncia
em uma empresa prestadora de servicos na area de alimentagéo estabelecida no municipio de
Sdo Paulo. Para a quantidade de participantes, seguiu-se o critério estabelecido por
Tabachnick e Fidell (2001, p. 123) visando compor a amostra minima, cujo célculo realizado
considerou o nimero de varidveis independentes por meio da formula: n > 50 + 8 x (nimeros
de variaveis independentes). Considerando-se como variaveis independentes os trés estilos de
lideranca (Tarefa, Relacionamento, Situacional) este nUmero minimo seria de 74. A amostra

contém 92 participantes revelando-se, portanto, satisfatoria.

3.3 LOCAL

A coleta de dados foi realizada em uma empresa nacional, fundada em 1971 por um
grupo de executivos, sob uma visdo inovadora da prestacdo de servigos na area de
alimentacdo. Nos primeiros anos, a empresa sediada no bairro de Higiendpolis, préximo ao
centro da cidade e tinha como principal foco o transporte de refei¢es prontas produzidas na
propria sede. No decorrer dos anos 80, a empresa ampliou suas atividades para servir
refeicbes produzidas internamente nos restaurantes das empresas. Atualmente, a sede da
empresa esta localizada no bairro do Sumaré e, segundo seus diretores, a empresa esta entre as
mais destacadas no setor de alimentacdo, conta com uma equipe de 500 funcionérios e presta
servigo de alimentacdo nos mais diversos segmentos do mercado. Sua area de atuagdo abrange

todo o estado de Sao Paulo e Minas Gerais.

3.4 COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o questionario. Segundo Richardson
(1999, p. 189), o questionario é “realmente uma conversa estruturada” e tem como fungéo (1)
descrever as caracteristicas e (2) medir determinadas variaveis de um grupo social. Trata-se
de um instrumento que ndo esta restrito a uma quantidade determinada de perguntas, nem a
um tépico especifico. Assim, 0s questionarios podem conter 2 ou 3 perguntas ou mesmo ter

100 péginas, dependendo da complexidade das informagdes a serem coletadas. Além disso,
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segundo o autor, a aplicagdo de um questionario pode ser feita através de contato direto ou

via correio.

A coleta de dados foi realizada atraves de contato direto com os participantes que
aderiram a pesquisa com a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido -
TCLE (Anexo A).

Inicialmente, apds conhecimento e admissdo do projeto de pesquisa pela diretoria e
geréncias da empresa, 0os participantes foram convidados para um unico encontro no qual
receberam o modelo. Na ocasido, foram apresentados os objetivos da investigacdo e feitos
esclarecimentos de dividas estabelecendo-se, assim, um processo de consentimento. A
aplicacdo ocorreu nas instalagdes da empresa, que disponibilizou uma sala na qual havia
mesa, cadeiras, ar condicionado, boa iluminagdo, boa vedacdo acustica, resguardando o

conforto e a privacidade dos participantes.

Como o aproveitamento foi de 40 questionarios validos, o processo de coleta de dados
foi repetido mais duas vezes, com funcionarios de outras unidades alcancando 92
questionarios validos. O processo todo foi realizado em agosto, novembro e dezembro de
2013.

O questionario aplicado foi elaborado apenas com perguntas fechadas e composto por
duas escalas e dados demogréficos (Anexo B), conforme a seguir:

» Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG). Esta escala permite ao
trabalhador descrever 19 componentes de suas chefias por meio de uma escala de 5
pontos (1 = nunca age assim, 2 = raramente age assim, 3 = ocasionalmente age assim,
4 = frequentemente age assim e 5 = sempre agem assim), construida por Melo (2004),
tendo como indice de precisdo um valor de 0,94 para o fator relacionamento (exemplo:
encontra tempo para ouvir 0s membros do grupo). 0,72 para o fator tarefa (exemplo:
valoriza a disciplina e a subordinacédo) e, 0,83 para o fator situacional (exemplo: da
liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da tarefa a ser
executada);

» Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA) — Trata-se de uma
medida unidimensional que permite avaliar a intensidade com que um empregado
nutre sentimentos positivos e negativos frente a organizacdo que o emprega. A escala

foi construida e validada por Siqueira (2008). Composta por 18 itens apresentando
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valores de correlagdo item total entre 0,50 e 0,83. A precisdo da escala (o de
Cronbach) foi de 0,95. A autora selecionou os itens com maior correlagéo item-total e
criou uma versdo reduzida com cinco itens e confiabilidade igual a 0,93 (exemplo:
orgulhoso (a) dela), ja considerado satisfatorio para investigacdo cientifica. O
respondente determina em uma escala de cinco pontos (1 = nada, 2 = Pouco, 3 = Mais

ou menos, 4 = Muito e 5 = extremamente).

= Dados demograficos dos participantes — Ao final do questionario estdo levantados
os dados de caracterizacdo dos participantes (idade, sexo, estado civil, tempo de
servico na empresa) e dados funcionais (se ocupam cargos de chefia, tempo de
trabalho na empresa).

3.5 ASPECTOS ETICOS

Todos os respondentes foram orientados sobre a proposta do trabalho e a natureza
académica deste estudo. Foi solicitada aos respondentes a assinatura TCLE garantindo, ao
mesmo tempo, que as informagdes prestadas nos instrumentos serdo utilizadas para fins
académicos e mantidas sob total sigilo. Ressalta-se que ndo houve qualquer tipo de simbolos,
marcas ou nameros que possibilitem, no futuro, identificar o participante e os instrumentos
por eles preenchidos. O respondente da pesquisa pode desistir de sua participacdo a qualquer
momento, 0 que ndo acarretaria qualquer tipo de penalizagdo — estando totalmente livre para
continuar ou encerrar a sua participacdo. Contudo, todos os colaboradores convidados a

participarem da pesquisa aceitaram os termos e ndo houve desisténcia.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dados coletados, todos representados por indicadores numéricos, formaram um
banco de dados para tratamento no software estatistico Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), versdo 19.0. Foi realizada, a priori, uma analise exploratéria dos dados para
verificar a preciséo de entrada de dados, outliers e respostas omissas. Depois da exploracéo,
analises descritivas foram realizadas com a finalidade de caracterizar os participantes, assim,
como as correlacfes entre as variaveis (r de Pearson). Também foram calculados os alfas de

Cronbach para as escalas utilizadas.
4.1 CARACTERIZAQAO DA AMOSTRA
Uma analise do perfil dos entrevistados revelou o que segue (Tabela 2):

Tabela 2 — Perfil sociodemografico dos participantes (N=92)

Caracteristicas Frequéncia %

Sexo Feminino 76 82,6%
Masculino 16 17,4%

Solteiro 52 56,5%

Estado Civil Casado 31 33,7%
Outros 09 9,8%

Menor de 20 anos 03 3,3%

20 — 30 anos 35 38,0%

Idade 31- 40 anos 33 35,9%
41 - 50 anos 16 17,4%

51- 60 anos 05 5,4%

Ensino fundamental 02 2,2%

Ensino médio 32 34,8%

Ensino Superior 41 44,6%

Escolaridade Especializagéo 17 18,5%
Mestrado 00 0,0%

Doutorado 00 0,0%

. Sim 49 53,3%

Cargo de lideranca N0 43 46,7%
Menos de 6 meses 14 17,9%

De 6 meses a 1 ano 15 19,2%

Tempo de empresa De 1 a5 anos 38 48,7%
De 6 a 10 anos 16 20,5%

11 a 20 anos 08 10,3%

Acima de 20 anos 01 1,3%

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.
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Os participantes da pesquisa (n = 92) eram predominantemente do sexo feminino
(76 = 82,6%) e solteiros (52 = 56,5%) entre 20 e 40 anos (68 = 73,9%). A maioria possui
Ensino Superior (41 = 44,6%), seguindo pelos que possuem Nivel Médio (32 = 34,8%),
alguns ja tém Especializacdo (17 = 18, 5%) e apenas 2 (2,2%) so tém Ensino Fundamental.
Nenhum funcionario tem mestrado ou doutorado. Quanto ao tempo de empresa, a distribuicdo
segue proxima a uma curva normal, com concentracdo em 1 a 5 anos (38 = 48,7%), variando
entre menos de 6 meses a 25 anos de empresa (Grafico 1):

Gréfico 1 — Frequéncia dos participantes em relacdo ao tempo de trabalho na empresa (em
anos)

40

30

20

10llII
. I N E

Menosde 6 De6mesesa Delab5anos De6al0anos 11 a 20 anos
meses 1ano

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.

A média de idade é 33 anos (desvio padrdo = 9,4 e coeficiente de variacdo = 0,28), o
que representa uma boa concentragdo em torno desta idade. J& o tempo de empresa medio
ficou em 4,5 anos (desvio padréo = 4,49 e coeficiente de variacdo = 1,03), porém este nimero
n&o representa a amostra, ja que o coeficiente de variagdo é bem alto (muito maior que 0,3).

Vale ressaltar que mais da metade dos pesquisados (49 =53,3%) possui cargo de

lideranca e respondeu as escalas em relacdo a seus chefes.

Na analise das caracteristicas pessoais, observa-se que a predominancia é feminina.
Mowday, Porter e Steers (1982) destacam que as mulheres tendem a ser mais comprometidas
do que os homens. Mathieeu e Zajac (1990, apud MEDEIRQOS et al., 2003) consideram que a
idade € um dos fatores que se relacionam com o comprometimento organizacional. Meyer e
Allen (1984) sugerem que os trabalhadores mais velhos sdo mais comprometidos
atitudinalmente na organizagdo como, por exemplo, de forma afetiva, pelo fato de estarem
mais satisfeitos com as suas atividades, ocupando melhores cargos, o que os leva a justificar a

sua permanéncia na organizacdo. Os trabalhadores mais velhos tendem a ter uma posicédo
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organizacional mais elevada ocupando cargos superiores em relacdo aos mais novos,
confirmando o nivel de comprometimento instrumental, mais relacionado com as perdas

financeiras ao deixar a organizacao.

4.2 ANALISES

Foram calculados os indices de precisdo das escalas (Alfa de Cronbach), cujos
resultados sdo apresentados a seguir (Tabela 3):

Tabela 3 — indice de preciséo das escalas no trabalho de campo

Escala Fator Quantidade de itens Alfa de Cronbach
Estilo Tarefa 6 0,69
Estilo de lideranca Estilo Relacionamento 9 0,9
Estilo Situacional 4 0,71

Comprometimento
Organizacional Afetivo

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.

--- 5 0,93

Os indices de precisdo medidos pelo alfa de Cronbach demonstram que existe
convergéncia entre os itens das escalas, pois seus valores ficaram acima de 0,69, considerados

aceitaveis para pesquisas nas ciéncias sociais (HAIR et al., 2005) (Tabela 4):

Tabela 4 — Analises gerais das variaveis no grupo pesquisado

Variaveis Média Desvio Padrdo CVv
COA 3.4 0,82 0,24
Estilo Relacionamento 3.9 0,91 0,23
Estilo Tarefa 4 0,57 0,14
Estilo Situacional 4 0,62 0,16

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.

Foi encontrado no estilo Relacionamento a média 3,9 (desvio padrdao 0,91) e
coeficiente de variagdo 0,23. No estilo Tarefa a média de 4,0 (desvio padrdo 0,57) e
coeficiente de variagdo 0,14. No estilo Situacional a média de 4,0 (desvio padrdo 0,62) e 0

coeficiente de variagéo 0,16.

A média alta representa que existe um forte estilo de lideranca Tarefa e Situacional,

embora o estilo de lideranga Relacionamento também tenha uma média alta, ndo é tdo
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representativo do grupo como os estilos de lideranca Tarefa e Situacional, em funcéo do
coeficiente de variagdo acima de 20%.

Conforme analise das respostas dadas pelos pesquisados concluimos que a média 3,4

(desvio padrao= 0,82) esta um pouco acima do meio da escala.

O coeficiente de variagdo que pode ser definido como medida de disperséo relativa
empregada para estimar a precisédo de experimentos e representa o desvio-padrdo expresso
como porcentagem da média. Sua principal qualidade é a capacidade de comparacdo de
distribuicdes diferentes. Na pesquisa foi encontrado um coeficiente de variacdo de 0,24 o que

representa uma moderada dispersao em torno desta media.

4.2.1 Andlise Qualitativa do Comprometimento
Foi feita uma classificacdo dos liderados em funcéo da pontuacdo do COA, seguindo
0s critérios abaixo:

Pontuagdo: 1,00 a 2,33: ndo comprometidos;
2,34 a 3,66: indefinidos;
3,67 a 5,00: comprometidos.

A classificacdo permitiu distribuir os liderados por frequéncia conforme o grafico 2:

Gréfico 2 — Distribuicdo dos liderados conforme o comprometimento (n=92)

42%

m Comprometidos
50% ® Descomprometidos

Indefinidos

8%

Fonte: Elaboracéo da autora com base em dados da pesquisa.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Medida_de_dispers%C3%A3o&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desvio-padr%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9dia

A pesquisa demonstra que 42% dos empregados desta empresa sentem-se
orgulhosos, contentes, entusiasmados, interessados, animados e comprometidos afetivamente

com a empresa. Apenas 8% demonstra explicitamente que ndo estdo comprometidos

afetivamente com a organizacao pesquisada.

A seguir, se encontram apresentados os resultados obtidos para a correlagdo entre

idade, temo de empresa e score de comprometimento (Tabela 5):

Tabela 5 — Correlacao entre idade, tempo de empresa e score de comprometimento.

Itens dade TEeg‘Ff’roe;‘: COA
Pearson Correlation 1 AT4™ 223"
Idade Sig. (2-tailed) 0 0,032
N 92 92 92
Pearson Correlation AT4” 1 0,08
TEerzr]gc;Sr;a Sig. (2-tailed) 0 0,451
N 92 92 92
Pearson Correlation 223" 0,08 1
COAm Sig. (2-tailed) 0,032 0,451
N 92 92 92
Notas:

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Elaboragdo da autora, com base em dados da pesquisa.

Segundo Costa e Bastos (2005), alguns perfis tendem a estar associados com o

comprometimento, como pessoas casadas, idade e tempo na organizagao.

Ficou confirmada na pesquisa que a

comprometimento das pessoas (r = 0,223), porém significativa (p < 0,05). No entanto, o

tempo na empresa nao teve esta correlacdo significativa.

4.2.2 Andlise da Relacdo entre Comprometimento e Estilo de Lideranca

A seguir, sdo apresentados os resultados da analise de correlagdo entre o

comprometimento afetivo e os estilos de lideranca (Tabela 6):

idade tem fraca correlagdo com o
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Tabela 6 — Correlacdo entre comprometimento organizacional afetivo e estilos de lideranca

(relacionamento, tarefa e situacional)
(continuacao)

Itens | COAm | RelacM | TarefM | Situacm
Pearson Correlation 1 ,204 ,243* ,209*
COAm Sig. (2-tailed) ,051 ,020 ,045
N 92 92 92 92
Pearson Correlation ,204 1 571** ,500**
RelacM Sig. (2-tailed) ,051 ,000 ,000
N 92 92 92 92
Pearson Correlation ,243* 571** 1 ,496**
TarefM Sig. (2-tailed) ,020 ,000 ,000
N 92 92 92 92
(concluséo)
Pearson Correlation ,209* ,500** ,496** 1
Situacm Sig. (2-tailed) ,045 ,000 ,000
N 92 92 92 92

Notas:

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.

O indice de correlacdo entre o estilo de lideranca Relacionamento e o COA foi de
0,204, portanto, ndo significativo. A correlacdo entre o estilo de lideranca Tarefa e COA foi
de 0,243, baixa, porém significativa (p<0,05). Entre o COA e o estilo de lideranca
Situacional, a correlacdo foi 0,209, demonstrando também uma correlacdo baixa, porém

significativa (p<0,05).

Os trés estilos de lideranca tém correlacdo moderada entre si (entre 0,496 e 0,571),
revelando que um lider é percebido pelo seu subordinado como néo sendo de um estilo Gnico
exclusivamente, ou seja, as pessoas utilizam os trés estilos, quer seja com pessoas diferentes

ou em momentos diferentes.

4.2.3 Analise Qualitativa dos Lideres

Para classificar os estilos dos lideres dos pesquisados, foi adotado critério de maior
média no estilo (na precisdo de uma casa decimal). Quando houve empate na maior pontuacéo

em mais de um estilo, o lider foi classificado como indefinido.
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Foi encontrado no estilo Relacionamento, a média 3,9 (desvio padrdo 0,91) e
coeficiente de variacdo 0,23. No estilo Tarefa, a média de 4,0 (desvio padrdo 0,57) e
coeficiente de variacdo 0,14. No estilo Situacional, a média de 4,0 (desvio padrdo 0,62) e 0

coeficiente de variagéo 0,16.

A média alta representa que existe um forte estilo de lideranca Tarefa e Situacional,
embora o estilo de lideranga Relacionamento também tenha uma média alta, ndo é téo

representativo como os estilos de lideranca Tarefa e Situacional.

O gréafico a seguir permite uma visualizacdo dos percentuais de respostas relativas ao

estilo dos lideres (Gréfico 3):

Gréfico 3 — Porcentagens dos respondentes do Estilo de Seus Lideres

22%

26%

m Tarefa = Situacional Relacionamento  m Indefinido

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.

H& uma distribuicdo de todos os estilos na empresa, com uma percep¢do pelos
liderados um pouco mais para o estilo Tarefa dos seus lideres. Vale destacar que 19% das

pessoas reconheceram pelo menos dois estilos mais fortes dos seus lideres.

Tabela 7 — Teste de Booststrap com 300 amostras entre os 92 participantes

Tempo na

COAmM RelacM TarefM Situacm Idade Empresa

COAm Pearson Correlation 1 ,204 ,243 ,209 ,223 ,080
Sig. (2-tailed) ,051 ,020 ,045 ,032 451

N 92 92 92 92 92 92
Bootstrapa Bias 0 ,024 -,003 ,005 ,002 -,007

Std. Error 0 ,137 ,096 ,087 ,074 ,076
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95% Lower 1 -,006 ,061 ,048 ,091 -,101
Confidence
Interval Upper 1 491 429 383 ,363 215

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados da pesquisa.

Foi realizado um teste de Booststrap para avaliar se, em amostras menores, permanece
a relacdo entre os estilos de lideranca e o comprometimento afetivo. Neste teste foram feitas
300 amostras entre os 92 participantes, resultando variagdes muito grandes nas correlagGes
com COA. Por exemplo, a correlacdo entre COA e o estilo Tarefa, que foi o mais alto dos
trés, variou nas amostras menores do mesmo grupo, entre 0,061 e 0,429 (terceira coluna e
ultimas duas linhas de nimeros), de forma que néo se pode afirmar que o estilo de lideranca
influencie no comprometimento organizacional afetivo. O erro padrdo mais baixo foi maior
que 0,07 (7%), superior ao minimo aceitavel de 0,05 para ser considerado significativo
(Tabela 7).

Os estilos de lideranga conforme demonstrado ndo possuem relagdo com o
comprometimento organizacional afetivo. Portanto os estilos de lideranga ndo sdo capazes de
alterar nem diminuir de forma significativa um aumento nos resultados esperados pela
organizacdo. Existem outras variaveis expostas na teoria que impactam a percepcdo dos

empregados nos seus desempenhos e resultados.

Desta forma parece que independentemente do estilo de lideranga adotado pelos lideres, o
comprometimento do empregado com a organizagdo acontecera conforme suas percepcdes sobre a
organizacdo nas variaveis de justica, comunicagdo,cultura, carreiras, politicas organizacionais

claras voltadas para gerar bem- estar profissional e pessoal do empregado.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a relagédo entre o estilo de lideranca e o
comprometimento organizacional afetivo. A amostra revelou a predominancia de mulheres
(82,6%), solteiras (56,5%), na faixa etaria entre 20 e 40 (73,9%), com ensino graduado
(44,6%), exercendo cargos de liderancga (53,3%) e com tempo na empresa que varia entre 1 a
5 anos (48,7%).

Em relacdo aos estilos de lideranca constatou-se que 26% dos entrevistados percebem
sua liderangca como voltada para a Situacdo, 22% para os Relacionamentos, 33% para a Tarefa
e 19% ndo se definiram, isto é, os resultados apontaram para mais de um estilo ndo sendo

possivel, portanto, fazer nenhuma indicacéo.

Em relacdo ao comprometimento organizacional afetivo, do total da amostra, apenas
8% dos entrevistados foram considerados descomprometidos, 42% comprometidos e 50%
indefinidos (classificagéo: intervalo 2,34 a 3,66).

Para o cumprimento dos objetivos estabelecidos foram formuladas trés hipoteses, das
quais apenas uma foi validada. A primeira hipotese (H1 — O fator Tarefa ndo tem relagéo
significativa com o comprometimento organizacional afetivo) ndo se confirmou, pois apesar
de correlacdo fraca e varidvel em fungdo da amostra, os indices foram significativos (r=0,243
e p<0,05). A segunda hipotese (H2 — O fator Relacionamento tem relacdo significativa e
positiva com 0 comprometimento organizacional afetivo) também ndo se confirmou,
conforme os resultados apresentado no capitulo anterior (r=204, ndo significativo). Os
resultados mostraram que o estilo de lideranga Relacionamento com os subordinados néo tem
relacdo significativa com o comprometimento afetivo dos colaboradores. A terceira hipotese
(H3 — O estilo Situacional tem relacdo significativa e positiva com o comprometimento
organizacional afetivo) foi a Gnica hipétese validade, embora este resultado também foi pouco
significativo no impacto sobre comprometimento organizacional afetivo (r=0,209 e p<0,05).

Como as correlacdes foram fracas e sensiveis as diferentes amostras, conforme o teste
de Bootstrap, nada se pode concluir sobre a influéncia dos estilos de lideranca na relagdo com

0 comprometimento organizacional afetivo.

Os resultados desta pesquisa demonstram que 0 comprometimento possui pouca

relagdo com os estilos de lideranca. Estudos como os de Souza (2011), Fernandes (2012) e
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Siqueira, Costa e Filenga (2012) sugerem que, independentemente do estilo de lideranga
adotado pelos lideres, o comprometimento afetivo do trabalhador passa por outras questdes

ligadas a organizacdo como, por exemplo, a percepcéo de suporte organizacional.

A revisdo dos estudos recentes aponta para a lideranca como forte influenciadora do
sucesso, da continuidade e do desempenho organizacional, razdo pela qual os avangos do
conhecimento sobre o tema sdo fundamentais (CHAVICCIOLI, 2008; BENEVIDES, 2010).
Muito embora, se saiba que outros fatores como, por exemplo, externos, evidentemente

impactam a organizacao.

Nos estudos analisados, as liderangas democraticas e transformacionais se destacam
(GONCALVES, 2008; SILVA, 2009; SANTOS, 2010; BENEVIDES, 2010; ROCHA, 2010;
ARAUJO, 2011), o que sugere que disciplina, inovacio, capacidade de negociacéo (SILVA,
2009), habilidades de desenvolvimento das necessidades de autorrealizacdo e de
comprometimento que ultrapasse 0s interesses pessoais e aporte nos interesses grupais
(BURNS, 1978) sdo algumas das caracteristicas essenciais para se alcancar sucesso na

lideranca.

Além disso, liderancas voltadas para os relacionamentos se mostram como ideais para
se influenciar a comunicacdo e a cultura (ROVEDA, 2010). O fenémeno da globaliza¢do tem
frequentemente exigido das organizacgdes a promocdo de mudancgas fundamentais em tempos
recordes. Naturalmente, isso exige das liderangas o cuidado para com seus liderados que,
muitas vezes, ndo estdo aptos a absorver e reagir adequadamente as necessidades

(maturidade).

No entanto, pode-se considerar que, tdo fundamental quanto voltar-se para o0s
relacionamentos, é voltar-se para a situacdo. Em dado momento, a tarefa apresenta-se como
prioritaria, e isso normalmente acontece num contexto interno e externo repleto de desafios e
contratempos. Fica posto, neste caso, ao lider, a tarefa de lidar com as varidveis que

influenciam os interesses da organizagéo e dos seus liderados.

Apesar de esta pesquisa ter identificado que o comprometimento organizacional
afetivo possui pouca relagdo com os estilos de lideranca € preciso levar em conta que analise
restringiu-se a um unico ambiente empresarial, 0 que ndo descarta a possibilidade de que

estudos mais abrangentes possam apresentar resultados diferentes.
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Os resultados apresentados contribuem, de maneira geral, para o aprimoramento dos
processos de gestdo de pessoas, sendo Uteis para as areas de Recursos Humanos, pois a
promoc¢do de melhorias no desenvolvimento das liderancas e no comprometimento das

pessoas atraves das politicas da organizacao é sempre necessaria.

A limitacdo deste estudo estd no fato que alguns funcionarios com escolaridade de
ensino fundamental tiveram dificuldades para responder os questionarios da pesquisa.

Uma sugestdo para estudos futuros € a andlise conjunta do comprometimento
organizacional afetivo com o estilo de lideranca, sendo ambas preditoras de desempenho. Pois
é reconhecido que o comprometimento afeta 0 desempenho, bem como o estilo de lideranga, e
uma vez que elas ndo tém relacdo entre si, saber o que é mais importante para melhorar o

desempenho é algo de muita contribuicdo para a area de gestao de pessoas.
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ANEXOS

ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu,

consinto, de minha livre e espontanea vontade, em participar do estudo: “O papel moderador

da lideranga no comprometimento organizacional afetivo”

Este estudo tem como objetivo geral: Analisar a intensidade com que o papel do lider
influencia nos sentimentos positivos e negativos nutridos pelos colaboradores frente a

organizacdo que o0 emprega.

A sua participacdo no estudo é esponténea e ndo acarretara nenhum desconforto ou riscos para
a sua vida, nem represalias por parte do docente. Havera total segredo acerca de suas
respostas contidas no questionario, visto que, os dados da pesquisa serdo analisados
coletivamente de forma a reunir todos os participantes que responderem ao questionario. A
pesquisa sera divulgada no site da biblioteca da Universidade Metodista de Sdo Paulo para

socializagéo das informagdes.

Como a sua participacdo na pesquisa ndo implica em custos, despesas, danos ou represalias,
ndo estdo previstas formas de ressarcimento nem de indenizacdo. Como o estudo néo inclui
em seus procedimentos nenhum tipo de tratamento, ndo estdo igualmente previstos
acompanhamentos e assisténcia.

Eu, Maria de Lourdes de Oliveira Nogueira, pesquisadora responsavel pelo estudo, zelarei
para que todos os procedimentos aqui descritos sejam cumpridos integralmente.

Fone: (11) 99129.9210

Local Data

Assinatura do participante da pesquisa ou responsavel

Documento de Identificacéo:




ANEXO B - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Vocé encontrara a seguir uma série de itens que descrevem comportamentos que Ss&o

apresentados pelas chefias no dia a dia de trabalho com os seus subordinados. Examine cada
descricdo e indique o quanto ela corresponde a maneira como a SUA CHEFIA IMEDIATA

se comporta na organizagéao.

Para responder, assinale com *“X” apenas um dos codigos da escala de 1 a 5, que melhor

representa sua resposta.

1 2 3 4 5
Nunca age Raramente age Ocasionalmente | Frequentemente Sempre age
assim assim age assim age assim assim
ITENS 3 4 5

1 - E atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.

2 - E compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.

3 - D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado
dependendo da sua disposi¢do para realizar a tarefa.

4 - Coloca o trabalho em primeiro lugar.

5 - Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.

6 - Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados.

7 - E rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.

8 - Valoriza a disciplina e a subordinagéo (hierarquia).

9 - D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram
seguros diante da tarefa a ser executada.

10 - Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

11- Estimula a apresentacdo de novas idéias no trabalho.

12- Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um

13 - Demonstra confianga nos subordinado.

14 - Pede que 0s membros do grupo sigam normas e regras
estabelecidas.

15 - D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado,
dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa.

16 - Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.

17 - Mostra-se acessivel aos subordinados.

18 - Valoriza o respeito & autoridade.

19 - D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram
motivados para executar a tarefa
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Para finalizar estdo listados varios sentimentos que alguém poderia ter em relagcdo a empresa
onde trabalha. Gostariamos de saber 0 QUANTO VOCE SENTE ESTES SENTIMENTOS.
Para responder, assinale com “X” apenas um dos cddigos da escala de 1 a 5, que melhor
representa sua resposta.

1 2 3 4 5

Nada Pouco Mais ou menos Muito Extremamente

A EMPRESA ONDE TRABALHO FAZ-ME SENTIR ...

ITENS 1 2 3 4 5

1 - Orgulhoso (a) dela.

2 - Contente com ela.

3 - Entusiasmado (a) com ela.

4 - Interessado (a) por ela.

5 - Animado (a) com ela.

Dados Complementares

1. SEXO:1( )FEMININO 2( ) MASCULINO
2. IDADE: ANOS.
3. ESTADOCIVIL: 1.( )SOLTEIRO 2.( )CASADO 3.( )OUTROS
4. ESCOLARIDADE (INDIQUE O NIVEL MAIS ALTO ALCANCADO)
1() 2() 3() 4() 5() 6( )
Fundamental | Nivel médio Superior | Especializacdo | Mestrado Doutorado
completo
Completo Completo Completa Completo Completo
5. TEMPO DE SERVICO NA EMPRESA: ANOS.

6. POSSUI CARGO DE LIDERANCA? () Sim ( )N&o
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