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Resumo

Este trabalho aborda a influéncia que o comportamento do lider exerce sobre seu
liderado, observando os aspectos de interesses pessoais dos liderados, a fim de compreender a
relagdo entre lideranga e comprometimento organizacional. Realizou-se um estudo de caso
com uma pesquisa quantitativa aplicando-se um questionario de auto-preenchimento
eletronico aos funcionarios da empresa Gelita do Brasil Ltda, respondido por 119 supervisores
de gerencia média e operacional e 157 liderados lotados nas quatro unidades da empresa. O
tratamento dos dados foi realizado com o auxilio das seguintes técnicas estatisticas: analise
descritiva simples, teste de confiabilidade com o coeficiente alfa de Cronbach, teste qui-
quadrado para independéncia ou associagdo com nivel de significancia e grau de significancia
para a correlacdo e coeficiente de contingéncia para interpretagdo da correlagao. Os resultados
indicaram que ha moderada relagdo de dependéncia entre alguns comportamentos do lider e o
comprometimento do liderado. Esses comportamentos indicaram énfase aos aspectos de
interesses do liderado quanto a carreira e ao cargo. No entanto, apos analise dos resultados,
verificou-se que os aspectos e caracteristicas observados sobre lideranga e comprometimento
organizacional guardam relacdo com o ramo de atividade e perfil da empresa pesquisada.

Palavras-chaves: lideranga, interesses pessoais, comprometimento organizacional.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente complexo e competitivo das organizagdes, caracterizado por
mudangas constantes de dificil previsao, motivadas pelas tendéncias e influéncias de uma
economia globalizada, vem exigindo das organizagdes estruturas ¢ medidas cada vez mais
flexiveis e ageis, a fim de acompanhar a constante evolu¢ao desse ambiente.

Esse cenario, que envolve a interacdo da organizagdo com seu ambiente e a
influéncia que este sofre dos fatores econdmicos, sociais e politicos internacionais, faz surgir
um dinamismo nas estratégias organizacionais que visam a diminuir os impactos negativos e
aproveitar as oportunidades que surgem com o objetivo de garantir a sobrevivéncia da
organizacgdo e sua competitividade duradoura sobre a concorréncia.

Entre as a¢des para se aprimorar o ambiente organizacional est4 a gestdo de pessoas,
tanto para desenvolver a capacidade de assimilar e desenvolver novos projetos e metas,
quanto para aceita-los e liderar suas equipes ao alcance dos novos objetivos. O envolvimento
de todos os funcionarios, em todos os niveis, na implementagao de alteragdes de suas rotinas,
ganha for¢a com o desenvolvimento da lideranca.

Nesse sentido, o debate em torno do tema lideranga se intensifica, motivando
discussdes sobre o sucesso de algumas organizacdes que se destacaram pela atuacdo de seus
lideres, contribuindo para o reconhecimento da lideranca nas organizagdes, COmo um processo
de influéncia que proporciona mecanismos que facilitem a conquista de uma meta por um
grupo.

O objetivo geral desse trabalho ¢ identificar os aspectos e ou caracteristicas
referentes ao comportamento do lider que facilitem o alcance dos interesses pessoais dos
liderados e verificar a influéncia desse comportamento de lideranca no comprometimento
organizacional. Isso implica em pesquisar os comportamentos do lider que se relacionam com
os interesses pessoais dos seus liderados e verificar sua correlagdo com o comprometimento
organizacional.

Para tal proposito, foi realizado um estudo de caso de uma organizagdo no setor
especifico da produgdo e comércio de gelatinas, envolvendo todos os seus setores com niveis
hierarquicos da gerencia média e operacional, com uma amostra representativa de todo sua
abrangéncia nacional.

Espera-se, com esse trabalho, contribuir com um estudo para uma orientacdo aos
lideres que visam ao comprometimento organizacional de suas equipes. Ao estudar os temas
de lideranca e comprometimento organizacional, esse trabalho pretende contribuir para o
reconhecimento da importancia de se explorar o potencial de lideranca de cada individuo na
organizagdo como um diferencial competitivo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O tema lideranga pesquisado nesse trabalho foi decomposto na caracterizacdo da
pessoa do lider, o comportamento do lider na perspectiva da lideranca transformacional, a
caracterizagdo do liderado e seus interesses pessoais e, por fim, o comprometimento
organizacional.

2.1 O Lider

O lider ¢ caracterizado pela habilidade de influenciar e inspirar as pessoas, ou seja, €
o individuo que exerce a lideranga sobre um grupo para facilitar o alcance de um objetivo
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comum. No contexto organizacional, a presenca do lider pode ocorrer de duas maneiras:
formal e informal, conforme Silva (2004). O lider formal ¢ constituido por definicdo da alta
geréncia ao lhe atribuir, proporcionalmente, autoridade e poder organizacional de acordo com
o titulo que recebe por forca de seu cargo, geralmente, de gerente, diretor ou supervisor. Este
poder esta relacionado a capacidade de mudar as atitudes ou o comportamento de individuos
ou grupos, segundo Stoner e Freeman (1999). Porém, deve-se ressaltar que a funcdo de
geréncia ou supervisao ndo ¢ garantia de reconhecimento da lideranga, pois nem todo gerente
¢ lider.

O gerenciamento esta relacionado com a fun¢do do gerente, propriamente dita, que
ao lidar com situacdes complexas, elabora planejamentos, propicia e supervisiona a execu¢ao
para que os objetivos sejam atingidos. A lideranca ¢ uma dentre muitas tarefas gerenciais,
conforme Mintzberg (1998) ao relacionar os 10 papéis dos administradores agrupados em trés
categorias: Interpessoais, Informacionais e Decisoriais. Na categoria Interpessoal siao 3
papéis: o administrador chefe ou simbolo — como um representante dos interesses e objetivos
da organizagdo; o administrador-lider — aquele que contrata, motiva e conduz sua equipe aos
objetivos e metas da organizacdo e o administrador de ligagdo — aquele que faz o intercambio
entre a organizacao e seus fornecedores, parceiros e colaboradores.

A lideranga se distingue do gerenciamento por uma habilidade do individuo em lidar
com situacdes caracterizadas por mudangas, através da capacidade de formular a visdo de
futuro supostamente exigida pela mudanga, assim, influencia e ajuda as pessoas a superarem
as dificuldades que surgem nas situagdes de mudanga.

O lider informal ou emergente ¢ atribuido ao individuo que surge dos grupos de
trabalho, caracterizado pela influéncia que exerce sobre seus colegas, por mérito de um
atributo pessoal ou desempenho superior, mesmo sem ter um titulo formal de supervisido ou
gerente e pode ter maior influéncia sobre o comportamento dos membros do grupo do que os
supervisores, conforme Spector, Paul E (2002). A influéncia ¢ interpretada como intervengdes
que sejam capazes de mudar a atitude ou o comportamento de outra pessoa ou grupo (Stoner e
Freeman 1999).

Segundo os estudos de Kotter, (apud Robbins, 2000), tanto a lideranca quanto a
geréncia sdo necessdrias para otimizar a eficdcia organizacional, porém, a maioria das
organizagdes ¢ subliderada e supergerenciada, revelando a importancia de se desenvolver
mais a lideranca nas organizagdes.

No entanto, os estudos revelam algumas discordancias quanto a origem das
caracteristicas do lider e a possibilidade de serem desenvolvidas ou ndo, a identificacdo de
caracteristicas comuns de personalidade e, ainda, o estilo de lideranga ideal. Duvidas que
parecem estar envolvidas com aspectos particulares de cada lider e de cada situacdo que
exigem ou possibilitam a lideranga.

Nas ultimas décadas, foram realizadas varias pesquisas sobre lideranga que
procuravam isolar caracteristicas e padrdoes de comportamento do lider na tentativa de
contribuir com um modelo que pudesse ser tomado como exemplo. Assim, algumas teorias ou
abordagem sobre lideranca foram criadas a partir dessas pesquisas, sendo que, as mais
recentes sdo denominadas Teorias de Lideranca Transformacional. Portanto, para
compreender o comportamento do lider, bem como as caracteristicas e os atributos que sao
relacionados & pessoa do lider, o enfoque dado ao tema lideranca se restringe as Teorias de
Lideran¢a Transformacional.

2.2 Lideranca

Certo (2003, p. 315) define lideranca como “o processo de direcionar o
comportamento dos outros para a realizacdo de algum objetivo”. No sentido de conduzir os
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individuos a um determinado objetivo comum, exercendo influéncia e comunicando-se com
os outros, fazendo que as tarefas sejam realizadas pelas pessoas. A lideranga estd presente na
atividade gerencial e ¢ considerada um pré-requisito para o sucesso organizacional.

Segundo Montana e Charnov (1998, p. 220), lideranga “¢ o processo pelo qual um
individuo influencia outros a realizar os objetivos desejados”. No ambiente organizacional, o
processo de lideranca ¢ composto pela presenca do gerente com o papel de lider e
influenciador de seus subordinados a realizarem os objetivos comuns da organizagao.

Conforme Stoner e Freeman (1999, p.356), os estudos mais recentes passaram a
investigar o comportamento de lideres que apresentam “impacto excepcional sobre suas
organizagdes”, contribuindo para a elaboragdo de uma abordagem sobre lideranca que passa a
ser chamada de Transformacional, caracterizada por teorias que estudam o comportamento e
as caracteristicas pessoais de lideres que tiveram atuagdes de grande importancia e destaque
na trajetoria de suas organizagdes.

2.2.1 Teorias de Lideranca Transformacional

O estudo do estilo de lideranga de lideres, que obtiveram sucesso ao conduzir
grandes companhias por processos de fusdo, de inovagao ou de forte transformagao, constatou
uma relagdo lider-subordinado mais profunda, com destaque para uma extraordinéria
capacidade de influéncia que o lider exerce sobre seus subordinados, dando origem a
lideranca transformacional, conforme Robbins (2000, p.397) ao destacar algumas
caracteristicas desse novo perfil de lider (Quadro 1).

Carisma. Apresenta visdo e sentido de missdo, instila orgulho, obtém respeito e confianga.

Inspiragdo. Comunica expectativas elevadas, utiliza simbolos para concentrar esforcos, expressa objetivos
importantes de maneira simples.

Estimulo intelectual. Promove a racionalidade, a inteligéncia e a solugfo cuidadosa de problemas.
Consideracdo individualizada. Dedica atengdo pessoal, trata cada funcionario individualmente, orienta
tecnicamente, aconselha.

Fonte: Robbins, 2000. p.397.

Quadro 1 Caracteristicas dos Lideres Transformacionais

Boyd (apud Stoner e Freeman 1999, p.357) propde um refinamento nas
caracteristicas do lider transformador para acompanhar a constante mudanca das estruturas e
estratégias das industrias. Segundo esse autor, o novo perfil de lider transformador deve
possuir algumas habilidades, que estao citadas no quadro 2.

(1) habilidade de previsdo — prognosticar em um ambiente de constante mudanca.

(2) habilidade de persuasdo —uso da influéncia e do exemplo para induzir um grupo a agir de acordo com os
propositos do lider ou (mais provavelmente) com os propdsitos compartilhados de uma grupo maior.

(3) habilidade de conjugar aspectos multiplos — necessidade de estar informado das necessidades econdmicas, de
seguranca, psicologicas, espirituais, sexuais, estéticas e fisicas dos empregados, para poder engaja-los nas
motivacdes, valores e objetivos compartilhados.

(4) habilidade de dar poder — a disposi¢do de compartilhar o poder ¢ de fazé-lo com eficacia.

(5) autocompreensdo — habilidades introspectivas ou de autocompreensdo convivem com um sistema de
organizacdo em que os lideres compreendem tanto suas necessidades e objetivos quanto as necessidades e
objetivos dos empregados.

Fonte: quadro elaborado pelo autor conforme citagcdes de Stoner e Freeman (1999, p. 357)
Quadro 2 Habilidades do Lider Transformador

Segundo Stoner e Freeman (1999) a lideranga transformacional, também chamada de
lideranca carismatica por esses autores, ¢ o estilo de lideranca que se baseia na excepcional
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capacidade que alguns lideres possuem de influenciar seus seguidores e de transformar a
organizagdo com sua energia e visdo pessoal. Esses lideres consideram questdes de
necessidades dos seguidores, transformam velhos problema e paradigmas a partir de novas
perspectivas, possuem uma enorme capacidade de motivar seus seguidores ao alcance de
metas.

Para Robbins (2000, p.398), sobre a lideranca carismatica, “a andlise mais
abrangente foi realizada por Jay A. Conger e Rabindra N. Kanungo na Universidade McGill”,
na qual esses autores destacaram na conclusdo de seus estudos que os lideres carismaticas
possuem um conjunto de caracteristicas fundamentais que os diferenciam dos demais,
conforme quadro 3.

1. Autoconfianga — possuem confianga plena no proprio julgamento e habilidade.

2. Visdo — apresentam uma meta idealizada que propde um futuro melhor que o status quo. Quanto maior a
disparidade entre essa meta idealizada e o status quo, mais os seguidores tenderdo a atribuir ao lider uma visao
extraordinaria.

3. Habilidade de articulagdo — eles podem esclarecer e formular sua visdo de maneira compreensivel para os
demais, demonstrando uma compreensdo das necessidades dos seguidores, conseqiientemente, atuando como
for¢a motivadora.

4. Forte convicgdo — os lideres carismaticos sdo tidos como fortemente comprometidos, dispostos a assumir
elevados riscos pessoais, arcarem com custos altos e dedicarem-se ao auto-sacrificio para realizar o que
pretendem.

5. Comportamento fora do habitual — os que tém carisma adotam atitudes como modernas, ndo como
convencionais e contrarias as normas. Quando bem-sucedidos, esse tipo de comportamento desperta surpresa e
admiracdo nos seguidores.

6. Agentes de mudancgas — os lideres carismaticos sdo percebidos como agentes de mudanga radical em lugar de
mantenedores do status quo.

7. Sensibilidade ao ambiente — fazem avaliacGes realistas das imposi¢cdes ambientais e dos recursos necessarios a
provocar a mudanca.

Fonte: baseado nos estudos de Jay A. Conger e Rabindra N. Kanungo (1988, p.91) ( apud Robbins
2000, p.398)
Quadro 3 Caracteristicas Fundamentais dos Lideres Carismaticos

Ainda segundo Robbins (2000, p.398) “a lideranca carismatica ¢ um subconjunto da
lideranga transformacional. A lideranca transformacional ¢ o conceito mais amplo, incluindo
o carisma”. A lideranga carismatica foca seus esfor¢os para entender a atuacdo de lideres que
obtiveram destaque em suas trajetorias, pesquisando as qualidades e os comportamentos que
os diferenciam dos lideres ndo carismaticos, destacando caracteristicas como autoconfianca e
clareza ao transmitirem suas idéias, boas habilidades de se comunicarem e capacidade de
influenciar seus seguidores com convicgao.

2.3 O Liderado e seus interesses

Os liderados sdo os membros do grupo que apresentam um comportamento de
concordancia com as atitudes e orientagcdes do lider, independente da posicao do lider se dar
pela formalizagdo de um cargo de chefia ou pelo reconhecimento informal do grupo, e, assim,
contribuem para o desenvolvimento da lideranca. Segundo Stoner ¢ Freeman (1999, p.344):
“Com sua disposi¢ao de aceitar as ordens do lider, os membros do grupo ajudam a definir o
status do lider e tornam possivel o processo de lideranca; sem subordinados todas as
qualidades de lideranca de um administrador seriam irrelevantes”.

No contexto organizacional os interesses dos liderados passaram a receber maior
atencdo a partir da teoria dos stakeholders, na qual a prioridade administrativa deixa de ser
exclusivamente a maximizagdo dos lucros para os acionistas € ou proprietarios ¢ passa a
considerar a satisfacdo de todas as pessoas envolvidas com o negocio, conforme Sender e
Fleck (2004, p.1), ao considerar que:
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A adequada gestdo de stakeholders constitui elemento essencial para a longevidade
saudavel das organizagdes. Os stakeholders formam uma coalizdo que sustenta a
organizagdo, e sua gestdo implica na resolucdo de conflitos resultantes da
diversidade de anseios, valores e crencas que co-existem na organizagao.

Entre os principais grupos que constituem os stakeholders estdo os clientes, os
funcionarios, os fornecedores, os proprietarios e a sociedade. O enfoque sobre o stakaholder
em questdo limita-se a satisfacdo dos interesses dos empregados, ora considerados os
individuos liderados para o reconhecimento da importancia dos interesses dos liderados na
gestdo da organizacdo, que se dd pela atuagdo do lider como negociador dos objetivos
envolvidos na relacdo individuo-organizagao. Assim, cabe ao lider compreender os interesse
de seus liderados para bem gerir essa relagao.

Segundo Mattiazzi (1974), o interesse ¢ um parametro que orienta o individuo a
movimentar-se e executar determinadas atividades que o ajudem a identificar algo no
ambiente que satisfagca suas necessidades, ou a se afastar em outra direcdo ao perceber que
tais atividades nio o levardo ao que deseja naquele momento. E natural que ocorram
divergéncias entre os interesses pessoais € os coletivos, cabendo ao lider procurar minimizar
esses conflitos, exercendo seu poder de lideranca ao influenciar na concessdo das partes,
buscando a unido dos individuos, grupos e a organizagao.

Segundo Morgan (1996) os interesses podem ser compreendidos sob a dtica de trés
aspectos, a saber: os interesses relativos ao cargo, no qual o individuo desempenha seu
trabalho na organizacdo; os interesses relativos a carreira, que abordam as expectativas e o
desejo do individuo sobre o seu futuro profissional; e os interesses externos a organizagao,
relativos a vida pessoal, motivados pelas crengas, valores, preferéncias e atitudes.

No entanto, os individuos manifestam seus interesses de forma dispar uns dos outros,
ou seja, alguns individuos estdo mais comprometidos com o trabalho, outros manifestardo
maior interesse pelo desenvolvimento de sua carreira, outros que relacionam valores pessoais
como o trabalho na busca da satisfacdo pessoal ao executar suas tarefas e, por fim, outros que
tentardo alcancar o conjunto desses trés aspectos ou partes, com alternancia de valor, em
épocas diferentes (Morgan, 1996).

2.4 O comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional aborda questdes em torno da relagdo existente
entre o individuo, que, geralmente, espera satisfacdo no trabalho, ¢ a organizagdo, que, por
sua vez, espera maior compromisso do individuo. Para Wagner e Hollenbeck (2003), a
satisfacdo no trabalho esta associada a um sentimento agradavel que o individuo percebe ao
identificar valores importantes na realiza¢do de seu trabalho. O compromisso organizacional
indica uma disposi¢cdo que o individuo demonstra, esforcando-se, consideravelmente, em
favor da organizacdo e nela permanecendo muito tempo. Estes autores destacam a
importancia de se valorizar a satisfacdo dos empregados ao citar que:

Nem todo executivo, porém, entende a necessidade de gerar satisfacdo e lealdade
entre seus funcionarios. Contudo, o fato ¢ que os indices de funcionarios que se
mantém na empresas esta fortemente associado aos indices de manutencdo de
clientes e investidores . Devido a muitas empresas terem demorado a compreender
essa ligagdo, essa ¢ uma outra area na qual se pode obter uma vantagem competitiva
sobre as outras empresas do mercado (p.119).

Para Mowday, Steers e Porter (1982, p.27), o comprometimento esta associado a trés
fatores: “(a) uma forte crenca e aceitagdo dos objetivos e valores da organizagdo; (b) estar
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disposto a exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizagao; e (c) um forte desejo
de se manter membro da organizacdo”. As pesquisas desses autores contribuiram para a
validagdo de um instrumento para se medir o comprometimento, Questionario de
Comprometimento Organizacional, conhecido como OCQ, que passou a repercutir nas
pesquisas brasileiras, quando Borges-Andrade, Afanasief e Silva (1989) (apud Martins 2003)
validaram esse questiondrio para o Brasil e divulgaram resultados sobre os estudos originais
em institui¢des de pesquisa.

Para Rego e Souto (2002), ao se referirem aos estudos de Allen e Meyer, o
comprometimento estd relacionado as atitudes e comportamentos atrelados a permanéncia do
individuo na organizacdo, como por exemplo: pontualidade, desempenho individual e
intengdes de abandonar a organizagdo. Procurando compreender a razdo que motiva as
pessoas a desenvolverem determinadas atitudes e comportamentos, esses autores
desenvolveram um modelo (quadro 4) composto por trés categorias do comprometimento:
Afetivo, Instrumental e Normativo.

A pessoa permanece

. o T Estado
Categorias Caracterizagao na organizacao N
psicoldgico
porque...
. Grau em que o colaborador se sente emocionalmente | ... sente que quer .
Afetivo . . . . L Desejo
ligado, identificado e envolvido na organizagao. permanecer
Grau em que o colaborador possui um sentido da
. . ... sente que deve L
Normativo obrigacdo (ou dever moral) de permanecer na Obrigagao

. ~ permanecer.
organizagao.

Grau em que o colaborador se mantém ligado a
organizacdo devido ao reconhecimento dos custos

. . ... sente que tem
associados com a sua saida da mesma. Este ) .
Instrumental ! . . . necessidade de Necessidade
reconhecimento pode advir da auséncia de alternativas

X . permanecer

de emprego, ou do sentimento de que os sacrificios
pessoais gerados pela saida serdo elevados.
Fonte:Rego e Souto (2002. p. 06.)

Quadro 4 Os trés componentes do comprometimento organizacional.

Segundo Martins (2003), o comprometimento afetivo compreende os fatores que
levam o individuo a desejar permanecer na organizacao, baseado nas experiéncias positivas
vividas no trabalho que, de alguma forma, estdo relacionadas a satisfacdo de necessidades
pessoais. O comprometimento normativo pode ser associado a um senso de obrigacdo em
permanecer na organiza¢do que o individuo desenvolve mediante a influéncia da cultura
organizacional, através de normas a respeito do comportamento organizacional e que, por
conseguinte, permite o desenvolvimento social e familiar. J& o comprometimento instrumental
diz respeito a necessidade que o individuo desenvolve de permanecer na organiza¢ao
motivado por uma avalia¢do sobre as possibilidades de conseguir um novo emprego sem que
sofra prejuizo.

Para Rego e Souto (2002) entre a premissas que colaboram para a compreensao do
comprometimento normativo e, principalmente, o afetivo destaca-se a lideranga
transformacional, entre outros aspectos da organizagdo, e justificam essa relacdo ao explicar
alguns comportamentos presentes no comprometimento, citam que: “o comportamento de
lideranca respeitador patenteia alguma sobreposicdo com a lideranga transformacional, a
justiga interacional e o apoio dos superiores”. (p.7)
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3 Metodologia

Nesse trabalho utilizou-se a pesquisa exploratoria, na fase conceitual, através do
levantamento bibliografico, a fim aumentar os conhecimentos sobre o tema proposto e
contribuir no planejamento da pesquisa. Na segunda etapa, de realizagdo da pesquisa de
campo, foi utilizada a técnica descritiva com o objetivo de auxiliar a interpretagdo dos dados
oriundos do levantamento de campo.

Quanto ao método de pesquisa, foi utilizado o quantitativo com o objetivo de
verificar possiveis relacdes de influéncia entre as varidveis propostas, empregando a
estatistica descritiva, auxiliada pelas seguintes técnicas: Coeficiente alfa de Cronbach,
Calculo do Ranking Médio, Teste Qui-quadrado para independéncia ou associacdo, Nivel de
Significancia, Grau de significancia, Coeficiente de Contingéncia.

Essa pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, motivado pela composicdo da
populagdo, ao representar uma Unica organizagao, para pesquisar um unico setor da economia
a fim de evitar caracteristicas especificas de cada segmento de mercado. Para Yin (2001, p.
23), o estudo de caso pode ser utilizado em situagdes nas quais se deseja “propor explanagdes
concorrentes para 0 mesmo conjunto de eventos”.

O instrumento de pesquisa de campo foi o questiondrio (auto-preenchimento
eletronico). Neste caso, o questionario foi disponibilizado ao sujeito da pesquisa através de
um endereco eletronico para ser respondido sem a interferéncia do pesquisador

O questionario utilizado neste trabalho foi desenvolvido com base no trabalho de
Benedetti (2002) e nas questdes fundamentadas nos estudos de Allen e Meyer (apud Benedetti
2002, p. A-3), sobre o comprometimento dos funciondrios em trés dimensdes (afetivo,
instrumental e normativo).

Na sele¢do da populagao, tomou-se o cuidado de procurar uma organizagao cujo
autor, desse trabalho, ndo tivesse vinculo profissional ou qualquer outro tipo de relacdo. A
organizacgdo pesquisada foi a Gelita do Brasil Ltda — Gelita South América.

A amostra atendeu ao critério ndo-probabilistico, motivada pela técnica da
amostragem intencional ao solicitar, no minimo, cinco funcionarios para responder o
questionario, via meio eletronico, para a avaliagdo do lider de cada departamento. O tamanho
ideal de amostra determinou 258 elementos, atendendo um intervalo de com 99% de
confianga e um erro amostras de 5%.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O questionario foi respondido por 300 funcionarios, sendo que 276 foram
considerados vélidos ultrapassando o tamanho de amostra projetado em 258.

4.1 Analise das Assertivas de Lideranca

O teste coeficiente alfa de Cronbach, que avalia a confiabilidade do instrumento de
medicao do comportamento de lideranga, através das as assertivas de lideranga, obteve valor
0,8942. Esse teste foi realizado através do software SPSS versdo 10.0.1 para windows. Vale
ressaltar que para os valores de alfa acima de 0,75 o instrumento de medicao do
comportamento ¢ considerado confiavel.

Em seguida, foi realizado o calculo do Ranking Médio (RM), também obtido com
o auxilio do software SPSS, com a finalidade de classificar as assertivas de lideranca na
ordem decrescente de RM e selecionar apenas as assertivas que foram classificadas com a
faixa do RM que representa maior concordancia dos pesquisados. Sendo que: os valores entre
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4 e 5 indicam uma posicdo bem definida de concordancia (concordancia parcial 4 e
concordancia totalmente 5); A faixa de RM que compreende os valores entre 2 e 4 indicam
um posi¢ao indefinida entre discordancia parcial (2), neutro (3) e concordancia parcial (4); A
faixa do RM que compreende os valores entre 1 e 2 indicam uma posi¢do bem definida de
discordancia (discordancia parcial 2 e discordancia totalmente 1).

A partir desse processo foram selecionadas 11 assertivas e realizou-se uma analise
descritiva, com base no referencial tedrico, com o objetivo de identificar as premissas que dao
origem e confirmam tais assertivas, a fim de procurar entender a relagdo entre as varidveis
propostas (Lideranga X Comprometimento), tanto pelas bases teoricas quanto pela verificagdo
de independéncia ou associagdo através do teste de qui-quadrado.

4.2 Analise das Assertivas de Comprometimento

O teste coeficiente alfa de Cronbach, realizado, inicialmente, para todas as assertivas
de comprometimento, obteve valor de 0,6386, considerado um pouco baixo para o ideal
(>0,75). Entao, como o coeficiente alfa de Conbrach considera a estabilidade das respostas
para avaliar a confiabilidade do questionario, dividiu-se as assertivas em dois grupos: o
primeiro com as assertivas no sentido afirmativo, e o segundo com as assertivas no sentido
negativo (26, 27,29, 30 ¢ 31).

O primeiro grupo obteve alfa de 0,7825, atendendo o patamar de boa confiabilidade
(>0,75) para o instrumento de avaliagdo do comportamento de comprometimento. O segundo
grupo obteve alfa de 0,6599, embora proximo (=0,75), ndo obteve o nivel de confiabilidade
ideal. Porém, ao tentar interpretar tal fato, observou-se que a inten¢do dos autores do
questionario de evitar a tendenciosidade de respostas no mesmo sentido, ao inserir algumas
assertivas no sentido negativo da frase, influencia negativamente o teste de confiabilidade.
Conclui-se, sobre esse fato, que nem todos o respondentes entenderam o sentido negativo da
frase, justificado pela menor estabilidade de respostas para esse grupo de assertivas.

No entanto, acredita-se que esta pequena instabilidade de resposta, apenas do
segundo grupo de assertivas, em relacdo ao ideal (0,75 — 0,6599 = 0,0901) nao prejudica a
confiabilidade do instrumento de avaliacdo do comportamento de comprometimento.

Em seguida, foi realizado o calculo do Ranking Médio (RM), com a mesma
finalidade e critério utilizados para as assertivas de lideranga, sendo selecionadas as 11
assertivas que tiveram maior indicagdo de concordancia.

4.3 Analise de Independéncia ou Associacio

A analise para verificagdo de independéncia ou associagdo entre as Assertivas de
Lideranca (AL) e as Assertivas de Comprometimento (AC) foi realizada com o auxilio do
software SPSS, versaol0.0.1 para windows, realizando o teste de qui-quadrado (X?) para o
cruzamento entre as 11 AL e 11 AC, com confirmagdo da associacdo através do Grau de
Significancia (p-valor) e Interpretagdo da Correlacdo com o Coeficiente de Contingéncia
(CC).

Os resultados do teste de X? indicaram associacao entre 64 combinagdes de AL e AC,
entre as 121 possiveis (11 x 11), sendo selecionadas apenas 8 combinagdes que apresentaram
indicagdo de elevada associacdo (confirmada por p valor = 0) e moderada interpretacdo de
correlagdo (confirmado por 0,40 < CC < 0,60). Acredita-se que esse critério contribue para
uma maior credibilidade da analise de correlacdo entre os supostos comportamentos de
lideranca que influenciam os comportamentos de comprometimento organizacional.
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A partir das 8 combinagdes selecionadas elaborou-se um quadro (5) demonstrando as
combinag¢des com as respectivas fundamentacdes tedricas e acrescido da classificacdao do tipo
de interesse dos liderados atingido pelo comportamento do lider, segundo categorizacdo de

Morgan (1996).
1 |acan Essa organizagdo merece minha [Sentido de obrigacdo, dever moral, Normativo Interesses - a
lealdade. deve, obrigacdo de permanecer. carreira
72,241 Meu lider incentiva a busca pela Visdo: apresentam uma meta idealizada |Carismatica expectativas
AL9 (0,0* melhoria continua p que propde um futuro melhor que o [Robbins (2000, |sobre o futuro
0,455" ’ status quo p.399) rofissional
Eu realmente sinto os problemas . . . . Interesses - a
2° |AC24 |da organizacdo como se fossem Emocnpnalmente llggdo, identificado ¢ Afetivo carreira
meus pTéprios envolvido, quer, deseja permanecer.
69,321 Meu lider incentiva a busca pela Visdo: apresentam uma meta idealizada |Carismatica expectativas
AL9 (0,0* melhoria continua p que propde um futuro melhor que o [Robbins (2000, [sobre o futuro
0,448 ) status quo p.399) rofissional
Esta organizagdo tem um . . . . Interesses - a
3° |AC28 |significado pessoal muito Em0c19nalmente llga}do, identificado ¢ Afetivo carreira
especial para mim envolvido, quer, deseja permanecer
118,43 Meu lider incentiva a busca pela Visdo: apresentam uma meta idealizada [Carismatica expectativas
AL9 |7 0,0* melhoria continua p que propde um futuro melhor que o  [Robbins (2000,  [sobre o futuro
0,548" ) status quo p.399) rofissional
2 |ACa4a Eu devo muito para minha Sentido de obrigacdo, dever moral, deve, Normativo Interesses - a
organizacio. obrigaciio de permanecer. carreira
56,956 Meu lider incentiva a busca pela Visdo: apresentam uma meta idealizada [Carismatica expectativas
AL9 |0,0* melhoria continua p que propde um futuro melhor que o [Robbins (2000, [sobre o futuro
0,414" ) status quo p.399) rofissional
Esta organizagdo tem um . . . . Interesses - ao
5° |AC28 |significado pessoal muito Emocnpnalmente llggdo, identificado ¢ Afetivo cargo
especial para mim envolvido, quer, deseja permanecer
68,570 |Meu lider solicita aos Estimulo intelectual: Promove a Transformacional [satisfagdo nas
AL15]0,0*  [funcionarios que déem idéias na [racionalidade, a inteligéncia e a solu¢iio [Robbins (2000, [tarefas do
0,446" |resolucdo de problemas. cuidadosa de problemas. p.397) dia-a-dia.
Eu realmente sinto os problemas . . . . Interesses - ao
6° |AC44 |da organizaciio como se fossem Emocw'nalmente llgaQO, identificado e Afetivo cargo
meus proprios envolvido, quer, deseja permanecer.
. Sensibilidade ao ambiente — fazem Carismatica satisfagdo nas
61,127 |Meu lider fornece os recursos . o . . T . .
AL70,0* |que necessito para executar aval}aqogs realistas das imposigdes Robbins (2000, tarefas do dia-
0’ 426" lminhas tarefas ambientais e dos recursos necessarios a p.399) a-dia.
’ ) provocar a mudanca.
7 |AC42 Essa organizagdo merece minha |Sentido de obrigacdo, dever moral, Normativo Interesses - ao
lealdade. deve, obrigacdo de permanecer. cargo
60.004 Meu lider demonstra Consideragio individualizada: Dedica |Transformacional [satisfacdo nas
ALS |0 6* preocupaciio em equilibrar atencio pessoal, trata cada funcionario [Robbins (2000. [tarefas do dia-
0’ 4237 minhas atividades com o tempo [individualmente, orienta tecnicamente, |p.397) a-dia.
’ que tenho para realiza-las. aconselha.
Esta organizagdo tem um . . . . Interesses - ao
8% |AC28 |significado pessoal muito Emocnpnalmente llggdo, identificado ¢ Afetivo cargo
especial para mim envolvido, quer, deseja permanecer
65,527 Meu lider avalia o desempenho Consideragdo individualizada: Dedica [Transformacional [satisfacdo nas
AL17|0,0* dos funcionarios perio dicalr)nen te atencdo pessoal, trata cada funciondrio [Robbins (2000.  [tarefas do dia-
0,412" P " lindividualmente, orienta tecnicamente. [p.397) a-dia.

* p-valor =0
Fonte: elaborado pelo autor
Quadro 5 Combinagdes de Associagdo e Fundamentagdes teodricas
As informagdes demonstradas no quadro indicam combinacdes de correlagdo entre
caracteristicas de lideranca Transformacional e (ou) Carismatica e componentes (categorias)
de comprometimento Afetivo e Normativo, ambos (caracteristicas de lideranga e componentes
do comprometimento) destacados em negrito. Nenhum comportamento dos tipos de lideranga

0,40 < CC < 0,60, indicagdo de correlagdo moderada
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transacional foi encontrado, tanto nas 8 combinagdes de maior correlagdo, quanto nas 11 AL
indicadas com maior indicacdo de concordancia pelos respondentes. Quanto a categoria de
interesses dos liderados, as 4 primeiras AL indicaram os interesses relativos a Carreira,
outras 4 indicaram interesses relativos ao Cargo e nenhuma das 8 combinagdes indicaram
comportamento de lideranca voltado para os interesses externos a organizagdo (relativos a
vida pessoal, motivado pelas crencas, valores, preferéncias e atitudes). Verificou-se uma
tendéncia de associagdo e correlagdo entre os comportamentos de Lideranca Transformacional
e (ou) Carismaticas com os comportamentos de Comprometimento Afetivos e Normativos.
Portanto, confirmada a associagdo nos procedimentos estatisticos ¢ na literatura,
apresenta-se uma sintese dos comportamentos de lideranca que influenciam o
comprometimento organizacional, com foco nos interesses pessoais dos liderados,

especialmente, de carreira e cargo apurados nesta pesquisa, apresentados no quadro 6.

Caracterizag@o quanto a | Aspecto e Categoria e
. .~ . | Comportamento de .
Comportamento | Lideranca caracterizagdo . caracterizagdo do
. . . comprometimento .
de lideranga Transformacional ou do interesse . comprometimento
. correspondido
Carismatica alcancado alcancado
Devo muito para minha [Normativo
organizacgio Sentido de obrigagdo,
Carismatica Organizagdo merece dever moral, deve,
o . minha lealdade obrigagdo de permanecer.
Incentiva a Visdo: apresentam uma |Carreira
melhoria meta idealizada que Expectativas ~ |Sinto os problemas da
, propée um futuro sobre o futuro |0r8dnizagao como se Afetivo
continua. Ih e o statu rofissional fossem meus proprios . .
methor que o status proliss Oroanizach Emocionalmente ligado,
quo. .rga}mzzl;:ao tem ulm identificado e envolvido,
S zg@zﬁca o pessoa quer, deseja permanecer.
muito especial para
mim.
Transformacional
.. Estimulo intelectual: Cargo L .
Solicita que 80 Organizagdo tem um Afetivo
S Promove a Satisfagdonas | . ©. . .
déem idéias na . ) . significado pessoal Emocionalmente ligado,
~ racionalidade, a tarefas . ; . . .
resolugdo de R ~ : muito especial para identificado e envolvido,
roblemas inteligéncia e a solugdo |realizadas no mim ver. deseia permanecer
p ‘ cuidadosa de dia-a-dia. ‘ quet, Jap ’
problemas.
Carismatica
Fornece os o ) Cargo Afeti
Sensibilidade ao ambiente: , ~ . etivo
recursos que o ; Satisfagdo nas | Sinto os problemas da : .
. fazem avaliacées realistas e Emocionalmente ligado,
necessito para . e . . |rarefas organizagdo como se . . .
) das imposigées ambientais ! o identificado e envolvido,
executar minhas . realizadas no | fossem meus proprios i
e dos recursos necessarios quer deseja perrnanecer
tarefas. dia-a-dia > :
a provocar a mudanga. :
Transformacional
Demonstra . ~ Cargo
reocupagdo em Consideragao g Normativo
preocupacao individualizada: Dedica Satisfagdo nas L . . L
equilibrar minhas N Organizagido merece minha | Sentido de obrigagdo,
. atengdo pessoal, trata cada | tarefas
atividades com o L . lealdade dever moral, deve,
tempo que tenho funcionério realizadas no bricacio d
. individualmente, orienta | dia-a-dia 0brigagao de permanccer.
para realiza-las. . .
tecnicamente, aconselha.
Transformacional
1 71 Cargo s .
. Consideragdo , g0 Organizagio tem um Afetivo
Avalia o individualizada: Dedica Satisfagdo nas | . =, . .
~ significado pessoal Emocionalmente ligado,
desempenho dos | atengdo pessoal, trata cada | tarefas i al identificad Ivid.
funcionarios funciondrio realizadas no | ™Wito especial para identificado e envolvido,
individualmente, orienta | dia-a-dia. mim. quer, deseja permanecer.
tecnicamente, aconselha.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos resultados da pesquisa e no referencial teérico.
Quadro 6 Comportamentos de lideranga que influenciam o comprometimento organizacional
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As caracteristicas destacadas em modo /ltdlico, realizado pelo autor, justificam a
relacdo entre as variaveis.

Acredita-se que, mais importante do que discutir a minudencias das associagdes
encontradas, ¢ relevante destacar que essas associagdes de comportamentos de lideranga e
comprometimento, primeiramente, sdo evidéncias empiricas e estdo consoantes com a revisao
da literatura explorada.

5 CONCLUSAO

Constatou-se que ha influéncia do comportamento do lider sobre o comprometimento
organizacional perante os interesses pessoais dos liderados, mediante confirmagdo dos
procedimentos metodologicos aplicados. A relacdo de influéncia encontrada no estudo de
caso revelou atender com maior énfase os aspectos de interesses do liderado quanto a carreira
e ao cargo, ¢ de forma discreta quanto aos aspectos externos a organizagdo. Vale lembrar que
segundo classificacdo de Morgan (1996) nos interesses relativos ao cargo o individuo
preocupa-se com as atribuicdes e o desenvolvimento de seu trabalho na organizagdo, nos
interesses relativos a carreira o individuo manifesta expectativas sobre o seu futuro
profissional e nos interesses externos a organizacao o individuo anseia por compreensao
quanto a sua vida pessoal envolvendo crencas, valores, preferéncias e atitudes.

Os comportamentos de lideranga indicados na relagao estdo classificados na
lideranca transformacional e (ou) carismatica, com destaque para as seguintes caracteristicas
dos lideres:

a) Visdo - apresentam uma meta idealizada que propde um futuro melhor que o estado atual;

b) Estimulo intelectual - promovem a racionalidade, a inteligéncia e a solu¢ao cuidadosa de
problemas;

c) Sensibilidade ao ambiente - fazem avaliagdes realistas das imposi¢cdes ambientais e dos
recursos necessarios a provocar a mudanca;

d) Consideragdo individualizada - dedicam atengdo pessoal, tratam cada funcionario
individualmente, orientam tecnicamente ¢ aconselham.

Na outra parte da relagdo foram apontados comportamentos de comprometimento
organizacional relacionados as dimensdes afetivos e normativos de forma consideravel e
similar. Sendo que no afetivo o individuo manifesta o desejo de permanecer na organizagao
motivado por experiéncia positivas que o levam a se sentir emocionalmente ligado e
identificado com a organizagdo. No normativo o individuo se sente obrigado a permanecer na
organiza¢do motivado por um sentido de dever moral em rela¢do a sua vida na organizacao.
Porém, segundo o modelo de Allen e Meyer (apud Rego e Souto, 2002, p.6) no qual se baseia
0 questionario, ha um terceiro componente do comprometimento denominado instrumental
(relacionado aos custos que o funciondrios associa a sua saida da organizacdo) que nao foi
evidenciado nos resultados.

Considera-se importante mencionar que as caracteristicas aqui apresentadas sobre a
influéncia da lideranga no comprometimento organizacional sdo oriundas dos resultados de
um estudo de caso envolvendo a Geltita do Brasil Ltda, uma empresa altamente tecnologica
(maiores detalhes no Anexo C). Portanto, ao avaliar os resultados dessa pesquisa, deve-se
considerar o ambiente organizacional proveniente desse ramo de atividade e respectivo setor.

No entanto, diante da verificacdo da associacdo entre essas variaveis ¢,
principalmente, da constatacdo da influéncia que o comportamento de lideranca exerce sobre
o comportamento dos liderados no comprometimento organizacional, destaca-se que o melhor
uso dessa informacao parece ser em forma de avaliacdo dessas variaveis, de forma impar em
cada organizagdo respeitando as individualidades do setor e da atividade em si, a fim de
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revelar os aspectos dessa relacdo que ja estdo sendo aproveitados, bem como, aqueles que
ainda ndo foram explorados ou, ainda, estdo sendo mal utilizados.

Nesse sentido, podera a organizagdo perceber potenciais interesses de seus
empregados que podem ser atendidos e, por conseguinte, desenvolver um processo de
crescimento do comprometimento organizacional de forma saudavel e sustentavel oriunda de
uma relacdo reciproca organizagdo-funcionario.

Sendo assim, acredita-se que esse trabalho contribui para o ambiente académico ao
incentivar novas pesquisas com o intuito, e talvez a missdo, de descobrir mais evidencias
empiricas sobre essa relagcdo de influéncia da lideranga no comprometimento, com foco nos
interesses dos liderados.

Ja no ambiente profissional, espera-se que esse trabalho e novas pesquisas, possam
contribuir para a discussdo sobre essa relagdo de lideranga-comprometimento. Sobretudo,
espera-se despertar nas organizagdes uma visao de que a orientacdo de seus lideres nao
precisa, somente, se espelhar em classicos exemplos de lideres de sucesso, mas podem, e
devem, estudar e entender quais sdo os interesses de seus funcionarios. Tal observac¢ao podera
revelar que muitos dos interesses pessoais dos funciondrios (liderados) sdo possiveis de
atende-los, apenas, direcionando os recursos, muitas vezes disponiveis, porém engessados em
rigidas normas internas e, principalmente, desperdicados pela falta de conhecimento das
necessidades e interesses de seus funcionarios.

Quanto a extensdo dessa pesquisa para futuros trabalhos sugere-se que seja
pesquisada outra organizagdo do mesmo setor de atividade ou de semelhante perfil, a fim de
evidenciar ou ndo a caracterizacdo dos comportamentos observados. Outras contribuicdes,
também, poderdo ser obtidas aprimorando-se a metodologia de pesquisa aplicada. Por fim,
sugere-se que novas pesquisas possam aprimorar instrumentos de pesquisas sobre 0s aspectos
de interesses dos liderados, para que as organizagdes possam conhecer, melhor, os interesses
pessoais de seus funcionarios, sob a oOtica do tema pesquisado neste trabalho, a fim de
contribuir para uma melhor orientagdo de seus lideres e no aproveitamento dos recursos
disponiveis. Alids, estimular novas pesquisas nesse sentido, para valoriza a importancia da
relagdo lideranca-comprometimento organizacional, acredita-se que seja a melhor
contribuicao deste trabalho.
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