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“A logica subjacente € simples: inseridas em
ambientes turbulentos — por exemplo, nas
tecnologias, nos mercados, nos gostos e
necessidades dos consumidores, nas estruturas
setoriais —, as organizacGes necessitam de
pessoas dispostas a ‘irem mais além’ do que
aquilo que esta formalmente prescrito, a
adotarem comportamentos espontaneos em
resposta a problemas inesperados, a
fornecerem sugestdes criativas e inovadoras
para a resolugdo de problemas inéditos, a se
identificarem com a organizagdo — denotando
‘amor a camisa’ — € a atuarem como ‘bons
cidaddos’ organizacionais” (REGO, 2003, p.
26)



RESUMO

O comprometimento organizacional pode ser compreendido como um vinculo significativo
entre individuo e organizacdo, pressupondo um elo psicoldgico e relagBes de trocas entre
ambos. Rego (2003) propde um modelo de estudo do comprometimento organizacional e
apresenta seis lacos psicolégicos entre individuo e organizacdo, a saber: comprometimento
afetivo, futuro comum, comprometimento normativo, sacrificios avultados, escassez de
alternativas e auséncia psicoldgica. Feitosa (2008) acrescenta um lago ao modelo proposto por
Rego (2003): expectativas pelo desempenho ou auséncia de compromisso. No atual estudo, é
investigada a relacdo entre esses lagos psicoldgicos e estilos de lideranga, considerando
também a funcdo da cultura organizacional nessa relacdo. Os objetivos especificos da atual
pesquisa podem ser descritos como: investigar quais desses lagos psicoldgicos se relacionam
de maneira significativa aos estilos de lideranca (lideranca transformacional, lideranca
transacional e auséncia de lideranga) e em que grau a cultura organizacional modera essa
relacdo, bem como desenvolver um modelo tedrico-metodoldgico que possibilite a
investigacdo da relagéo entre os construtos abordados. O estudo se constituiu como survey, de
corte transversal, aplicado em uma organizacdo de grande porte, localizada em Fortaleza/CE.
O instrumento de coleta de dados é composto de: questionario sociodemogréafico; escala sobre
comprometimento organizacional; escala sobre lideranga e escala sobre cultura
organizacional. Alcancou-se uma amostra de 205 trabalhadores da referida organizacdo. Os
resultados foram analisados com base em procedimentos estatisticos exploratérios e
explicativos, utilizando o Statistical Package for Social Sciences (SPSS), com as seguintes
técnicas estatisticas: correlacdo linear, regressdo linear e analise de moderacdo. No que
concerne aos resultados obtidos, foram atestadas as seguintes correlagcdes positivas e
significativas: lideranga transformacional com os lagos de comprometimento afetivo, futuro
comum e comprometimento normativo; lideranca transacional com o laco de
comprometimento normativo; auséncia de lideranca com os lagos de escassez de alternativas e
auséncia psicoldgica. Ademais, observou-se que a cultura organizacional tipo cla atuou como
variavel moderadora reduzindo os efeitos nas relagbes seguintes: lideranca transformacional e
comprometimento afetivo e entre lideranca transformacional e futuro comum. Além dos
resultados apontados, foi desenvolvido um modelo tedrico-metodoldgico com todos o0s
elementos pesquisados. Observou-se que tais resultados podem ser considerados para a
elaboracédo de programas de desenvolvimento de lideranca e politicas de gestéo e de recursos
humanos da organizagéo visando sua eficacia.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional. Estilos de lideranga. Cultura
organizacional.



ABSTRACT

The organizational commitment can be conceived as a meaningful liaison between individual
and organization, assuming the existence of psychological bonds and significant exchange
relationships between both individual and organization. Rego (2003) proposes a study model
regarding the organizational commitment and presents six psychological ties between
individual and organization, namely: affective commitment, common future, normative
commitment, enormous sacrifices, lack of alternatives and psychological absence. Feitosa
(2008) adds a tie to the model proposed by Rego (2003): performance expectations or
commitment absence. In the study here presented, it was investigated the relation among these
psychological bonds and the leadership styles. It was also took in consideration to this
analyses the organizational culture. The specific goals of the current research were: to
investigate which psychological bonds are significantly related to the leadership styles
(transformational leadership, transactional leadership and leadership absence) and in which
degree the organizational culture moderate this relationship, as well as to develop a
theoretical-methodological model which allows to investigate the interplay among the
addressed constructs. The study consists on a cross-sectional survey applied in a large size
organization located in the Brazilian city of Fortaleza. The data else collected: a
sociodemographic questionnaire; a organizational commitment scale; a leadership scale and
organizational culture scale. The study had 205 respondents. The results were statistically
analyzed with the support of the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) software,
using the following statistical technics: linear correlation, linear regression and moderation
analysis. Regarding the results, the following positive and significative correlations were
attested: transformational leadership and affective commitment bonds, common future and
normative commitment, transactional leadership and the bond of normative commitment;
leadership absence and the bonds of alternative lack and psychological absence. Besides, it
was observed that the clan type organizational culture was a moderating variable that
mitigates the effects of the following relations: transformational leadership and affective
commitment, transformational leadership and common future. In addition to the
aforementioned results, a theoretical-methodological model was developed with all the
elements surveyed. It was also concluded that can be taken in consideration to the elaboration
of leadership development programs and human resources management policies aiming their
efficacy.

Keywords: Organizational commitment. Leadership styles. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa

A relacdo entre individuo e organizacdo sugere a ideia de troca e de busca de
beneficios matuos advindos dessa relacdo (ESTIVALETE; ANDRADE, 2012). O conceito de
vinculo pode ser compreendido como a natureza das relacBes presentes em diferentes
contextos e com diferentes objetos, pessoas, instituices e grupos (ALVES, 2009). Um desses
contextos € o espaco organizacional, onde ha a possibilidade de engendramento de diversos
tipos de vinculos (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). O vinculo pode ser
compreendido como algo que permite a unido e um elo possibilitado por uma relacdo, a qual
pressupbe a ligacdo com algum objeto. Os vinculos no @mbito da relagdo entre individuo,
organizacdo e trabalho tém como caracteristicas marcantes a complexidade e a
multidimensionalidade, conforme aponta Tamayo (2005). A relacdo citada, entre individuo e
organizacao, envolve diversos fendbmenos e construtos da area de Psicologia Organizacional e
do Trabalho, como comprometimento organizacional, lideranca e cultura organizacional.

O comprometimento organizacional consiste em um conceito multidimensional e
multifacetado, o qual pode ser compreendido como um vinculo significativo entre individuo e
organizacao, pressupondo um link psicolégico e relaces de trocas significativas entre ambos.
(REGO, 2002; REGO; SOUTO, 2004). E importante destacar que comprometimento
organizacional pode se estabelecer ndo somente em relacdo a organizacdo, mas também ao
trabalho, aos sindicatos, entre outros objetos. Meyer e Allen (1990) propéem um modelo
tridimensional para o estudo do comprometimento, considerando as dimensdes afetiva,
normativa e instrumental ou calculativa. A dimensdo afetiva pressupde o apego emocional do
trabalhador em relacdo a organizacdo. A dimensdo normativa pressupde o sentimento de
dever e obrigacdo do individuo perante a organizacdo em que se encontra. A dimensao
instrumental ou calculativa aponta as consequéncias e custos envolvidos na possivel saida do
individuo da organizagéo.

Rego (2003) prop6e um modelo de investigagdo do comprometimento
organizacional, apontando a hexadimensionalidade do construto, passando a considerar
aspectos relacionados ao desejo de o trabalhador ter um futuro comum com a organizagéo,
bem como aos aspectos relacionados a permanéncia na organizacdo devido as consequéncias

sociais e psicologicas envolvidas em sua possivel saida. Feitosa (2008), com base no modelo
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de Rego (2003) acrescenta um sétimo lago psicologico denominado “expectativas pelo
desempenho” ou “auséncia de compromisso”, o qual pressupde avaliacdo dos ganhos
possiveis obtidos pelo trabalhador no contexto organizacional.

Tendo em vista que o modelo proposto por Rego (2003) foi validado,
inicialmente, na realidade de Portugal, faz-se necessario justificar seu uso no contexto da
presente pesquisa. E fundamental destacar as principais conclusdes apresentadas por Rego
(2003) acerca do modelo proposto, sobretudo, aquelas que o singularizam e o diferenciam dos
modelos utilizados até entdo. Além da proposicao de uma hexadimensionalidade do construto,
0 autor destaca como aspecto fundamental, a existéncia do lago “auséncia psicoldgica”, ndo

abordado em outros modelos de estudo do comprometimento organizacional:

O primeiro elemento merecedor de atencdo é da emergéncia da auséncia
psicoldgica como dimensdo pertinente para o construto do comprometimento
organizacional. Os itens que a integram, tradicionalmente inseridos nas
dimensdes afetiva — como descritores reversos — e instrumental, emergem
autonomamente nas andlises fatoriais dos componentes principais [...]
(REGO, 2003, p. 31)

O modelo de Rego vem sendo utilizado também no contexto brasileiro. O mesmo
foi utilizado, especificamente, no municipio de Fortaleza/CE por Feitosa (2008) e Rios
(2011). O estudo realizado por Feitosa (2008) tem importancia significativa para o presente
projeto, pois possibilitou a validacdo do modelo de Rego (2003) no contexto brasileiro. O
mesmo foi realizado em um hospital universitério e de ensino, localizado no municipio de
Fortaleza/CE. A amostra foi constituida de 531 trabalhadores do referido hospital. A
motivacao envolvida no estudo consistiu, principalmente, em adequar para a realidade de um
hospital universitario o modelo proposto de investigacdo do comprometimento
organizacional. No que concerne aos principais resultados do estudo, foi verificado um alto
indice de comprometimento afetivo e baixos indices de sacrificios avultados e escassez de
alternativas. O estudo realizado por Rios (2011) também foi realizado no municipio de
Fortaleza/CE, em uma empresa de grande porte (segundo critério do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE, o qual considera empresas de grande porte aquelas com
namero superior a quinhentos trabalhadores) do setor metaldrgico. A amostra foi constituida
de 272 trabalhadores da referida organizagdo. A principal motivagdo para a utilizagdo do
modelo de Rego por Rios (2011) ocorreu devido a um dos objetivos do estudo, investigar a
relacdo entre comprometimento organizacional e tempo de servigo, 0 que seria enriquecido

com a utilizagdo do lago psicolégico “futuro comum” proposto por Rego (2003). Os
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principais resultados do estudo apontaram alto grau de comprometimento afetivo, de
comprometimento normativo e de futuro comum, bem como baixo grau de sacrificios
avultados, escassez de alternativas e auséncia psicologica.

Com a finalidade de compreender o fendmeno do comprometimento
organizacional, faz-se necessario se debrucar sobre as tematicas relacionadas a lideranca e a
cultura organizacional, pois parte-se do pressuposto que ha relacdo entre tais fendmenos:
comprometimento organizacional, estilos de lideranca e cultura organizacional. (MOSCON,
2013; MACIEL; NASCIMENTO, 2013; ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015; ORTIZ, 2013;
SANT ANNA et al., 2014)

A lideranca € um fenbmeno que vem sendo bastante estudado na literatura. As
pesquisas sobre a tematica, inicialmente, focalizavam caracteristicas e atributos do lider e de
suas habilidades gerenciais. Outras pesquisas avan¢aram buscando um carater mais contextual
e considerando outras variaveis organizacionais. As teorias mais contemporaneas sobre a
lideranca consideram-na como fendémeno complexo, no qual hd a influéncia de fatores
diversos, como sociais, historicos, contingenciais e aqueles relacionados a propria cultura
organizacional. (GOMES; CRUZ, 2007)

A cultura organizacional, por sua vez, tem sido um tema amplamente presente nos
estudos organizacionais e vem sendo estudada por meio de diversos campos teorico-
metodoldgicos. Os estudos se intensificaram a partir da década de 1980 (SILVA; FADUL,
2010). De acordo com Sobral e Mansur (2013), em revisdo bibliografica realizada entre o0s
anos de 2000 e 2010, o tema cultura organizacional foi um dos mais pesquisados, com
predominio de metodologia qualitativa. Schein (1986) define a categoria cultura
organizacional como um conjunto de pressupostos construidos e adotados por um grupo com
0 objetivo de enfrentar problemas internos e externos relacionados a organizacdo. A partir do
momento em que tais pressupostos e praticas funcionam de forma efetiva, 0s mesmos séo
transmitidos ao longo do tempo aos diversos membros da organizagdo. Fleury (1996)
acrescenta a definicdo de cultura organizacional seu aspecto politico, ao apontar que o0s
pressupostos basicos apontados por Schein (1986), ao mesmo tempo em que constroem a
identidade da organizacdo, também ocultam e instrumentalizam as rela¢fes de dominac&o.
(MACHADO; KURCGANT, 2004).

O presente projeto de dissertacdo se insere no ambito de estudos que envolvem as
multiplas e complexas relagdes entre individuo, organizacdo e trabalho. Trata-se de uma

pesquisa que busca investigar mais precisamente a relacdo entre individuo e organizacéo, no
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que tange aos aspectos ligados ao comprometimento organizacional em sua relagdo com os

estilos de liderancga, tendo como pano de fundo a cultura organizacional.

1.2 Justificativa

O estudo do comprometimento organizacional releva-se como ferramenta valiosa e
potencialmente relevante, pois se configura como construto que se relaciona com diversos
aspectos da dinamica organizacional. No que concerne a escolha de investigacdo acerca da
relagcdo entre comprometimento organizacional, estilos de lideranga e cultura organizacional,
esta se justifica pela influéncia significativa atribuida pelos estilos de liderancas em relagdo ao
modo como o trabalhador estabelece seu comprometimento com a organizagdo. Ressalta-se,
aqui, que o comprometimento possui bases que o tornam um fenémeno complexo e
multifacetado, além do fendmeno definido como lideranca também apresentar diversos estilos
que o caracterizam, muitas vezes distintos entre si e conflitantes. Diversos estudos vém se
debrucando sobre a relacdo entre 0 comprometimento organizacional e estilos de lideranca,
buscando as inter-relaces possiveis existentes entre os dois construtos, o que indica que
existe uma relacdo entre o estilo de lideranca adotado pelo lider e o comprometimento
organizacional estabelecido, ou seja, o estilo do lider pode influenciar de maneira significativa
0 comprometimento assumido com a organizacdo. Outros estudos demonstram a importancia
da cultura organizacional para o estudo do comprometimento organizacional, indicando que
existe também uma relacdo entre as caracteristicas da cultura organizacional e o
comprometimento estabelecido com a organizagdo. (MOSCON, 2013; MACIEL;
NASCIMENTO, 2013; ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015; ORTIZ, 2013; SANT ANNA et
al., 2014).

A presente dissertacdo trata do carater inovador na articulagdo entre comprometimento
organizacional, estilos de lideranca e cultura organizacional, utilizando o modelo de Rego
(2003). Ademais, esta pesquisa tenta contribuir com a proposta de um modelo tedrico-
metodoldgico que também considere o papel moderador da cultura organizacional na relacéo
entre os construtos estudados.

O modelo possibilitara um avanco na compreensdao das relacbes entre
comprometimento organizacional, lideranca e cultura organizacional, bem como tem

importancia préatica/instrumental, pois ird se configurar como um valioso produto a ser
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explorado pelas organizages, as quais teréo a possibilidade de refletir acerca da relagdo entre
os estilos de liderangas ali presentes e os lagos psicoldgicos manifestados. Essas organizactes
poderdo ter mais subsidios para lidar com essa problematica: “Que estilo de lideranca fomenta
determinados lagos psicologicos do trabalhador com a organizagao?” e “Que tipo de cultura
organizacional influencia/modera a relacdo entre tais estilos de lideranca e os lacos
psicologicos construidos pelo trabalhador em relacdo a organizagdo?”. As respostas a tais
guestionamentos tém consequéncias praticas na politica de treinamento, desenvolvimento e
capacitacdo da organizacdo, pois esta deverd refletir acerca de quais estilos de lideranca
devem ser desenvolvidos e valorizados no contexto organizacional. Outra consequéncia
pratica significativa é a possibilidade de a organizagdo também refletir acerca da coeréncia
entre a cultura organizacional e as relacBes investigadas, propondo acGes relacionadas a
praticas de Gestdo de Pessoas e politicas organizacionais.

Finalmente, é fundamental apontar, na justificativa deste estudo, resultados anteriores
de pesquisa (BASTOS et. al., 2013) que apontam possiveis antecedentes e consequentes do
comprometimento organizacional. Entre os antecedentes do comprometimento de alto
impacto direto (ou seja, relacdo significativa observada), estdo as experiéncias de trabalho, as
quais incluem, entre outros fatores, quatro diretamente relacionados a lideranca: consideracao
do lider, comunicacdo do lider, lideranca participativa e lideranca transformacional, sendo
este Gltimo fator uma das varidveis principais do presente estudo. Entre os antecedentes
distais de baixo impacto direto (relacdo menos significativa do que os antecedentes
proximais), encontram-se as caracteristicas da organizacdo, como tamanho e centralizacéo,
aspectos estes que estdo relacionados a cultura organizacional, a qual se constitui como uma

das variaveis principais deste estudo.

1.3 Objetivos
Considerando o aparato conceitual apresentado, apresenta-se, a seguir, 0 objetivo
principal da pesquisa: investigar a relagdo entre o comprometimento organizacional e 0s

estilos de lideranca, considerando o modelo de cultura organizacional no qual estao inseridos.

Os objetivos especificos do estudo sdo os seguintes:
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a) Investigar quais lagos psicologicos se relacionam de maneira significativa aos
estilos de lideranca considerados;

b) Investigar o grau de moderacédo exercido pela cultura organizacional na relacdo
existente entre lacos psicologicos e estilos de lideranca;

c) Desenvolver um modelo tedrico-metodologico que possibilite a investigacdo da

relagéo entre os construtos citados;

Serdo considerados o0s seguintes lacos psicoldgicos no presente estudo:
comprometimento afetivo (pressupde uma identificacdo afetiva do trabalhador com a
organizacdo), futuro comum (pressupde um desejo de permanecer na organizagao por muito
tempo), comprometimento normativo (pressupde um sentimento de dever ou obrigacdo
perante a organizacdo), sacrificios avultados (pressupde a avaliagdo dos custos advindos da
possivel saida da organizacdo), escassez de alternativas (pressupde a avaliacdo de que ndo ha
outras oportunidades melhores fora da organizacdo), expectativas pelo desempenho (avaliacédo
por parte do trabalhador em relacdo aos possiveis ganhos decorrentes de suas acGes na
organizacao) e auséncia psicoldgica (grau bastante fragil de vinculacdo, no qual o trabalhador
aceitaria qualquer outra proposta para sair da organizacao) (REGO, 2003).

Seréo considerados os seguintes estilos de lideranca: lideranca transformacional
(os processos de motivacdo estdo relacionados a valores morais e ideais superiores aos
interesses individuais), transacional (a lideranca esta relacionada a trocas estabelecidas no
relacionamento entre lider e liderado, onde ha a intencédo de satisfacdo de interesses matuos) e
auséncia de lideranca (as situacbes em que o lider abre méo ou ignora a sua responsabilidade,
assumindo estilo passivo diante do colaborador) (BASS, 1999).

Seré considerado o modelo de anéalise proposto por Cameron e Quinn (2006), que
prop0e a identificacdo de quatro perfis culturais presentes na organizacgéo: cla (tipo de cultura
caracterizada pela flexibilidade, informalidade, poucos niveis hierarquicos e foco interno),
inovativa (tipo cultural caracterizado pela flexibilidade, inovacdo, criatividade e foco
externo), racional (tipo cultural com caracteristicas como foco em resultados, exigéncia
constante e foco externo) e hierarquica (tipo de cultura caracterizado por uma estabilidade
interna, previsibilidade, eficiéncia e foco interno).

Na Figura 1, consta a proposta de desenvolvimento de um modelo tedrico-

metodoldgico que investigue as inter-relagdes entre os construtos citados.



Figura 1 — Modelo tedrico-metodoldgico proposto.
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1.4 HipOteses

A lideranga transformacional constitui-se de quatro dimenses: influéncia
idealizada, motivacdo inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracdo individualizada.
Silva (2006) atestou correlagdo positiva entre comprometimento organizacional afetivo e o
estilo de lideranca transformacional. Marques et al. (2007), por sua vez, encontrou
correlagdes positivas entre o estilo de lideranca transformacional e comprometimento
organizacional afetivo. Rego (2003) aponta dois lacos psicoldgicos relacionados a ligacédo
afetiva entre trabalhador e organizacdo: comprometimento afetivo e futuro comum. O primeiro
estd relacionado, especificamente, a identificacdo e ligacdo afetiva com a organizacdo,
enquanto o segundo pressuple, necessariamente, o desejo de permanecer e construir uma
carreira na organizacdo. Pressupde-se, aqui, que existe a relacdo significativa entre lideranca
transformacional e comprometimento afetivo, pois o lider transformacional mostra-se
inspirador diante de seus liderados, se constituindo como figura ou modelo de conduta. Além
disso, o lider transformacional considera seus liderados de forma individual e singularizada,
demonstrando uma capacidade de compreender as potencialidades e dificuldades envolvidas
no cotidiano de cada membro de sua equipe.

O referido modelo de lider deve se relacionar de maneira significativa com a
identificacdo dos liderados com a organizacao e deve fortalecer a ligacéo afetiva entre esta e 0
trabalhador. Os liderados, ao se encontrarem diante de um ambiente no qual se sentem
motivados e inspirados, além de terem acesso a uma lideranca que os considera de maneira
individualizada e que os desafia e os estimula intelectualmente, provavelmente, irdo desejar
permanecer na organizacdo durante um periodo de tempo significativo e construir uma
trajetoria e uma carreira naquele ambiente, 0 que embasa a hipo6tese de que existe relacdo
entre lideranca transformacional e futuro comum. Ademais, Pinho e Bastos (2014) apontam
uma correlagdo significativa negativa entre comprometimento afetivo e turnover. Nesse
sentido, as hipoteses Hj e H, pressupdem que existe relacdo positiva significativa entre o estilo
de lideranca transformacional (influéncia idealizada, motivagdo inspiracional, estimulacdo
intelectual e consideracdo individualizada) e os lagos psicologicos de comprometimento

afetivo e futuro comum:
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Hi: O lagco de comprometimento afetivo esté relacionado, positiva e significativamente, a

lideranca transformacional.

Figura 2 — Hipotese 1:
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Fonte: elaboracéo do autor.

H,: O lago de futuro comum esta relacionado, positiva e significativamente, a lideranca

transformacional.

Figura 3 — Hipdtese 2:
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Fonte: elaboracgéo do autor.

O lago de comprometimento normativo, por sua vez, em consonancia com estudos
realizados por Silva (2006), Marques et al. (2007), demonstram uma relacdo positiva e
significativa com a lideranca transformacional e também uma relagdo significativa com a
lideranca transacional. O lago de comprometimento normativo pressupde um dever moral,
uma obrigacdo de permanecer na organizacdo, diferenciando-se dos lacos de
comprometimento afetivo e de futuro comum, os quais estdo mais relacionados a dimensao
afetiva e de desejo de permanecer na organizacdo. A hipotese de relacdo entre o laco de
comprometimento normativo e os estilos de lideranga transformacional e transacional se
justifica, pois a presenca de liderangas com caracteristicas transformacionais (inspiracéo,
idealizacdo da figura do lider) e transacionais (relacdo de trocas e recompensas e
gerenciamento por exce¢do) podem favorecer a emergéncia de atitudes relacionadas ao dever
de permanecer na organizacdo e também a sensacdo de divida perante um tipo de lider que

oferece recompensas justas e adequadas pelo desempenho do trabalho. Tais recompensas, em
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consonancia com a teoria que embasa a lideranca transacional, podem ser tanto de carater
material (salario, beneficios e bbnus) quanto de carater mais subjetivo (reconhecimento,
promocdes, possibilidades de crescimento e ascensdo profissional). Diante do exposto,
propBe-se Hs, Hy, as quais pressupdem relacéo significativa entre o lago de comprometimento

normativo tanto com a lideranca transformacional quanto com a lideranca transacional.

Hs: O lago de comprometimento normativo esté relacionado, positiva e significativamente,

a lideranca transformacional;

Figura 4 — Hipdtese 3:
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L
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Fonte: elaboracéo do autor.

H,: O laco de comprometimento normativo esta relacionado, positiva e significativamente,

a lideranca transacional.

Figura 5 — Hipdtese 4:
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Fonte: elaboragéo do autor.

Feitosa (2008) acrescentou um lago psicologico ao modelo de Rego (2003)
denominado “expectativas pelo desempenho ou auséncia de compromisso”, o qual pode ser
compreendido como a avaliacdo do esforco do trabalhador em relacdo aos ganhos possiveis

resultantes, ou seja, apresenta uma certa dimensao transacional, semelhante as caracteristicas
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do estilo de lideranca transacional, no qual as relacdes entre lider e liderado sdo baseadas,
principalmente, em um processo de trocas e ganhos. Com base no exposto, prople-se a
hipdtese Hs, a qual pressupde relagdo significativa entre “expectativas pelo desempenho ou

auséncia de compromisso” e a lideranca transacional.

Hs: O lago de expectativas pelo desempenho ou auséncia de compromisso esta relacionado

a dimensao de lideranca transacional.

Figura 6 — Hipotese 5.
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Fonte: elaboracéo do autor.

O laco de sacrificios avultados, por sua vez, se relaciona a avaliacdo, por parte do
trabalhador, dos custos advindos de sua possivel saida da organizacdo. Tais custos podem ter
tanto carater material quanto psicoldgico, ou seja, podem se referir a perda financeira, mas
também & perda da rede de relacionamentos construida no ambiente organizacional.
Pressupde-se, aqui, que a referida avaliacdo dos custos advindos da saida esta diretamente
relacionada ao estilo de lideranga “auséncia de lideranga”, 0 qual se caracteriza por uma
omissdo por parte do lider em assumir seu papel. Pressupde-se, aqui, que a avaliacdo
relacionada estritamente as perdas advindas da saida da organizacdo pode estar relacionada a
uma lideranca enfraquecida ou ausente. Portanto, Hs pressupde que o laco de sacrificios
avultados se relaciona de maneira significativa a auséncia de lideranca, um dos estilos de
lideranca apresentados por Bass e Avolio (1992), o qual consiste na omissdo por parte do lider

em sua tarefa de liderar sua equipe:

He: O laco de sacrificios avultados esta relacionado, positiva e significativamente, a

dimensé&o de auséncia de lideranca.
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Figura 7 — Hipdtese 6:
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Fonte: elaboracéo do autor.

Rego (2003) apresenta o laco de escassez de alternativas caracterizado pelo fato
de o trabalhador chegar a conclusdo de que ndo existem melhores alternativas, além de
permanecer na organizacdo em que se encontra. Percebe-se certa semelhanca teorica entre
escassez de alternativas e entrincheiramento organizacional, pois ambos 0s construtos
sugerem um aprisionamento do trabalhador na organizacdo, na medida em que a visualiza
como Unica alternativa satisfatoria. Moscon (2013) atestou correlacdo significativa entre
entrincheiramento organizacional e auséncia de lideranca, 0 que a autora justifica,
teoricamente, estar relacionado ao fato de a percepcdo de falta de alternativas relaciona-se
muito mais a uma avaliacdo do panorama do mercado de trabalho e das possibilidades
externas do que a uma avaliacdo da lideranca propriamente dita. A auséncia de lideranca,
definida por Bass e Avolio (1992) como uma postura passiva por parte do lider ao ignorar sua
responsabilidade de gerir sua equipe, pode se relacionar com a emergéncia de uma atitude
conformista por parte do liderado em avaliar que permanecera na organizacdo devido a falta

de alternativas e ndo a valorizacao dos aspectos positivos ali presentes:

H7;: O lago de escassez de alternativas estd relacionado a dimensdo de auséncia de
lideranca.

Figura 8 — Hipdtese 7:
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Fonte: elaboragéo do autor.
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Finalmente, Rego (2003) define a auséncia psicoldgica como o “grau zero de
empenho”, ou seja, um vinculo dotado de fragilidade, no qual o trabalhador, provavelmente,
aceitaria qualquer outra oportunidade de trabalho para ndo continuar no ambiente
organizacional em que se encontra. A hipdtese Hg aponta para uma relacdo entre esse laco
psicologico e auséncia de lideranca, pois parte-se do pressuposto que o lider omisso e passivo
ndo estabelecera vinculo relacional significativo com seus liderados, o que favorece a

existéncia de trabalhadores “ausentes” psicologicamente no ambiente organizacional.

Hsg: A auséncia psicoldgica esta relacionada, positiva e significativamente, a dimenséo de

auséncia de lideranga.

Figura 9 — Hipdtese 8:
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Fonte: elaboracéo do autor.

Diversos estudos investigam a relacdo entre cultura organizacional e
comprometimento organizacional, o que denota a relevancia do construto em estudos
relacionados ao comprometimento organizacional. (OLIVEIRA, 2006; LAGES, 2010;
SANT’ANNA; MUSSI; LUNA XAVIER, 2014; GRIMALDI et. al., 2013; MENGUE, 2013;
NAVES; DELA COLETA, 2003). Apoiando-se na referida literatura, a Hipdtese 9 do estudo
pressup@e que o tipo cultural organizacional predominante na organizacao atua como variavel
moderadora na relacdo entre comprometimento organizacional e estilos de lideranca, o que
sugere que as praticas e politicas organizacionais influenciam na relagcdo entre os construtos
considerados nas demais hipoteses.

Na figura 10, apresenta-se a ultima hipotese do estudo: o tipo cultural
predominante na organizacao estudada atua como variavel moderadora na relagédo entre lacos

psicologicos e estilos de lideranca.

Ho: O tipo cultural identificado atua como variavel moderadora na relagéo existente entre

lacos psicologicos e estilos de lideranca.



Figura 10 — Hipdtese 9.
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Fonte: elaboragéo do autor.

No Quadro 1 a seguir, apresentam-se todas as hipoteses do estudo de maneira

sistematizada.
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Quadro 1 — Hipdteses do Estudo

HIPOTESE REPRESENTACAO
Hi: O lago de comprometimento afetivo
esta relacionado, positiva e Comprometimento Lideranga
significativamente, a lideranca D > transformacional

transformacional.

afetivo

H;: O lagco de futuro comum esta
relacionado, positiva e
significativamente, a lideranca
transformacional.

Lideranca

transformacional

Hs: O lago de comprometimento
normativo estd relacionado, positiva e
significativamente, a lideranga
transformacional;

Lideranga
transformacional

Comprometimento

normativo

Hs: O lago de comprometimento
normativo estd relacionado, positiva e
significativamente, a lideranga
transacional.

Lideranga
transacional

Comprometimento
normativo

v

A

Hs: O lago de expectativas pelo
desempenho ou auséncia de compromisso
esta relacionado a dimensédo de lideranca
transacional.

Lideranca
transacional

Expectativas pelo
desempenho

He:. O lago de sacrificios avultados,
positiva e significativamente, esta
relacionado & auséncia de lideranca.

Auséncia de
lideranca

Sacrificios avultados

H7: O lago de escassez de alternativas
esta relacionado, positiva e
significativamente, & dimensdo de
auséncia de lideranca

Escassez de Auséncia de

alternativas lideranga

Hs. A auséncia psicologica esta
relacionada, positiva e
significativamente, a dimensdo auséncia
de lideranca.

Auséncia de
lideranca

Auséncia psicologica - »

Hy: O tipo cultural identificado atua
como variavel moderadora na relagdo
existente entre lagos psicolégicos e estilos
de lideranca.

. Estilo de lideran
Comprometimento i

organizacional

Cultura
organizacional
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2 MARCO TEORICO

O presente capitulo ird propiciar uma contextualizacédo teérico-metodologica acerca dos
principais construtos investigados no estudo em questdo, a saber: comprometimento
organizacional, estilos de lideranga e cultura organizacional. O mesmo esté estruturado com
uma secdo destinada a cada construto. Além disso, em cada se¢do, também sera apresentado o

modelo tedrico-metodoldgico escolhido para investigacdo do respectivo construto.

2.1 Comprometimento organizacional

O conceito de comprometimento organizacional é bastante difundido na literatura
das areas da Psicologia do Trabalho e das OrganizacGes, bem como da Administracdo de
Recursos Humanos. O comprometimento organizacional pode ser entendido como o elo
psicolégico significativo entre trabalhador e organizacdo e pode se manifestar de diversas
formas. Na literatura, 0 modelo inicialmente utilizado para investigar o comprometimento se
constituia como um modelo unidimensional proposto por Mowday, Steers e Porter (1979), o
qual dava énfase ao aspecto afetivo do comprometimento. Posteriormente, Meyer e Allen
(1991) propuseram o modelo tridimensional de comprometimento, o qual pressupde trés
enfoques: afetivo, normativo e instrumental. Apés a proposi¢do do referido modelo, houve
significativos avancos na literatura, tanto a nivel nacional quanto internacional, no estudo do
comprometimento organizacional, a exemplo de estudos realizados por Bastos e Borges-
Andrade (2002) e Meyer e Allen (1997) o que demonstra a evolugdo conceitual do construto
em questdo. Ressalta-se a presenca, no contexto portugués, especificamente, do modelo
proposto por Rego (2003), utilizado em pesquisas atuais em outras realidades nacionais, a
exemplo da brasileira.

A seguir, sdo caracterizadas as trés bases do comprometimento organizacional,
apontadas, inicialmente, por Meyer e Allen (1991) e, conforme explanado, revistas e
reelaboradas ao longo da evolucéo tedrica do proprio construto.

O comprometimento afetivo diz respeito ao envolvimento com a organizacdo a
partir de identificacdo com esta e com seus objetivos e valores. O enfoque afetivo pressupde

sentimento de lealdade a organizacdo, bem como de apego e identificagdo. Um aspecto
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fundamental que caracteriza a dimensdo afetiva do comprometimento é o desejo de
permanecer na organizagdo. Nesse sentido, o comprometimento de base afetiva ndo se
aproxima da lealdade passiva, mas sim pressupde, conforme aponta Pinho e Bastos (2014, p.
59), uma “relacao ativa na qual o individuo deseja dar algo de si proprio para contribuir com o
bem-estar da organizagdo”. De acordo com a literatura, o comprometimento afetivo possui
correlagdo positiva com desempenho, produtividade e possui correlagdo negativa com
comportamentos ligados ao stress e a conflitos entre trabalho e familia. Meyer et al. (2004)
apontam que cada base do comprometimento se articula a um tipo de motivacdo distinto. O
comprometimento de base afetiva apresenta uma regulagdo autbnoma da motivagéo.

O comprometimento normativo refere-se a uma sensacdo de divida com a
organizagdo. Assim, o individuo avalia sua permanéncia na organizagdo como um dever, algo
moral. Ha, portanto, um sentimento de obrigacdo envolvido na sua permanéncia na
organizacdo. Nesse sentido, pode-se afirmar que o comprometimento de base normativa se
relaciona de maneira significativa com as crencas e valores morais do trabalhador. Pinho e
Bastos (2014) afirmam, com base em Meyer e Parfyonova (2010) que o comprometimento
normativo apresenta “duas faces”: a combinacdo entre o comprometimento normativo € o
comprometimento afetivo implica em um “imperativo moral” associado com a obrigagdo de
permanecer na organizagao, enquanto a combinagao entre o0 comprometimento normativo e o
comprometimento de continuagdo implica em uma avaliagdo significativa de custos advindos
da possivel saida da organizacdo. De forma semelhante ao comprometimento de base afetiva,
0 comprometimento normativo apresenta correlacdo positiva com a performance,
produtividade e satde no trabalho e correlacdo negativa com o turnover. De acordo com o que
foi exposto sobre a questdo da motivacdo trazida por Meyer et al. (2004 apud PINHO;
BASTOS, 2014) o comprometimento de base normativa apresenta uma regulacéo
internalizada da motivacao.

E importante ressaltar que, conforme revisio realizada por Pinho e Bastos (2014),
o0 comprometimento de base afetiva apresenta correlacdo positiva com o comprometimento
normativo, resguardados os limites conceituais, pois 0s autores ressaltam que o
comprometimento afetivo apresenta correlagdo positiva com alguns aspectos relativos ao
trabalho, como significado da tarefa e autonomia, enquanto 0 comprometimento normativo
ndo apresenta correlacdo com tais aspectos, tendo como antecedentes valores como cautela e

obediéncia.
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E fundamental ressaltar que quando o individuo assume forte sentimento de
subordinacdo as figuras de gestdo e autoridade da organizacdo, bem como as suas normas, 0
vinculo envolvido é definido como consentimento organizacional.

O comprometimento instrumental, de continuacdo ou de side-bets (trocas laterais),
pressupde a consideracdo dos ganhos financeiros e da necessidade de permanecer na
organiza¢do. O comprometimento instrumental, portanto, se refere a “permuta econdmica”, na
qual o individuo avalia as trocas realizadas entre ele e a organizacao (investimentos realizados
e ganhos financeiros). Pinho e Bastos (2014) apontam que, de forma diferente do que se
encontra nas bases afetiva e normativa, 0 comprometimento instrumental apresenta correlagao
negativa com a performance, produtividade, cidadania organizacional, satisfacdo no trabalho,
percepcdo de justica e receptividade da gestdo. Os autores apontam que o Vvinculo
instrumental apresenta correlacdo positiva com o comportamento de negligéncia. De acordo
com o0 que foi exposto sobre a questdo da motivacdo trazida por Meyer et al. (2004 apud
PINHO; BASTOS, 2014), o comprometimento de continuacdo apresenta uma regulagdo
externalizada da motivacao.

O modelo proposto por Meyer e Allen (1991) vem sendo utilizado em diversas
pesquisas atuais, como aquelas realizadas por Zanini, Santos e Lima (2015), Lopes (2013),
Pinto e Gomes (2014), Santos (2013) e Silva (2006). Além dos exemplos citados, de estudos
que ainda utilizam o modelo proposto por Meyer e Allen (1991), outros estudos vém
utilizando adaptacGes do modelo para o contexto brasileiro, como os estudos de Fernandes,
Siqueira e Vieira (2014), Bassan (2007) e Silotto e Andrade (2014). Outro estudo que merece
destaque é aquele realizado por Rego (2014), o qual utilizou o modelo de Meyer e Allen
(1997) no contexto de Portugal.

Pinho e Bastos (2014) apontam que o estudo e a investigacdo de vinculos
estabelecidos com a organizacdo permitem a analise de aspectos que favorecam tanto
objetivos ao nivel individual (relativos ao trabalhador) quanto ao nivel organizacional. Bastos
et. al. (2013) apontam como um aspecto fundamental a diversidade conceitual do
comprometimento organizacional, o que reforca seu carater multifacetado. Rodrigues e Bastos
(2010) afirmam que o conceito de comprometimento envolve tanto uma dimensé@o ativa
(engajamento/empenho extra e identificacdo/afeto) quanto uma dimensdo passiva
(permanéncia e instrumentalidade/troca). A obrigacdo seria um aspecto constituido tanto por

uma dimensdo passiva (seguir normas e regras como forma de garantir a permanéncia na
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organizacdo) quanto por uma dimenséo ativa (sentir-se em divida com a organizacdo devido a
uma identificacéo afetiva).

A revisdo de literatura empreendida para a realizacdo desse estudo revela que o
comprometimento organizacional esta relacionado a diversas caracteristicas organizacionais
mais objetivas e concretas, como desempenho e performance, treinamento e capacitagéo, bem
como a outros fatores mais subjetivos, como espiritualidade (REGO; CUNHA; SOUTO,
2007) e regulacdo emocional (RODRIGUES, 2012). Ainda, de acordo com a revisdo
realizada, foi possivel verificar um estudo que apontava a relacdo entre burnout e
comprometimento organizacional (SOUSA & MENDONCA, 2008).

No que diz respeito a relacdo com o desempenho e performance, estudos demonstram
correlagdes significativas entre o desempenho e o comprometimento organizacional,
demonstrando que altos niveis de desempenho estdo relacionados as bases afetiva e normativa
do comprometimento. (REIS NETO et al., 2012; MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005)

As relacbes entre 0 campo de treinamento e capacitacdo e comprometimento
organizacional sdo apontadas em alguns estudos e sugerem uma correlacdo positiva entre
comprometimento afetivo e impacto do treinamento no trabalho (SANTOS FILHO;
MOURAO, 2011; LIMA et al., 2011). O estudo realizado por Lima, Costa e Balsan (2011)
clarificou as relacfes entre impacto do treinamento no trabalho, suporte a transferéncia de
treinamento e comprometimento afetivo, apontando que o suporte a transferéncia de
treinamento e comprometimento afetivo atuam podem ser considerados preditores do impacto
do treinamento no trabalho.

Quanto a regulacdo emocional, Rodrigues (2012) estudou a relacdo entre estratégias de
regulacdo emocional em situagdes de trabalho e comprometimento organizacional, entretanto
ndo foram encontradas relagdes significativas entre tais vinculos e as estratégias de regulacédo
emocional. Rego, Cunha e Souto (2007) apontaram correlagdes positivas entre
comprometimento afetivo e normativo e a espiritualidade nas organizagdes (no estudo, o
construto “‘espiritualidade nas organizagdes” compreendia as dimensdes de sentido de
comunidade, alinhamento do individuo com os valores da organizagdo, sentimento de
préstimo a comunidade, alegria no trabalho e oportunidades para a vida interior), bem como
correlagéo negativa entre a espiritualidade no trabalho e o comprometimento de continuacao.

No que tange a relacdo com o a sindrome de burnout, um estudo realizado por
Sousa e Mendonca (2008) demonstrou que 0 comprometimento afetivo pode atuar como fator

mediador entre a percepcao de justica e a ocorréncia de burnout. As principais conclusdes do
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estudo, o qual foi realizado com professores universitarios, apontaram que quanto mais
comprometido afetivamente o professor estd com a instituicdo de ensino, a percepcdo de que
estd sendo injusticado tera maior probabilidade de leva-lo a exaustdo, pois 0 mesmo
experimentara a contradicdo entre a identificacdo estabelecida com a organizacao
(comprometimento afetivo) e a percepcdo de injustica. Rego (2003) aponta que considerar o
comprometimento como aspecto importante na dindmica organizacional é reconhecer o

potencial competitivo da organizacdo, considerando o trabalhador como principal ativo.

2.1.1 Sobre 0 modelo escolhido para o estudo do comprometimento organizacional

Rego (2003) contribuiu de maneira significativa para o estudo do comprometimento
organizacional e suas bases, propondo, para isso, um novo modelo. O autor considera o
modelo tridimensional e suas bases afetiva, normativa e instrumental (ou calculativa),
entretanto acrescenta a dimensdo especifica auséncia psicologica, além de propor uma
hexadimensionalidade do construto. Em vez de considerar apenas trés bases para o
comprometimento (afetiva, normativa e instrumental ou calculativa), o autor aponta seis lacos
psicolégicos possiveis de se constituir entre individuo e organizacdo: comprometimento
afetivo, futuro comum, comprometimento normativo, sacrificios avultados, escassez de
alternativas e auséncia psicoldgica. Feitosa (2008) acrescenta o laco denominado
expectativas pelo desempenho. Cada lago sera descrito a seguir de maneira mais detalhada.

O comprometimento afetivo, conforme descrito anteriormente, pressupde a ligacéo
afetiva estabelecida entre trabalhador e organizacdo. Rego (2003) ao descrever o
comprometimento afetivo argumenta que a referida ligacdo afetiva pode ndo necessariamente
estar relacionada ao desejo de permanecer durante muito tempo na organizacdo ou mesmo ao
desejo de construir uma carreira ali. Tais argumentos sdo endossados no momento em que 0
autor considera o cendrio de intensa instabilidade e transformacgdes constantes no mundo do
trabalho. Nesse sentido, o desejo de permanecer muito tempo na organizacdo seria

caracterizado pelo lago denominado de futuro comum:

O fato de um membro organizacional sentir uma forte ligacdo afetiva/emocional
com sua organizacdo ndo coincide obrigatoriamente com o desejo de fazer toda sua
carreira futura na organizacdo. Em um tempo em que a seguranca no posto de
trabalho é quase uma miragem, em que as organiza¢Ges procedem a alteracfes na
composicdo de sua forga de trabalho de acordo com as contingéncias do mercado e
os desafios competitivos, a fidelidade momentanea dos colaboradores a sua
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organizacdo pode emergir — mas é pouco plausivel que se traduza em ‘amor para
toda a vida’. O ‘amor a camisa’ completamente leal desapareceu — talvez porque as
pessoas admitem a possibilidade de suas organizagcdes quebrarem a qualquer
momento o contrato psicoldgico. (REGO, 2003, p. 27).

O comprometimento normativo, por sua vez, pode ser compreendido, de maneira
semelhante as discussdes anteriores, como a permanéncia na organizagao relacionada a um
dever ou a uma obrigacdo. Rego (2003) mantém a dimensdo em questdo como um dos
possiveis lacos entre individuo e organizacdo. No que diz respeito ao componente
instrumental ou calculativo do comprometimento, o autor questiona se ndo haveria um estado
no qual o individuo se encontra em um grau de vinculagdo muito fraco. Rego (2003, p. 28)
descreve da seguinte forma: “Parece-nos que o ‘grau zero’ do empenho ocorre entre os
individuos psicologicamente ausentes, isto ¢, que estdo ‘arrependidos de terem vindo trabalhar
para a organiza¢do’ e que ‘aceitariam qualquer outro trabalho para deixar de nela trabalhar”.
Nesse sentido, a auséncia psicoldgica se difere do vinculo instrumental ou calculativo, no qual
pode estar envolvido também um sentimento de apego a organizacdo (comprometimento
afetivo) e de dever perante a mesma (comprometimento normativo). Finalmente, o autor, ao
se debrucar sobre o comprometimento de base instrumental ou calculativa, divide-o em dois
lacos especificos: sacrificios avultados e escassez de alternativas. Os sacrificios avultados se
referem as consequéncias significativas advindas de sua possivel saida da organizacéo,
enguanto a escassez de alternativas diz respeito a percepcdo de que ndo ha muitas alternativas
além da organizacdo atual.

Aqui, é fundamental relatar que séo perceptiveis as similaridades tedricas entre os
conceitos de comprometimento de continuacdo e sacrificios avultados, pois ambos dizem
respeito a avaliagdo das consequéncias sociais, financeiras, relacionais e psicoldgicas
advindas da possivel saida do trabalhador da organizacao.

No presente estudo, sera utilizada a escala proposta por Rego (2003). Abaixo, é
reproduzido o Quadro 2, extraido de Rego (2003). Os seis lacos psicoldgicos relacionados ao

comprometimento organizacional podem ser visualizados no Quadro 2.

Quadro 2 - Lacos psicologicos relacionados ao comprometimento organizacional.

DIMENSOES

O QUE PENSA UM
JOGADOR DE FUTEBOL

O QUE PENSA UM

MEMEBRO DO CASAL

O QUE PENSA UM MEMBRO
ORGANIZACIONAL

Comprometimento
afetivo

“Gosto muito deste clube.
Mas, se me surgir melhor

122

oferta....!

“Viverei com ele(a) enquanto
este amor durar.”

“Esta organizagdo tem um grande
significado pessoal para mim.”
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Futuro comum

“Ficaria feliz se pudesse
jogar o resto de minha
carreira neste clube.”

“Quero viver com cele(a) o
resto da vida”

“Ficaria muito satisfeito se fizesse o resto
de minha carreira nesta organizagdo.”

Comprometimento

“Tenho o dever de ser leal a

“Irei me manter com ele(a)

“Sinto que devo ser leal e permanecer

normativo meu clube.” porque tenho o dever de | nesta organizagdo.”
lealdade.”
Sacrificios “Teria muitos | “Teria muitos cursos se o(a) | “Nao abandono esta organizacdo devido
avultados custos/sacrificios se fosse | abandonasse.” as perdas que me prejudicariam.”
para outro clube.”
Escassez de | “Nao tenho grandes | “Néo tenho alternativas. E, | “Sinto que tenho poucas alternativas se

alternativas

alternativas de colocacdo em
outras equipes.”

pensando bem, nem estou tao
mal.”

deixar minha organizacdo.”

Auséncia
psicolégica

“Daria tudo para mudar de
clube.”

“Daria  tudo
abandona-lo(a).”

para  poder

“Aceitaria qualquer emprego para deixar
de trabalhar nesta organizagdo.”

Fonte: Rego (2003, p. 29).

A escolha do modelo proposto por Rego (2003) é justificada mediante sua
utilizacdo anterior no contexto cearense por Feitosa (2008). Na pesquisa em questdo, foram
utilizados os sete lagos psicologicos, sendo seis propostos por Rego (2003) e um lago
psicolOgico proposto por Feitosa (2008), denominado “expectativas pelo desempenho ou
auséncia de compromisso”, inclusdo esta justificada pela autora em razdo do interesse de
investigacdo entre o desempenho no trabalho e os ganhos obtidos. O referido laco foi inserido
por meio do processo de analise semantica e fatorial e foi utilizado nesse estudo.

No que concerne aos principais resultados encontrados na pesquisa realizada por
Feitosa (2008), citam-se os seguintes: a confirmacao da possibilidade de utilizagdo do modelo
de Rego (2003) no estudo acerca do comprometimento organizacional e a introducdo de uma
sétima dimensdo (“expectativas pelo desempenho ou auséncia de compromisso”). Portanto, a
escala mostrou-se adequada para o contexto de um hospital universitario. Nesse contexto,
pretende-se utilizar a escala proposta por Rego (2003), com vistas a investigar sua adequacédo
ao contexto de uma organizacdo de grande porte do ramo de alimentos e bebidas.

Outro estudo que se configura como exemplo importante da utilizacdo do instrumento
proposto por Rego (2003) na realidade brasileira foi realizado por Rios (2011), o qual
consistiu em uma investigacao acerca do comprometimento organizacional em uma empresa
metallrgica, localizada em Fortaleza. Os resultados desse estudo sdo relevantes e
investigaram a relacdo entre comprometimento afetivo e intencdo de permanecer na
organizacéo, ou seja, o futuro comum. Os resultados atestaram alto grau de comprometimento

afetivo e de futuro comum na organizagao pesquisada.



39

2.2. Lideranga: resgate conceitual e historico

A lideranca € um fendmeno que vem sendo bastante estudado na literatura. As
pesquisas sobre a tematica, inicialmente, focalizavam caracteristicas e atributos do lider e de
suas habilidades gerenciais. Outras pesquisas avangaram buscando um carater mais contextual
e considerando outras variaveis organizacionais. As teorias mais contemporaneas sobre a
lideranca buscam considera-la como fenémeno complexo, no qual ha a influéncia de fatores
diversos relacionadas a fatores sociais, histéricos, contingenciais e a cultura organizacional
(GOMES; CRUZ, 2007). Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) ilustram a referida

evolucdo conceitual e metodoldgica no trecho seguinte:

Desse ponto, a configuracdo da questdo da lideranga deixou o foco no individuo,
transferindo-o para a relacdo. Desde entdo, a lideranga deixou de ser entendida como
uma caracteristica do individuo lider para ser reconhecida como propriedade da
interacédo. (p. 414)

Os estudos sobre liderangca comegaram a se desenvolver no inicio do século XX.
Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) apontam que o interesse acerca do estudo da
lideranca data dos anos 1920 e se intensifica nos anos 1930, principalmente devido ao
aumento das pesquisas em Psicologia Social com as contribui¢cBes de pesquisadores como
Mead e Lewin. Os mesmos autores apontam que 0s movimentos sindicais ocorridos nos anos
1950 também contribuiram de maneira significativa para o interesse por parte das
organizacbes para compreender o fendmeno da lideranca e utilizd-la como ferramenta de
gestdo, com a potencialidade de mediar interesses diversos entre os trabalhadores.

Antes de realizar o resgate historico acerca do estudo da lideranga ao longo do
tempo, é mister delimitar alguns alcances conceituais do termo lideranca. Daft (2008) aponta
uma questdo fundamental nessa discussdo: o ato de liderar ndo deve ser compreendido como
uma acao sobre as pessoas, mas sim como um conjunto de acdes entre as pessoas. Decorre
disso, a ideia de que, nesse estudo, parte-se da concepg¢do que nao se pode reduzir o lider ao
posto ocupado por ele, mas compreender que a acdo do lider deve levar em consideragédo esse
posto, o grupo de pessoas com o qual ele se relaciona, a situagdo em que se encontra e outros
aspectos da organizagdo em que esta inserido, como a cultura organizacional. Faz-se
necessario também diferenciar os termos lideranca e gestdo. Enquanto este ultimo aponta
para processos de cunho administrativo, como regulacdo e procedimentos, o primeiro refere-

se, prioritariamente, a aspectos de carater interpessoal, como influéncia e inspiracdo. E
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fundamental discutir também que a lideranca, aqui, esta sendo considerada como processo
interpessoal.

E consenso entre os pesquisadores que o tema é bastante complexo e possui
diversas defini¢bes, bem como modelos tedrico-metodologicos distintos para sua apreciacao,
desenvolvidos ao longo do tempo. Van Seters e Field (1990) apontam alguns periodos que
podem clarificar o entendimento acerca da evolugdo dos estudos sobre lideranga. O primeiro
deles, datado do inicio do seculo XX, é denominado de Era da Personalidade, periodo este
focalizado principalmente na busca de grandes referenciais que poderiam representar o0 que €
ser lider, e, posteriormente, na busca de tracos ou caracteristicas que seriam inatas e estariam
localizadas em determinadas pessoas com o potencial para assumir e exercer a lideranga. As
criticas ao periodo citado se referem, principalmente, ao reducionismo do fenbmeno da
lideranca, compreendida nesse modelo como relacionada a determinadas caracteristicas e
tragos de personalidade. Com base em tais questionamentos, posteriormente, se desenvolveu a
Era do Comportamento, a qual postulava que as caracteristicas e tracos dos lideres nédo
poderiam ser os Unicos fatores a serem levados em consideracdo nos estudos, mas também era
necessario se debrucar sobre os comportamentos assumidos por aqueles que ocupam as
posicOes de lideranca. No contexto da Era do Comportamento, se desenvolveram alguns
modelos tedricos, a exemplo do trabalho de Kurt Lewin, o qual propds uma categorizacéo dos
comportamentos dos lideres, dividindo-os da seguinte forma: comportamentos autoritarios,
comportamentos democraticos e o laissez-faire. Na dimensdo autoritaria, as decisdes do lider
sdo tomadas de forma solitaria e os critérios daquele que assume o papel da lideranca
prevalecem sobre os critérios dos demais atores envolvidos na dindmica organizacional. A
dimensdo democratica, por sua vez, é caracterizada pela intensa participacdo dos liderados nas
decisbes. Finalmente, o laissez-faire pode ser compreendido como um estilo de lideranca
passivo, no qual ha uma autonomia exagerada dos liderados, provocando certo ambiente de
permissividade. Ainda no contexto da Era Comportamental, Blake e Mouton (1988)
propuseram o modelo de grade gerencial, no qual havia dois eixos ortogonais: um deles
voltado para a preocupagdo com as pessoas e 0 outro eixo voltado para a preocupagdo com a
producdo. A partir dessa grade, havia cinco combinagfes distintas de estilos de lideranca:
clube de campo (ha uma prevaléncia da preocupacdo com as pessoas e suas necessidades, em
detrimento a preocupacdo com a producdo), lideranca autoridade-obediéncia (ha uma
prevaléncia da preocupacdo com a produtividade em detrimento da atencdo as necessidades

pessoais), homem organizacional ou meio do caminho (h4& uma moderada atencdo a
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produtividade e moderada atencdo as pessoas, gerando certo equilibrio) e lideranca em equipe
(hd intensa preocupacdo com a produtividade, acompanhada da preocupagdo com as pessoas,
gerando um clima interpessoal adequado ao alcance de resultados).

Conforme discutido no inicio deste tépico, ha grande diversidade de conceitos
para lideranga. Destaca-se, nesse estudo, duas defini¢des que estdo em conformidade com o
modelo tedrico-metodolégico escolhido no presente estudo. Bass (1990, p. 19) define
lideranga como “[...] interagdo entre dois ou mais membros de um grupo que frequentemente
envolve uma estruturacdo e reestruturacdo da situacdo e das percepcdes e expectativas dos
membros”. Northouse (2013, p. 5) define o fendmeno como “[...] processo por meio do qual
um individuo influencia um grupo de individuos a alcangar um objetivo comum”.

Tais definicdes escolhidas demonstram de maneira satisfatoria alguns aspectos
marcantes da lideranca. Entre eles, pode-se apontar a influéncia, a interacdo, o carater
processual e a busca de objetivos comuns, aspectos estes destacados na ampla reviséo
bibliogréafica realizada por Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) ao listarem diversas

definicdes e concepcdes de lideranca.

2.2.1 Modelos de estudo da Lideranca

Entre as diversas abordagens de estudo da lideranca, pode-se encontrar aquelas
focalizadas na situacdo ou no contexto, nos liderados e na relacdo. Serdo citadas também
abordagens psicossociais e psicodinamicas acerca da lideranca.

As abordagens relacionadas a situacdo ou contexto sdao o Modelo da
Contingéncia, a Lideranca Situacional e a Teoria Trilha-Meta. O Modelo da Contingéncia,
proposto por Fiedler (1967), aponta duas dimensdes do modelo contingencial: uma das
dimensGes postula que o comportamento do lider deve estar direcionado para a tarefa e a outra
dimensdo aponta que o comportamento do lider deve estar orientado para o relacionamento.
Decorrente de tais dimensfes, sdo definidos trés critérios situacionais: “relagdes lider-
membro” (RLM), “estrutura da tarefa” (ET) e “poder da posi¢ao” (PP). As “RLM” se
referem ao grau de sociabilidade entre o lider e os demais membros da equipe de trabalho, a
“ET” se refere ao grau especifico de estruturacdo da tarefa e o “PP” diz respeito ao grau de
autonomia que o lider possui para tomar decisfes. Segundo este modelo, a situacdo ideal ou

favoravel para a atuacdo do lider ocorre quando os trés critérios estdo elevados.
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A Lideranca Situacional pressupde que a efetividade e 0 sucesso da atuagdo do
lider estdo fortemente relacionados ao nivel de maturidade dos integrantes da equipe. Nesse
sentido, a atuacdo do lider deve ser adaptada, de forma singular, ao nivel de desenvolvimento
de cada liderado ou da equipe como um todo. No contexto do modelo da Lideranca
Situacional, s&o estabelecidos dois eixos principais: 0 comportamento diretivo e 0
comportamento apoiador. O primeiro pode ser compreendido como aquele mais voltado para
a tarefa, ou seja, o lider assuma uma postura de definicdo de tarefas e atribuicbes e de
comunicacdo das mesmas para a equipe, se constituindo como forma de comunicacdo
unilateral: do lider para os liderados. O segundo, por sua vez, € mais voltado para o
relacionamento, e refere-se a atitude do lider de encorajar a comunicacao bilateral e a escuta
ativa dos liderados (PAPA; DUARTE, 2011; ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS,
2014).

A Teoria Trilha-Meta tem origem em uma das teorias motivacionais, a teoria da
expectancia de Vroom (1964). A referida teoria pressupde que as acdes das pessoas estdo
relacionadas as recompensas para as mesmas. Em consonancia com esse pressuposto, a Teoria
Trilha-Meta tem como ideia principal a seguinte: a efetividade da lideranca depende da
capacidade de o lider evidenciar para a equipe as recompensas advindas de suas acoes. Nesse
contexto, o lider mostra para os liderados como alcancar os resultados e torna visivel para os
mesmos a conexdo entre os resultados e o alcance de metas e recompensas de carater
individual ou grupal.

Finalmente, um campo de abordagens mais recentes também se debruca sobre o
estudo da lideranca: as abordagens psicossociais e psicodinamicas. Estas analisam e
privilegiam os aspectos mais relacionados & dimenséo simbdlica e imaginéria envolvidas no
fendmeno da lideranca. Algumas delas privilegiam a analise simbolica propriamente dita e a
articulacdo com a cultura da organizacdo, enquanto outras se voltam para influéncia de
processos inconscientes, como idealizacdo e identificagdo envolvidos no fendmeno da
lideranca (DAVEL; MACHADO, 2001; VRIES et al., 1990).

No que concerne as agles atuais organizacionais voltadas para a lideranga, €
importante apontar os programas de desenvolvimento de lideranga, que se destinam ao
desenvolvimento de habilidades especificas relativas a lideranca e gestdo. Muitos deles
privilegiam o desenvolvimento comportamental, utilizando-se de técnicas como coaching
(acompanhamento de curto ou longo prazo voltado para o desenvolvimento de habilidades

técnicas e comportamentais especificas ou para um programa de desenvolvimento mais
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amplo, sendo mediado por profissional com formacdo especifica) e mentoring
(acompanhamento de longo prazo, no qual um profissional menos experiente é acompanhado,
e treinado por um profissional com maior experiéncia). A maioria de tais programas é voltada
tanto para lideres que ocupam cargos de gestdo quanto para trabalhadores que as organizacoes
visualizam como lideres potenciais. (CUNHA; DIAS, 2010).

2.2.2 Lideranca transformacional, lideranca transacional e auséncia de lideranca

O modelo tedrico escolhido foi aquele proposto por Bass (1999), que postula trés
tipologias de lideranca: liderangca transformacional (os processos de motivagdo estdo
relacionados a valores morais e ideais superiores aos interesses individuais), lideranca
transacional (esta relacionada a trocas estabelecidas no relacionamento entre lider e liderado,
onde ha a intencdo de satisfacdo de interesses mutuos) e auséncia de lideranca (as situacoes
onde o lider abre médo ou ignora a sua responsabilidade, assumindo estilo passivo diante do
colaborador). Diversos pesquisadores tém utilizado, em seus estudos, o referido modelo.
(MOSCON, 2013; FERREIRA, 2006; MACIEL; NASCIMENTO, 2013; MARQUES et al.,
2007)

A lideranca transacional apresenta quatro dimensdes: recompensa contingente,
gestdo por excegdo (ativa), gestdo por excecdo (passiva) e laissez-faire. A recompensa
contingente pressupde que a relacdo é caracterizada, principalmente, por trocas entre lider e
liderados. Aqui, ndo hd uma atencéo especifica e singular as necessidades dos liderados, e sim
uma atitude de recompensa e premiacdo destes em troca do apoio ao lider. Tais recompensas
podem ser salario, promogdes, bonus e possibilidades de ascensdo profissional. Na gestdo por
excecdo (ativa), o lider assume postura de monitoramento das acGes dos liderados e de
progressiva correcdo de situacdes executadas pelos mesmos. Na gestdo por excecdo (passiva),
0 monitoramento é reduzido e a intervencdo do lider ocorre apenas em situacGes de carater
mais critico, indicando que ndo houve acompanhamento prévio das atividades executadas
pelos liderados. O laissez-faire, por sua vez, diz respeito a evitacdo de responsabilidades por
parte do lider, se constituindo como uma postura omissa e passiva frente aos desafios e
problemas do contexto organizacional. Diante da descricdo de cada dimensdo da lideranca
transacional, a recompensa contingente é considerada a mais efetiva, enquanto o laissez-faire

a menos efetiva.
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E importante ressaltar aqui a relagio entre a lideranca transacional e a Teoria da
Trilha-Meta, citada na se¢do anterior, e que teve origem na teoria motivacional da expecténcia
(VROOM, 1984). A referida teoria também se debruca sobre a relacéo entre a efetividade do
lider e a recompensa conferida aos trabalhadores decorrentes de suas acOes. A teoria
motivacional da expecténcia apresenta trés conceitos que auxiliam na compreensdo das
origens da Teoria Trilha-Meta: valéncia (grau de atracdo pelas possiveis recompensas
decorrentes ao se adotar um curso de acdo), instrumentalidade (relacdo percebida entre a
execucdo da acdo e a recompensa) e expectativa (relacdo percebida entre o esforco e o
resultado). Portanto, percebe-se a relagdo entre o alcance de objetivos e as recompensas
advindas ao se adotar esse curso de acdo, bem como a percepc¢do do trabalhador da relagéo
entre a agdo e a recompensa.

A lideranca transformacional, por sua vez, possui quatro dimensoes: influéncia
idealizada, motivacéo inspiracional, estimulacéo intelectual e consideracéo individualizada.
A primeira dimensdo, influéncia idealizada, diz respeito a capacidade de o lider provocar
entusiasmo em seus liderados e realizar conexdo entre os objetivos organizacionais e valores
especificos. A motivacdo inspiracional se relaciona a promog¢do de uma visao de futuro. A
estimulacdo intelectual pressupbe o incentivo da postura de questionamento frente aos
paradigmas e tradi¢Oes existentes, promovendo atitude de inovagdo frente ao contexto e aos
desafios organizacionais. A consideracao individualizada, por sua vez, pode ser compreendida
como a atencdo e consideracao singular dada a cada liderado, considerando suas necessidades
especificas de desenvolvimento.

Bass (1995) faz outra mudanca fundamental em seu modelo de estudo da
lideranca: é realizada uma separacdo entre lideranca transacional e laissez-faire, este Gltimo
passando a ser considerado como auséncia de lideranca. Essa separacdo conceitual estd em
conformidade com a evolucdo dos conceitos de lideranca, 0s quais apontam para um
fendmeno constituido pela influéncia e pelo relacionamento com os aspectos organizacionais
e com os liderados. E fundamental apontar, aqui, que, inicialmente, a lideranca
transformacional e a lideranca transacional eram encaradas como mutuamente excludentes.
Bass (1999) aponta que os dois estilos podem ser encarados como complementares e que 0s
lideres podem apresentar estilo constituido de aspectos transformacionais e transacionais. O
autor aponta também que existe a ideia de fortalecimento mutuo entre os dois estilos de

lideranca: as praticas de recompensa (lideranca transacional) podem fortalecer e servir de base
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para as préaticas relacionadas a promocdo da visdo de futuro e de carater inspiracional

(lideranga transformacional).

De acordo com a revisdo de literatura apresentada no Quadro 3, percebe-se que 0s

estudos que se debrucam sobre a relacdo entre lideranca e comprometimento organizacional

utilizam, em sua maioria, 0s modelos de lideranca transformacional, transacional e auséncia

de lideranga e 0 modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen (1991). Além disso, 0s

resultados indicam uma relacdo positiva e significativa entre comprometimento afetivo e

comprometimento normativo e lideranca transformacional e lideranca transacional. Tais

estudos podem ser verificados no Quadro 3.

Quadro 3 - Estudos que investigam relacdes ente lideranca e comprometimento

organizacional, utilizando o modelo de Bass (1999).

Tipo de Autor(es) e Escalas utilizadas Método Principais resultados
publicacéo ano
Artigo Marques, MLQ Form 6S (BASS;Quantitativo; analise|Lideranca transacional apresentou correlagdo
Medeiros, AVOLIO, 1992); escala de|fatorial; modelagem|positiva com a dimensdo obrigacdo pelo
Franca e|Comprometimento de equacBesidesempenho e a lideranca transformacional
Ribeiro (2007) |organizacional (MEDEIROS;|estruturais apresentou  correlagdo positiva com a
ALBUQUERQUE, obrigacdo pelo desempenho e com a dimenséo
MARQUES; SIQUEIRA, afiliativa, linhas consistentes de atividades e
2003) recompensas.
Artigo Maciel e[TLI, proposto por PodsakoffQuantitativo; Relacdo entre lideranca transformacional e
Nascimento et al. (1990); escala demodelagem delcomprometimento organizacional afetivo e
(2013) comprometimento equacBes estruturais;normativo.
organizacional de Meyer,fandlise de cluster;
Allen e Smith (1993). MANCOVA fatorial.
Dissertacdo |Ferreira (2006) MLQ Form 6S (BASS;Quantitativo; analiseRelacdo entre lideranga transacional e
AVOLIO, 1992); escala deffatorial; modelagemjtransformacional e comprometimento
Comprometimento propostalde equacbesjorganizacional.

por Medeiros et al. (2003)

estruturais.

Dissertacédo

Santos  Filho

(2013)

Form 5x-Short do MLQ,|Quantitativo;

proposto por Bass e Avoliojmodelagem

(1995);  questionario
Comprometimento
organizacional, de Meyer e
Allen (1990).

de

delequagdes estruturais.

Relacdo positiva significativa entre lideranga
transformacional e comprometimento afetivo e
com comprometimento instrumental. O
construto de comprometimento normativo néo
apresentou validade convergente e foi excluido
da pesquisa.

Dissertacdo

Caeiro (2012)

Escala de Lideranca Quantitativo; analise
(BASS,1985); questionario (fatorial exploratoria;
tridimensional do de correlagéo;
comprometimento regressao linear
organizacional (MEYER,; maltipla.

ALLEN, 1991).

A satisfacdo com o lider atua como variavel
mediadora na relagdo entre estilos de lideranca
e 0 comprometimento organizacional.

Dissertacdo

Araljo (2011)

Escala de lideranga, propostaQuantitativo;

por

Relacdo da lideranca transformacional com a

Podsakoff, Mackenzie,|correlacdo;

confianca organizacional, entretanto ndo foi
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Moorman, e Fetter, (1990),
questionario do
comprometimento
organizacional
ALLEN, 1991).

(MEYER;

e regressdo mdltipla
linear.

objeto do estudo a relagdo propriamente dita
entre lideranga transformacional e
comprometimento organizacional, ja que ndo
foi atestada relacdo significativa entre
comprometimento organizacional e confianca
organizacional.

Tese

Moscon (2013)

MLQ, proposto por Bass e
Avolio, 1992, escala
atitudinal de
Comprometimento
Organizacional validada por
Bastos e Aguiar (2008); a
escala de entrincheiramento

Quantitativo;
analises  descritivas,
de correlagBes de
Pearson, regressoes e
analise de clusters
pelo método Ward.

Alto grau de correlacdo entre liderancal
transformacional e comprometimento
organizacional e alto grau de correlacdo entre
auséncia de lideranca e entrincheiramento
organizacional e, por fim, observa-se
correlacdo significativa entre consentimento
organizacional e lideranca transacional.

organizacional, validada por
Rodrigues e Bastos (2012) e
a
escala de consentimento
organizacional, validada por
Silva (2009)

Fonte: elaboracéo do autor.

Os critérios de inclusdo utilizados na revisdo apresentada no Quadro 3 foram o0s
seguintes: estudos que tivessem como objetivo principal ou especifico investigar as relacbes
entre estilos de lideranca e comprometimento organizacional, estudos que tivessem utilizado o
modelo de Bass (1999) para a investigacdo dos estilos de lideranca, estudos publicados em
portugués, estudos que tivessem utilizado alguma técnica quantitativa para investigar a
referida relacdo e aqueles publicados a partir do ano de 2000. As bases de dados pesquisadas
foram Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Periédicos da CAPES
(Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior). Consideraram-se artigos
publicados em periddicos, trabalhos completos publicados em anais de eventos cientificos,

dissertagdes e teses.

2.3 Cultura Organizacional

O termo cultura, embora tenha origem latina e tivesse, originalmente, o
significado de cultivo da terra, assumiu no contexto contemporaneo a dimensao relacionada a
intencionalidade do homem em compreender diferencas entre os diversos agrupamentos
humanos e respectivas regides. O campo de estudos da Antropologia conferiu contribuicdes a
definicdo de cultura e dos alcances e controversias envolvidos na compreensdo do que viria a

ser “cultura”.
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Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) apontam que a transposi¢do dos estudos
sobre a cultura para o &mbito organizacional se originou nos anos 1930, principalmente, com
os estudos de Hawthorne, realizados na Western Electric Company (TRICE; BEYER,1994
apud ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). Embora a origem date de tais
estudos, a intensificacdo e a maior valorizagdo do estudo da cultura organizacional ocorreram,
principalmente, no inicio de 1980, quando ocorreu a proliferagdo e ampliagdo de empresas
multinacionais. Nos anos seguintes, outros fatores viabilizaram a consolidacéo de tais estudos,
como a globalizacdo dos mercados, 0s processos de mudancas organizacionais, as fusdes e
aquisicdes, bem como as novas formas de trabalho, que possibilitaram o teletrabalho e outras
formas de emprego, nas quais o relacionamento entre diferentes regides e paises torna-se cada
vez mais intenso. Pode-se concluir que tanto a emergéncia quanto a intensificacdo dos estudos
acerca da cultura organizacional ocorreram devido a percepcdo das organizacdes acerca da
importancia de se apreciar a dimensao cultural de um grupo empresarial.

Antes de discutir o modelo tedrico que sera utilizado para o estudo da cultura
organizacional, é necessario diferenciar o conceito de cultura organizacional dos seguintes:
valores pessoais e valores organizacionais. Tais conceitos, embora estejam intensamente
relacionados, referem-se a diferentes aspectos no ambito da relacdo entre individuo e
organizagdo. Os valores podem ser compreendidos como metas motivacionais a serem
adotadas e seguidas pelas pessoas com vistas a alcancar determinados objetivos em suas
vidas. Os valores pessoais referem-se a interesses e objetivos singulares e relacionados a
esfera individual, enquanto os valores organizacionais dizem respeito a metas coletivas,
compartilhadas por um grupo ou organizagdo (ADLER; SILVA, 2012). Nesse sentido, é
valioso conhecer os valores organizacionais para que se conhega o funcionamento de uma
organizacdo e para que seja possivel predizer o comportamento organizacional (TAMAYO,
2005; ESTIVALETE; ANDRADE, 2012; MAURINO; DOMENICO, 2012). Embora se
diferenciem da cultura propriamente dita, os valores organizacionais se relacionam tanto com
a cultura de uma organizacdo quanto com outras varidveis organizacionais. Bedani (2011)
aponta o carater “transituacional” dos valores organizacionais, indicando que eles orientam
diversos comportamentos em varios momentos no contexto organizacional, além de
auxiliarem na construcdo da imagem intrinseca e extrinseca da organizacdo, ou seja, 0 modo
como ela é vista pelos seus trabalhadores e pelos atores externos que se relacionam com a
mesma, respectivamente. Portanto, tais valores organizacionais sdo responsaveis pela

construcdo de modelos mentais compartilhados pelos membros das organizages, 0s quais ndo
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sd0 estaticos e se alteram ao longo do tempo. Tais valores funcionam como “pano de fundo”

construindo a filosofia e a conduta esperada e aceita no ambiente organizacional (CANOVA,
PORTO, 2010; SILVA; FADUL, 2010). Na literatura mais recente, € possivel encontrar

alguns estudos que se debrucam, especificamente, sobre a relacdo entre os valores

organizacionais e o comprometimento organizacional, como aqueles realizados por Cahu
(2013), Borges, Lima, Vilela e Morais (2004) e Fernandes e Ferreira (2009), conforme

apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Estudos que investigam relagdes entre valores organizacionais e

comprometimento organizacional.

Tipo de
publicacdo

Autor(es) e
ano

Escalas utilizadas

Método

Principais resultados

Dissertagéo

Cahu (2013)

Escala de Valores Relativos

Quantitativa; Teste

Os resultados apontaram relagéo significativa

a0 Trabalho de Porto eQui-quadrado  efentre a Realizagdo no Trabalho e o
Tamayo (2003); escala dojAnélise delComprometimento Afetivo e Normativo e
comprometimento regressar  lineartambém  entre o  Prestigio e o
organizacional, de Meyer ejsimples. Comprometimento Instrumental e
Allen (1991). Normativo.
Artigo Borges, Lima,|Inventario de Valores|Quali-quantitativo:[Foram encontradas correlagdes positivas
Vilela e Morais|organizacionais (IVO),faplicacéo deentre comprometimento organizacional e
(2004) proposto por Robayo-fescalas, recompensas econdmicas (um dos fatores
Tamayo (1997); escala delobservagéo delconsiderados no estudo para a cultura
Focos de comprometimentojcampo, entrevistasjorganizacional)
no trabalho (BASTOS, 1994) |semi-estruturadas
e levantamento de
informacdes
documentais
Artigo Fernandes elVO (TAMAYO et al.,2000);/Quantitativo; O valor “Conservadorismo” atuou como

Ferreira (2009)

escala de comprometimento
organizacional de Meyer e
Allen (1997).

correlacdo;
regressar multipla
hierarquica

preditor do comprometimento afetivo e do
comprometimento normativo, bem como o
valor de “Autopromog¢do” atuou como

preditor do comprometimento normativo.

Fonte: elaboracgéo do autor.

Os critérios de inclusdo utilizados na revisdo apresentada no Quadro 4 foram o0s

seguintes: estudos que tivessem como objetivo principal ou especifico investigar as relaces

entre valores organizacionais e comprometimento organizacional, estudos publicados em

portugués, estudos que tivessem utilizado alguma técnica quantitativa para investigar a

referida relacdo e aqueles publicados a partir do ano de 2000. As bases de dados pesquisadas

foram Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Peridédicos da CAPES

(Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior). Foram considerados artigos

publicados em periodicos, trabalhos completos publicados em anais de eventos cientificos,

dissertagdes e teses.
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A cultura organizacional tem sido um tema amplamente estudado na literatura
presente nos estudos organizacionais e vem sendo estudada por meio de diversos campos
tedrico-metodoldgicos. Conforme mencionado no inicio deste capitulo, os estudos se
intensificaram a partir da década de 1980 (SILVA; FADUL, 2010). De acordo com Sobral e
Mansur (2013), em revisdo bibliogréfica realizada entre os anos de 2000 e 2010, o tema
cultura organizacional foi um dos mais pesquisados, com predominio de metodologia
qualitativa para o estudo do construto.

Diversos aspectos da organizacao auxiliam no entendimento e na caracterizacao
de sua cultura. Schein (1896) apresenta algumas dimensfes para a caracterizacdo e estudo da
cultura: historia da institui¢do, histdrico e estilo de personalidade do fundador e mitos sobre a
organizacdo (MACHADO; KURCGANT, 2004; CAMPOQOS, 2006). Schein (1986) propde trés
niveis de analise da cultura organizacional. Os artefatos visiveis sdo aqueles de féacil
visualizacdo, mas ndo necessariamente de rapida e facil interpretacdo. Exemplos de artefatos
visiveis sdo o layout da organizacdo e o ambiente fisico-estrutural da mesma. Os valores
cassados sao aqueles traduzidos em normas, codigos de conduta ¢ expressam “como as coisas
funcionam em determinada organizag¢do”. Os pressupostos basicos constituem o nivel mais
profundo de analise e, geralmente, se encontram presente a nivel inconsciente, dizem respeito
aquilo que os integrantes da organizacdo pensam, ou seja, aquilo que ja se encontra
internalizado e compartilhado, mesmo que de forma inconsciente. O modelo de Schein (1986)
apresenta tradicdo nos estudos acerca da cultura organizacional. Um estudo publicado por
Ortiz (2013) aponta relacdes significativas entre cultura organizacional e comprometimento
organizacional, utilizando o modelo de Schein com contribui¢cbes de Fleury (1996) e
apresenta como principal resultado que existem relagdes significativas apontadas na literatura
entre cultura organizacional, desempenho e comprometimento organizacional.

Percebe-se, portanto, que a cultura organizacional ndo € um construto constituido
apenas de aspectos concretos, mas também e, principalmente, de questdes simbdlicas e
intangiveis. Oliveira (1988) apresenta a metafora de que a cultura seria uma espécie de
“cheiro” que esta presente em toda a organizacio. E importante apresentar também o conceito
de subculturas, as quais podem ser compreendidas como culturas que podem dar suporte a
cultura global ou existir de forma simultanea ao lado da cultura global. (JACOMETTI, 2013)

O estudo da cultura organizacional ao longo do tempo vem assumindo dois
enfoques distintos. O primeiro enfoque, denominado funcionalista, considera a cultura como

variavel a ser estudada e investigada, ou seja, a organizagdo possui, de certa forma, uma
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cultura a ser estudada e a constréi por meio da interagdo de diversos atores organizacionais
que compartilnam crencas, pressupostos e valores. O segundo enfoque encara a cultura ndo
CcOmo um aspecto que a organizagao possui, mas sim como um aspecto que define a propria
organizacdo: a organizacdo € a prépria cultura, ou seja a cultura é encarada como uma
metéfora da organizacdo. Decorrente de tais modelos, alguns campos distintos se voltam para
0 estudo da cultura organizacional com arcabougos tedrico-metodologicos diversos. Partindo
do enfoque funcionalista, no qual a cultura é considerada como uma variavel, sdo
apresentados dois campos: Administracdo comparativa e Cultura corporativa. A
Administracdo comparativa consiste no campo que tem como principal interesse de
investigacdo a influéncia exercida pela cultura local, regional ou nacional sobre as praticas
culturais da organizacdo. Aqui, se inserem os estudos transculturais. A Cultura Corporativa
se debruca sobre os elementos culturais tipicos produzidos e (re)inventados constantemente
pelas organizagOes, como as ceriménias, as reunides especificas, as comemoragdes, 0 que
garante um carater de previsibilidade e constancia a determinados processos organizacionais.

Partindo, por outro lado, do enfoque que encara a cultura como uma metéfora da
organizacdo, apresenta-se a Cognicdo organizacional, o Simbolismo organizacional e o
campo de Processos inconscientes e organizacdo. A Cognicao Organizacional volta-se para a
compreensdo de que a cultura organizacional constitui-se como um contrato social, no qual
estdo presentes as regras e os modelos de conduta e comportamento esperados dos membros
da organizacdo. O Simbolismo Organizacional investiga questdes relacionadas aos simbolos e
significados compartilhados no contexto organizacional. Por fim, o campo de Processos
inconscientes e Organizacao o foco de estudos se volta para questdes relacionadas a dimensédo
inconsciente envolvida na relacéo entre trabalhador e organizagéo.

Na definicdo de cultura organizacional, é fundamental apresentar a caracterizacao
e as nuances envolvidas na distin¢do entre cultura organizacional e cultura nacional. Embora
tais conceitos estejam fortemente relacionados, a cultura nacional diz respeito ao contexto
social e cultural amplo no qual uma organizacdo esta inserida. A cultura nacional inclui as
instituicbes com a qual a organizacdo se relaciona, as praticas culturais especificas, 0s
costumes e a estrutura governamental e politica propria do lugar. A cultura organizacional,
por sua vez, conforme discutido no inicio deste capitulo, refere-se as caracteristicas proprias
da organizacdo, como suas praticas (ritos, eventos internos), suas producgdes relativas a
conduta e comportamento (codigos de ética, codigos de conduta, manuais) e outros aspectos

relativos ao grupo empresarial em si. E fundamental salientar que a relagéo entre a cultura
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organizacional e a cultura nacional € significativa, pois a cultura organizacional é construida
ndo apenas pelos fundadores, mas também pelos antigos e novos integrantes da organizacao.
Estes levam para a organizacao aspectos préprios dos contextos socio-culturais onde estdo
inseridos, a0 mesmo tempo em que tém acesso as praticas culturais especificas do ambiente
de trabalho, absorvendo-as. Esse processo se constitui como uma retroalimentacdo de
conteldos e préaticas.

Hofstede (1980; 2001) difere a cultura organizacional da cultura nacional,
apontando que a primeira é construida por meio de praticas organizacionais, engquanto a
segunda esta mais relacionada a préticas advindas de nucleos sociais como a familia, a escola
e a comunidade. O autor, no fim dos anos 1960 e inicio dos anos 1970 empreendeu uma
pesquisa em escritorios da IBM, buscando diferencas culturais entre os paises e suas relacdes
com as formas de gestdo. Hofstede e Bond (1991) estabeleceram quatro dimensdes culturais:
distancia do poder ou distancia hierarquica: (diz respeito ao grau de distribuicdo do poder em
determinado contexto social), coletivismo versus individualismo (no caso do coletivismo, diz
respeito a prevaléncia dos interesses do grupo sobre os interesses individuais e, no caso do
individualismo, se refere a prevaléncia dos interesses individuais sobre os interesses
coletivos), feminilidade versus masculinidade (a feminilidade se refere aqueles contextos
sociais, onde ha um compartilhamento significativo de caracteristicas e atribuicGes entre
homens e mulheres, enquanto a masculinidade diz respeito aquelas sociedades nas quais a
divisdo entre caracteristicas e atribuices sdo separadas de forma mais nitida e contrastante) e
controle da incerteza (se refere ao grau de ansiedade que as pessoas apresentam ao se
depararem com situagdes inesperadas).

A formagdo e desenvolvimento da cultura organizacional ocorrem,
principalmente, a partir das proposicdes daqueles envolvidos em sua fundacdo e construcao
inicial da organizacdo. Schein (2009) aponta que determinados valores, crencas e acfes sdo
colocadas em prética e, a partir do processo em que elas proporcionam éxito a organizacao,
elas sdo legitimadas como parte fundamental da organizagdo e passam a ser compartilhadas
entre todos os seus membros. Nesse sentido, tais crengas e valores passam a estar presentes
tanto de maneira objetiva no contexto organizacional quanto de forma subjetiva. Os diversos
artefatos, o vestuario, os logotipos e demais simbolos representam esta dimensao objetiva,
enquanto os herdis, os mitos e as cerimdnias constituem a dimensdo subjetiva da cultura

organizacional.
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Conforme o Quadro 5 e de acordo com uma revisdo de literatura realizada,

percebe-se a existéncia de outros estudos que se utilizam de outros modelos teorico-

metodologicos

para

a investigacdo

da relacéo

entre cultura organizacional e

comprometimento organizacional (OLIVEIRA, 2006; LAGES, 2010; SANT’ANNA; MUSSI;
LUNA XAVIER, 2014; GRIMALDI et. al.,, 2013; MENGUE, 2013; NAVES; DELA

COLETA,

2003).

Quadro 5 - Estudos que investigam as relagdes entre cultura organizacional e

comprometimento organizacional.

Tipo de publicagéo

Autor(es) e

Escalas utilizadas

Método

Principais resultados

ano
Dissertacdo Oliveira Escala de culturaQuantitativo; Foram verificadas rela¢fes significativas entre as bases
(2006) organizacional,  dejAnalises dejnormativa e afetiva do comprometimento com algumas
Gomide Janior  ejregressdo tipologias de cultura da organizacdo (cultura de clube,
Martins (1997);)multipla cultura de tarefa e cultura existencial).
escala de
comprometimento
organizacional
(SIQUEIRA, 1995).
Dissertagéo Lages (2010) (IBACO Quantitativo; N&o foi verificada relacdo significativa entre o
(FERREIRA,; analises delcomprometimento organizacional e 0 modelo de cultura
ASSMAR, 200,/correlagdo entrejorganizacional estudado.
FERREIRA et al. as variaveis do
2002); EBACOestudo.
(BASTOS et al.,
2008)
Trabalho publicado em(Sant’Anna, |IBACO Quanti- Relacdo entre comprometimento de base afiliativa e
anais de eventojMussi, Lunal(FERREIRA,; qualitativo; profissionalismo cooperativo, satisfacdo e bem-estar e
cientifico e XavierASSMAR, 200, |estatistica praticas relacionadas ao relacionamento interpessoal.
(2014) FERREIRA et al. |descritiva,;
2002); EBACOlanalise de
(BASTOS et al.,/contetdo
2008)
Trabalho publicado emGrimaldi  et|Entrevista semi-|Quantitativo; Predominancia do comprometimento de base afetiva,
anais de eventofal. (2013) estruturada; Analise mas ndo foram apontadas relagdes com a cultura
cientifico questionario estatistica organizacional.
tridimensional ~ dofdescritiva.
comprometimento
organizacional
(MEYER; ALLEN,
1991)
Artigo publicado em|Naves e DelaModelo de Handy|Quantititativo, |A cultura da fungdo atuou como preditora do
periodico Coleta (2003)((1994); questionarioem formato dejcomprometimento normativo, a cultura da tarefa atuou
tridimensional ~ dojsurvey, de cortelcomo preditora do comprometimento afetivo e a cultura
comprometimento  [transversal. da funcdo também atuou como preditora do
organizacional Regressdes comprometimento instrumental.
(MEYER; ALLEN,maltiplas.
1991)
Dissertacdo Mengue Escala de culturaQualitativo; Relacdo entre cultura organizacional e
(2013) organizacional, Analise dejcomprometimento organizacional, mais
proposta por  Sécontelido especificamente, entre estilo de direcéo e base afetiva do

(1997); questionario

(Bardin, 1977),

comprometimento organizacional; e entre a dimenséo do
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de comprometimentojutilizando ~ umjrelacionamento  interpessoal e comprometimento

organizacional ~ dejmodelo dejinstrumental.
Meyer e  Allenentrevista
(1997). estruturada:

“entrevista  por|
auta”.

Fonte: elaboracéo do autor.

Os critérios de inclusdo utilizados na revisdo apresentada no Quadro 5 foram os
seguintes: estudos que tivessem como objetivo principal ou especifico investigar as relacGes
entre cultura organizacional e comprometimento organizacional, estudos publicados em
portugués, estudos que tivessem utilizado alguma técnica quantitativa para investigar a
referida relacdo e aqueles publicados a partir do ano de 2000. As bases de dados pesquisadas
foram Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Periédicos da CAPES
(Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior). Foram considerados artigos
publicados em periddicos, trabalhos completos publicados em anais de eventos cientificos,

dissertagdes e teses.

2.3.1 Sobre 0 modelo tedrico-metodoldgico escolhido para o estudo da cultura
organizacional

Nesta secdo, sera caracterizado, em mais detalhes, o0 modelo tedrico-metodologico
que foi utilizado para o estudo da cultura organizacional na atual dissertacdo. Cameron e
Quinn (2006, p. 17) afirmam que “cada cultura é, geralmente, refletida pela linguagem unica,
simbolos, regras e sentimentos etnocéntricos... Uma cultura da organizacéo € refletida pelo
que é valorizado, os estilos de lideranga dominantes, a linguagem e os simbolos, 0s
procedimentos e rotinas, e as defini¢des de sucesso que fazem uma organizagdo tnica”.

A teoria que embasa este modelo é a Teoria dos Valores Contrastantes.
Inicialmente, foi desenvolvido o modelo denominado Competing Value Framework o qual
também é conhecido como Tipologia Cultural de Quinn (QUINN; KIMBERLY, 1984,
QUINN; MCGRATH, 1985). A operacionalizagdo do modelo resultou no instrumento
denominado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sendo composto de 24
questdes que mensuram 0s seguintes tipos culturais: cultura de cl&, cultura adhocrética,

cultura burocratica e cultura de mercado. O modelo em questdo se configura como uma
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alternativa em relagdo aos estudos de cunho qualitativo para o estudo da cultura
organizacional. Os tipos culturais de que tratam o modelo s&o: cultura cla (grupal ou apoio),
cultura inovativa (adhocracia), cultura hierarquica e cultura racional (de mercado),
descritos a seguir.

Cada tipo cultural apontado pelos autores define pressupostos, valores e padrdes
que caracterizam uma organizagdo. A referida caracterizacdo considera a cultura como
variavel a ser medida, e ndo como metafora, o que permite a manipulacéo da referida variavel,
ou seja, a possibilidade de medir a cultura e intervir sobre os processos culturais. O
Competing Value Framework se desenvolveu, principalmente, a partir do estudo e da
preocupacdo com questbes relativas a eficacia. Barbosa (2011, p. 17) auxilia nessa

compreensao:

Os autores apontaram algumas questdes feitas sobre o assunto, tais como: Quais 0s
principais critérios para determinar se uma organizagdo é eficaz ou ndo? Quais
fatores-chave definem a eficicia de uma organizacdo? Quando as pessoas julgam
uma organizacdo eficaz, quais indicadores tém em mente?

A partir de tais estudos, foram definidos critérios especificos para caracterizacao
dos tipos culturais existentes na organizacdo. Duas dimensdes principais foram definidas.
Uma delas diz respeito a dois critérios de eficacia distintos: um dos critérios afirma que a
organizacao precisa mudar para ser eficaz e o outro critério afirma que a organizacdo precisa
ser estavel e previsivel para ser considerada eficaz. A outra dimensao interna diz respeito ao
foco em relacdo ao ambiente, ou seja, se a organizacdo € mais voltada para o campo interno
(integracdo, unidade e previsibilidade) ou mais voltada para o campo externo (foco na
diferenciagéo e competigéo).

A referida tipologia é estruturada em dois eixos, dos quais resultam gquatro
guadrantes. As culturas inovativa (adhocracia) e racional (de mercado) se relacionam de
maneira mais significativa a dimensao externa a organizagdo, enquanto as culturas cla (grupal
ou apoio) e hierarquica se relacionam a dimensao interna. Partindo de outro enfoque, as
culturas cld e inovativa (adhocracia) sdo dotadas de caracteristicas como flexibilidade e
liberdade, enquanto as culturas hierarquica e racional (de mercado) tém como principais
caracteristicas a estabilidade e o controle. Santos (2000) acrescenta o aspecto da informacao
para auxiliar na compreensao de cada tipo cultural:

1. A cultura cl& pressupde um estilo de organizagdo mais flexivel e com foco

interno. E bastante similar ao tipo de organizagdo familiar. Caracteriza-se também pela
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informalidade, pelo envolvimento dos trabalhadores e poucos niveis de hierarquia. O processo
de informacdo, na cultura clg, tem carater coletivo, ou seja, voltado para a participacdo e para
a busca de consenso entre as partes. Esse tipo cultural é caracterizado também pela
consideracdo de stakeholders como parceiros importantes da organizacdo. Além disso, 0s
lideres do tipo cultural cla estimulam préticas de trabalho em equipe e encorajam a lealdade
por parte dos trabalhadores.

2. A cultura inovativa, por sua vez, também apresenta caracteristicas como
flexibilidade e foco externo, entretanto apresenta caracteristicas especificas, como incentivo a
inovacdo, criatividade e adaptacdo constantes. Nesse tipo cultural, ndo ha uma estrutura
hierarquica e funcional bem definida. No contexto da cultura inovativa, o processo de
informacdo € intuitivo, caracterizado pela valorizacdo da inovacdo e da entrada de novas
ideias. Nesse tipo cultural, atitudes de pioneirismo e de empreendedorismo sdo altamente
valorizadas e incentivas pelas liderancas.

3. A cultura hierarquica prevé uma organizacdo estavel e internamente focada.
Tem como caracteristicas a regularidade e o apego aos procedimentos bem definidos.
Apresenta também aspectos como a previsibilidade e o controle. No contexto desse tipo
cultural, o processo de informacgdo € mais formal, tendo regras e documentos como base. No
tipo cultural hierarquico, as liderancas assumem um papel de monitoramento e controle dos
processos. Além disso, as decisdes tém alto grau de centralizacéo.

4. A cultura racional também apresenta flexibilidade, porém tem foco externo,
aspecto este distinto dos tipos cla e inovativa. Esse tipo cultural tem como caracteristicas
principais o foco em resultados, o rigor a exigéncia. O processo de informacdo é mais
individualizado, voltado para a maximizacdo de resultados. Nesse tipo cultural, a organizacédo
pode ser compreendida como um mercado proprio e, portanto, assume regras proprias do
ambiente de mercado, como competitividade e definicdo de metas. Os lideres, no contexto
cultural racional, estdo altamente voltados para o alcance de resultados e, consequentemente,
do lucro.

Um exemplo de utilizacdo da escala em questdo, utilizada em estudo que
investigou a relagéo entre cultura organizacional e comprometimento organizacional pode ser
encontrado em Ramalho (2008), que apresentou como principais resultados a relagédo
significativa entre as bases afetiva, afiliativa e normativa do comprometimento organizacional

com os tipos de cultura grupal e cultura inovadora.
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3 METODO

A organizacdo escolhida é de grande porte (segundo critério do IBGE) e esta
localizada no municipio de Fortaleza-CE. As grandes areas presentes na organizacdo sao:
Comercial/Trade Marketing, Logistica/Expedicéo, Areas administrativas e
Industrial/Producdo/Qualidade/Manutencéo. A organizacdo em questdo foi escolhida devido a
acessibilidade do autor ao espaco, bem como pelo interesse em estudar os temas em questdo
em uma organizacdo de grande porte. A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi realizada de
forma on line (a ferramenta Survey Monkey foi utilizada), de acordo com a viabilidade de
aplicacdo, tendo em vista a diversidade da amostra. A amostra foi constituida de 205
trabalhadores. A composicdo da amostra ocorreu, principalmente, pelo critério de
conveniéncia e respeitando os seguintes critérios: trabalhadores efetivos da organizacéo,
ocupantes de diferentes cargos, desde cargos operacionais até cargos de gestdo, bem como a
tentativa de uma distribuicdo equanime entre as diferentes areas da organizacdo: Comercial/
Trade Marketing, Logistica/Expedicao, Areas administrativas e
Industrial/Producao/Qualidade/Manutencao.

A pesquisa se constituiu, portanto, como survey de corte transversal, o qual consiste
em uma Unica coleta de dados em um determinado momento do tempo. Foi utilizado um
instrumento, contendo um questionario socio-demogréafico e trés escalas. O questionario
socio-demografico teve como objetivo de coletar dados sécio-demograficos e ocupacionais de
cada integrante da amostra, como idade, género, estado civil , escolaridade, tempo de empresa
e area de atuacdo na organizacao.

Trata-se, portanto, de um delineamento correlacional, de natureza ex post facto, no
qual foram considerados como varidveis antecedentes os estilos de lideranca (lideranca
transacional, lideranca transformacional e auséncia de lideranca) e, como critério, os lacos
psicologicos (comprometimento afetivo, futuro Comum, comprometimento normativo,
sacrificios avultados, escassez de alternativas, expectativas pelo desempenho e auséncia
psicolégica). Por fim, também se considerou a cultura organizacional como uma variavel
moderadora, com vistas a proposicdo de um modelo explicativo das relagbes entre os
principais construtos do estudo.

No que concerne a amostra do estudo, a mesma foi constituida de 205 participantes,

com idades variando entre 18 e 51 anos (M = 27,22; DP = 7,82), em sua maioria homens
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(58,05%), com ensino médio completo (38,54%), solteiros (67,32%) e trabalhando na
empresa hd um periodo de até trés anos (69,76%). Dentre os participantes, 33,66%
trabalnavam no setor Comercial/Vendas/Trade Marketing; 11,71% no setor de
Logistica/Expedicdo; 31,71% em éareas administrativas e 22,93% no setor
Industrial/Producdo/Qualidade/Manutencdo. A amostragem se deu por conveniéncia e 0
periodo de coleta de dados ocorreu entre 27 de junho de 2016 e 02 de agosto de 2016.
Ademais, a pesquisa obedeceu aos procedimentos éticos, tendo parecer aprovado pelo Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do Ceara (CEP-UFC), conforme parecer de

namero 1.729.654, emitido em 2016 e constando no Anexo A da presente dissertacao.

3.1 Escala para investigacdo do comprometimento organizacional

A primeira escala foi proposta por Rego (2003) com acréscimos por Feitosa
(2008) com o objetivo de investigar os lacos psicolégicos estabelecidos com a organizacao.
Rios (2011) obteve os seguintes resultados (alfa de Cronbach) para a escala em uma pesquisa
realizada com uma amostra constituida de 272 trabalhadores de uma organizacdo cearense:
comprometimento normativo (0,839), sacrificios avultados (0,596) e futuro comum (0,588).
No Quadro 6, sdo apresentados o0s itens que compdem a escala e o0s tipos de
comprometimento que correspondem a sua investigacdo, segundo teorizacdo proposta por

Rego (2003). A escala utilizada no atual estudo se encontra em sua integra no Apéndice A.

Quadro 6 — Itens - Escala de Comprometimento organizacional (REGO 2003).

LACO
PSICOLOGICO ITEM
INVESTIGADO

Comprometimento afetivo | Sinto-me feliz em dedicar a esta instituicdo minha vida profissional.

Comprometimento afetivo | Esta instituicdo tem um imenso significado pessoal para mim.

Auséncia Psicologica N&o me sinto emocionalmente vinculado a esta institui¢éo.

Comprometimento afetivo | Prefiro esta instituicdo do que outras, pelo que ela representa.

Comprometimento afetivo | Sinto os problemas da instituicdo como se fossem meus.

Comprometimento afetivo | Sinto um forte senso de integragdo com a minha instituigéo.

Futuro comum Nesta institui¢do, sinto que somos uma grande familia.

Escassez de alternativas Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair da empresa agora.
Comprometimento Sinto um senso de propriedade com a empresa.

normativo

Comprometimento afetivo | Tenho orgulho em contar para os outros que fago arte desta instituicdo.

Falo com entusiasmo desta instituicdo para meus amigos como um étimo local para

Comprometimento afetivo se trabalhar.

Auséncia psicoldgica N&o me sinto como uma pessoa da casa nesta institui¢ao.

Escassez de alternativas Na situacdo atual, trabalhar nesta instituicdo é na realidade tanto uma
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necessidade quanto um desejo.

Escassez de alternativas

Se eu decidisse sair desta instituicio agora minha vida ficaria bastante
desestruturada.

Escassez de alternativas

Acredito que teria poucas chances de mercado de trabalho se deixasse de
trabalhar nesta instituicao.

Sacrificios avultados

Acredito que esta instituicdo me da os beneficios que dificilmente encontraria em
outro local de trabalho.

Comprometimento
normativo

Importante é sempre fazer o trabalho solicitado, ndo adianta ficar querendo mostrar
resultados.

Escassez de alternativas

Uma das Unicas consequéncias negativas de sair desta instituicdo é a falta de
alternativas imediatas.

Comprometimento

Devo muito a esta instituicao.

normativo

Comprometimento Esta instituicdo merece a minha lealdade.

normativo

Comprometimento Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar de
normativo trabalhar nesta instituicao.

Comprometimento Sinto-me culpado quando ndo realizo bem minhas funcdes.

normativo

Comprometimento Sinto-me no compromisso de desempenhar minhas atividades cada vez melhor.
normativo

Auséncia psicolbgica

Sinto que ndo faria falta nenhuma a esta instituigdo se eu saisse dela.

Expectativas pelo
desempenho ou Auséncia
de compromisso

N&o vejo razdes para me esforcar mais em beneficio desta institui¢cdo, a menos
gue eu seja recompensado.

Expectativas pelo
desempenho ou Auséncia
de compromisso

O esforco que dedico ao meu trabalho esta diretamente relacionado com a forma
de recompensa que tenho aqui.

Sacrificios avultados

Para conseguir ser recompensado aqui € necessario trabalhar e agir
corretamente.

Comprometimento
normativo

Minha viséo pessoal sobre esta institui¢do é diferente daquela que eu expresso
publicamente.

Fonte: REGO (2003)

3.2 Escala para investigacéo dos estilos de lideranca

A segunda escala foi um questionario de lideranca proposto por Bass e Avolio

(1992): Multifactor, Leardership Questionnaire Form 6S — MLQ, que investigou a lideranca

transformacional, lideranca transacional e auséncia de lideranca por meio de 21 indicadores

de lideranca. No que concerne aos dados estatisticos referentes ao uso da escala em questéo,

citam-se os resultados encontrados por Marques et al. (2007) que demonstraram bons indices

de confiabilidade no uso da escala em um estudo realizado em uma organizac¢do de Natal/RN

com uma amostra de 236 respondentes, com seguintes resultados de Alfa de Cronbach:

lideranca transacional (0,73), lideranca transformacional (0,73) e auséncia de lideranca (0,67).

A escala é composta por indicadores de lideranca (21 indicadores), distribuidos

nos seguintes estilos de lideranga: recompensa contingente, gestdo por excecdo, carisma ou
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influéncia idealizada, motivagdo inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracéo

individualizada.

3.2.1 Escala para todos os respondentes

As listas de itens da escala MLQ para todos os respondentes e para 0s respondentes
que ocupam cargo de lideranca podem ser visualizadas, respectivamente, nos Quadros 7 e 8.

No Quadro 7, sdo apresentados os itens que compdem a escala e os estilos de lideranca
correspondentes para todos os respondentes. No Quadro 8, de forma semelhante, sdo
apresentados os itens da escala e os estilos de lideranca correspondentes para 0s respondentes
que ocupam cargos de lideranca na organizacdo. A escala utilizada no atual estudo se encontra
em sua integra no Apéndice B. Os itens das duas escalas estdo em conformidade com a

teorizacao proposta por Bass e Avolio (1992), conforme pode ser verificado no Quadro 7.

Quadro 7 — Itens da escala para todos os respondentes - MLQ (Multifactor, Leardership

Questionnaire Form 6S), proposto por Bass e Avolio (1992).

ESTILO DE
LIDERANCA
INVESTIGADA

ITEM

Lideranga

Transformacional —
Influéncia idealizada

O meu superior imediato faz eu e meus colegas nos sentirmos bem ao seu lado.

Lideranga — Motivacdo
inspiracional

O meu superior imediato expressa com poucas palavras o que eu e meus colegas
poderiamos e deveriamos fazer.

Lideranga
transformacional —
Consideracdo
individualizada

O meu superior imediato ajuda no desenvolvimento meu e de meus colegas.

Lideranca transacional —
Recompensa contingente

Meu superior imediato diz a mim e aos meus colegas o que fazer se quisermos ser
recompensados pelo nosso trabalho.

Lideranca transacional —
Gerenciamento por
excecdo

Meu superior imediato fica satisfeito quando os empregados atingem os padrbes
desejados.

Auséncia de lideranca

O meu superior imediato se contenta em deixar que os empregados continuem
trabalhandoda mesma forma de sempre.

Lideranga
transformacional —
Influéncia idealizada

Eu e meus colegas temos plena confian¢a em nosso superior imediato.

Lideranga
transformacional —
Motivacdo inspiracional

O meu superior imediato passa uma imagem empolgante sobre o que eu e meus
colegas podemos fazer.
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Lideranca
transformacional —
Estimulagédo intelectual

O meu superior imediato proporciona a mim e aos meus colegas novas maneiras de
olhar para as coisas problematicas.

Lideranca
Transformacional —
Consideracdo
individualizada

Meu superior imediato deixa que eu e meus colegas saibamos o que ele acha do
que estamos fazendo.

Lideranga Transacional —
Recompensa contingente

Meu superior imediato reconhece/recompensa quando eu e meus colegas alcangamos
as metas.

Lideranga Transacional —
Gerenciamento por
excecdo

Enquanto as coisas estiverem funcionando meu superior imediato ndo tenta mudar
nada.

Auséncia de lideranca

N&o importa o que eu e meus colegas queremos fazer, esta tudo bem para 0 nosso
superior imediato.

Lideranga
Transformacional —
Influéncia idealizada

Eu e meus colegas sentimos orgulho de trabalhar com nosso superior imediato.

Lideranga
transformacional —
Motivacdo inspiracional

Meu superior imediato ajuda a mim e aos meus colegas a encontrarmos significado
no nosso trabalho.

Lideranga
Transformacional —
Estimulagdo intelectual

O meu superior imediato consegue que eu e meus colegas repensemos ideias que noés
nunca haviamos questionado antes.

Lideranga
Transformacional —
Consideracdo
individualizada

Meu superior imediato dé atencdo pessoal aos empregados que parecem rejeitados.

Lideranca Transacional —
Recompensa contingente

Meu superior imediato chama a atengdo para o que eu e meus colegas podemos
conseguir pelo que realizamos.

Lideranca Transacional —
Gerenciamento por
excecédo

Meu superior imediato diz os padrdes que eu e meus colegas temos que saber para
conduzir o nosso trabalho.

Auséncia de lideranca

Meu superior imediato pergunta a mim e aos meus colegas somente 0 que é
absolutamente essencial.

Fonte: NORTHOUSE (2004), adaptado.

A seguir, é apresentada a escala apenas para 0s respondentes que ocupam cargo de

lideranca.

3.2.2 Escala apenas para os respondentes que ocupam cargo de lideranca

Quadro 8 — Itens da escala apenas para os respondentes que ocupam cargo de lideranca

- MLQ (Multifactor, Leardership Questionnaire Form 6S), proposto por Bass e Avolio

(1992)

ESTILO DE LIDERANCA
INVESTIGADO

ITEM
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Lideranca Transformacional — Influéncia
idealizada

Eu faco os empregados se sentirem bem ao meu lado.

Lideranca — Motivacdo inspiracional

Eu expresso com poucas palavras o0 que nds poderiamos e
deveriamos fazer.

Lideranca transformacional —
Consideracdo individualizada

Eu faco os empregados pensarem sobre os antigos problemas de
novas maneiras.

Lideranca transacional — Recompensa
contingente

Eu ajudo os empregados a se desenvolverem.

Lideranca transacional — Gerenciamento
por excecao

Eu falo aos empregados o que fazer se eles querem ser
recompensados pelo trabalho deles.

Auséncia de lideranca

Eu fico satisfeito quando os empregados atingem os padrGes
desejados.

Lideranca transformacional — Influéncia
idealizada

Eu me contento em deixar que os empregados continuem trabalhando
da mesma forma de sempre.

Lideranca transformacional — Motivagdo
inspiracional

Os empregados tém plena confianca em mim.

Lideranga transformacional —
Estimulagdo intelectual

Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nés podemos fazer.

Lideranga Transformacional —
Consideracdo individualizada

Eu proporciono aos empregados novas maneiras de olhar para as
coisas problematicas.

Lideranga Transacional — Recompensa
contingente

Eu deixo os empregados saberem minha opinido sobre o que eles
estdo fazendo.

Lideranga Transacional — Gerenciamento
por excecao

Eu reconheco/recompenso quando os empregados alcangam suas
metas.

Auséncia de lideranca

Enquanto as coisas estiverem funcionando eu ndo tento mudar nada.

Lideranga Transformacional — Influéncia
idealizada

Né&o importa o que os empregados querem fazer, esta tudo bem para
mim.

Lideranga transformacional — Motivagdo
inspiracional

Os empregados se sentem orgulhosos por trabalharem comigo.

Lideranca Transformacional —
Estimulagdo intelectual

Eu ajudo os empregados a encontrarem significado no trabalho deles.

Lideranca Transformacional —
Consideracdo individualizada

Eu consigo com que os empregados repensem ideias que eles nunca
tinham questionado antes.

Lideranca Transacional — Recompensa
contingente

Eu dou atengdo pessoal aos empregados que se sentem rejeitados.

Lideranca Transacional — Gerenciamento
por excecao

Eu chamo atencédo para o que 0s empregados podem conseguir pelo
que realizam.

Auséncia de lideranca

Eu digo aos empregados os padrbes que eles tém que seguir para
conduzir bem seu trabalho.

Auséncia de lideranca

Eu pergunto aos empregados somente o que € absolutamente
essencial.

Fonte: NORTHOUSE (2004), adaptado.
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3.3 Escala para investigagdo da cultura organizacional

A terceira escala (Quadro 9) foi utilizada para o levantamento de informacdes
acerca da cultura organizacional foi proposta por Cameron e Quinn (2006), denominada
OCAI Organizational Culture Assesment Instrumen — OCAI e investigou o0s seguintes perfis
culturais: cla, inovativa, racional e hierarquica. No que concerne aos dados estatisticos que
justificam a utilizacdo da escala, o estudo realizado por Soares (2010) obteve, em pesquisa
realizada em uma organizacdo com unidades no Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia, com
amostra de 1034 respondentes, os seguintes valores de alfa de Cronbach: cla (0,68), inovativa
(0,66), racional (0,80) e hierarquica (0,71). Os resultados apontam indices satisfatorios que

indicam a validade e precisdo da escala em questao.

Quadro 9 - Itens da escala para levantamento da cultura organizacional - OCAI
(Organizational Culture Assesment Instrument) (CAMERON; QUINN, 2006).

TIPO CULTURAL
ITEM
INVESTIGADO
Cultura cla A organizacdo é um lugar muito pessoal. E como se fosse uma extensdo
familiar. As pessoas tendem a compartilhar muito de si mesmas.
Cultura inovativa A organizagéo é um lugar muito dinamico e empreendedor. As pessoas estdo
dispostas a buscar novos desafios e assumir riscos.
. A organizagdo é orientada para resultados. Sua maior preocupacdo é a
Cultura racional realizacdo do trabalho. As pessoas sd0 muito competitivas e focadas no
resultado.
Cultura hierarquica A organizagdo € um local muito bem estruturado e controlado.
Procedimentos formais geralmente ditam o que as pessoas devem fazer.
Cultura cl A chefia imediata da organizacdo, geralmente, € orientada para ensinar e
facilitar o trabalho dos seus subordinados.
Cultura inovativa A chefia imediata da organizagdo, geralmente, € orientada para o
empreendedorismo, a inovacao e lida bem com as situagdes de risco.
Cultura racional A chefia imediata da organizagédo, geralmente, € orientada para buscar metas
objetivas, agressivas e com foco no resultado.
Cultura hierarquica A chefia imediata da organizacdo, geralmente, € orientada para coordenar,
organizar e manter e eficiéncia da area estavel.
Cultura cl O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pelo trabalho em
equipe, consenso e participagéo.
Cultura inovativa O estilo de gerenciamento da minha chefia € caracterizado por assumir riscos
individuais, inovacdo, liberdade e originalidade.
Cultura racional O estilo de gerenciamento da minha chefia € caracterizado por extrema
competitividade, objetivos ambiciosos e conquistas.
Cultura hierarquica O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pela estabilidade
do emprego, conformacao, previsibilidade e harmonia de relacionamentos.
Cultura cla A coesdo interna da organizacdo, em minha unidade de trabalho, baseia-se na
lealdade e na confiangca mitua. Comprometimento € um ponto forte.
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A coesdo interna da organizacdo, em minha unidade de trabalho, baseia-se no

Cultura inovativa compromisso com a inovagao e com o desenvolvimento. Ha énfase em estar
a frente.
Cultura racional A coesdo interna da organizacdo, em minha unidade de trabalho, baseia-se na

énfase da busca pelos resultados.

A coesdo interna da organizacdo, em minha unidade de trabalho, baseia-se

Cultura hierarquica em politicas e regras formais. A manutencdo de um ambiente de trabalho
calmo é importante.
Cultura cla A organizacéo enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianca, abertura

e participacdo sdo atitudes valorizadas.

A organizacdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos € a criacdo de novos

Cultura inovativa desafios. Experimentar novas ideias e prospectar novas oportunidades sdo
metas importantes.
Cultura racional A organizacdo enfatiza agGes competitivas e conquistas. Atingir metas
ambiciosas tem grande valor.
Cultura hierarquica A organizagdo enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia, controle e

tranquilidade nas operacdes s@o pontos fundamentais.

A organiza¢do define sucesso com base no desenvolvimento de recursos

Cultura cla humanos, trabalho em grupo, compromisso com os empregados e interesse
pelas pessoas.
Cultura inovativa A organizagéo define sucesso com base no seu potencial de alta tecnologia.
Deve ser lider inovar e produzir.
Cultura racional A organizagao define sucesso com base na conquista do mercado e superagao
da concorréncia. Lideranga no mercado competitivo € a chave.
Cultura hierarquica A organizacéo define sucesso com base na eficiéncia. Relatorios confiaveis,

cuidadosa programacé&o e baixos custos de producdo sdo fundamentais.

Fonte: Cameron e Quinn (2006).

No Quadro 9, sdo apresentados os itens que compdem a escala de investigacao da
cultura organizacional e os tipos culturais correspondentes, segundo teoriza¢do proposta por
Cameron e Quinn (2006). A escala utilizada no atual estudo se encontra em sua integra no
Apéndice C.

3.4 Tratamento e analise de dados

Os resultados socio-demogréaficos e aqueles advindos dos instrumentos citados,
foram tabulados e analisados por meio do Statistical Package for Social Sciences (SPSS), pois
este software é largamente utilizado em pesquisas quantitativas e permite andlises
diversificadas entre variaveis. Com o auxilio desse software, foram realizadas, além de
estatisticas descritivas (medidas de tendéncia central e dispersdo), correlacbes produto-
momento (r de Pearson), para avaliar o nivel e a direcdo do relacionamento entre os estilos de
lideranca e os lagos psicoldgicos. Adicionalmente, procurou-se testar a influéncia do tipo

cultural predominante na relagdo entre os estilos de lideranca e os lagos psicologicos. Para
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tanto, utilizaram-se analises de regressao linear, considerando os estilos de lideranca (EL)
como varidvel dependente, a cultura organizacional (CO) como variavel moderadora e 0s
lacos psicoldgicos (LP) como variavel dependente.

As escalas escolhidas possibilitaram a investigacdo de todas as variaveis previstas
em tais objetivos e possibilitaram o estudo de suas possiveis inter-relagdes. Tais estratégias de

investigacdo podem ser visualizadas no Quadro 10:

Quadro 10 — Analise de dados

OBJETIVO METODO DE | ESCALA
INVESTIGACAO

Investigar quais lagos | CorrelacOes produto- | - Escala de
psicoldgicos momento (r de Pearson), | Comprometimento
(comprometimento para avaliar o nivel e a | organizacional (Rego,

afetivo, futuro comum, | direcdo do relacionamento | 2003);
comprometimento entre 0s estilos de _
_ o ) - MLQ - Multifactor,
normativo, sacrificios | lideranca e 0s lacos ) ) )
Leardership Questionnaire

avultados, escassez de | psicoldgicos.
Form 6S.

alternativas, auséncia
psicoldgica, expectativas
pelo  desempenho) se
relacionam de maneira
significativa aos estilos de
lideranca (lideranca
transformacional,

lideranca transacional e

auséncia de lideranca)

Investigar em que grau a | Regresséo linear, | - OCAI - Organizational
cultura organizacional | considerando os estilos de | Culture Assesment
modera essa relagéo. lideranca  (EL) como | Instrument

varidvel dependente, a
cultura organizacional

(CO) como  variavel




moderadora e 0s lagos
psicolégicos (LP) como

variavel dependente.

Desenvolver um modelo
tedrico-metodoldgico que
possibilite a investigagédo
da relacdo entre o0s

construtos abordados.

A partir das técnicas
estatisticas realizadas
anteriormente, foi
proposto um  modelo

explicativo, considerando
as inter-relagdes entre 0s
principais construtos do

estudo.

- Escala de

Comprometimento

organizacional (Rego,
2003);
- MLQ - Multifactor,

Leardership Questionnaire
Form 6S;

- OCAI - Organizational
Culture Assesment

Instrument

A seguir, séo apresentados os resultados do estudo e a respectiva discusséo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO:

4.1 Resultados sécio-demogréficos:
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Abaixo, podem ser visualizados os resultados que visam caracterizar a amostra no

gue concerne a caracteristicas socio-demograficas.

Gréfico 1 — Distribuicdo da amostra, segundo o género
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40,00% A
30,00% -
20,00% A
10,00% -

58,05%

0,00%

Sexo

Feminino
41,95%

O Masculino

B Feminino

No que concerne ao género, percebe-se predominéncia do masculino com 58,05%

(n=119) dos respondentes, enquanto o género feminino representou 41,95% (n=86) do total de

respondentes. Tais resultados sdo coerentes com a propria caracteristica da organizacdo de
predominancia de trabalhadores do género masculino, o que se deve também a algumas

funcdes que exigem maior esforco fisico, principalmente aquelas presentes nos setores ligados

a industria.

Graéfico 2 — Distribui¢do da amostra, segundo a escolaridade
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No que diz respeito a escolaridade, percebe-se que a maioria dos respondentes
possui ensino médio completo ou esta cursando uma graduacao (59,03%, n=121). Apenas
31,17% (n=65) dos respondentes possui, N0 minimo, ensino superior completo (ou seja, ou
possuem apenas ensino superior completo ou também possuem pds-graduagdo completa).
Finalmente, é evidente que 9,27% (n= 19) da amostra ndo possui ensino médio completo. Tais
resultados também sdo coerentes com 0 requisito presente para a maioria dos cargos da

organizacéo: escolaridade minima com ensino médio completo.

Graéfico 3 — Distribuicdo da amostra, segundo o estado civil:
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20,00% -
10,00% -

0,00%

No que concerne ao estado civil, é evidente um predominio de trabalhadores com
estado civil solteiro (67,32%, n=138) na amostra, valor este que se somado ao nimero de
divorciados da amostra, totaliza 70,25% (n=144) da mesma. Tais resultados, provavelmente,

estdo relacionados ao perfil juvenil da amostra, conforme sera abordado no préximo gréafico.



Gréfico 4 — Distribuicdo da amostra, segundo a idade:
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No que concerne a idade, percebe-se que 84,87% (n=174) tém até 35 anos, que

indica um perfil mais jovem da mesma. Tais resultados podem ser relacionados a um fator

cultural da organizacdo, que possui tradi¢cdo em contratar trabalhadores mais jovens e prepara-

los para funcBes mais altas e complexas nas diferentes linhas de carreira disponiveis.

Gréfico 5 — Distribuicao da amostra, segundo tempo na organizacao:
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No que diz respeito ao tempo dedicado a organizacdo pelos respondentes até o

momento da coleta de dados, evidencia-se que 69,76% (n=143) trabalham na organizacéo h4,

no maximo, 3 anos. Tais resultados podem ser reflexo do turnover, gerado pela expansdo na

organizagdo nos ultimos 5 anos, o que gerou contratacdo de novos trabalhadores para diversas

areas.
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Gréfico 6 — Distribuicdo da amostra, segundo a éarea de atuagdo na

organizacao:
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No que diz respeito as areas de atuacdo dos respondentes, percebe-se que a
maioria trabalha nas areas Comercial/Trade Marketing e nas areas administrativas. Esse
namero € coerente com o total de trabalhadores da &rea Comercial/Trade Marketing, o qual é
expressivo na organizacdo. Quando as areas administrativas, seus trabalhadores encontram-se

diluidos entre diversos setores, o que explica sua alta representatividade na amostra.

4.2 Resultados relativos as hipoteses do estudo:

Com o objetivo de simplificar a compreensdo dos resultados, estes serdo apresentados
em blocos, com base nos estilos de lideranca e os lagos psicoldgicos considerados nas analises
e, em seguida, serdo apresentados os resultados das analises considerando a influéncia da
cultura organizacional para aquelas relacbes que se apresentaram significativas nos blocos
anteriores.

Desse modo, serdo apresentados quatro blocos: o primeiro referente as correlacdes
com a lideranca transformacional; o segundo, com aquelas referentes a lideranca transacional;
0 terceiro, com as referentes as relacdes com a auséncia de lideranca; e o Ultimo, com as

relacGes moderadas pela cultura organizacional:

- Bloco 1 - Lideranca transformacional — Hipoteses de 1, 2 e 3;
- Bloco 2 — Lideranca transacional — Hipdteses 4 e 5;
- Bloco 3 — Auséncia de Lideranca — Hipdteses 6, 7 e 8;

- Bloco 4 — Cultura organizacional como variavel moderadora — Hipotese 9.

4.2.1 Bloco 1 - Lideranca Transformacional (Hipdteses 1, 2 e 3):
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Inicialmente, calcularam-se as estatisticas descritivas das variaveis analisadas (Tabela
1) e em seguida prosseguiu-se para 0 teste de hipdteses, cujos resultados podem ser

observados a seguir.

Tabela 1 - Estatisticas descritivas e correlatos da Lideranca Transformacional (n=205).

Variaveis M DP 1 2 3 4

1. Lideranga Transformacional 4,63 0,87 0,45* 0,30* 0,33*
2. Comprometimento Afetivo 3,21 040 0,54* 0,48*
3. Comprometimento Normativo 2,82 0,25 0,25*
4. Futuro Comum 3,05 0,68

Nota: * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminac&o por pares de itens em branco); DP = Desvio Padréo.

Constatou-se que a lideranca transformacional apresentou correlacBes positivas e
significativas (p<0,01) com o comprometimento afetivo, comprometimento normativo e
futuro comum. Desse modo, confirmaram-se as hipoteses 1, 2 e 3.

As hipoteses confirmadas estdo em consondncia com os dados j& indicados

previamente pela literatura sobre o tema.

Figura 11 — Resultado do Teste da Hipdtese 1

HIPOTESE

Hi: (0] laco de
comprometimento afetivo
esta relacionado, positiva
e significativamente, a
lideranca
transformacional.

Representacao

Comprometimento
. -~
afetivo

Lideranga
transformacional

RESULTADO

Confirmada

Fonte: elaboracdo do autor.

Conforme argumentacdo apresentada na formulacdo da Hipdtese 1, os estudos de Silva
(2006), Marques et. al. (2007) e Moscon (2013) encontraram correlagdes positivas e
significativas entre lideranga transformacional e comprometimento afetivo. A confirmacao da
referida hipotese implica na confirmagdo de que o lider transformacional, ao apresentar
caracteristicas como influéncia idealizada, motivagdo inspiragdo, estimulagdo intelectual e
consideracdo individualizada, exerce impacto direto e significativo na constituicdo do
comprometimento afetivo por parte dos trabalhadores.

A confirmacdo da Hipotese 1 traz implicagdes para as praticas a serem valorizadas

pelas organizagOes que desejam obter altos graus de comprometimento afetivo de seus
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trabalhadores, préticas estas que podem ser traduzidas tanto em politicas de recursos humanos
qguanto na elaboragdo, concepgdo e desenvolvimento de programas de desenvolvimento de
lideres, os quais devem se debrucar sobre as caracteristicas do estilo de lideranca

transformacional a serem valorizadas e desenvolvidas.

Figura 12 - Resultado do Teste da Hipotese 2

HIPOTESE Representacio RESULTADO
H,: O laco de futuro
comum esta relacionado, Lideranca
p.05|t.|\_/a . ? -~ > transformacional Confirmada
significativamente, a
lideranca
transformacional.

Fonte: elaboracdo do autor.

No que concerne a Hipotese 2 do estudo, a mesma também foi confirmada, o que
também se relaciona com dados prévios da literatura, como aqueles apresentados por Pinho e
Bastos (2014) ao atestarem uma correlacdo negativa significativa entre comprometimento
afetivo e turnover, 0 que sugere uma associacao entre comprometimento afetivo e intencdo de
permanecer na organizacdo, ou seja, o futuro comum. Rios (2011) atestou alto grau de
comprometimento afetivo e de futuro comum na organizacdo pesquisada pela autora, que
também reforca a referida associacéo.

A Hipoétese 2, nesse sentido, aponta que ndo apenas 0 comprometimento afetivo esta
relacionado a lideranca transformacional, mas também o futuro comum parece estar
relacionado a esse estilo de lideranca, o que igualmente gera implicacfes praticas e gerenciais
no manejo do turnover e nas politicas de retencdo de trabalhadores, cada vez mais presentes
em diferentes organizacGes. Tais praticas e politicas possuem duas razdes claras: a
preservacdo da cultura organizacional e a evitacdo dos custos envolvidos em recrutamento,
selecdo, treinamento, desenvolvimento e socializacdo de novos trabalhadores. A confirmacao
da Hipdtese 2 aponta que lideres transformacionais contribuem de maneira significativa para a
intencéo, por parte dos trabalhadores de construir uma carreira em uma organizagao especifica

e dedicar parte de sua vida de trabalho aquela organizacéo.

Figura 13 - Resultado do Teste da Hipotese 3

HIPOTESE | REPRESENTACAO | RESULTADO |
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Ha: laco de

comprometimento

normativo esta Comprometimento - Lideranca

relacionado, positiva e 4 - Confirmada
significativamente, a

lideranca

transformacional.

Fonte: elaboragéo do autor.

No que diz respeito a Hipotese 3, a mesma também foi confirmada, de forma
semelhante aos resultados encontrados por Silva (2006) e Marques et. al. (2007), os quais
consistiram em uma correlagcdo positiva e significativa entre comprometimento normativo e
lideranca  transformacional. Conforme argumentacdo anteriormente  apresentada,
caracteristicas do estilo de lideranca transformacional, além de se relacionarem com aspectos
do comprometimento afetivo e de futuro comum, também relacionam-se de maneira
significativa com o dever moral e o sentimento de obrigacdo perante a organizacdo. Lideres
que apresentam caracteristicas transformacionais como influéncia idealizada, consideracao
individualizada, motivacdo inspiracional ensejam a constituicdo de um laco ndo apenas
puramente afetivo, mas também um laco de aspecto moral, que pressupde uma relacdo de
troca e reciprocidade entre trabalhador e organizagéo.

Mais uma vez, a confirmacdo da Hipotese 3 traz contribuicBes de carater pratico
no sentido de considerar a posicdo dos trabalhadores ndo apenas dotada de carater afetivo,
mas também de carater moral e retribuitivo. Essa consciéncia por parte da organizagdo e de
seus dirigentes implica na elaboracdo de politicas que considerem nomeada posi¢cdo do
trabalhador como aquele que também se sente devedor da organiza¢do em alguns momentos

diante de atitudes tipicas da lideranca transformacional.

4.2.2 Bloco 2 — Lideranca Transacional (Hipoteses 4 e 5):

Como no bloco anterior, calculou-se a média e o desvio padréo das variaveis a serem
analisadas, como dispostos na Tabela 2. O resultado do teste das hipdteses se apresenta a

sequir.
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas e correlatos da Lideranca Transacional (n=205).

Variaveis M DP 1 2 3
1. Lideranca Transacional 440 0,70 0,34* 0,04
2. Comprometimento Normativo 2,82 0,25 -0,03
3. Expectativas pelo

desempenho/Auséncia de 2,02 047

COMPromisso
Nota: * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminacéo por pares de itens em branco); DP = Desvio Padréo.

Observou-se que a lideranga transacional apresentou correlagdo positiva e significativa
(p<0,01) apenas com o comprometimento normativo. Nesse sentido, a hipotese 4 foi

confirmada, enquanto a hipotese 5 foi refutada.

Figura 14 — Resultado do Teste da Hipétese 4
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RESULTADO

Hy: 0] laco de
comprometimento
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normativo h v transacional
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Fonte: elaboracéo do autor.

No que concerne a Hipotese 4, a mesma também foi confirmada. O comprometimento
normativo também obteve correlacdo significativa com a lideranca transacional, o que
também foi apontado nos estudos de Silva (2006) e Marques et. al. (2007). As principais
caracteristicas da lideranga transformacional, como recompensa contingente e gerenciamento
por excecdo, pressupdem uma relacdo baseada na troca entre lider e liderado e,
consequentemente, entre liderado e organizacdo, relacdo esta que pode exercer impacto na
constituicdo de um lago psicolégico dotado de sentimento de dever, obrigacao e reciprocidade
por parte do trabalhador. Na esfera prética, atitudes tipicas de um lider transacional, como
aumentos salariais, bonus, reconhecimento e promogdes, podem contribuir de maneira
significativa para a adogdo de uma posigéo de “devedor” por parte do trabalhador, papel este
também presente diante de caracteristicas transformacionais, conforme atestado pela Hipdtese
3. A diferenca é que o papel de devedor diante da lideranga transacional se distancia dos
aspectos motivacionais e inspiracionais tipicos da lideranga transformacional e se aproxima

mais fortemente dos aspectos relativos as recompensas tipicas da lideranca transacional.
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A correlagdo do comprometimento normativo, portanto, € observada tanto com a
lideranga transformacional quanto com a lideranga transacional, 0 que esta em consonancia
com a teorizacdo mais recente proposta por Bass (1999) ao apontar que a lideranca
transformacional e a lideranca transacional ndo sdo excludentes e que € comum observar a
combinacdo de caracteristicas dos dois estilos em lideres em diversos contextos
socioculturais. Moscon (2013) também reforca essa afirmacdo e atesta a presenca de ambos 0s
estilos de lideranca em estudo realizado pela autora, sugerindo a complementaridade dos

mesmos e ndo sua mutua exclusao.

Figura 15 — Resultado do Teste da Hipétese 5
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Lideranga
transacional

Refutada

Fonte: elaboracéo do autor.

No que diz respeito a Hipotese 5, a mesma foi refutada. Nao foi encontrada correlagdo
positiva e significativa entre o laco de expectativas pelo desempenho ou auséncia de
compromisso e lideranca transacional. A teorizacdo que sustentou a proposicdo da Hipotese 5
argumentou, principalmente, que as expectativas por uma retribuicdo decorrente do
desempenho executado pelo trabalhador se relacionariam de maneira significativa com a
recompensa contingente, caracteristica marcante da lideranca transacional. Entretanto, ndo foi
encontrada a referida relacdo. E possivel que o laco de expectativas pelo desempenho
relacione-se mais com outro estilo de lideranca ndo abordado no escopo deste estudo, 0 que
sugere a realizacdo de novas pesquisas que investiguem as nuances do referido lago

psicoldgico.

4.2.3 Bloco 3 — Auséncia de Lideranca (Hipoteses 6, 7 e 8):

Como nos blocos anteriores, inicialmente, calcularam-se as estatisticas descritivas das
varidveis analisadas. Em seguida, testaram-se as hipoteses. Os resultados dessas analises sdo

apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Estatisticas descritivas e correlatos da Auséncia de Lideranca (n=205).

Variaveis M DP 1 2 3 4
1. Auséncia de Lideranga 2,60 0,93 -0,09 0,22 0,24*
2. Sacrificios Avultados 2,85 0,52 0,18* -0,35*
3. Escassez de Alternativas 2,55 0,43 0,02
4. Auséncia Psicologica 1,90 0,51

Nota: * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminaco por pares de itens em branco); DP = Desvio Padréo.

Por fim, constatataram-se correlacbes positivas e significativas da auséncia de
lideranca com escassez de alternativas e auséncia psicologica, confirmando as hipdteses 7 e 8.
Por outro lado, uma vez que a correlacdo entre auséncia de lideranga e sacrificios avultados

ndo foi significativa, a hipdtese 6 foi refutada.

Figura 16 — Resultado do Teste da Hipébtese 6

HIPOTESE REPRESENTACAO RESULTADO
He: 0] laco de
expectativas pelo
desempenho ou auséncia
de compromisso esta Refutada

relacionado, positiva e
significativamente, a
dimensdo de lideranca
transacional.

Sacrificios avultados - Auséncia de
« v lideranca

Fonte: elaboracdo do autor.

A Hipdtese 6 ndo foi confirmada. O laco de sacrificios avultados consiste na avaliacdo
dos custos sociais e psicolégicos advindos da possivel decisdo de sair da organizacgdo,
avaliacdo esta realizada pelo proprio trabalhador. A teorizacdo que embasou a Hipdtese 6
propbs que esta avaliacdo ndo estaria associada aos estilos de lideranca transformacional e
transacional, mas sim a uma lideranca ausente, omissa ou enfraquecida, conforme descrita por
Bass e Avolio (1992). Com a refutacdo da referida hipotese, é possivel que o laco de
sacrificios avultados ndo se relacione diretamente ao fendmeno da lideranga, mas sim a
aspectos objetivos, como remuneracdo, beneficios, plano de carreira, estabilidade do emprego
e também ao ambiente mercadoldgico e financeiro externo a organizagdo. Nesse sentido,
estudos futuros podem investigar as possiveis relagdes entre tais aspectos e a auséncia de

lideranca, ou fendmenos alheios a ela.
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Figura 17 — Resultado do Teste da Hipotese 7

HIPOTESE REPRESENTACAO RESULTADO

H;: O lago de escassez
de alternativas  esta
relacionado, positiva e
significativamente, a
dimensdo de auséncia de

lideranca.

Auséncia de
lideranca

Escassez de

¥

F

alternativas

Fonte: elaboracéo do autor.

A Hipotese 7 foi confirmada: o laco de escassez de alternativas esta relacionado a
auséncia de lideranca. A correlacdo encontrada estd em consonancia com os achados de
Moscon (2013) ao atestar correlagdo significativa entre o entrincheiramento organizacional e
auséncia de lideranca. Registra-se, aqui, mais uma vez a semelhanga tedrica entre 0s
construtos de escassez de alternativas e de entrincheiramento organizacional, os quais
pressupdem a limitacdo marcante ou auséncia de outras linhas de acdo fora da organizacdo,
mediante uma avaliacdo do mercado e a propria auto-avaliacdo em relacdo a qualificacdo e
preparacdo para assumir outras oportunidades. Nesse sentido, a omissdo do lider em assumir
seu papel perante a equipe (auséncia de lideranca) relaciona-se com uma atitude conformista
por parte do liderado e, a0 mesmo tempo, uma atitude de ndo valorizacdo de seu proprio
potencial frente a outros desafios e oportunidades possiveis em sua carreira fora da
organizacao.

Mais uma vez, tais consideracGes possuem impacto no cotidiano organizacional, pois
pressupde-se aqui, com base na confirmacdo desta hipotese que uma lideranca omissa se
relaciona a percepcao de impoténcia por parte do trabalhador e, ao mesmo tempo, embora
pareca incentivar uma retencéo ativa do trabalhador na organizagéo, na verdade, trata-se mais
de um aprisionamento naquele ambiente organizacional por ndo visualizar outras linhas de
acao possiveis fora da organizacdo em que se encontra. Disso, decorre a importancia de os
dirigentes deixarem claro o papel de cada lider no contexto organizacional, papel este ativo e

diferenciado frente a sua equipe e aos demais atores do ambiente organizacional.

Confirmada
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Figura 18 — Resultado do Teste da Hipdtese 8

HIPOTESE REPRESENTACAO RESULTADO

Hs. A
psicoldgica

esta
relacionada, positiva e Auséncia psicoldgica « .
significativamente, a

dimensao de auséncia de

lideranca.

auséncia

Auséncia de
lideranca

Fonte: elaboracéo do autor.

A Hipotese 8 deste estudo tambeém foi confirmada: foi atestada correlacdo positiva e
significativa entre auséncia psicoldgica e auséncia de lideranca. A confirmacdo da referida
hipotese encontra sustentacdo na literatura proposta por Rego (2003) que caracteriza a
auséncia psicolégica como um vinculo dotado de extrema fragilidade entre trabalhador e
organiza¢do. Um trabalhador “ausente psicologicamente” ndo se envolve emocionalmente
com seu ambiente organizacional e, provavelmente, seguiria qualquer outra linha de acéo para
sair daquele ambiente. Essa posicdo do trabalhador se relaciona com auséncia de incentivos e
de aspectos motivacionais e inspiracionais para continuar na organizagao, o que se relaciona
de maneira significativa com a postura omissa e ausente do lider.

O trabalhador, ao ndo perceber caracteristicas transformacionais e/ou transacionais,
mas apenas um lider decorativo, terd maiores dificuldades para constituir e manter vinculo
significativo na organizacdo, o que implica na relagdo entre os dois construtos. Assim como
apresentado na Hipdtese 7, este resultado traz implicacdes para a atencdo que a organizacéo,
seus dirigentes e a area de gestdo de pessoas devem ter para a clarificacdo e conscientizacédo
do papel do lider, bem como traduzir tais principios em ac¢fes executadas em programas de
desenvolvimento de lideranca e demais programas da area de gestdo de pessoas.

4.2.4. Bloco 4 — Cultura Organizacional como variavel moderadora (Hipétese 9):

Antes de avaliar a influéncia da cultura organizacional na determinacdo do laco
psicologico pelo estilo da lideranca, é mister avaliar qual o tipo de cultura organizacional
(CO) predominante na organizacdo em questdo. As estatisticas descritivas dessa variavel sao

apresentadas abaixo na Tabela 4.

Confirmada
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Tabela 4 - Estatisticas descritivas da Cultura Organizacional (n=205).

Variaveis M DP
Cultura Cla 168,4 51,4
Cultura Racional 155,8 50,5
Cultura Inovativa 140,0 31,6
Cultura Hierarquica 135,6 39,4

Nota: DP = Desvio Padrao.

Assim, observa-se que o tipo cultural predominante é a cultura cla. Nesse sentido,
testaram-se as relacbes entre estilos de lideranca (EL) e lacos psicologicos (LP) que
apresentaram correlacbes significativas, neste momento, por meio de regressdes lineares,
considerando a cultura cld (CC) como variavel moderadora. A primeira relagdo testada foi
entre lideranca transformacional (LTr) e comprometimento afetivo (CA). O efeito da LTr
sobre o CA foi significativo (0,38; 1C95%= 0,21; 0,54, p<0,001), assim como o efeito da
interacdo com o mediador (-0,001; CI195%=-0,0022; -0,0002, p<0,05) e constatou-se que 0
efeito da Lideranca Transformacional no Comprometimento Afetivo é reduzido conforme

aumenta o alinhamento com a Cultura Cl& (Tabela 5).

Tabela 5 — Efeito condicional de LTr em CA nos diferentes niveis de CC

(n=205).

oo . C195%
Niveis do Moderador (CC) Efeito Min | Max
Baixo 0,24** 0,178 0,313
Mediano 0,18** 0,126 0,245
Alto 0,12* 0,036 0,215

Nota: * p <0,01. ** p < 0,001

No que tange a relacdo desse estilo de lideranca com o comprometimento normativo
(CN), o preditor ndo alcancou significancia estatistica (p=0,86), tampouco a sua relacdo com
0 moderador (p=0,16), dentro do modelo proposto. Ja com rela¢do ao futuro comum (FC), a
lideranca transformacional pdde prever significativamente esse laco (0,48; 1C95%= 0,18;
0,79, p<0,01), assim com sua interagdo com o moderador (-0,002; C195%-= -0,039; -0,0001,
p<0,05). Contudo, quanto o seu efeito é diminuido quanto mais os valores em CC aumentam,

até que nos valores mais elevados, a LTr ndo tem mais efeito sobre o FC (Tabela 6).
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Tabela 6 — Efeito condicional de LTr em FC nos diferentes niveis de CC

(n=205).

oo . C195%
Niveis do Moderador (CC) Efeito Min | Max
Baixo 0,25** 0,128 0,378
Mediano 0,15* 0,041 0,261
Alto 0,04 -0,116 0,214

Nota: * p < 0,0L. ** p < 0,001

Quanto a lideranca transacional (LTs), esta apresentou correlacdo significativa apenas
com o comprometimento normativo. Todavia, se considerarmos estas variaveis em modelo de
regressdo linear, nem LTs, nem a sua interagdo com o moderador, ndo apresenta efeito
significativo sobre o CN (p=0,50; p=0,35, respectivamente).

Finalmente, no que concerne a auséncia de lideranca (AL), testou-se sua relagdo com
escassez de alternativas e auséncia psicoldgica. Nesta primeira, o preditor ndo apresentou
significancia estatistica (p=0,91), assim como sua interacdo como moderador (p=0,26). De
forma semelhante, na segunda, a AL apresentou significancia limitrofe (p=0,057), mas néo
alcancou o parametro necessario. A interacdo do preditor com o moderador também nao

alcancou niveis aceitaveis de significancia (p=0,32).

Figura 19 — Resultado do Teste da Hipdtese 9

HIPOTESE REPRESENTACAO RESULTADO
Hy: O tipo cultural
identificado atua como -
variavel moderadora na ) '@ ]
relacdo existente entre ‘[ Confirmada

parcialmente

lacos  psicologicos e
A i Cultura
estilos de | Ideran(;a. organizacional

Fonte: elaboracdo do autor.

Conforme pode ser observado, a Hip6tese 9 foi confirmada parcialmente. A cultura
predominante da organizacdo do estudo € a cultura cld, resultado este antevisto pelos
pesquisadores devido as caracteristicas de uma empresa familiar presentes na organizacdo
estudada, como presenca de familiares em cargos de direcdo da organizacdo, proximidade do
fundador com trabalhadores mais antigos, bem como o préprio clima familiar observado pelos

trabalhadores em pesquisas de clima organizacional anteriormente realizadas na organizacéo,
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bem como da relagdo entre o tipo cultural cld e caracteristicas de organizagdes familiares.
(CAMERON; QUINN, 2006; SANTOS, 2000).

Ap0s encontrar o tipo cultural predominante, seguiram-se as analises para verificar
em quais correlacfes encontradas o tipo cultural atuou como variavel moderadora. A cultura
cla atuou como varidvel moderadora apenas nas relagdes entre lideranca transformacional e
comprometimento afetivo e lideranga transformacional e futuro comum, porém seu efeito
moderador nas relacdes referidas foi de diminuicdo do efeito. Portanto, atesta-se que o tipo
cultural cla nesta organizacdo atua diminuindo o efeito dos estilos de lideranca sobre a
constituicdo dos lagos psicoldgicos. O resultado em questdo confirma parcialmente a Hip6tese
9, pois, conforme previsto, a cultura organizacional modera algumas relag6es, entretanto néo
confirma totalmente, pois nem todas as relacdes sdo moderadas pela cultura organizacional.

A cultura cla (ou grupal) pode ser caracterizada como um tipo cultural de organizacdes
dotadas de flexibilidade e com foco interno. Suas principais caracteristicas sdo a
informalidade, a espontaneidade nas relacGes e, geralmente, possui um ndmero reduzido de
niveis hierarquicos, o que facilita a aproximacéo entre as pessoas. O processo de informacéo,
em organizacgdes do tipo cultural cld possui carater, eminentemente, coletivo. O tipo cultural
cla é bastante comum em organizacGes de carater familiar, com predominancia de aspectos
como valorizagdo da participacdo dos trabalhadores, decisdes coletivas e busca de consenso
(SANTQOS, 2000). Um elemento fundamental para a compreensdo de organizacgdes do tipo cla
é que as mesmas encorajam a lealdade por parte dos trabalhadores.

O tipo cultural cld, conforme apresentado, atuou como varidvel moderadora nas
relacbes entre lideranca transformacional e comprometimento afetivo e lideranca
transformacional e futuro comum, diminuindo o efeito. Esses resultados podem ser discutidos
a luz dos dados apresentados por Ramalho (2008) que atestou correlacdo positiva e
significativa entre o tipo cultural cla tanto com o comprometimento afetivo quanto com o
comprometimento normativo. Nesse sentido, uma explicacdo possivel para o efeito
moderador de diminuicdo exercido pela cultura cla entre lideranca transformacional e
comprometimento afetivo seja uma relacdo maior entre o tipo cultural cld e o
comprometimento normativo, pois organizagdes do tipo cla encorajam e valorizam a lealdade
por parte dos trabalhadores e o sentimento de dever e obrigacao por parte destes. Mesmo com
essa explicacdo provisoria, era esperado que a cultura exercesse efeito moderador na relagédo
entre lideranga transformacional e comprometimento normativo, o que ndo ocorreu. Tais

resultados sugerem o desenvolvimento de estudos futuros que investiguem de maneira mais
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aprofundada a relacdo entre cultura organizacional, estilos de lideranca e comprometimento

organizacional valendo-se de combinacdo entre métodos quantitativos e qualitativos, dada a

complexidade do préprio construto: cultura organizacional.

No Quadro 11, é apresentado um resumo esquematico dos resultados relativos as

hipoteses testadas, visando facilitar o entendimento global dos resultados.

Quadro 11 — Resultados dos Testes das Hipoteses do estudo.

HIPOTESE REPRESENTACAO RESULTADO
Hj: @] laco de
comprometimento
afetivo esta relacionado, i Lideranca :
positiva e Comp:;:tlli!:;meniﬂ -~ » transformacional Confirmada
significativamente, a
lideranca
transformacional.
H,: O laco de futuro
comum esta relacionado, Lideranca
Eic;sr:'i:'lf\i/?ativamente g - * transformacional Confirmada
lideranca
transformacional.
Hs: @] laco de
comprometimento
normativo esta Comprometimento R Lideranca
relacionado, positiva e normativo ) - transformacional Confirmada
significativamente, a
lideranca
transformacional.
H,: O laco de
comprometimento ] Comprometimento Lideranga
normativo esta normativo b > transacional Confirmada
relacionado, positiva e
significativamente, a
lideranca transacional.
Hs: O laco de
expectativas pelo
desempenho ou ausencia ) L Lideranga
de compromisso  esta desempenho N > transacional Refutada
relacionado, positiva e
significativamente, a
dimensdo de lideranca
transacional.
He: @] laco de
expectativas pelo
desempenho ou auséncia Auséncia de
de compromisso esta Sacrificios avultados . lideranca Refutada

relacionado, positiva e
significativamente, a
dimensdo de lideranca
transacional.
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H;: O lago de escassez
de alternativas  esta
relacionado, poisitva e
significativamente, a
dimensao de auséncia de
lideranca.

Escassez de
alternativas

Auséncia de

L

F 9

lideranga

Confirmada

Hs. A auséncia
psicoldgica esta
relacionada, positiva e
significativamente, a
dimensdo de auséncia de
lideranca.

Auséncia psicologica P >

Auséncia de
lideranca

Confirmada

Hg: O tipo cultural
identificado atua como
varidvel moderadora na
relagdo existente entre
lacos  psicologicos e

estilos de lideranca.

Comprometimento
organizacional

L N Estilo de lideranga

Cultura
organizacional

Confirmada

parcialmente

Fonte: elaboragéo do autor.

Na Figura 20, € apresentado o modelo resultante do estudo, mediante a confirmacéo e

refutacdo das hipoteses.

Figura 20 - Modelo resultante mediante testes estatisticos realizados

0.45*

Lideranca Cultura cla (.0.3 o
transformacional diminuindo efeito

Comprometimento
afetivo

= g8*)modera

Lideranca
transacional

Comprometimento
normativo

Ausénciade lideranca
Escassez de
alternativas

Auséncia
psicolégica

Nota: * p < 0,01. (Teste bicaudal: eliminaciao por pares de itens em branco)
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Fonte: elaboragéo do autor.

Conforme pode ser observado na Figura 20, é apresentado, de forma esquematica, o
modelo resultante ap0Os os testes estatisticos realizados, o qual permite observar as diferentes
inter-relagdes entre os principais construtos do estudo, nomeadamente: comprometimento

organizacional, estilos de lideranca e cultura organizacional.
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5 IMPLICACOES E RECOMENDACOES

Diante dos resultados obtidos e mediante a discussdo dos mesmos, faz-se uma
discussdo das implicacBes praticas para a organizagdo estudada, bem como para outras
organizagOes, partindo do pressuposto de que tais resultados podem ser generalizados, ou
mesmo, funcionar como modelo de reflexdo para outras organizacdes. Os resultados em
questdo demonstram, de maneira evidente, a necessidade de reflexdo acerca do perfil de
lideres organizacionais. Ha implicacGes diretas nas praticas de selecdo de lideres, bem como
nos programas de treinamento e desenvolvimento voltados a liderancas da organizagéo
pesquisada e, eventualmente, de outras organizacdes de perfil semelhante. Ficou evidente que
o estilo de lideranca transformacional se associa diretamente a constituicdo e desenvolvimento
de trés lagos psicoldgicos entre trabalhador e organizacdo: comprometimento afetivo, futuro
comum e comprometimento normativo.

Os dados presentes na literatura, conforme apontam Pinho e Bastos (2014) apresentam
correlagdes significativas entre comprometimento afetivo e performance, produtividade,
cidadania organizacional, satisfacdo no trabalho, percepgdo de justica e receptividade da
gestdo, dados estes que justificam a relevancia préatica para os dirigentes e para a organizagdo
guando lagos como comprometimento afetivo e futuro comum estéo presentes.

Portanto, o estilo de lideranca transformacional deve ser considerado, tendo em
vista sua eficacia no cotidiano organizacional. O referido estilo de lideranga possui algumas
dimensdes, as quais dardo subsidios diretos e indiretos a possiveis acBes a serem
implementadas na organizacdo: influéncia idealizada, motivacao inspiracional, estimulacdo
intelectual e consideracao individualizada. Nomeadas dimens@es constam no quadro 12, bem
como suas definicbes e acGes compativeis a serem implementadas no contexto da

organizacao.
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Quadro 12 — Ag0es relativas a Lideranca transformacional

Dimensdo do estilo de lideranca

transformacional

Definicéao

Possiveis acgBes que contribuem

para a relacdo com
comprometimento afetivo, futuro
comum e comprometimento

normativo

Influéncia idealizada (BASS, 1999)

lider

provocar entusiasmo em seus

Capacidade de o

liderados e realizar conexao
entre 0S objetivos
organizacionais e valores

especificos. (BASS, 1999)

- Reunides periddicas com equipes de
trabalhadores, visando divulgar metas

e objetivos organizacionais e alinha-

los aos objetivos setoriais e
individuais;
- Eventos e programas que

demonstrem conex&do entre objetivos
organizacionais e objetivos/valores
individuais, como  Plano  de
participacdo em lucros e resultados,
eventos que divulguem amplamente
0S resultados organizacionais

alcancados e indices relativos a
contratacdes e promogdes horizontais

e verticais.

Motivacao
1999)

inspiracional  (BASS,

Promogdo de uma visdo de
futuro. (BASS, 1999)

- Foruns e reuniBes, nas quais seja
amplamente divulgado 0
da

organizagédo, sua visdo e seus planos

planejamento estratégico

para alcance de metas.

Estimulacdo intelectual (BASS, 1999)

Incentivo da postura de
questionamento frente aos
paradigmas e  tradi¢Oes

existentes, provendo atitude

de inovagcdo frente ao
contexto e aos desafios
organizacionais. (BASS,

- Treinamentos técnicos e
comportamentais;
- Estimulo a educagdo, como

financiamento de cursos técnicos, de
aperfeicoamento, de graduacédo e pos-
graduacéo;

- Estimulo e abertura por parte de
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1999)

lideres e de dirigentes para sugestdes
e criticas, por meio de reunides,
caixas de sugestdo e canais diretos
com a diretoria e presidéncia;

- Programas que incentivem a adoc¢ao

de novos modos de fazer o trabalho.

Consideracao individualizada (BASS,
1999)

A atencdo e a consideracdo
singular de cada liderado,
considerando suas
necessidades especificas de
desenvolvimento.  (BASS,

1999)

- Feedbacks;
- Reunibes individuais de
acompanhamento em relacdo ao
desempenho profissional e outras
demandas;

- Parcerias da area de Gestdo de
Pessoas com servigos de Medicina e

Saude do Trabalhador, com vistas a

uma assisténcia a saude.

Fonte: elaboragdo do autor com base em Bass (1999).

Até o momento, foram tecidas recomendacdes direcionadas ao estilo de lideranca
transformacional. Entretanto, os resultados do estudo também apontaram relacdo entre
comprometimento normativo e lideranca transacional, estilo este que, embora seja
considerado complementar e ndo excludente aos demais estilos de lideranca (BASS, 1999)
possui suas particularidades, as quais devem ser exploradas e consideradas para as
recomendacdes e implica¢des. Pinho e Bastos (2014), com base em uma revisao de literatura
realizada, de forma similar ao

apresentam  que, comprometimento  afetivo, o

comprometimento normativo apresenta correlacdo positivas com a performance,
produtividade e saude no trabalho e correlacdo negativa com turnover, dados estes que
justificam a sua relevancia no contexto organizacional. De forma semelhante ao que foi
construido para o estilo de lideranca transformacional, o Quadro 13 apresenta as dimensdes
que constituem o estilo de lideranca transacional e as respectivas a¢Ges a serem consideradas

e executadas na organizacao para a sua promogao.
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Quadro 13 — Ac0es relativas a Lideranca transacional

Dimensdo do estilo de lideranga

transacional

Definicéo

Possiveis ac¢bes que contribuem

para a relacao com

comprometimento normativo

Recompensa
1999)

contingente  (BASS,

A relacdo € caracterizada,

principalmente, por trocas
entre lider e liderados. Aqui,
ndo ha

uma  atencdo

especifica e singular as
necessidades dos liderados, e
atitude de

sim uma

recompensa e premiacdo
destes em troca do apoio ao

lider. (BASS, 1999)

- Recompensas objetivas como

salario, promocOes verticais e
horizontais, bonus, possibilidades de
ascensdo profissional e auxilios
financeiros e sociais;

- Recompensas subjetivas como
do

(elogios,

reconhecimento  decorrente

trabalho realizado
reconhecimentos formais mediante
dirigentes ou da

flexibilidade de

cartas de
presidéncia) e

horarios.

Gestdo por excecdo (ativa) (BASS,
1999)

O lider assume postura de
monitoramento das ac¢6es dos
liderados e de progressiva
correcdo de situacdes
executadas pelos mesmos.

(BASS, 1999)

- Auditorias;

- Acompanhamento e
monitoramento  das  atividades
realizadas pelos liderados;

- Colocar-se a disposicdo para
eventuais davidas por parte dos
liderados;

- Perguntar como estd 0o andamento

das atividades e quais as
potencialidades e dificuldades
envolvidas.

Gestdo por excecdo (passiva) (BASS, | O monitoramento € reduzido | - Auxilio &gil e assertivo aos

1999)

e a intervengdo do lider

liderados em caso de problemas
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ocorre apenas em situagdes

de cardter mais critico,
indicando que ndo houve
acompanhamento prévio das
atividades executadas pelos

liderados. (BASS, 1999)

relativos a  emergéncias  ou
acontecimentos ndo previstos;

- AcOes rapidas de correcdo em
procedimentos realizados de

maneira incorreta ou mesmo em

caso de metas ndo alcangadas.

Fonte: elaboracéo do autor, com base em Bass (1999).

No Quadro 14, é apresentada a definicdo da Auséncia de lideranca e possiveis acdes

que contribuem para a relacdo encontrada no estudo entre auséncia de lideranca e os lagos de

escassez de alternativas e de auséncia psicoldgica.

Quadro 14 — Acoes relativas a Auséncia de lideranca

Dimenséo de Auséncia de lideranca

Definicéo

Possiveis acBes que contribuem
para a relagdo com escassez de

alternativas e auséncia psicolégica

Auséncia de lideranca (BASS, 1999)

O lider abre mé&o ou ignora a

sua responsabilidade,
assumindo estilo  passivo
diante  do  trabalhador.

(BASS, 1999)

- Lider ausente fisicamente;

- Lider presente fisicamente, mas que
ndo se comunica constantemente com
os liderados;

- SituacBes em que o lider abre méo
de seu papel de lider, delegando ou
transferindo
(feedback,

individual

responsabilidades
acompanhamento
com trabalhadores e
reunibes) para outros atores do

contexto organizacional.

Fonte: elaboracgéo do autor, com base em Bass (1999).

No que concerne as implicagbes dos resultados relativos a moderacdo da cultura

organizacional cld (vide Quadro 15), estas sdo mais limitadas, pois a hipotese relativa a

cultura organizacional foi apenas parcialmente confirmada. Entretanto, mesmo com tais
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limitacdes, a organizacdo em questdo apresenta caracteristicas proprias da cultura cld como
informalidade, proximidade das relacBes e poucos niveis hierarquicos (SANTOS, 2000),
caracteristicas estas que podem atuar na diminuicdo da constituicdo do comprometimento
afetivo e de futuro comum por motivos ainda ndo conhecidos na atual pesquisa, conforme
Quadro 15. Possiveis questdes a serem levantadas sdo em que medida as praticas
extremamente informais e espontaneas conferem sensacdo de que a organizagdo ainda nao
alcancou o patamar de uma grande corporacdo e se tais constatacdes e percepcdes por parte
dos trabalhadores fazem com que o0s mesmos sintam-se frageis naquele contexto
organizacional. Tais questdes, conforme apontado anteriormente, carecem de futuras
pesquisas para se compreender melhor a interagdo entre os trés construtos: comprometimento

organizacional, estilos de lideranca e cultura organizacional.

Quadro 15 — Acdes relativas a Cultura cla

Tipo cultural

Definicéo

Possiveis acGes que contribuem
para a diminuicdo do efeito da
lideranca transformacional sobre
comprometimento afetivo e futuro

comum

Cultura clda (CAMERON; QUINN,
2006)

Tipo de cultura caracterizada
pela flexibilidade,
informalidade, poucos niveis

hierarquicos e foco interno

- Excesso de informalidade;

- Proximidade exagerada dos
fundadores ou de dirigentes
membros da familia de assuntos
corporativos;

- Transmiss@o de uma imagem que a
organizacdo ainda ndo é uma grande

corporacao.

Fonte: elaboracdo do autor, com base em Cameron e Quinn (2006).

E necessario, ainda, destacar que as acdes recomendadas para a organizagio S0

aquelas relativas aos estilos de lideranca transformacional e transacional, tendo em vista a
relevancia da constituicdo de lagos psicologicos como o comprometimento afetivo, o futuro
comum e o comprometimento normativo. As agdes presentes relativas a auséncia de
lideranca, por outro lado, devem ser evitadas, pois implicam na constituicdo de lagos

psicoldgicos como escassez de alternativas e auséncia psicologica, 0s quais pressupdem uma
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ligagdo fréagil entre trabalhador e organizacdo. As agdes elencadas relativas as préaticas
culturais devem ser analisadas com cuidado, tendo em vista o contexto especifico da
organizacdo na qual foi desenvolvido o atual estudo. Tal deve ser atentado na busca de
sentido e coeréncia das mesmas, bem como nas limita¢6es implicitas para sua transferéncia a

outros contextos organizacionais.

Na Figura 21, é apresentado um modelo integrador, constando tanto os resultados
anteriormente apresentados, quanto as sugestdes e possiveis evidéncias de acdes. Trata-se da
consecucdo do terceiro objetivo especifico, conforme apresentado na Introducéo do texto, que
visava ao desenvolvimento de um modelo tedrico-metodoldgico para a interacdo entre 0s

construtos pesquisados.

Figura 21 - Modelo integrador com a¢6es sugeridas

- Cultura cla: informalidad

exossiva proximdade de fi
familiaves.

Comprometimento
C afetivo

Cultura cla (0, )n

diminuindo efeito

38*)modera

Lideranga
transformacional

tremamentos;

- Consideragio
individualizada
sfeedbacks

-Recompensa
contingente:
recompenss e
reconhecimento;

- Caiis: or Lideranca
excecio (atia): transacional
aditoria;

- Gestdo  por
excerio % 5
?;m'ra;): apoin Comprometimento

normativo

Ausénciade
lideranca

Escassez de

alternativas

Auséncia
psicolégica

Nota: * p < 0,01. (Teste bicaudal; eliminacao por pares de itens em branco)

Fonte: elaboracéo do autor.
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O modelo em questdo, apresentado na Figura 21, permite a observagdo, de maneira
conjunta, tanto dos resultados dos testes estatisticos realizados quanto das ac¢bes sugeridas
com base em tais resultados, bem como a sua apropriacdo para estudos futuros acerca das
relacBes entre comprometimento, estilos de lideranca e cultura organizacional. O mesmo
permite a observacdo das diversas interacdes entre os lacos psicoldgicos e os estilos de
lideranca, bem como a fun¢do moderadora da cultura organizacional, atendendo, assim, aos
objetivos do estudo. Além disso, permite visualizar os impactos de carater instrumental e

pratico para a organizagdo pesquisa e para outros com perfil semelhante.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O atual estudo explorou a relacdo entre individuo, organizacdo e trabalho,
considerando-a multifacetada e complexa. Mais especificamente, buscou compreender, de
maneira efetiva, como trés construtos se articularam em uma determinada organizacao
cearense: comprometimento organizacional, estilos de lideranga e cultura organizacional.
Pode-se afirmar que este objetivo foi operacionalizado por meio da utilizacdo de trés modelos
tedrico-metodoldgicos (modelo de comprometimento organizacional proposto por Rego
(2003), com um lago acrescido por Feitosa (2008); modelo de lideranga proposto por Bass
(1999); modelo de cultura organizacional de Cameron & Quinn (2006)), os quais,
respectivamente, embasaram a utilizacdo de trés escalas (escala sobre comprometimento
organizacional, escala sobre lideranca Multifactor Leardership Questionnaire Form 6S e
escala sobre cultura organizacional Organizational Culture Assesment Instrument — OCAI),

que compuseram o instrumento utilizado na dissertacao.

O primeiro objetivo especifico do estudo consistiu em investigar quais lacos psicoldgicos
se relacionam de maneira significativa com os estilos de liderancga considerados no escopo do
estudo. O mesmo foi alcancado ao serem atestadas as seguintes correlacBes positivas e
significativas: lideranca transformacional com os lacos de comprometimento afetivo, futuro
comum e comprometimento normativo; lideranga transacional com o laco de
comprometimento normativo e auséncia de lideranga com os lagos de escassez de alternativas
e auséncia psicoldgica. Tais achados possuem relevancia pratica e instrumental significativa,
pois provocam impactos diretos na formulacdo tanto de programas de desenvolvimento de
lideranca quanto de politicas de recursos humanos. Ressalta-se, aqui, principalmente, que a
organizacao pesquisada, para o desenvolvimento adequado de liderancas, devera voltar suas
atencGes para o papel exercido pelo lider perante sua equipe e perante o restante da
organizacao, principalmente diante do resultado que associa a lideranga omissa (auséncia de
lideranca) a lagos como escassez de alternativas e auséncia psicolégicas. O referido resultado
deve ensejar reflexdes por parte dos dirigentes, pois o lugar ocupado pelo lider na organizagéo
refletira na posigdo assumida pelo trabalhador no contexto laboral e, consequentemente,
podera afetar os resultados organizacionais. Ao mesmo tempo em que o papel do lider deve

ser clarificado no contexto organizacional, as correlagdes significativas observadas no estudo
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subsidiam a organizacdo no que tange a acgdes praticas relacionadas aos estilos de lideranca

transformacional e transacional.

O segundo objetivo especifico desta dissertacdo consistiu em investigar o grau de
moderacdo exercido pela cultura organizacional na relacdo entre os estilos de lideranca e 0s
lagos psicologicos. Os achados do estudo apontaram a cultura cla como tipo cultural
predominante e demonstraram que o referido tipo cultural atuou como variavel moderadora
reduzindo o efeito nas seguintes relagdes: lideranca transformacional e comprometimento
afetivo e entre lideranca transformacional e futuro comum. Esse resultado também suscita
reflexdes acerca de que praticas culturais tém contribuido para enfraquecer a relacdo entre
lideranca transformacional e os lagos de comprometimento afetivo e futuro comum. Os
dirigentes e os demais atores envolvidos na dindmica organizacional deverdo refletir se
caracteristicas como extrema informalidade e poucos niveis hierarquicos contribuem para um
enfraquecimento da sensacdo de “fazer parte da organizacdo” e de ter a intencdo de construir
uma carreira na organizacdo. Registra-se, aqui, que o grau de moderacdo exercido pelo tipo
cultural cl& ndo foi significativo nas demais relagdes, o que se configura como uma limitagéo

do estudo.

O terceiro e ultimo objetivo especifico da presente pesquisa consistiu em desenvolver um
modelo tedrico-metodologico que possibilitasse a investigacao das inter-relacdes entre os trés
construtos abordados: comprometimento organizacional, estilos de lideranca e cultura
organizacional. Esse objetivo foi alcancado ao se propor um modelo que possibilita a
visualizacdo de quais estilos de lideranca relacionam-se a determinados lacos psicolégicos,
bem como observar o efeito moderador da cultura organizacional em duas das referidas
relacBes. Embora o efeito moderador da cultura organizacional ndo tenha sido significativo
em todas as relacdes, 0 modelo resultante possui carater pratico de consideravel importancia
para subsidiar diversas acdes futuras da organizacdo, como programas voltados aos lideres,
aos trabalhadores de forma geral e na formulacdo das politicas de gestdo e de recursos
humanos, conforme explanado anteriormente. Ademais, 0 modelo em questdo se constitui em
um elemento apropriado para o desenvolvimento de futuras pesquisas na area, visando ao

aprofundamento do conhecimento das relagdes entre os construtos.

Deve-se mencionar, que os dados acerca da cultura utilizados para averiguar e determinar
eventuais relagcbes com os demais construtos (lideranca e comprometimento) foram obtidos a

partir da propria populacdo pesquisada, o que tem se apresentado como sugestdo e tendéncia
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nas pesquisas atuais, para evitar a utilizagdo de informagdes externas e somente dados
secundarios nessa dimensdo. Levantando-se na propria amostra definida para a pesquisa,
trabalha-se com a compreensao e percepcdo de cultura atual e ndo apenas com aquelas da

literatura especifica.

De modo geral, o estudo alcangou 0s objetivos previstos, apresentando ainda uma
contribuicéo relevante para o campo de estudos da Psicologia Organizacional e do Trabalho e
da Gestdo de Pessoas, em especial, daqueles voltados a investigagdo de fendmenos como
comprometimento organizacional, liderangca e cultura organizacional. O estudo de tais
fendmenos é de extrema relevancia tanto na perspectiva empresarial quanto na perspectiva
dos trabalhadores. Na primeira perspectiva, os resultados encontrados subsidiam a ado¢do de
estratégias que busquem maior produtividade, bem como diminuicao de indices de turnover e
absenteismo, promovendo maiores indices de eficacia e eficiéncia e, consequentemente, a
elevacdo da performance e produtividade organizacional. Na segunda perspectiva, considera-
se que 0 modo de exercer a lideranca, por ndo ser natural e sim socialmente construido, tem
efeitos tanto simbdlicos quanto concretos para a forma como o trabalhador se relaciona e se

vincula & organizacao.

Como limitagdes do estudo, observa-se 0 ndo esgotamento de investigacOes acerca do
modo como a cultura organizacional se relaciona com os fenémenos ligados ao
comprometimento organizacional e a lideranca e como os afeta. Sugere-se, aqui, a realizacdo
de novos estudos que explorem a funcdo da cultura organizacional em sua relacdo com os
construtos citados e que seja investigada a adaptagdo de novos modelos tedrico-
metodoldgicos no estudo da cultura organizacional. O modelo alcangado com o estudo deve

ser um ponto de partida para o estudo dessa funcdo cultural, bem como para a sua adaptacéao.

A literatura cientifica aponta a relacdo dos construtos principais deste estudo com outros
igualmente relevantes no contexto organizacional, como a satisfacdo no trabalho,
envolvimento no trabalho, qualidade de vida no trabalho e percepcao de justica organizacional
(MACIEL; CAMARGO, 2011; SCHIRRMEISTER, 2012; OLIVEIRA et. al., 2008; REGO;
SOUTO, 2004). Sugere-se, portanto, que futuros estudos busquem investigar quais
construtos, como os citados, atuam como antecedentes ou consequentes do comprometimento
organizacional e de estilos de lideranca, além de serem incluidos no modelo desenvolvido, e
que possam contribuir para um melhor entendimento de fendmenos ligados as relagcfes entre

trabalhador e organizacéo.
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APENDICE A - COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Vamos apresentar a vocé varias frases sobre a sua realidade de trabalho e
sobre a organizagdo em que trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, 0 quanto vocé
concorda com a ideia apresentada.

1: Discordo totalmente

2: Discordo

3: Concordo

4: Concordo totalmente

CAO01 Sinto-me feliz em dedicar a esta instituicdo minha vida profissional.

CA02 Esta instituicdo tem um imenso significado pessoal para mim.

APO1 N&o me sinto emocionalmente vinculado a esta instituicéo.

CAO03 Prefiro esta instituicdo do que outras, pelo que ela representa.

CA04 Sinto os problemas da instituigdo como se fossem meus.

CAO05 Sinto um forte senso de integracdo com a minha instituicéo.

FCO1 Nesta instituicdo, sinto que somos uma grande familia.

EAO01 Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair da empresa agora.

CNO1 Sinto um senso de propriedade com a empresa.

CA06 Tenho orgulho em contar para os outros que fago arte desta
instituicao.

CAO07 Falo com entusiasmo desta instituicdo para meus amigos como um 6timo
local para se trabalhar.

AP02 N&o me sinto como uma pessoa da casa nesta instituicéo.

EAQ2 Na situacdo atual, trabalhar nesta instituicdo é na realidade tanto uma
necessidade quanto um desejo.

EAO03 Se eu decidisse sair desta instituicdo agora minha vida ficaria bastante
desestruturada.

EA04 Acredito que teria poucas chances de mercado de trabalho se deixasse
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de trabalhar nesta instituicéo.

SA01 Acredito que esta instituicdo me da os beneficios que dificilmente
encontraria em outro local de trabalho.

CNO02 Importante € sempre fazer o trabalho solicitado, ndo adianta ficar querendo
mostrar resultados.

EAQ05 Uma das Unicas consequéncias negativas de sair desta instituicdo € a
falta de alternativas imediatas.

CNO3 Devo muito a esta instituicéo.

CNO4 Esta instituicdo merece a minha lealdade.

CNO05 Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que n&o seria correto deixar de
trabalhar nesta instituig&o.

CNO6 Sinto-me culpado quando n&o realizo bem minhas fungdes.

CNO7 Sinto-me no compromisso de desempenhar minhas atividades cada vez
melhor.

APO3 Sinto que ndo faria falta nenhuma a esta instituicao se eu saisse dela.

EPO1 N&o vejo razbes para me esforcar mais em beneficio desta instituicdo, a
menos que eu seja recompensado.

EP02 O esfor¢o que dedico ao meu trabalho esta diretamente relacionado com a
forma de recompensa que tenho aqui.

SAQ02 Para conseguir ser recompensado aqui é necessario trabalhar e agir
corretamente.

CNO8 Minha visdo pessoal sobre esta instituicdo é diferente daquela que eu

expresso publicamente.
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Abaixo vocé encontra um conjunto de frases representativas de diferentes estilos de

lideranca utilizados nas organizacdes. E importante salientar que, em se tratando de estilo, no

existem respostas certas nem erradas, ja que diferentes estilos podem ser melhor aplicaveis a

diferentes situacdes de trabalho.

Caso vocé ndo ocupe cargo de gestdo ou lideranca na sua organizagdo empregadora,

responda apenas as questdes abaixo, aplicando a escala progressiva abaixo de 1 a 6, de acordo

com o seu grau de concordancia com a afirmacdo. Caso vocé ocupe cargo de gestdo ou

lideranca ou gestdo, vocé devera responder todas as questdes.

1

Discordo Totalmente

2 3 4 5 6

Questdes — cargos ocupados por ndo-lideres

Discordo Muito Discordo pouco Concordo pouco Concordo Muito Concordo
Totalmente

1101NL O meu superior imediato faz eu e meus colegas nos sentirmos bem ao seu
lado.

MIO1INL O meu superior imediato expressa com poucas palavras o
que eu e meus colegas poderiamos e deveriamos fazer.

EIOINL O meu superior imediato faz com que eu e meus colegas
pensemos sobre 0s antigosproblemas de uma nova maneira.

CIOINL O meu superior imediato ajuda no desenvolvimento meu e de meus
colegas.

RCOINL Meu superior imediato diz a mim e aos meus colegas o0 que
fazer se quisermos serrecompensados pelo nosso trabalho.

GEOINL Meu superior imediato fica satisfeito quando os empregados atingem os
padroes desejados.

ALOINL O meu superior imediato se contenta em deixar que os empregados
continuem trabalhandoda mesma forma de sempre.

1102NL Eu e meus colegas temos plena confianga em nosso superior imediato.

MIO2NL O meu superior imediato passa uma imagem empolgante sobre o
que eu e meus colegas podemos fazer.

EIO2NL O meu superior imediato proporciona a mim e aos meus colegas

novas maneiras de olhar para as coisas problematicas.
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CIO2NL Meu superior imediato deixa que eu e meus colegas saibamos o
que ele acha do queestamos fazendo.

RCO2NL Meu superior imediato reconhece/recompensa quando eu e meus colegas
alcancamos as metas.

GEO2NL Enquanto as coisas estiverem funcionando meu superior imediato ndo
tenta mudar nada.

ALO2NL N&o importa 0 que eu e meus colegas queremos fazer, esta tudo bem
para 0 nosso superior imediato.

1103NL Eu e meus colegas sentimos orgulho de trabalhar com nosso superior
imediato.

MIO3NL Meu superior imediato ajuda a mim e aos meus colegas a
encontrarmos significado no nosso trabalho.

EIO3NL O meu superior imediato consegue que eu e meus colegas repensemos
ideias que n6s nunca haviamos questionado antes.

CIO3NL Meu superior imediato da atencdo pessoal aos empregados que parecem
rejeitados.

RCO3NL Meu superior imediato chama a aten¢do para o que eu e meus colegas
podemos conseguir pelo que realizamos.

GEO3NL Meu superior imediato diz os padrdes que eu e meus colegas temos que
saber para conduzir o nosso trabalho.

ALO3NL Meu superior imediato pergunta a mim e aos meus colegas somente o

que é absolutamente essencial.

Caso vocé ocupe cargo de gestdo ou lideranca (coordenacdo, supervisdo, gestao,

direcdo ou outro similar) na sua organizacdo empregadora, responda as questdes abaixo,

aplicando a escala progressiva abaixo de 1 a 6, de acordo com 0 seu grau de concordancia

com a afirmacéo.

Questdes — cargos de lideranca

1o1L Eu faco os empregados se sentirem bem ao meu lado.

MIO1L Eu expresso com poucas palavras o que nés poderiamos e deveriamos
fazer.

EI01L Eu fago os empregados pensarem sobre os antigos problemas de novas
maneiras.

Clo1L Eu ajudo os empregados a se desenvolverem.

RCO1L Eu falo aos empregados o que fazer se eles querem ser recompensados pelo
trabalho deles.

GEO1L Eu fico satisfeito quando os empregados atingem os padrfes desejados.

ALO1L Eu me contento em deixar que os empregados continuem trabalhando
da mesma forma de sempre.

102L Os empregados tém plena confianga em mim.

MI02L Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nds podemos fazer.
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El02L Eu proporciono aos empregados novas maneiras de olhar para as coisas
problemaéticas.

clo2L Eu deixo os empregados saberem minha opinido sobre o que eles estdo
fazendo.

RCO2L Eu reconhego/recompenso quando os empregados alcangam suas metas.

GEO2L Enquanto as coisas estiverem funcionando eu ndo tento mudar nada.

ALO2L N&o importa o que os empregados querem fazer, estd tudo bem para mim.

1103L Os empregados se sentem orgulhosos por trabalharem comigo.

MIO3L Eu ajudo os empregados a encontrarem significado no trabalho deles.

EIO3L Eu consigo com que os empregados repensem ideias que eles nunca
tinham questionado antes.

Clo3L Eu dou atencdo pessoal aos empregados que se sentem rejeitados.

RCO3L Eu chamo atencdo para o que os empregados podem conseguir pelo que
realizam.

GEO3L Eu digo aos empregados os padrdes que eles tém que seguir para
conduzir bem seu trabalho.

ALO3L Eu pergunto aos empregados somente o0 que é absolutamente essencial.
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APENDICE C - CULTURA ORGANIZACIONAL
O questionario a seguir objetiva identificar os perfis culturais da empresa, de acordo

com o seu conhecimento sobre ela. Ao completa-lo vocé estard promovendo um retrato de
como a empresa trabalha e os valores que a caracterizam. O questionério consiste de seis
perguntas, cada uma com quatro alternativas. Vocé deverd atribuir pontos a todas as
alternativas (A, B, C, D), de cada uma das questfes, sendo que a afirmativa que estiver mais

préxima da realidade da organizacao devera obter a maior pontuacao.

A soma dos pontos de cada uma das alternativas devera ser igual a 100, conforme

exemplo abaixo:

A aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa 35
B bbbbbbbbbbbbbbbbbbbb 21
C cceecceeccceccccccccce 15
D dddddddddddddddddddd 29
Somatorio 100

Caso alguma alternativa ndo se identifigue com nenhum aspecto da organizacdo vocé

podera conceder a nota 0 (zero).

CARACTERISTICAS DOMINANTES PONTOS

-

Co1 A A organizagio é um lugar muito pessoal. E como se fosse
uma extensdo familiar. As pessoas tendem a compartilhar
muito de si mesmas.

101 B A organizacdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. As
pessoas estdo dispostas a buscar novos desafios e assumir
riscos.

RO1 C A organizacdo € orientada para resultados. Sua maior
preocupacdo é a realizacdo do trabalho. As pessoas sao
muito competitivas e focadas no resultado.

HO1 D A organizacdo é um local muito bem estruturado e controlado.
Procedimentos formais geralmente ditam 0 que as pessoas
devem fazer.

SOMATORIO 100

2 LIDERANCA ORGANIZACIONAL PONTOS

C02 A A chefia imediata da organizacdo, geralmente, é orientada
para ensinar e facilitar o trabalho dos seus subordinados.
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102

A chefia imediata da organizacdo, geralmente, € orientada para
0 empreendedorismo, a inovagao e lida bem com as situagoes
de risco.

RO2

A chefia imediata da organizacdo, geralmente, é orientada
para buscar metas objetivas, agressivas e com foco no
resultado.

HO2

A chefia imediata da organizacdo, geralmente, é orientada
para coordenar, organizar e manter e eficiéncia da area
estavel.

SOMATORIO

100

w

GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANQOS

PONTOS

C03

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado
pelo trabalho em equipe, consenso e participacao.

103

O estilo de gerenciamento da minha chefia € caracterizado
por assumir riscos individuais, inovacdo, liberdade e
originalidade.

RO3

O estilo de gerenciamento da minha chefia é
caracterizado por extrema competitividade, objetivos
ambiciosos e conquistas.

HO3

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado
pela estabilidade do emprego, conformacao, previsibilidade e
harmonia de relacionamentos.

SOMATORIO

100

o~

COESAO ORGANIZACIONAL

PONTOS

Cco4

A coesdo interna da organizacdo, em minha unidade de
trabalho, baseia-se na lealdade e na confianga mautua.
Comprometimento é um ponto forte.

104

A coesdo interna da organizagdo, em minha unidade de
trabalho, baseia-se no compromisso com a inovagdo e com 0
desenvolvimento. H4 énfase em estar a frente.

R0O4

A coesdo interna da organizacdo, em minha unidade de
trabalho, baseia-se na énfase da busca pelos resultados.

HO4

A coesdo interna da organizagdo, em minha unidade de
trabalho, baseia-se em politicas e regras formais. A
manutencdo de um ambiente de trabalho calmo é importante.

SOMATORIO

100

(6}

ENFASE ESTRATEGICA

PONTOS

CO05

A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano.
Alta confianga, abertura e participacdo sdo atitudes
valorizadas.

105

A organizagdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a
criagdo de novos desafios. Experimentar novas ideias e
prospectar novas oportunidades sao metas importantes.

RO5

A organizacdo enfatiza agbes competitivas e conquistas.
Atingir metas ambiciosas tem grande valor.
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HO05 D A organizacdo enfatiza a permanéncia e a
estabilidade. Eficiéncia, controle e tranquilidade nas
operacdes sdo pontos fundamentais.
SOMATORIO 100
6 CRITERIOS DE SUCESSO PONTOS
C06 A A organizacdo define sucesso com base no desenvolvimento
de recursos humanos, trabalho em grupo, compromisso com 0s
empregados e interesse pelas pessoas.
106 B A organizacdo define sucesso com base no seu potencial de
alta tecnologia. Deve ser lider inovar e produzir.
RO6 C A organizacdo define sucesso com base na conquista do
mercado e superacdo da concorréncia. Lideranca no
mercado competitivo € a chave.
HO06 D A organizacdo define sucesso com base na eficiéncia.
Relatorios confidveis, cuidadosa programacao e baixos custos
de producdo sdo fundamentais.
SOMATORIO 100




APENDICE D - DADOS DE CARACTERIZACAO

O questionario a seguir objetiva coletar dados sdcio-demograficos.

Idade:

Sexo: () Masculino () Feminino

Escolaridade:

( ) Ensino fundamental completo
( ) Ensino médio incompleto

( ) Ensino médio completo

( ) Ensino Superior incompleto

( ) Ensino Superior completo

( ) Pés-graduado

Estado civil:

( ) Solteiro

( ) Casado

( ) Divorciado
() Vilvo

( ) Unido estavel

NuUmero de dependentes:

112
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e Cargo ocupado atualmente na organizacao:

e Areaem que trabalha:

( ) Suporte Corporativo

( ) Comercial

( ) Trade Marketing

( ) Marketing

( ) Gente & Gestédo

( ) Suprimentos e Politica Leiteira
( ) Industrial

( ) Logistica

e Tempo de empresa:
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Comprometimento organizacional, estilos de lideranca e cultura organizacional: estudo
de caso em uma organizagao cearense

Pesquisador: Adauto de Vasconcelos Montenegro

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 56798715.7.0000.5054

Instituicao Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1.729.654

Apresentacao do Projeto:

O comprometimento organizacional se trata de um vinculo significativo entre individuo e organizacao,
pressupondo um link psicoldgico e relacoes de trocas significativas entre ambos. O estudo em questao se
propoe a investigar a relacao entre lacos psicoldgicos e estilos de lideranca, considerando também a funcao
da cultura organizacional nessa relacao. O estudo se

constituird como survey, de corte transversal, a ser aplicado em uma organizacao cearense de grande porte,
localizada em Fortaleza/CE. O

instrumento de coleta de dados sera composto de: questionario sdcio-demografico e trés escalas, a saber:
escala proposta por Feitosa (2008) sobre

comprometimento organizacional a partir do modelo de Rego (2003); escala sobre lideranca Multifactor
Leardership Questionnaire Form 6S, de Bass

e Avolio (1992), e a escala sobre cultura organizacional, Organizational Culture Assesment Instrument
(OCAI) proposta por Cameron e Quinn (2006).

Pretende-se alcancar uma amostra 300 trabalhadores da referida organizagao. Os resultados serao
analisados com base em procedimentos

estatisticos exploratorios e explicativos, utilizando o Statistical Package for Social Sciences (SPSS), com as
seguintes teécnicas estatisticas:

Endereco: Rua Cel. Nunes de Melo, 1000

Bairro: Rodolfo Tedfilo CEP: 60.430-275
UF: CE Municipio: FORTALEZA
Telefone: (85)3366-8344 E-mail: comepe@ufc.br
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correlacao linear, correlacao parcial e modelagem de equagées estruturais. As hipdteses sao as seguintes:
Hipctese:

H1: O laco de comprometimento afetivo estd relacionado, positiva e significativamente, a lideranca
transformacional;

H2: O laco de futuro comum esta relacionado, positiva e significativamente, a lideranca transformacional;
H3a: O laco de comprometimento normativo esta relacionado, positiva e significativamente, a lideranca
transformacional;

H3b: O laco de comprometimento normativo estd relacionado, positiva e significativamente, a lideranca
transacional;

H4: O laco de sacrificios avultados, positiva e significativamente, estd relacionado a auséncia de lideranca;
H5: O laco de escassez de alternativas esta relacionado a dimensao de auséncia de lideranca;

H6: O laco de auséncia psicoldgica esta relacionado, positiva e significativamente, a dimensao auséncia de
lideranca;

H7: O laco de expectativas pelo desempenho ou auséncia de compromisso esta relacionado a dimensao de
lideranca transacional;

H8: A partir do tipo cultural identificado, o mesmo atuara como varidvel moderadora na relacao existente
entre lagos psicoldgicos e estilos de

lideranca.

Objetivo da Pesquisa:

GERAL: O objetivo principal do estudo € investigar a relagao entre os lagos psicoldgicos propostos por Rego
(2003) e os estilos de lideranca considerados,

segundo modelo apresentado por Bass (1999), considerando o modelo de cultura organizacional proposto
por Cameron e Quinn (2006). ESPECIFICOS: a) Investigar quais lagos psicologicos (comprometimento
afetivo, futuro comum, comprometimento normativo, sacrificios avultados, escassez de

alternativas, auséncia psicoldgica, expectativas pelo desempenho) se relacionam de maneira significativa
aos estilos de lideranca (lideranca

transformacional, lideranca transacional e auséncia de lideranca);

b) Investigar o grau de moderacao exercido pela cultura organizacional na relacao existente entre lacos
psicologicos e os estilos de lideranca

nomeados;
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¢) Desenvolver um modelo tedrico-metodoldgico que possibilite a investigagao da relacao entre os construtos
citados

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Ha4 o risco de algum tipo de receio e/ou constrangimento em responder um questionario acerca de praticas e
processos da organizacao em que se trabalha. Mas tais riscos sao minimos e nao comprometem a
aprovacao da execucao da pesquisa. Seus beneficios nao sao diretos aos participantes, pois estao
relacionados a possibilidade de avaliar, de maneira sigilosa, praticas e processos da organizacao,
relacionados, principalmente, aos estilos de lideranca e a cultura organizacional.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:
Pesquisa com objetivos claros e com proposta metodoldgica coerente.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatdria:
foram entregues todos os termos exigidos pelo CEP, nao tendo a relatoria nenhuma objecao quanto a esse
quesito.

Recomendacgoes:
sem recomendacoes

Conclusoées ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
pesquisa pertinente ao campo da psicologia organizacional, sem pendéncia documental.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informacoes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 06/06/2016 Aceito
do Projeto ROJETO_504193.pdf 16:42:54
Projeto Detalhado / | ProjetodePesquisa.docx 06/06/2016 |Adauto de Aceito
Brochura 16:41:58 |Vasconcelos
Investigador Montenegro
Folha de Rosto folhaDerosto.pdf 01/06/2016 |Adauto de Aceito

14:42:09 [Vasconcelos
Montenegro
TCLE / Termos de | TCLE.docx 01/06/2016 |Adauto de Aceito
Assentimento / 10:20:20 |Vasconcelos
Justificativa de Montenegro
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Auséncia TCLE.docx 01/06/2016 |Adauto de Aceito
10:20:20 | Vasconcelos
Montenegro
Orcamento orcamento.pdf 01/06/2016 |Adauto de Aceito
10:19:08 |[Vasconcelos
Montenegro
Cronograma cronograma.pdf 01/06/2016 |Adauto de Aceito
10:18:11 | Vasconcelos
Montenegro
Declaracao de autorizacao.pdf 13/05/2016 |Adauto de Aceito
Instituicao e 09:39:46 |Vasconcelos
Infraestrutura Montenegro
Declaracao de apreciacao.pdf 13/05/2016 |Adauto de Aceito
Pesquisadores 09:28:02 | Vasconcelos
Montenegro

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Nao

Endereco:

UF: CE
Telefone:

FORTALEZA, 15 de Setembro de 2016

Assinado por:

FERNANDO ANTONIO FROTA BEZERRA

Rua Cel. Nunes de Melo, 1000
Bairro: Rodolfo Tedfilo

Municipio: FORTALEZA
(85)3366-8344

(Coordenador)

CEP: 60.430-275
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comepe@ufc.br
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