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RESUMO

O presente trabalho tem como propdsito investigar a influéncia do estilo de lideranca
gerencial no Comportamento de Cidadania Organizacional nas empresas familiares
nordestinas. Foram pesquisadas sete empresas familiares com atuacgao na regido Nordeste
do Brasil, que desempenham suas atividades no segmento de prestacdo de servicos.
Justifica-se o direcionamento da pesquisa para o ambiente das empresas familiares por
estas serem as organizacdes que mais crescem com grande relevancia e representatividade
no mercado nacional, representando mais de 90% das empresas do Brasil, sendo
responsaveis por 60% dos empregos diretos e por 48% da produgdo nacional. Como
critério de selecdo das empresas pesquisadas, foram utilizadas a representatividade e a
tradicdo em suas areas de atuacdo. A coleta de dados foi realizada entre 0s meses de
janeiro a abril de 2015, sendo consultados 381 funcionarios destas empresas, utilizando-
se dois instrumentos de pesquisa validados cientificamente. Para medir os estilos de
lideranca gerencial, foi usada a Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG); para
aferir os Comportamentos de Cidadania Organizacional, foi utilizada a Escala de
Comportamentos de Cidadania Organizacional (ECCO). Utilizaram-se estatisticas
descritivas, analises fatoriais confirmatorias (AFC) e o modelo equagBes estruturais
(SEM) para atender as questfes de pesquisa. Confirmou-se neste trabalho que os estilos
de lideranca gerencial tém influéncia sobre o comportamento de cidadania
organizacional, e que o estilo de liderancga gerencial com foco na Tarefa predomina nas
empresas familiares. J& o Comportamento de Cidadania Organizacional de maior
incidéncia nas empresas familiares foi o de cooperacdo com os colegas. Também foi
verificado que o ambiente das empresas familiares e as caracteristicas pessoais exercem
influéncia sobre a percepc¢do dos empregados quanto ao estilo de lideranga gerencial e ao
comportamento de cidadania organizacional. Quanto a relacdo de influéncia entre o estilo
de lideranca gerencial e o CCO, foi constatado que a maior carga fatorial apontou que o
estilo de lideranca gerencial com foco na tarefa influencia o comportamento de

divulgacao da imagem da organizagéo.

Palavras-chave: Comportamento de Cidadania Organizacional. Lideranca Gerencial.

Empresas Familiares.



ABSTRACT

This paper aims to investigate the influence of management leadership style on the
Organizational Citizenship Behavior in northeastern family business. Nine family
companies operating in northeast Brazil were surveyed, that perform their activities in the
segment of services. The targeting of research for the environment of family businesses is
justified because they are the fastest growing organizations with great relevance and
representation in the national market. These companies account for over 90% of the
companies in Brazil, accounting for 60% of direct jobs and 48% of national production
(GUEIRQS, 1998). Representativeness and tradition in their workspace usas the selection
criteria used in the companies suveyed. The data collection was carried out between
January and April 2015, which were consulted 381 employees of these companies, using
two research instruments already validated scientifically. To measure the behaviors
relating to leadership styles was used the Management Style Assessment Scale (EAEG),
as to assess the Organizational Citizenship Behaviors it was used the Organizational
Citizenship Behaviors Scale (ECCO). It had been used descriptive statistics and factor
analyzes to meet the goal of research that confirmed that the leadership style focused on
the task is prevalent in family businesses. Otherwise, the Organizational Citizenship
Behavior highest incidence is the cooperation with colleagues. In order to meet the
purpose of which leadership style most influences the CCO, it was used the statistical
techniques of structural equations to evaluate the correlation of these two constructs.
Thus, it is concluded that the most correlation was the management style focused on the

task and the CCO of the image promotion of organizations.

Keywords: Organizational Citizenship Behavior. Management Leadership. Family

Business.
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1 INTRODUCAO

Nos altimos anos, o mercado brasileiro vem se tornando mais desafiador a
sobrevivéncia das empresas, com a desaceleracdo das atividades econdmicas,
evidenciadas pelas sucessivas quedas dos indices de crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB) que, conforme a divulgacdo do boletim Focus do Banco Central do Brasil,
publicado em seu site, a 14 de agosto de 2015, aponta uma queda de -2,01 % em relacdo
a 2014, com uma projegao para o ano de 2016 de -0,15%, a qual evidencia uma conjuntura
econbmica cada vez mais arida. A estagnacdo da economia associada a elevacgdo
preocupante das projecdes das taxas de inflacdo, ao crescimento das taxas de juros basicos
da economia, a queda na geragdo de empregos formais e a desvalorizacdo da nossa moeda
sdo indicadores macro-ambientais que impactam, diretamente, no desempenho das
empresas e na reducdo do consumo das familias, intensificando a necessidade de as
organizagOes nacionais direcionarem seus esforcos na busca de inovacgdes tecnologicas e
gerenciais, visando a criacdo de novas estratégias na conquista de diferenciais
competitivos duradouros.

Desta forma, obter os recursos materiais e tecnoldgicos para producao passou
a ser um fator critico de sucesso, mais facil de ser copiado e comprado, restando as
instituicbes partirem para obter diferenciais competitivos sustentaveis por meio de
competéncias organizacionais conquistadas através do empenho e do desempenho dos
seus empregados. Assim, sera necessario entender melhor o comportamento humano, no
que se refere as suas acOes e aos seus sentimentos no ambiente empresarial (LIMONGI;
FRANCA, 2005).

Pode-se perceber que o atual ambiente competitivo global exige das
organizacOes competéncias e diferenciais cada vez mais complexos, pois a internet
mudou a forma de as empresas e as pessoas se relacionarem, criando dois mundos
paralelos, o virtual e o real que, muitas vezes, ndo se complementam e competem para
conquistar o tempo e a atengéo da sociedade. Este novo mundo virtual modificou a forma
de superar a barreira da distancia geografica entre as pessoas e as nagdes, socializou a
disponibilidade e o acesso as informagdes. (BES;KOTLER, 2011)

Outro grande catalizador de competitividade nas organizacgdes, neste novo

milénio, é a necessidade e a capacidade de estarem alertas e preparadas para atender as
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exigéncias dos consumidores, cada vez mais esclarecidos e criteriosos, sendo
praticamente obrigatério ter como foco estratégico a visao do cliente, migrando da visdo
restrita de apenas promover transacfes comerciais, para uma perspectiva mais abrangente
em estabelecer relacdes afetivas e parceria duradoura com seu publico alvo, aumentando,
assim, o nivel de identificacdo e fidelizacdo as promessas transmitidas pelas marcas.
Torna-se imperativo que as equipes possuam habilidades e atributos que superem suas
capacitacOes técnicas, experiéncias e vivéncias anteriores. Nesse novo cenario, as
organizagOes passam a ter dificuldade em definir com preciséo os conteidos dos cargos,
pois se faz necessario compreender também o0s comportamentos que proporcionem
atitudes e respostas espontéaneas, inovadoras e cooperativas para superar as incertezas e
contingéncias (KIM; MAUBORGNE, 1997; ORGAN, 1997; QUAGLIA, 2014).

Observa-se, dessa forma, que a longevidade das empresas esta cada vez mais
vinculada a habilidade e a capacidade coletiva em responder com velocidade e
flexibilidade as exigéncias constantes das mudangas do ambiente externo, desafiando os
gestores a modificar a atual concep¢do da arquitetura organizacional, baseada em
estruturas rigidas e muito hierarquizadas, para um sistema mais flexivel, focado na
gerag&o de equipes que possuam como competéncias essenciais a iniciativa, a inovagéo e
a cooperagdo. Tal fato evidencia e valoriza as iniciativas e habilidades de seus
colaboradores em buscar, com criatividade, solucGes inovadoras, explicitando o
envolvimento com o0s objetivos da instituicdo, as atitudes de cooperacdo e 0
posicionamento de defesa da cultura e dos valores dessas instituicbes. Estudos desses
comportamentos e competéncias vém comprovando a geracdo de diferenciais
competitivos de mercado (FISCHER, 2002).

Assim, ha necessidade de se compreender a empresa como uma sociedade
coletiva onde deva prevalecer o interesse do grupo sobre o interesse do individuo.
Hofstede (1980) define a dimensdo cultural de individualista e coletivista da seguinte

forma:

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais 0s lagos entre 0s
individuos sdo pouco firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua
familia mais proxima. O coletivismo, pelo contrério, caracteriza as sociedades
nas quais as pessoas sdo integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e
COoesos, que as protegem para toda a vida em troca de uma lealdade
inquestionavel (HOFSTEDE, 1980, p.69).

Dessa forma, entende-se que o coletivismo é uma medida do quanto os

participantes de um grupo social sdo comprometidos com o0s que estéo a sua volta, tendo-
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se por base a premissa de que as pessoas aceitam a interferéncia do grupo na determinagéo
de suas vidas e esperam, também, que esse grupo proteja o interesse dos seus participantes
com lealdade e comprometimento. Assim, a cultura organizacional, quer baseada no
individualismo, quer no coletivismo, pressupde uma abrangéncia de comportamentos
sociais.

As empresas, para sobreviverem, buscam encontrar alternativas de promover
a satisfacdo dos seus colaboradores como meio de reter talentos e propiciar um bom
ambiente de trabalho na organizacdo. Exemplificam-se como atitudes que podem originar
a cidadania organizacional: o estilo da lideranca exercido pela organiza¢do, onde o
sucesso na relacao se deve ao respeito mutuo e a confianca entre lider e liderado; o estilo
de tratar os colaboradores; determinacdo justa em relacdo a carga de trabalho, ao nivel de
salario, aos bonus e horario de trabalho. Assim, o estilo de lideranca deve direcionar a
empresa para atender as exigéncias externas, fomentadas pelas necessidades de seus
clientes e parceiros de negocios que estdo alicercados no trabalhado do ambiente interno,
resultante da compreensdo das necessidades e das motivacdes de seus empregados e das
respostas positivas as suas expectativas (PODSAKOFF, 2000).

Os comportamentos ndo prescritos pelo sistema formal tém ganhado destaque
nos estudos do comportamento organizacional. Rezende (2010) indica que, inicialmente,
0 tema do ‘“comportamento extra-papel” foi abordado por Barnard (1938), e,
posteriormente por Katz (1964). Com a importante contribuicdo de Organ, na década
de1980, houve um aprofundamento dos estudos dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional (CCO). Diante disso, pode-se utilizar o significado do CCO por:
“comportamentos individuais, que sdo arbitrarios, ndo diretamente ou explicitamente
reconhecidos pelo sistema formal de recompensa e que promovem o funcionamento
eficaz da organiza¢do” (ORGAN,1988, p.4).

A organizagdo inspira-se nos valores da sociedade e nos valores dos seus
membros, principalmente dos seus fundadores e daqueles com maior poder de influéncia
(SIQUEIRA, 2008). Assim, por meio desses valores, a organizacdo expressa as suas
metas e se posiciona com seus diferenciais competitivos. Tamayo e Porto (2009)
acrescentam, ainda, que néo é a prioridade dada a um determinado valor que influencia o
comportamento, mas sim a interacdo entre os maultiplos interesses representados pelas
ideologias das organizagOes. Dessa forma, a relagéo existente entre os valores pessoais, a
identidade organizacional, que promovem comportamentos, e as atitudes positivas vao

além das obrigacgdes dos cargos e funcdes. Os valores e estilo de lideranca gerencial tém
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sido como guias de comportamento ou referéncias de atitudes frente ao contexto
organizacional. Por isso, os valores das empresas sd&o uma importante fonte de
compreensdo das formas de insercdo do individuo na empresa e com 0s outros papéis da
sua vida (LASSANCE, 2010).

Como relata Siqueira (2003), varios estudos buscaram entender a correlacéo
da geracdo do CCO aos antecedentes de percepcOes afetivas favoraveis por parte dos
colaboradores, sendo as experiéncias vivenciadas no ambiente organizacional a base para
a geracdo de cognicOes favoraveis relacionadas a suporte, reciprocidade e justica. Esses
elementos podem ser desencadeadores de reacOes afetivas de satisfacdo no empregado,
levando-o ao envolvimento com o trabalho e ao comprometimento com a organizagéo, a
partir dessa percepcao de protecdo e do pacto social entre empresa e empregados, sendo
antecedente fundamental para propiciar a geracdo do CCO.

Lazarus (1982) demonstrou a existéncia da correlacéo e da interdependéncia
dos fatores cognitivos e afetivos que nascem das experiéncias e das crencas que
antecedem atos de cidadania organizacional. O estudo realizado por Podsakoff (2000)
defendeu que a afetividade do modelo ndo somente nasce da iniciativa prépria dos
funcionarios e da sua personalidade, é também fruto dos sentimentos que nascem do
contexto de trabalho. Referenciados nesses estudos anteriores, este trabalho tem o
propdsito de investigar o relacionamento dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional ao estilo de lideranca gerencial dos seus gestores no ambiente da empresa
familiar.

Os lideres sdo a expressdo concreta dos valores de uma organizagdo, suas
acOes e atitudes influenciam a percepc¢éo e a concepcao que os empregados tém sobre a
organizacdo, e tais entendimentos sdo diferenciados em dois niveis. O nivel real, na
percepcao dos empregados, refere-se aos valores existentes que direcionam a vida das
organizacOes. Especialmente no que diz respeito ao estilo gerencial das liderancas,
representadas por suas decisdes e definicdes de diretrizes e politicas. Ja o nivel ideal
refere-se aos comportamentos e valores do estilo gerencial que, segundo 0s empregados,
a organizacao deveria segui-los (TAMAYO; GONDIM, 1996).

Como questdo de pesquisa, responde: qual estilo de lideranga gerencial tem
mais influéncia no Comportamento de Cidadania Organizacional nas empresas familiares
nordestinas?

Este trabalho tem como objetivo geral identificar a influéncia dos estilos de

lideranca gerencial nos comportamentos de cidadania organizacional segundo a
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percepcdo dos empregados de empresas familiares nordestinas. Especificamente,
objetiva:

1- Verificar os estilos de lideranca gerencial que mais se destacam nas
empresas familiares estudadas, segundo a percepc¢do dos empregados;

2- ldentificar os comportamentos de cidadania organizacional predominantes
nas empresas familiares estudadas, segundo a percepg¢ao dos empregados;

3- Avaliar como o estilo gerencial com foco na tarefa, exerce influéncia nas
dimensGes do CCO das empresas familiares pesquisadas;

4- Avaliar como o estilo gerencial com foco no relacionamento exerce
influéncia nas dimens6es do CCO das empresas familiares pesquisadas;

5- Avaliar como o estilo gerencial com foco na situacéo exerce influéncia
nas dimens6es do CCO das empresas familiares pesquisadas;

6- Analisar as diferentes percepcdes, de acordo com as caracteristicas socio
demograficas dos entrevistados, quanto as suas percepcdes e avaliagdes sobre o CCO e
do estilo de lideranca gerencial.

As hipoteses deste trabalho sustentam que :

1. Oestilo de lideranga gerencial com foco no relacionamento é o que mais
se destaca nas empresas familiares;

2. O comportamentos de cidadania organizacional de cooperacdo com 0s
colegas sdo predominantes nas empresas familiares;

3. O Estilo de Lideranga Gerencial com foco na tarefa, € o que mais
influencia, aos Comportamentos de Cidadania Organizacional de
sugestdo critica, nas empresas familiares estudadas;

4. O Estilo de Lideranca Gerencial com foco no relacionamento € o que
mais influencia aos Comportamentos de Cidadania Organizacional de
cooperagdo com os colegas , nas empresas familiares estudadas;

5. O Estilo de Lideranca Gerencial com foco na situacdo € o que mais
influencia, aos Comportamentos de Cidadania Organizacional de
divulgacdo da imagem da organizacdo, nas empresas familiares
estudadas;

6. As variaveis sociodemogréaficas tem influencia no estilo de lideranca
gerencial e no CCO das empresas familiares.

A escolha pelo tema de estudo deu-se pelo estilo de lideranca gerencial ser

um importante propulsor da cultura organizacional e, ainda, o segundo fator mais
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estudado como antecedente e influenciador do Comportamento de Cidadania
Organizacional (REGO, 2002).

Nesse sentido, estudos empiricos anteriores indicam que a lideranga tem um
papel fundamental na sustentabilidade das organizacgdes, sendo um dos maiores vetores e
condutores das mudancas, da inovacdo e da maximizacdo da eficacia organizacional
(RODRIGUES, 2008).

O comportamento do lider funciona, também, como um elemento inspirador
e motivador da forca de trabalho e da criagdo de um ambiente organizacional que
sintonize e sincronize os esfor¢os da organizagdo em uma mesma dire¢do. Pode-se inferir
que isso interfere no tipo de comprometimento adotado por seu time (SA; LEMOINE,
1998; YUKI, 1998).

A relacdo entre lideranca e CCO, ja foi tematica de varios estudos anteriores.
Podem-se citar os estudos de Rezende (2010), junto a equipe de enfermagem, em
Portugal, constatando que os lideres com estilo transformacional apresentaram uma
relacdo positiva significante com o comportamento de cidadania organizacional. Essa
constatacdo confirma os estudos de Podasakoff et al. (1990) que indicaram uma relacédo
indireta entre o estilo de lideranca transacional e o CCO. Assim, este estudo estd
direcionado para as empresas familiares, as quais sdo predominantes em nossos pais. Com
0 proposito de levantar qual o estilo de lideranca gerencial predominante nas empresas
familiares nordestinas e a sua relacdo com o CCO.

No mercado brasileiro, a estrutura de propriedade das empresas €
predominantemente familiar. Leone (2011) estima que 90% das empresas em nosso pais
sdo familiares, propiciando mais de dois milhdes de empregos diretos. O mercado de
capitais nacional ainda ndo tem uma participacdo quantitativa relevante, ficando muito
concentrado na regido Sul e Sudeste, com uma predominancia em empresas de médio e
grande porte. Isso reforca que as empresas familiares sejam predominantes em nivel
quantitativo e com grande relevancia nos indicadores de geragcdo de emprego e renda para
0 mercado brasileiro. Segundo pesquisas anteriores realizadas por Guerreiros (1998), as
empresas, no Brasil, com controle das familias, proporcionam cerca de 60% dos empregos
diretos do mercado e séo responsaveis por 48% da producéo nacional, sendo também as
organizac0es que mais crescem.

Conforme constatado por Peleias (2002), ha caracteristicas culturais
diferenciadas nas empresas familiares nordestinas, influenciadas diretamente pelas

relagcbes afetivas geradas pela aproximacdo entre colaboradores e controladores ou
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fundadores, propiciando maior facilidade de comunicagéo da visdo de futuro. Tal fato
reforca a hipdtese de considerar o estilo de lideranca gerencial voltado para o
relacionamento, ao permitir o compartilhamento dos sonhos da organizacao, bem como
a transmissdo mais efetiva da misséo, dos valores e principios da organizagdo os quais,
nas empresas familiares, muitas vezes, estdo diretamente associados aos valores das
familias fundadoras e por eles sao influenciados (RODRIGUES, 2007).

A lideranca das relagGes familiares €, quase sempre, replicada no ambiente da
empresa familiar. Assim, para entender o comportamento dos colaboradores das empresas
familiares é necessario entender o ambiente cultural transmitido, propagado e praticado
por suas liderangas. Como na maior parte das empresas familiares os principais gestores
fazem parte da mesma familia, os valores da organizacdo sdo plenamente influenciados
pelos valores das familias fundadoras (PETRY, 2009). Sims e Kroeck (1994) e
Schwepker (1999) constatam que, se “as pessoas sentirem que os valores da sua
organizacdo estdo em conflito com seus proprios valores éticos, estas estardo menos
implicadas com a organizacao™.

Neste estudo, apresenta-se como tema correlacionado ao CCO, o estilo de
lideranca gerencial no ambiente das empresas familiares, o qual ser& retomado ao longo
do trabalho que esté estruturado do seguinte modo: na introducao, justifica-se o interesse
em solucionar o problema de pesquisa, sendo destacados os objetivos deste trabalho, e as
hipteses que serdo testadas; na segunda secdo serd realizado o embasamento e
fundamentacdo tetrica, abordando os conceitos do Comportamento de Cidadania
Organizacional (CCO), do Estilo de Lideranga Gerencial e as defini¢des e qualificagdes
das empresas familiares. Em seguida, na quinta secdo, serd apresentada a abordagem
metodoldgica, o critério de selecdo da amostra, 0s instrumentos e o procedimento de
coletas de dados primarios, as ferramentas e técnicas estatisticas aplicadas para a analise
dos dados; na sexta secao seré realizada a apresentacdo dos dados coletados e a analise
dos resultados obtidos e por fim na sétima secdo apresentam-se as conclusfes obtidas
com esta pesquisa , as dificuldades encontradas e sugestdes para novas pesquisas a serem

realizadas.
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2 COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo sdo apresentados, inicialmente, os estudos relacionados a
evolugéo conceitual sobre o tema do Comportamento de Cidadania Organizacional. Os
estudos que avaliam o CCO como um construto multidimensional foram abordados,
principalmente, por Organ (1988), Podsakoffet al. (1990), Siqueira (1995), Rego (1999),
Porto (2002) e Tamayo (2003).

No nivel das microanélises do comportamento organizacional hd um
consideravel conjunto de conhecimentos que buscam elucidar as caracteristicas
determinantes do CCO (SIQUEIRA, 1995). De maneira geral, Podsakoff et al. (1990)
compreendiam que os fatores que levam a esta conduta organizacional, comumente,
apontam para caracteristicas de personalidade, atitudes, percepcdes de papel,
competéncias e aptiddes, caracteristicas das tarefas, caracteristicas organizacionais e
comportamentos de lideranca.

Apresenta-se, também, uma analise das pesquisas bibliométricas realizadas
por Estivalete (2013) e Costa (2013), os quais buscaram constatar, no meio cientifico
mundial e nacional, respectivamente, como o tema CCO estava sendo abordado. Desse
modo, esses estudiosos encontraram um universo de 118 pesquisas empiricas publicadas
e analisados mundialmente, no periodo de 2002 a 2012, e 18 trabalhos publicados nos
periodicos do Brasil. Ainda, nessa secdo, serdo destacados alguns pontos importantes para
a orientacdo e a estruturacao desse trabalho.

Por fim, expbe-se sobre os diferentes pontos de vista em relacdo aos
antecessores que proporcionam o Comportamento de Cidadania Organizacional que, em
sintese, “consideram a existéncia de quatro caracteristicas que antecedem o
comportamento de cidadania organizacional: a individualidade; a tarefa; a organizacéo e,
comportamentos de lideranga” (REZENDE, 2010, p.17). O que, na opinido dos autores,
acaba por vincular trés pressupostos basicos que geralmente orientaram as investigacoes
sobre CCO: que CCO decorre de motivos positivos; que CCO facilita o funcionamento
eficaz das organizac0es; e que atos de cidadania organizacional empregam beneficios a

organizacéo, tornando-a um lugar mais atraente para trabalhar.
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2.1 Conceito de comportamento de cidadania organizacional

Para melhor entender o conceito de cidadania organizacional, é necessario
que inicialmente se conhega o que significa cidadania. Tendo por base a etimologia da
palavra, cidadania tem origem no latim, oriunda da palavra civitas, que significa “cidade”.
Segundo Holanda (2010), cidadania é “a qualidade ou estado do cidadao”, entende-se por
cidaddo "o individuo no gozo dos direitos civis e politicos de um estado, ou no
desempenho de seus deveres para com este".

A primeira defini¢do do termo Comportamento de Cidadania Organizacional
(CCO) foi realizada por Batemam e Organ (1983). Eles o identificaram como sendo um
conjunto de contribuigdes informais no trabalho, que os colaboradores de uma
organizagdo podem manifestar ou inibir, sem ter que responder a sang¢Ges ou receber
incentivos formais.

Analisando a primeira conceituacdo, verifica-se uma relacdo do CCO com as
visdes das escolas da teoria da administracdo sistémicas e contingenciais, as quais
percebem a empresa como um sistema aberto, que sofre influéncia direta do ambiente
externo e devidamente adaptavel as contingéncias. Tendo em vista que, nas ultimas
décadas, sdo encontradas constantes modificacBes nos comportamentos adotados pelos
trabalhadores que influenciam diretamente as interacGes sociais e de trabalho que cada
vez mais ganham destaque no cotidiano das organizacgdes, Palazolli (2000) associao CCO
como atos inseridos numa troca social entre 0s empregados e a organizagdo, que podem
ter uma contribuicdo direta para manutencdo e crescimento de um ambiente
organizacional inspirador para geracgdo de resultados.

O conceito de Comportamento de Cidadania Organizacional abrange, desde
0 comportamento da organizacao com seus colaboradores e destes trabalhadores com seus
empregadores, chegando até o compromisso consolidado com o destinatario final dessa
organizacdo, que s@o clientes os quais usam 0 seu produto, quer sejam Servigos ou
insumos fornecidos por ela (BORMAN; MOTOWIDLO, 1993).

A garantia de resultados satisfatorios na relacdo empresa/funcionario/cliente
exerce um papel positivo na sociedade onde esta organizacdo atua, além de ser um bom
exemplo de cidadania organizacional a ser destacado dentro das empresas. Sao acOes de
comportamento organizacional que estimulam o colaborador a desenvolver agGes sociais
motivando seus demais companheiros (PALAZOLLI,2000).
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Siqueira (2003) considera os estudos realizados por Barnard (1938)
importantes predecessores da estruturagdo da teoria sobre Comportamento de Cidadania
Organizacional, que explica serem as empresas um conjunto de sistemas de atividades
em que um grupo de pessoas se associa, alia esfor¢os, coordenadamente com trés
propositos: unidade de interesses, harmonia nas relagdes e processos organizacionais e
facilidade de comunicagido (CRUZ JUNIOR, 2004).

Para aprofundar o entendimento do Comportamento de Cidadania
Organizacional, inicialmente, sera preciso diferenciar com clareza a definicdo do
desempenho técnico da funcdo e o comportamento extra-papel. Dessa forma sera
utilizado o conceito de desempenho da tarefa como: “A eficacia com que os ocupantes
dos cargos executam atividades que contribuem para o nucleo técnico, seja diretamente
por meio da implementacdo de uma parte do seu processo tecnologico, seja indiretamente,
proporcionando-lhe os materiais ou servicos necessarios” (BORMAN; MOTOWIDLO,
1997, p. 99).

Por entender que apenas as habilidades técnicas ndo sdo suficientes para
garantir o bom desempenho e resultados das organizacdes, faz-se necessario ressaltar a
importancia dos comportamentos e habilidades dos colaboradores que vao além dos
requisitos técnicos basicos para os cargos, considerados desempenho extra-papel. Para
melhor conceituar este comportamento extra-papel, utiliza-se a definicdo de Organ
(1998), autor seminal do tema CCO: “comportamentos discricionarios, ndo direta ou
explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal e que, no conjunto,
promovem o funcionamento eficaz da organizagdo” (ORGAN, 1988, p. 4).

Esta definicdo, apresentada por Organ (1988), foi criticada por Rego (2000),
tendo por base a dificuldade de se distinguir os comportamentos formais do cargo ou
funcdo do comportamento extra-papel, afirmando que estes ndo sdo reconhecidos pelo
sistema de recompensas da empresa.

Com o aprofundamento dos estudos do tema do Comportamento de Cidadania
Organizacional, verifica-se uma evolucdo e consolidacdo das constatacdes cientificas,
trazendo maior clareza e complementaridade aos conceitos. Nesse sentido, Organ (2006)
redefiniu o conceito do CCO como a contribui¢do para a manutencéo e encarecimento da
reunido social e contexto psicolégico que apoia o desempenho da tarefa. Sendo assim, ele
conseguiu afastar as exigéncias que o CCO é discricionario.

Entretanto, ap6s analises mais profundas, Organ et al. (2006) postularam uma

nova defini¢cdo dos CCQO’s, considerada mais simplificada, através da qual passaram a ser
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chamados de comportamentos discricionarios, ndo diretamente reconhecidos pelo sistema
de recompensas formal, mas, no conjunto, promovem o funcionamento eficaz da
organizacao.

Por outro lado, Siqueira (2013) define o CCO como um conjunto de atos
espontaneos dos empregados que trazem consequéncias e beneficios a organizacdo como
um todo e néo estdo inclusos nas exigéncias do papel formal, nem nos esquemas formais
de recompensas e sangdes previstas nas organizagoes.

Ao pesquisar sobre comportamentos de cidadania organizacional, observa-se
um consenso entre estudiosos, quando concebem os gestos de cidadania como atos pro-
sociais dos funcionarios que sdo dirigidos as organiza¢des empregadoras (ORGAN, 1990;
MOORMAN, 1991). Portanto, os comportamentos ditos Comportamentos de cidadania
organizacional (CCQ) sdo um esclarecimento utilizado para imaginar a¢6es informais dos
trabalhadores que beneficiam a organizagao.

De acordo com os conceitos abordados acima, verifica-se que o desempenho
contextual exige atitudes, iniciativas e acGes dos empregados que podem influenciar os
objetivos organizacionais, executando acGes ndo diretamente relacionadas com as suas
principais funcbes e tarefas, sendo, porém, mais importantes, porque podem gerar
diferenciais competitivos sustentaveis, maior nivel de satisfacdo das equipes, aumentar a
percepcao critica para as atividades, processos e tarefas e incrementar os niveis de
produtividades e resultados. Isso leva a crer que tal comportamento, indo além das
qualificacdes técnicas para o cargo e para a tarefa, pode contribuir também para a eficécia
organizacional (REGO, 2002).

Assim, para entender o significado do desempenho contextual, faz-se
necessario conhecer a no¢ao de “desempenho na tarefa”, dado que se trata de dois
conceitos diferentes. O desempenho na tarefa pode ser definido pela “eficacia com que
0s ocupantes dos cargos executam atividades que contribuem para o nucleo técnico, seja
diretamente por meio da implementacdo de uma parte do seu processo tecnoldgico, seja
indiretamente proporcionando-lhe os materiais ou servi¢os necessarios” (BORMAN;
MOTOWIDLO, 1997, p. 99).

As categorias comportamentais que compdem o desempenho contextual, de
acordo com Borman e Motowidlo (1997), Rego (1999, 2002) séo:

e Persistir com entusiasmo e esforco extras, quando necessario, para

executar com sucesso as proprias tarefas;

¢ Voluntariar-se para executar tarefas ndo prescritas para o cargo;
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e Ajudar e cooperar com 0S 0utros;
e Cumprir as regras e procedimentos organizacionais, mesmo quando isso é
pessoalmente inconveniente;

e Apoiar e defender os objetivos organizacionais.

Vale ressaltar que ha possibilidade de que os fatores culturais também possam
interferir na constituicdo acerca do que séo ou ndo CCO, pois suas dimensdes podem ser
contingentes de um pais ou uma cultura (MORRISON, 1994; FARH; EARLEY; LIN,
1997). Em suas andlises, Rego (2002) classificou a varia¢do de uma definicdo global de
desempenho atribuida pelos gestores aos seus colaboradores em quatro dimensdes:

1) Harmonia interpessoal: comportamentos relacionados com a harmonia

interpessoal, a participacdo, o desportivismo, o espirito de equipe, a
camaradagem e a partilha de conhecimentos e experiéncias;

2) Espirito de iniciativa: comportamentos que demonstram espirito de

iniciativa, disponibilidade para resolver problemas e de procurar solugdes
alternativas para esses problemas, espontaneidade para fazer sugestfes de

melhoria, dedicacgéo ao cargo, virtude civica, participacdo e lealdade;

3) Conscienciosidade: comportamentos de obediéncia, conscienciosidade e
protecdo dos recursos da organizacéo;

4) Identificacdo com a organizacdo: comportamentos de lealdade, esforcos

extra para beneficiar a organizacdo, forte dedicacdo a organizacdo e vontade

de beneficia-la, mesmo com prejuizo pessoal.

Como fruto da intensificacdo dos estudos sobre a tematica do CCO, avanga-
se para a comprovacéo da relacdo entre CCO e desempenho, confirmando a evidéncia
empirica adquirida previamente por outros estudiosos. Essa vertente colabora para
legitimar a presuncdo de que os CCO podem promover a eficacia organizacional e
representa um elemento adicional de validag&o do instrumento proposto por Rego (1999).
Este resultado despertou o interesse do mundo corporativo (PODSAKOFF;
MACKENZIE, 1997; REGO, 2001).

Foram ressaltados por Podsakoff (2000) como os principais fatores que
caracterizam os antecedentes do CCO: as caracteristicas de personalidade (atitudes,
percepcOes de papel, competéncias e aptiddes); as caracteristicas das tarefas e

organizagOes e, por fim; os comportamentos de lideranca. Em seu estudo, Podsakoff
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utilizou a percepgdo dos colaboradores para avaliar a relagdo entre as caracteristicas da
organizagdo e os CCO. Assim, constatou a existéncia de uma relagdo positiva e
significativa na coesdo das equipes e caracteristicas organizacionais das empresas. Houve
uma relacdo positiva significativa do estilo de lideranca e com o comportamento de
altruismo, a cortesia, a conscienciosidade, o desportivismo e a virtude civica.

Para entender melhor o surgimento dos fatores que antecedem o CCO, utiliza-
se 0 Quadro 1 baseado nos estudos de Rego (2002), o qual teve como referéncia os estudos
empiricos anteriores realizados por Kraimer (1997), Goodman e Svyantek (1999),
Podsakoff (2000) e Rego (2000; 2001), o que possibilitou a categorizacdo dos
antecedentes dos CCO e relacionou varidveis e comportamentos relevantes ao seu
surgimento:

Quadro 1 - Antecedentes dos CCO identificados na literatura

Categorias Variaveis

Satisfacdo, justica, empenho / comprometimento organizacional,
confianca no lider.

Conscienciosidade, amabilidade, afetividade positiva, afetividade
negativa.

Atitudes dos Empregados

Variaveis disposicionais

Percepgcdes de papel pelos Ambiguidade de papel, conflito de papel.

empregados

Diferenciais individuais e Competéncia/experiéncia/formagdo/conhecimentos, orientaco
competéncias/aptiddes dos profissional, necessidade de independéncia, indiferencga perante as
empregados recompensas.

Feedback da tarefa, rotinizacdo da tarefa, tarefa intrinsecamente
satisfatoria.

Inflexibilidade organizacional, coesdo do grupo, recompensas fora do
Caracteristicas organizacionais |controle do lider, distncia especial relativa ao lider, apoio
organizacional percebido.

Caracteristicas da Tarefa

Congruéncia/ajustamento entre | Grau em que os valores do individuo e da organiza¢do sdo ou ndo
os individuos e a organizagdo | congruentes/préximos.

Articulacdo de uma visdo, modelo de comportamento apropriado,
fomento da aceitacdo dos objetivos do grupo, expectativas de elevado
desempenho, estimulacdo intelectual, comportamento de recompensas
contingente, comportamento de recompensas ndo contingente,
comportamento punitivo ndo contingente, clarificacdo de papeis,
comportamento de lideranga apoiadores, troca lider-membro (LMX).

Fonte: Quadro elaborado pelo autor baseado nos estudos realizados por Rego (2002).

Comportamento de lideranga

Conforme se observa no Quadro 1, baseando-se nos estudos de Rego (2002),
autores seminais do CCO encontraram quase 30 formas diferentes de comportamentos de
cidadania, porém foi verificada a existéncia de muitas sobreposi¢des conceituais. Assim,
Podasakoff (2000) concentrou o comportamento de cidadania em sete areas:

comportamento de ajuda, desportividade, lealdade organizacional, conformidade
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organizacional, iniciativa individual, virtude civica e autodesenvolvimento.
(REZENDE,2010)

O CCO pode ser categorizado em cinco comportamentos basicos desejaveis:
persisténcia, voluntariar-se para executar tarefas extras, ajudar e cooperar, cumprir as
regras e procedimentos organizacionais, além de defender os objetivos organizacionais
(BORMAN; MOTOWIDLO, 1993).

Tendo isso em vista, este trabalho visa contribuir para a analise de como o0s
estilos de lideranca gerencial nas empresas familiares podem influenciar o
Comportamento de Cidadania Organizacionais, proporcionando a melhoria dos
resultados, além de contribuir para um melhor clima organizacional ao harmonizar

interesses individuais de colaboradores com a visao coletivista da empresa.

2.2 Estudos empiricos anteriores sobre Comportamento de Cidadania

Organizacional

Partindo do construto de Deadrick e Gibson (2009), que visou salientar a
importancia da pesquisa e analisar as publicagcbes em periddicos cientificos como uma
forma de ponderar o interesse e o desenvolvimento de uma temética, buscou-se, em
estudos bibliométricos, referéncias para avaliar a relevancia do tema do Comportamento
de Cidadania Organizacional para a comunidade académico-cientifica internacional nos
ultimos anos. Encontrou-se o artigo de Estivalet (2013) que realizou o estudo
bibliométrico com base nas publicacGes em periddicos e artigos cientificos internacionais
que tinham como tematica de estudo o comportamento de Cidadania Organizacional. Esse
levantamento teve com referencial temporal o periodo de 2002 a 2012. A pesquisa
encontrou a publicacdo de 118 artigos cientificos em periddicos internacionais.

Como resultado obtido, pode-se constatar que, no panorama dos estudos
internacionais, existe interesse nos estudos do tema do Comportamento de Cidadania
Organizacional, tanto no ambito académico, quanto no contexto das organiza¢des. Como
informagdes relevantes, destacam-se: a predominancia de artigos empiricos, tendo como
objeto de analise os individuos. Em relacdo ao método, houve a maior incidéncia de
pesquisas quantitativas do tipo survey, sendo os modelos de Williams e Anderson (1991)
e de Podsakoff et al. (1990) os mais utilizados. J& no que se refere a evolucdo das
publicacdes, o estudo constatou também um aumento gradativo no numero de

publicacdes, principalmente ao considerar o periodo de 2002 a 2011, havendo maior
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concentragéo de artigos sobre o tema nos anos de 2010 e 2011. Outro importante resultado
foi identificar as origens das pesquisas académicas e autores que estdo buscando
profundidade desse tema, assim foi identificado que a maioria dos autores e pesquisadores
da temética CCO pertencem a universidades norte-americanas, e que apenas dois autores
possuem vinculo com universidades de outras nacionalidades (Iindia e Holanda).

Quanto as tematicas relacionadas ao CCO, Estivalet (2013) constatou que,
nos periédicos internacionais, a maior parte dos estudos empiricos analisados trata do
CCO, relacionando a Justica Organizacional, a Lideranca Organizacional, ao
Desempenho no Trabalho e nas Tarefas, a Satisfacdo no Trabalho e ao Comprometimento
Organizacional (ESTIVALET, 2013).

Buscou-se, ainda, entender como a tematica do CCO estava sendo trabalhada
e publicada em periddicos ou em eventos cientificos no meio académico nacional. Foi
encontrado o estudo bibliométrico realizado por Costa (2013), que pesquisou 0s artigos
publicados nos anos de 2001 a 2012, nos principais eventos e periddicos nacionais da area
de Administracédo, sendo identificados 18 artigos; oito publicados em eventos (44,44%)
e dez em periddicos nacionais (55,54%) da area.

Com base nos estudos de Costa (2013), elaborou-se o Quadro 2, onde consta
um resumo com 0s principais trabalhos realizados a nivel nacional. O referido resumo
serviu como forma de confrontar as informacg6es dos levantamentos de campo, coletadas
pelos autores do Quadro 2, com as constatacGes anteriores para melhor entender e
esclarecer sobre de que forma a tematica foi explorada e os principais construtos dos
trabalhos que correlacionam o CCO com o0s desempenhos e 0 comportamento
organizacional.

Quadro 2 - Estudos empiricos sobre CCO no Brasil

Autores Periodo | Tema pesquisado. Principais conclusdes.
Investigar os varios preditores

Siqueira 1995 ¢ de Comportamento de S[ntetizado_s na proposi¢cdo em um modelo
2003 . . . pds-cognitivo para CCO.
Cidadania Organizacional.
Os resultados indicaram que as prioridades
ao nivel dos valores de autotranscendéncia,
autopromocao, individualismo e
Relacdo entre as prioridades coletivismo tiveram influéncia significativa
Tamayo et al. 1998 |axioldgicas, o tempo de servico | sobre  varios fatores de cidadania
e a cidadania organizacional. organizacional, enquanto o impacto do

tempo de servico foi limitado a dois fatores:
clima organizacional externo e prote¢éo ao
patriménio organizacional.

Constatou-se que, ao investir em acgdes
inovadoras na realizagdo do trabalho e na
producdo, pode-se contribuir para a

Se os valores das organizacgdes

Porto e Tamayo | 2005 predizem os CCO.
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cooperacdo dos colegas de trabalho de
forma a atingir as metas exigidas.

Foi comprovado, na medida em que 0s
valores pessoais guiam as condutas e as

Os CCO tém motivacdes de

Maia et al. 2007 T - escolhas dos individuos, relacionando-se
carater individual e coletivo. .
de forma expressiva com o comportamento
de cidadania no ambiente de trabalho.
Identificar a influéncia da .
. Dentro de um contexto autogerido, a
controladoria na|. ~ . .
. interacdo entre a controladoria e as demais
sustentabilidade el . L
; N areas proporciona o processo decisorio e a
. instrumentalizacdlo de um L «
Maciel et al 2007 contexto de cidadania | 42 efetividade favorece a formag&o de uma
S cultura de cidadania principalmente em
organizacional em uma N .,
A . organizacdo que prevalece o dialogo e o
universidade, a partir da : .
~ . entendimento dos envolvidos.
percepcdo dos atores internos.
. . . | As atitudes de aceitacdo as mudancas tém
. O impacto das atitudes frente as . certag ¢
Almeida e um impacto positivo nos comportamentos

2010 | mudancas nas organizagcdes nos

Ferreira CCOS

de cidadania organizacional e as atitudes
de ceticismo frente as mudangas.

Compreender a influéncia do

comprometimento afetivo, do . -
. O estudo identificou que houveram
envolvimento com o tralho e da

Hoch e Fossa 2010 P influéncias das varidveis de natureza
satisfacdo no trabalho sobre os - x
afetiva em relacdo aos CCO.

fatores de CCO, considerando
as questdes de género.

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas informagdes dos estudos do artigo Costa (2013).

Ainda, identificaram-se quais institui¢cdes estavam vinculadas aos autores dos
artigos nacionais analisados. A UnB (Universidade de Brasilia) se destacou com trés
estudos realizados por dois pesquisadores e a Universidade de Aveiro (Portugal), com a
publicacédo de trés artigos de somente um autor (Américo Rego).

Em segundo lugar, ficaram a Universidade Federal do Ceard (UFC), a
Universidade Metodista de S&o Paulo (UMESP) e a Universidade Federal do Rio Grande
do Norte (UFRN), cada uma publicou dois artigos.

As maiores concentracdes das publicacdes destas tematicas foram no
EnANPAD, com 33,34% das publicagbes. Os dois autores nacionais que mais se
destacaram com trés publicac6es foram Juliana Barreiras Porto e Alvaro Tamayo. Com
relacdo aos aspectos metodoldgicos, o estudo ressalta a preponderancia da abordagem
quantitativa (78%), do método survey (56%) e da natureza descritiva (50%) das pesquisas.

Quanto a ferramenta mais utilizada para levantamento de dados, 0s
questionarios para a coleta de dados também estiveram presentes na maioria dos estudos
(78%). As principais tematicas estudadas em conjunto com os CCO foram os valores

(pessoais/ organizacionais), a cultura (organizacional/ nacional), a satisfagdo (no
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trabalho/ com a vida), o desempenho (no trabalho, organizacional ou contextual) e o
comprometimento organizacional (COSTA, 2013).

As praticas organizacionais, 0s comportamentos individuais e
organizacionais e 0s envolvimentos com o trabalho estiveram presentes em quase todos
os artigos pesquisados, devido a familiaridade com o tema estudado e a propria definicéo
do que vem a ser 0 CCO. Para Rego (2002), atualmente, a producdo cientifica permite
mapear atitudes, caracteristicas de personalidade, condutas de lideranca, caracteristicas
da organizacdo e do trabalho que expliguem os comportamentos de cidadania
organizacional.

Com base nos dados da pesquisa de Costa (2013), observa-se que a produgédo
cientifica nacional sobre a tematica do Comportamento de Cidadania Organizacional
ainda esta bastante concentrada.

Nos anos de 2001 a 2012, foram constatados nove artigos, que representam
50% das publicagbes, produzidos por apenas trés autores com cada um sendo
responsaveis por trés autorias. Quanto a quantidade de academias, cinco universidades
sdo responsaveis por mais de 66% das publicacfes ligadas a esse tema.

Portanto, a realizacdo desta pesquisa terd uma contribuicdo importante, pois

pretende ampliar os estudos que envolvem essa temética no pais.

2.3 Antecedentes dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os Comportamentos de Cidadania Organizacional ndo podem ser entendidos
como eventos isolados. Desta forma, estudos empiricos anteriores demonstram que sua
existéncia e ocorréncia estdo correlacionadas a diversos fatores anteriores que promovem
0s comportamentos caracterizados por um compromisso que extrapola as suas atribuicdes
e obrigacdes na execucdo de suas tarefas e, com isso, promovem um clima organizacional
inspirador que, por consequéncia, fica mais propicio as conquistas de metas e objetivos e
mais adequado as necessidades de adaptacdo as mudancas e novas exigéncias do mercado.

Siqueira (2003) buscou comprovar a hipétese de que Comportamento de
Cidadania Organizacional tem como antecedentes diretos as variaveis: satisfacdo no
trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Nesse
estudo, a autora concluiu que “o entendimento dos empregados acerca das relagdes de
troca social que mantém com a organizagdo sejam os antecedentes psicolégicos das

variaveis afetivas”.
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Nesse mesmo estudo, pode-se constatar que a empresa, ao se preocupar com
a satisfacdo dos colaboradores, obtém como retorno o reconhecimento e 0s atos
espontaneos de trabalho. Constatou-se, ainda, que o0s colaboradores estavam
cognitivamente abertos a desenvolver vinculos afetivos com o trabalho executado e com
a organizacdo empregadora (SIQUEIRA, 2003). Os estudos de Matos (2010) reforcam,
também, este construto dos antecedentes atitudinais: satisfacdo, percepc¢do de justica,
implicacdo organizacional, apoio organizacional percebido e sentimentos psicolégicos de
comunidade de trabalho sdo importantes para o incremento dos comportamentos de CCO.

A relagcdo da pessoa com a organizacdo, na perspectiva das emogdes e
relagdes de trabalho, ndo pode ser encarada apenas como a aplicacéo estreita do que a
organizacado prescreve como tarefa utilitaria, esta deve ser considerada em triplo sentido,
dirigindo-se ao outro por assunto e por meio do objetivo (DEJOURS, 2005). A
psicodinamica do trabalho afirma que o homem, que se desdobra em inteligéncia ou por
meio do efeito do sofrimento, que guia a busca pelo sentido, formata o seu trabalho
(DEJOURS, 2005).

O empregado busca realizar da melhor forma possivel suas tarefas,
cumprindo as metas que lhes sdo solicitadas de maneira eficaz, porém,
concomitantemente, aguarda pela contrapartida da organizacdo, para que ofereca esta
possibilidade de contribuir. Ou seja, “o sujeito é compreendido ndo somente como uma
pessoa a espera de uma retribuicdo, mas como alguém que busca sua prépria identidade,
um sentido para si mesmo, através de suas contribui¢des” (GODOQY, 2009, p.60).

Para melhor entendimento das relagbes cognitivas e afetivas como
antecessoras ao Comportamento de Cidadania Organizacional, utiliza-se a Figura 1, que
tem como origem o artigo de Siqueira (2003). Graficamente, ilustra que, primeiro, o
colaborador precisa perceber reciprocidade da organizacdo. Neste momento, as
experiéncias vivenciadas com os lideres, suas praticas gerenciais e estilos sdo importantes
para a promocao de uma relacdo de troca com a organizagdo. A promocgao do sentimento
de pertencimento e da existéncia de suporte organizacional gera, nos colaboradores, “um
conjunto de crencgas sobre 0 grau em que a organizacao se mostra comprometida com os
empregados” (EISENBERGER et al., 1986).
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Figura 1 - Antecedentes do CCO

AGOES DE

COGNICOES il AFETOS —_— CIDADANIA

ORGANIZACIONAL

CODPERACAD COM 08
PERCEPCAD DE SATISFACAD NOD COLEGAS DE
RECIPROCIDADE TRABALHO TRABALHO
ORGANIZACIONAL _
PROTECAD AD SISTEMA
PERCEPCAD DE ENVOLVIMENTO

SUPORTE COM 0 TRABALHO SUGESTOES CRIATIVAS
ORGANIZACIONAL
AUTOTREINAMENTO
COMPROMETIMENTO COMPROMETIMENTO _
ORGANIEACTONAL ORGANTEACTINAL DIVULGACAD DE IMAGEM
CALCULATIVO AFETIVD POSITIVA i EMPRESA

RO AMBIENTE EXTERN(

Fonte: Figura adaptada pelo autor sendo baseada no artigo de Siqueira (2003).

Encontram-se, nas analises realizadas, os comportamentos de cidadania
organizacional e os valores no trabalho como tematicas extremamente ligadas ao
ambiente organizacional, ja que estdo intimamente relacionados a como os individuos se
relacionam no ambiente coorporativo. Os valores no trabalho sdo um tema muito
analisado e discutido em diversas pesquisas, relacionados a outras questdes, como:
motivacdo, citada por Schwartz (1992), quando formulou a sua teoria dos tipos
motivacionais , também chamada de teoria universal dos valores-, a cultura
organizacional e o desempenho (ROS et al., 1999; SCHEIN, 1997), além de atitudes e 0s
comportamentos no trabalho (PORTO, 2005).

Os valores contém elementos de julgamento baseados no que o individuo
julga como certo, desejavel ou bom. Ja valores no trabalho, sdo os principios que véo
nortear a definicdo de metas ou recompensas esperadas pelos individuos que os buscam
no trabalho.

Em Robbins (2009), encontra-se como definicdo de valores a representacéo
das convicgdes basicas de um modo especifico de conduta individual socialmente
preferivel. Cabe entender que existem os valores proprios dos individuos e os valores
assumidos nas organizagGes que influem diretamente nos pensamentos, atitudes e
comportamentos destes no ambiente de trabalho.

Porto e Tamayo (2005) afirmam que os principios utilizados pelos individuos

no seu sistema de valores morais é que véao dar o rumo do comportamento dentro e fora
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do seu ambiente de trabalho. Ao analisar como ocorre a relagdo desta situagdo com a
teoria da troca social, Emerson (1976) afirma que envolve interagdes que geram
obrigac®es e as relacGes evoluem para compromissos mutuos de lealdade e confianca,
alcancados através da adocdo de regras de troca. Observa-se que existe a reciprocidade
na troca social (CROPANZO; MITCHELL, 2005) que, segundo Gouldner (1960),
consiste em uma norma universalmente aceita, assentada em dois pressupostos inter-
relacionados:

e As pessoas devem ajudar aqueles que as ajudaram;

e As pessoas ndo devem prejudicar aqueles que as ajudaram.

Assim, de acordo com a norma da reciprocidade, se a organizacao exibe
praticas que beneficiam o individuo, vai, por sua vez, retribuir com comportamentos
benéficos para a organizacdo, como os CCO.

Jacinto e Carvalho (2009) referem-se a utilizacdo da teoria da troca social e a
norma da reciprocidade para estudar o impacto nos comportamentos e atitudes dos
trabalhadores.

Pode-se também buscar com antecedentes do CCO os estudos que foram
realizados por Schappe (1998), nos quais se observou uma clara relacdo entre as variaveis:
comprometimento organizacional, satisfacdo do trabalho e procedimento de justica com
os antecedentes do CCO (altruismo, cortesia, esportividade, virtude civica e iniciativa).
Em sua pesquisa, notou que quando as trés variaveis sao consideradas independentes, elas
influenciam no CCO.

O estudo de Robbins (2008) destaca que existe uma relacdo ldgica entre
satisfacdo e CCO, pois os funcionarios satisfeitos parecem estar mais propensos a falar
bem da empresa, a ajudar os demais, a superar as expectativas em relacao ao seu trabalho
e a estar dispostos a irem além de suas atribui¢fes regulares, por quererem retribuir as
experiéncias positivas. “As pesquisas recentes tém demonstrado que existe uma relagao
positiva entre satisfacdo no trabalho e vérias variaveis do comportamento de cidadania
organizacional” (JORDAN et al., 2007, p. 259). Organ e Ryan (1995) destacam que
estudos com comprometimento organizacional, lealdade percebida e apoio a lideranca
tém demonstrado que ha um nivel significativo de correlacdo entre CCO e satisfacéo.

Ratificam-se, neste trabalho, os esforcos de pesquisa com o proposito de
analisar a influéncia de dois antecessores ao Comportamento de Cidadania
Organizacional: o estilo de lideranca gerencial, e as caracteristicas organizacionais

diferenciadas das empresas familiares.
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3 LIDERANCA GERENCIAL

A palavra liderar, ou lideranca, tornou-se um termo muito utilizado na
linguagem administrativa e dentro do meio empresarial moderno (MOTTA, 1995).
Torna-se relevante para este estudo buscar a origem do significado da palavra lideranca,
a qual tem cognata da lingua inglesa “to lead”, cuja traducdo é conduzir, guiar, dirigir,
comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, chefiar. Dessa forma, lider é o individuo
que tem poder, autoridade, status, exerce influéncia sobre determinado grupo e se destaca
por algum feito ou atividade.

Para Northouse (2012), a lideranga € um processo por meio do qual um
individuo influencia um grupo de individuos a alcangcar um objetivo comum. Percebe-se
que a atencao dos gestores se distanciou do gerenciar, e passou a ser o liderar, preferindo
ser reconhecidos como lideres (GOSLING; MINTZBERG, 2003). Assim, para esses
pesquisadores, as empresas atualmente tém suas aten¢bes com o ato de gerenciar uma
organizacdo em segundo plano. Entretanto, fica a divida sobre por que as pessoas
passaram a pensar e agir desta maneira. Portanto, a primeira grande necessidade é buscar
0 que significa gerenciar, ou administrar, e o ato de liderar.

O interesse na arte de liderar levou ao aparecimento de diversos conceitos
sobre a mesma. No meio académico e empresarial, muitas pesquisas e trabalhos sdo
realizados com esforcos para identificar caracteristicas pessoais e tracos de personalidade
dos lideres. No entanto, ndo foram suficientes para dar respostas ao fenémeno da
lideranga, convergindo, assim, para as a¢6es do lider, resultando em uma nova tendéncia,
chamada “comportamental”. As abordagens mais recentes da lideranca, conforme
destacado por Robbins (1999), deixam de lado a énfase na complexidade tedrica e veem
a lideranca da forma como o leigo vé o assunto.

De acordo com as abordagens de Lideranca descritas por Robbins (2000),
percebe-se que a atuacao da geréncia tem carater decisorio no caminho da organizacéo,
uma vez que o lider se relaciona de forma relevante com seus subordinados, atribuindo,
assim, caracteristicas e meios que possibilitem maior interacéo interpessoal.

Partindo deste contexto, o0 pressuposto basico de que a produtividade, a
motivacao e a qualidade do desempenho dos seguidores de um Lider sdo provenientes da
maneira como o lider se comporta e do que ele faz, ressalta a importancia da ampliagédo
dos estudos sobre o estilo de lideranca gerencial e o comportamento dos lideres (MELO,
2004).
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Como resultados desses estudos, surgem as criticas que apontam para as
abordagens comportamentais, que ndo reconheciam as mudancgas no contexto em que a
lideranca é exercida. Isso fez com que um novo conjunto de estudos surgisse,
denominadas abordagens contingenciais. Nessa perspectiva, a liderangca contingencial
n&o se trata de descobrir o melhor estilo, mas o estilo mais eficaz para uma determinada
situacdo (CARBONE, 1992).

Existe um o interesse crescente na tematica da lideranca das organizagdes,
seja pela necessidade de orientacdo, seja pela vontade de organizar ou gerenciar as
empresas. E esta busca por soluges para enfrentar os desafios que aparecem no dia-a-dia
que se provoca, mesmo que indiretamente, a construcao dos objetivos organizacionais.

Atualmente, verifica-se a constante preocupa¢do com as consequéncias das
acOes em atender as prerrogativas sociais e ambientais. Assim, a forma que a lideranca
promove e conduz a inovagdo tem sido indicada com um fator critico de sucesso para
viabilizar a competitividade das organizagdes (AMBRUSTER; BIKFALVI; KINKEL,
(2008); LAY; SALAMAA,; STOREY, 2002; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013). Desta
forma, as empresas necessitam essencialmente estarem munidas de esforcos para
promover de maneira continua a motivacao e a criatividade na melhoria de produtos e
processos e no seu desenvolvimento como um todo (JUNG; CHOW,; WU, 2003).

Schein (2009) indica que, conforme os perfis das liderancas, juntamente com
as suas caracteristicas pessoais e tracos de personalidade, podem influenciar de diferentes
formas o comportamento da organizacdo em varias dimensdes:

1) Artefatos externos e rituais percebidos;

2) A forma de socializacdo dos empregados;

3) Orientacdo da empresa aos clientes;

4) Valores e as certezas taticas compartilhadas.

De modo geral, essas diferencas sdo explicadas pela personalidade e por
caracteristicas comportamentais dos gestores que podem ser tratados como Estilo de
lideranca, ou seja, como a forma usada por alguém para integrar com seus empregados,
fornecendo-lhes orienta¢des sobre a implementacdo de planos, motivando-lhes a atingir
0s objetivos e influencia-los de forma geral (FERTMAN; VAN LIDEN, 1999).

Diversos autores, a citar Drucker (1990), Krause (1977), Bowditch e Buono
(1992), Hersey e Blanchard (1986) e Newman (1973), indicam que o ato de gerenciar e
administrar tem relacdo com a alocacdo de pessoas e recursos disponiveis em busca da

realizacdo dos objetivos formais propostos por determinada organizacdo. Gerenciar uma
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organizagdo, ou um grupo de trabalho, esta ligado diretamente ao poder formal designado
(BOWDITCH; BUONO, 1992; FIEDLER; CHEMERS, 1981).

A Lideranca pode ser caracterizada pela capacidade de influenciar o ato de
outras pessoas em busca de qualquer objetivo proposto, sendo este objetivo formal ou ndo
(JERSEY; BLANCHARD, 1986; BOWDITCH; BUONO, 1992).

Assim, a lideranca estd associada aos grandes resultados de personalidades
historicas, além de promover uma visibilidade maior do que as acdes de gerenciar uma
organizacdo, que estaria correlacionada com estruturas burocraticas e regras formais
estabelecidas na empresa (MOTTA, 1995).

O lider eficaz deve estar preocupado em possuir atributos e competéncias que
0 mercado exige, isto €, desenvolver suas competéncias e capacidades empreendedoras,
focando em gerar diferenciais competitivos para a organizacdo. A capacidade de liderar
significa saber conduzir um grupo que tenha em comum o empenho e o entusiasmo pelo
mesmo objetivo, o que depende principalmente da influéncia estratégica que seu lider tem
sobre seus colaboradores, ganhando a confianca de seus subordinados para dirigi-los para
0 sucesso conjunto com a empresa (COELHO, 2008).

No entanto, precisa-se entender que o lider ndo necessariamente nasceu com
essas caracteristicas, e que elas também podem ser desenvolvidas ao longo do tempo,
com 0 acUmulo de experiéncias. “Um lider ¢ alguém com a habilidade de levar outras
pessoas a fazerem o que elas ndo querem e, ainda, gostarem disso” (HARRY TRUMAN,
s.d.).

Compreende-se por lideranca um tipo especial de relacionamento de poder,
caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo. Desta feita, como um dos objetivos
especificos deste trabalho é identificar o fator predominante no estilo de lideranca
gerencial das empresas familiares na perspectiva de seus liderados. Utilizou-se a escala
de avaliacéo do estilo gerencial (EAEG) elaborada por Siqueira (2013), a qual associa aos
comportamentos do estilo de lideranga gerencial, a tendéncia contingencial. A escala
EAGE apoia-se em trés variaveis:

1) Relacdes entre lideres e membros (como o lider desenvolvia suas relacdes

com pessoas que o apoiavam). Conforme Siqueira (2013), o lider que esta

voltado para as relagdes € denominado com estilo democrético, participativo,
estimulador, apoiador;

2) Estruturas da tarefa (procedimentos, orientacGes). Siqueira (2013) indica

que estdo os estilos autocraticos, dominante, diretivo, autoritario e persuasivo;
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3) Posicdes do lider, ou seja, o grau de autoridade que o definia. Siqueira

(2013) diz que a eficéacia da lideranca é dependente da situacéo, e outra é ser

capaz de isolar tais condicGes situacionais.

Assim no mercado atual, a criatividade e a flexibilidade para a mudanca séo
caracteristicas fundamentais dos gestores, exigidas pelo mercado. Exigindo dos
lideres o espirito colaborativo (trabalho em equipe), que favorecam aos seus liderados
e colaboradores de outros setores um trabalho em harmonia, pois um segmento
precisa sempre ajudar o outro, facilitando o fluxo de informacdes e tendo em vista a
mesma meta de trabalho (COELHO, 2008).

3.1 Lideranca

Nesta subsecdo, apresenta-se um resgate histérico sobre a tematica da
lideranca nas ciéncias sociais. Considera-se como marco inicial desta retrospectiva 0s
estudos de Bergamini (1994), que relata sobre a teoria dos tracos originada com as
pesquisas realizadas entre os anos de 1904 e 1948. Esta linha de pesquisa do tema
lideranca mapeia os diferentes tracos de personalidade, considerados tipicos de bons
lideres. Defendia que os lideres deveriam ter determinados tragos de personalidades
comuns e, apos a confirmacdo dos possiveis tracos especiais, seria reconhecido o
verdadeiro perfil do lider.

A personalidade, neste caso, seria o destaque da questao, a caracterizacéo dos
atributos revelaria, assim, a pessoa que iria se sobressair em um grupo de pessoas comuns,
podendo exercer sua funcdo de lideranca em quaisquer situacbes. Sdo enfatizadas,
portanto, qualidades e caracteristicas pessoais que tipificam o modelo de bom lider
(BERGAMINI, 2009).

A segunda escola dos estudos da lideranca ocorreu entre 0s anos de 1948 e
1970, onde o foco prioritario dos estudos concentraram esforcos para desenvolver estudos
empiricos que exploraram o comportamento dos lideres. Surgiram teorias
comportamentais que buscavam descobrir ou validar determinados comportamentos de
lideranca (ROBBINS, 2005). Bergamini (1994) ressalta que, neste periodo, foi
impulsionado o desenvolvimento de inumeros instrumentos de analise do comportamento
em lideranca, permitindo, assim, estudos com experiéncias e métodos mensuraveis, para
que a ocorréncia de efeitos de uma variavel pudesse ser explorada em um mesmo estudo
(BAASS, 2008).
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A partir de 1970, os enfoques foram situacionais ou voltados a teoria
contingencial de lideranga, com a preocupacgdo de correlacionar determinados tipos de
comportamentos a um contexto especifico (VIZEU,2011). Neste periodo, o foco dos
estudos foram as ac¢des dos lideres diante de um tipo de atitude passiva dos empregados,
sendo também direcionadas para caracteristicas comportamentais dos liderados, de modo
que o ambiente da empresa e 0 comportamento dos seguidores passam a integrar o
contexto de pesquisa (BERGAMINI,1994). De acordo com Teixeira (2012), ap0s esta
teoria, os estudos da liderangca passam a ser mais amplos, incluindo uma visdo mais
processual e relacional entre trés elementos transacionais:

1) O perfil de personalidade e de estilo comportamental do lider;

2) O foco no relacionamento com os seguidores;

3) O foco no ambiente ou situacao.

Ap0s 0s anos setenta, surgiu a abordagem da lideranca transformacional com
enfoque principal nos estilos de lideranga situacionais, denominados pela nova lideranca
caracterizada por vérias abordagens: lideranca cultural, carismatica, visionaria,
transacional, laissez-faire e transformacional. A teoria contemporanea do comportamento
de lideranca estd focada, principalmente, nas perspectivas transformacional e
transacional. Estes modelos desenvolvidos por Beurns (1978) foram baseados nos estudos
da hierarquia das necessidades de Maslow e no desenvolvimento moral de Kolberg
(VIZEU, 2011).

Dessa forma, o conceito de lideranga se altera segundo a viséo dos diversos
autores que estudam esse tema. Dentro das organizacfes, também podem ter alguns
significados diferentes. De acordo com (Bergamini, 1994, p. 88), a maior parte dos
autores conceitua lideranca “como processo de influéncia de um individuo sobre outro
individuo ou grupo, com vistas a realizacdo de objetivos em uma situacao dada”.

Entende-se que as organizagdes sdo constituidas por pessoas, portanto,
possuem sentimentos e motivos racionais diferentes, sujeitos a forca do ambiente e
influenciando a motivacdo, a capacidade produtiva, os relacionamentos e a lideranca.
Bass e Riggio (2005) indicam que existem quatro referéncias de comportamento dos
lideres: carisma, habilidades nos colaboradores; visdo de orgulho; respeito e confianca;
capacidade de inspirar, de motivar as equipes na conquista de metas e objetivos.

Segundo Bass (1990), “os lideres sao agentes de mudangas”, com o papel de
motivar e inspirar seus colaboradores a agregar valor a suas empresas, atendendo a

expectativas pessoais, satisfazendo desejos e sonhos, gerando felicidade. Assim, torna-se
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relevante a percepcdo dos colaboradores para qualificar e avaliar o desempenho e o
posicionamento do lider, pois, de forma mais simplificada, é o colaborador quem define
ou reconhece a manifestacdo da lideranca. Esta corrente classifica a lideranga com foco
no relacionamento, na tarefa e na situacéo.

Para alcancar éxito em seus propositos no ambiente empresarial, o individuo,
como gestor, deve ter como primeira tarefa o estabelecimento de um modelo para a sua
gestdo. Um modelo sobre o qual conduzira sua equipe na direcdo dos objetivos a serem
alcancados, pois é a figura preponderante da organizacdo e deve conduzi-la a seus
objetivos por meio de agdes por ele materializadas (CORNACHIONE JUNIOR, 2001).

O conceito de lideranca ideal, segundo Rezende (2010), é uma combinacéao
dos estilos e caracteristicas da organizacao, e que um estilo pode produzir mais resultados
do que o outro. Para buscar atender melhor o desafio de captar o perfil desejado do lider,
neste novo cenario competitivo, as referéncias serdo as orientacdes de Bennis (2000), que
indicam como principais qualidades desejadas dos lideres:

a) A direcdo e o significado, o que indica paix&o e perspectiva;

b) A confianga estruturada nos pilares da ambicdo e impulso, competéncia,

autenticidade e integridade;

c) A aptiddo associada a tenacidade, perseveranga e persisténcia, a orientacao
para os resultados, com destaque para a satisfacdo dos clientes, dos
funcionarios e para um fluxo de recursos eficaz.

Esses atributos, no ambiente das empresas familiares, devem ter o propdsito
de, além de maximizar os resultados econémicos financeiros para os negdcios e para 0s
socios, também promover a perpetuacdo do patriménio emocional e cultural da familia,
entendendo e respeitando principios e valores.

Sendo assim, Lacombe (2005) complementa, citando que as quatro
responsabilidades basicas que o lider deve ter séo:

1) O lider deve desenvolver uma imagem mental de um estado futuro e

desejavel da organizacéo - colocar em mente uma visdo de longo prazo, fazer

com que seus subordinados o0 acompanhem na luta por objetivos empresariais;

2) O lider deve comunicar a nova visdo — a comunicagdo como aliada

organizacional, passar a mensagem para todos que estejam no contexto

empresarial,

3) O lider precisa criar confianca por meio do posicionamento — o lider deve

transparecer honestidade, carater, coragem e confianga;



37

4) Lideres sdo aprendizes perpétuos — o aprendizado constante é o motor do
lider, o que faz surgir novas ideias, desafios, e discernimento para tudo de
novo que venha a acontecer.

A seguir, apresenta-se um maior detalhamento sobre as principais teorias que
buscam analisar o comportamento e estilos de lideranga, tendo como propdsito conhecer
as vérias posicdes existentes sobre tal assunto, permitindo, assim, avaliar a que mais se
adequada as finalidades desta pesquisa.

A teoria contingencial, no qual se baseia no modelo de Fred Fiedler, defende
que a eficacia do desempenho do grupo depende da adequacéo entre o estilo do lider e o
controle da situacdo (ROBBINS, 2009).

A Teoria do caminho-objetivo € baseada no modelo de Robert House, no qual
se destaca o fato de o lider motivar e atender ao maximo as expectativas de seus
subordinados. Robbins (2009, p.161) ressalta que “essencialmente, segundo essa teoria,
cabe ao lider ajudar os funcionarios a alcangar suas metas, dando a orientac&o e/ou apoio
necessario para assegurar que elas sejam compativeis com os objetivos organizacionais”.
Atribui que no ambiente de trabalho o lider deve reter acGes ja predispostas ao
encorajamento e satisfacdo de seus liderados. Encoraja-los e motiva-los aos objetivos
organizacionais. Assim os liderados acompanhardo seu lider na busca dos objetivos,
desde que sua satisfacdo também seja atendida, que seus objetivos individuais se
correlacionem com os objetivos da empresa.

Na Teoria dos estilos de liderancga, “o estilo de lideranga remete a maneira
como os lideres se comportam e 0 que usam para controlar o comportamento dos seus
liderados” (BANOYV, 2008, p.31). Sendo assim, é possivel dividir o estilo dos lideres em

trés categorias:

1) Autocratica: caracterizada pelo autoritarismo individual do lider, também
chamada de lideranca autoritaria. O lider fixa normas e as impde, sem
necessidade de opinido de seus subordinados. Tem uma postura altamente
diretiva, s6 impulsionada pelas realizacGes de tarefas, onde as mesmas séo
planejadas por técnicas sem deixar espaco para a criatividade e a participacao
do grupo liderado;

2) Democratica: o lider propde a participacdo de todos os departamentos em
debates em prol de todos que compOem a organizagdo. Possibilita a

integracdo, o desenvolvimento de providéncias e técnicas para atingir o
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objetivo esperado. Apoia sua equipe desenvolvendo lacos de amizade e
cordialidade para com os mesmos. O lider tenta ser um membro igual e na
mesma posi¢cdo dos elementos do grupo;

3) Liberal (laissez-faire): nesse caso, a atuacao do lider fica muito reduzida,
héa liberdade para grupos e individuos tomarem decisdes independentes, quer
o lider saiba quer ndo. N&o hé& imposic¢éo de regras, o lider ndo é respeitado.
A execucdo das tarefas é realizada pelo proprio grupo, sem que haja

participacao do lider.

A Teoria da Lideranca Situacional é baseada na teoria de Hersey e Blanchard,
em que a relevancia estad na variacdo do nivel de maturidade dos funcionéarios. Os
funcionérios podem apresentar baixa maturidade nas tarefas devido a pouca habilidade
ou falta de experiéncia (VIZEU, 2011). Propde o ajustamento do lider em relacdo aos
comportamentos de tarefa especifica e aos comportamentos de relacionamento. Essa

teoria indica a existéncia de quatro estilos de lideranca para seus idealizadores:

1) Estilo de contar: adéqua-se mais as equipes com baixa prontiddo,
eliminando insegurancga a respeito da tarefa;

2) Estilo de vender: aconselhado a times de baixa a moderada prontidao.
Onde a combinacdo entre a abordagem diretiva com explanacéo e reforco a
motivacao.

3) Estilo participativo: no caso de prontiddo moderada a elevada, este estilo
ajuda a melhorar o interesse de desempenhar uma tarefa;

4) Estilo delegativo: no caso de seguidores com elevada prontiddo que
assume as responsabilidades das atividades a serem feitas este estilo é o

indicado.

Neste sentido, a selecdo do perfil de lideranca dependera das caracteristicas
pessoais dos liderados; das caracteristicas pessoais do lider; das caracteristicas da tarefa
ou missao e do contexto organizacional e social da lideranca.

Por fim, faz-se necessario confrontar as visGes de lideranca Transacional e
Transformacional. Dessa forma, percebe-se que a lideranca ndo almeja apenas tracar
modelos de lideres, mas ainda se correlaciona com atitudes que uma pessoa pode ter
perante determinado seguidor, ao ponto de ser influenciado para alcancar os objetivos

esperados, como também ter poder de persuasdo para conseguir manter uma organizagao
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estavel. As duas formas de liderar (transacional de transformacional) se complementam,
ao mesmo tempo em que podem ser totalmente diferentes.

Assim, o modelo da Lideranca Transacional, de certa forma, baseia-se no
Behaviorismo, no tocante ao condicionamento humano, concebendo caracteristicas
individuais dos seres vivos como resultados extrinsecos, representados pelos estimulos
recebidos do meio ambiente, aos quais reagem de forma j& esperada (BANOV, 2008). Ja
a Lideranca Transformacional é reconhecida como sendo mais bem-sucedida quando o
objetivo diz respeito a levar o empregado a transcender seus proprios interesses em
beneficio da equipe, da organizacdo e dos demais grupos de pessoas que trabalham em
conjunto com ele, para conseguir um objetivo comum (BERGAMINI, 2009, p.59).

3.2 Estilos de Lideranga Gerencial: tarefa, relacionamento e situagio

O processo gerencial, base da teoria da Administracdo, consiste numa
sequéncia de atividades necessarias ao funcionamento de qualquer organizacdo. O
processo inicia-se na andlise do ambiente externo da organizagdo e termina com a
confrontacdo dos resultados obtidos, face aos objetivos propostos (BES; KOTLER,
2011).

Os gerentes atuam dentro de uma organizacdo com a funcéo de planejar,
organizar, dirigir e controlar as tarefas, que sdo realizadas pelos demais funcionarios.
Aliés, “os gerentes estabelecem uma lideranga formal esclarecendo as pessoas sobre o
que se espera que elas fagam e facilitam a coordenagdao” (ROBBINS, 2000, p. 29). A
tomada de decisdo é uma das atividades essenciais no contexto gerencial, pois tudo que o
gerente vier a realizar recaira sobre qual o melhor caminho a seguir, portanto ele necessita
de determinadas aptiddes para obter éxito na funcdo de gerenciar.

A visdo classica das funcGes gerenciais, as quais se baseiam no modelo
proposto por Henri Fayol, indica como principios da administracdo as atividades:
"planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar”. Ao longo do tempo, foi muito
debatida e aperfeicoado. (LACOMBE; HEILBORN, 2003). Para Jucius e Schlender
(1972) o foco da gestdo esta apenas em quatro dimens@es, as quais sdo: planejamento,
organizacdo, direcdo e controle. Na visdo de Newman (1973) lista como atividades
prioritarias para o gestor o planejamento, organizacdo, reunido de recursos humanos,
direcdo e controle. Por fim, Robbins (1978) retne quatro grandes grupos de atividades: o

planejamento, a organizagao, a lideranga e a avaliacao.
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Para Bowditche e Buono (2002, p. 118) “a lideranga pode ser considerada
como processo de influéncia, geralmente uma pessoa, através do qual um individuo ou
grupo ¢ orientado para o estabelecimento e atingimento de metas”. Portanto, a lideranca
é uma relacdo entre pessoas atraves da influéncia e do poder e séo distribuidos de maneira
desigual numa base legitima (contratual ou consensual). A lideranga ndo ocorre no
isolamento, ou seja, ndo ha lideres sem seguidores.

Nesse sentido, Melo (2004) analisou a evolugédo das abordagens de lideranca
organizacional e verificou que a atuacdo da geréncia se volta para trés focos: tarefa,
relacionamento e situagdo. Com base nessa constatacao, o autor elaborou uma defini¢ao
constitutiva desses fatores visando demarcar o campo conceitual de cada um deles, que
ficaram assim constituidos:

1) Tarefa: refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e estruturar o
seu papel e aquele dos subordinados na busca da realizacdo de metas. O lider
enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da funcdo, a observancia aos padrdes,
0s canais de comunicacdo, a hierarquia, os procedimentos e os métodos, bem
como a realizacdo de tarefas (MELO, 2004); trata-se de uma forma de
gerenciamento muito influenciada pelas teorias classicas da administracéo,
onde o lider estd preocupado em estruturar o seu papel e o de seus
subordinados, designando os empregados para a realizacdo de tarefas,
objetivos e metas organizacionais, definindo padrdes de desempenho que
possibilitem controle, supervisao e fiscalizagdo do comportamento de seus
subordinados. O lider geralmente utiliza a hierarquia, as regras e 0os métodos
estabelecidos pela organizacdo para orientar sua atuacdo. Esse estilo de
lideranca costuma ser encontrado em ambientes organizacionais onde
predominam a autocracia, a falta de autonomia e de participacdo dos
empregados nas decisoes

2) Relacionamento: refere-se a extensdo em que o lider terd relacdo de

trabalho que sejam caracterizadas por confiangca mutua, amizade, calor

humano nas relacées, respeito pelas ideias dos subordinados e interesses pelos
seus sentimentos. O lider valoriza a individualidade e enfatiza as relacfes
interpessoais, tais como apoio, orientacdo e facilitacdo (MELO, 2004). Os
resultados obtidos com a pesquisa realizada por Sant’anna (2012) ratificam
que, nas empresas privadas investigadas, o suporte organizacional para

ascensdo, promocdo e salarios consiste em acfes organizacionais e sao
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importantes para a explicacao do afeto e da realizagdo do trabalhador. Além
disso, quando comparado aos estilos de gerenciamento, o0 suporte apresenta
um poder preditivo maior. Novamente, é atribuida uma grande
responsabilidade aos lideres sobre resultados, comportamentos individuais e
grupais da organizacdo. Ratifica-se a importancia das agOes isoladas dos
lideres e sobre como ou em quais condi¢Bes seu impacto no trabalhador é
maior. Assim, para 0s gestores, a necessidade da implantacdo de praticas
organizacionais que permitam uma retribuicdo compativel com os esforgcos
individuais. Desta forma, explica-se que as agdes especificas dos lideres em
seus grupos e areas podem influenciar as respostas afetivas dos empregados.
3) Situacdo: diz respeito a habilidade do gerente em identificar a realidade
do seu ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo gerencial as exigéncias
desse ambiente. O lider ¢ flexivel para variar o seu comportamento de acordo
com as necessidades e motivos dos subordinados. A Lideranga Situacional
baseia-se numa inter-relagcdo entre o comportamento do lider voltado para a
tarefa e o comportamento do lider voltado para o relacionamento e a
capacidade de disposicdo dos subordinados para a realizarem as tarefas,
maturidade (MELO, 2004). Dessa forma, o estilo de gerenciamento voltado
para a situacdo indica a compreensdo e a atuacdo da lideranca a partir das
caracteristicas do lider, dos seus comportamentos e das condi¢bes de
realizacdo do trabalho. Adaptando seu comportamento de acordo com a
maturidade e a capacidade de execucdo das tarefas de seus subordinados.
Acdes de gerenciamento consideram variaveis moderadoras na relagédo entre
lideranca e eficacia grupal, ou seja, variaveis de contexto ou situacionais.
(SIQUEIRA, 2014)

Considerando que os lideres podem influenciar experiéncias positivas ou
negativas de seus subordinados, que os afetos positivos, negativos e realizacdo compoem
0 bem-estar no trabalho, é possivel esperar alguma relacdo entre os estilos de lideranca
gerencial e o CCO. Little, Simmons e Nelson (2007), por exemplo, verificaram que 0s
afetos positivos dos lideres predizem a saude dos seus liderados. Outras pesquisas
empiricas demonstraram que variaveis como o estilo de gerenciamento autocratico e a
despreocupagdo com necessidades, motivacOes e expectativas podem influenciar

decisivamente nos resultados das organizagdes. Siqueira (2014) destaca os estudos
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realizados sobre as publica¢fes junto as bases de dados SCIELO, SPELL e CAPES de
trabalhos sobre o tema de Estilo de Lideranca de 2008 a 2012. No Quadro 3 é possivel

verificar essa relacdo de artigos.

Quadro 3 - Teses e artigos que estudaram o Estilo de lideranca entre 2008 a 2012

Ano Autoria Trabalho Universidade
Estilo de lideranca de fundadores de empresas

2008 Caviccchioli familiares do setor de transportes rodoviarios de PUC
cargas do Brasil e a continuidade do negécio

2008 Goncalves Estilo de I|_deranga: um estudo de autopercepcédo UEP
de enfermeiros e gestores

2009 Silva Estu@g do estilo de lideranca dos bibliotecarios de UNB
Brasilia

2010 Santos Estilo de I|_deranga_~ nas organizacbes nao URNE
governamentais de regido metropolitana de Belém

2010 Benevides O EsAtllq de I_u_jeran(;a e as principais t_atl_cas de GV
influéncias utilizadas pela lideranca brasileira

2010 Roveda As mter—relau;oes.ente~ a lideranga, comunicacéo e ucs
cultura nas organizagdes

Rocha; Estilo de Lideranca: Estudo de caso em

2010 Cavalcante; T ) UFBA

organizacdo militar
Sousa

2011 Aratjo A |r]fluen0|a da Ilderangg transformaplon_al na APNOR
confianga e no comprometimento organizacional

2012 Caeiro A !nflut:-nma do qstllo de lideranca medido pela ULHT
satisfagdo com o lider
O papel do moderador no estilo de lideranca entre
a percep¢do de suporte organizacional e

2012 Fernandes comprometimento organizacional afetivo: Um UMESP
estudo com trabalhadores na regido sudeste do
Brasil

Fonte: Quadro elaborado pelo o autor com base nos estudos de Siqueira, 2014.

Desse modo, foi utilizado neste estudo o modelo idealizado por Siqueira

(2014), que avalia os desempenhos dos lideres e gestores baseados na atuacdo e nos

comportamentos percebidos por seus funcionarios com marcas do seu estilo de gestéo.

Esse modelo indica trés formas e estilos de atuacdo da lideranca: o foco na tarefa, o foco

no relacionamento e o foco na situacdo, detalhados na escala de afericdo aplicadas neste

trabalho.

3.3 Lideranca e comportamentos de cidadania organizacional

Determinar uma lideranca ideal é algo muito complexo de ser definido, haja

vista que o estilo adotado por um lider pode ser extremamente eficaz em determinada
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situacdo e, em outro momento, o estilo podera ser totalmente inadequado (BOWDITCH
e BUONO, 1999).

De uma forma geral, o lider se configura como uma referéncia e inspiracgéo,
sendo um modelo a seguir, de modo que os colaboradores estejam motivados a ultrapassar
limites e alcancar objetivos. O lider precisa focar sua atengdo e esforcos na valorizacao
da criatividade, no sentido de estimular as potencialidades individuais dos empregados, 0
que por outro lado deve focar nas necessidades de consolidacdo de uma identidade
coletiva do grupo (GOMES; CRUZ, 2007).

Como relatado anteriormente, varios estudos buscaram comprovar a
correlacdo do comportamento dos lideres como um dos antecedentes adequados ao
comportamento de cidadania organizacional. Considera-se como fatores que antecedentes
dos CCO, o um conjunto de caracteristicas e/ou categorias que vao propiciar e gerar, em
maior ou menor grau, comportamentos de cidadania nos colaboradores de uma
organizacdo. Diversos estudos apontam para as caracteristicas diferenciadas dos
colaboradores, das tarefas e dos lideres, capazes de gerar CCO (PODSAKOFF, 2000).

Assim, busca-se identificar como o estilo de lideranca gerencial € importante
para a geracdo do CCO. Tendo em vista que o comportamento do CCO e levar a
organizacdo uma cultura a qual defende os valores coletivos que incentivam a
sobreposicdo do interesse do grupo sobre o individual, que tem como consequéncia a
formacdo de grupos coesos que protegem o individuo em troca de sua lealdade
(REZENDE, 2010).

Para melhor entender, um dos principais fatores que a lideranca deve
proporcionar € a visdo do bem comum para a organizacdo, como se Ié nos estudos
realizados por Hofstede (1980), pela grande amplitude que envolveu pessoas de 50 paises,
que trabalhavam em filiais da companhia multinacional IBM. O proposito foi abordar em
sua pesquisa a dimensdo “individualismo x coletivismo”, que se refere a natureza das
relagbes que o individuo mantém com padrdes, crencas, valores, normas, atitudes e
autoconceitos que identificam um grupo social. Também esta relacionada com toda uma
variedade de comportamentos sociais e ndo apenas com a especificidade das relagdes
interpessoais desenvolvidas pelos individuos na sociedade.

Podsakoff (2000), em seus estudos empiricos, consolidou os antecedentes em
quatro grandes categorias:

1) Caracteristicas individuais (do colaborador);

2) Caracteristicas da tarefa;
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3) Caracteristicas da organizacao;

4) Comportamentos de lideranca.

Mais recentemente Costa (2013) confirma Podsakoff quando indica em seu
estudo sobre comportamento de cidadania que o tema lideranca € um dos mais
correlacionados. Este fato, também é evidenciado pelo estudo de Rezende (2010), em
Portugal, quando este avalia a lideranca transformacional como um antecedente
importante para gerar o CCO por ter a influéncia do individuo e saber que o lider é quem
motiva os comandados. Introduzindo, assim, mudancgas nos comportamentos, de modo a
ser uma referéncia para a realizacéo de objetivos suportados por valores e ideais.

Entre os que podem também influenciar a natureza do relacionamento do

colaborador com sua chefia, destaca-se:

a) Aumentar a probabilidade de o lider apresentar uma relacdo mais proxima
com o colaborador, atuando como um mentor;

b) O lider pode recomendar o colaborador para atribui¢fes importantes e/ou;
c) Permitir que este tenha mais autonomia nas decisdes da execucdo do
trabalho.

Podsakoff (2000) ratifica que o comportamento do lider é definido como um
dos antecedentes dos CCO mais estudados e, assim, ele parece ter um papel-chave em
sua determinacdo. Como foi citado anteriormente, a cultura das empresas familiares é
bastante influenciada pelos valores das familias fundadoras. Essa influéncia é mais
reforcada pelo fato de as fungdes de liderancas dessas organizac6es serem ocupadas por
membros das familias. Dessa forma, pode-se considerar a cultura organizacional como
um cimento que mantém a organizacao sélida em seus principios (AKTOUF,1993).

Santos e Castro (2008) conseguiram correlacionar o estilo de lideranca
voltado para a tarefa (producdo) e o relacionamento com atitudes positivas do CCO.
Utilizando-se destas diversas constataces e conclus@es, relaciona-se estilo de lideranca
com foco no relacionamento e Comportamento de Cidadania Organizacional relativos a
cooperacdo entre os colegas. Dessa maneira, confirma-se que as atitudes de lideranca
estdo diretamente relacionadas aos Comportamentos de Cidadania Organizacional
(CCO).
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4 EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares vém cada vez mais ocupando a atencdo dos estudos
académicos no Brasil e no mundo. Encontra-se a origem das empresas familiares no
Brasil a partir das companhias hereditarias, ainda no inicio do século XVI. Com a
necessidade de se segmentar as companhias para melhor administra-las, houve um
incentivo para a criacdo de outros empreendimentos, como construcdo de estradas,
centros de distribuicdo e outros. Com 0 movimento imigratorio, houve incremento de
muitas empresas familiares de descendéncia japonesa, italiana, alema, entre outras
(OLIVEIRA, 2006).

Para compreender as empresas familiares, é importante utilizar tanto as
perspectivas econdmicas quanto as psicoldgicas, pois, em sua gestacdo, a personalidade
do fundador se confundia com a da pessoa juridica. Em alguns casos, este vinculo
permanece por toda a sua existéncia. Em cada etapa do seu estagio de maturidade, ela
encontra problemas e desafios diferentes (CAMERA; ARAUJO, 2008; ESCRAVIDAO
FILHO, 2006; SANTOS, 2001). Com grande representatividade no campo econdmico,
elas sdo responsaveis por um importante papel na sociedade, pois além da geracao de
emprego e renda nas regides onde atuam, também institucionalizam os valores das
familias fundadoras na cultura local. Elas ocupam uma parte tdo grande do nosso
ambiente econdmico e social que sequer nos damos conta disto.

No cenéario nacional, as empresas familiares representam 99% das empresas
ndo estatais brasileiras (VIDIGAL, 1996), sendo responsaveis pelo aquecimento do
consumo e pela sustentabilidade da economia, porém sdo elas, também, as mais
impactadas pelas mudancas promovidas pela globalizacdo (LANZANA, 1999). Estima-
se que, no Brasil, as empresas familiares sejam responsaveis por 60% dos empregos
diretos e por 48% da producdo nacional. Responsaveis pela geracdo de dois milhdes de
empregos diretos, sdo o tipo de organizacdo que mais cresce no pais (GUEIROS, 1998).

Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia com as ideias, 0
empenho e o investimento de individuos empreendedores e seus parentes. Assim 0
sucesso e 0 aumento da longevidade das empresas familiares s&o o sonho dourado para
grande parte da populacdo do mundo. No cenario internacional, em paises com maior
tradicdo da estrutura de capital aberto, as organizacdes com controle das familias tém
grande representatividade. Segundo Bernhoeft (2005), aproximadamente 80% das

companhias existentes na America do Norte e na Europa séo de propriedade familiar.
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Outras pesquisas revelam que, nos Estados Unidos, onde existe uma base de
estudos académicos bem mais representativa sobre a tematica das empresas familiares,
constata-se que as companhias familiares representam 90% do mercado corporativo, séo
responsaveis por cerca de 50% no PIB e disponibilizam 9 em cada 10 vagas de emprego;
metade das empresas familiares tem uma boa longevidade, chegando a mais de 60 anos
(PETRY, 2009). Muitas dessas empresas sao pequenas propriedades que nunca irdo
crescer ou serem passadas de uma geracdo para outra. Mas também é verdade que muitas
estdo entre as maiores e mais bem-sucedidas do mundo. Estima-se que 40% das 500
maiores empresas listadas pela revista Fortune sejam de propriedade de familias ou por
elas controladas (PETRY, 2009).

Nesse sentido, pesquisas (FLEMING, 1997; MCCANN Ill; LEON-
GUERRERO, 2001; BELLET et al., 2002; AVILA; AVILA; NAFFZIGER, 2003;
REECE, 2003; WHITE; KRINKE; GELLER, 2004) apontam que a metade das empresas
familiares nos Estados Unidos tem 60 anos ou mais, porém apresentam um grande indice
de mortalidade no passar das geracOes, devido, principalmente, a uma falta de
estruturacdo do processo sucessorio. As estatisticas indicam que, de cada 10 empresas
familiares, apenas 3 chegam a segunda geracdo e apenas uma sobrevive até a terceira
geracao.

Essas importantes questdes de sucessdao sdo abordadas como os “lagos
familiares-empresariais” construidos ao longo da sua evolucdo quando a empresa deixa
de ser “unipessoal” (um dono) e passa a ser de um grupo de irmaos, para depois passar a
um consércio de primos, enfim, a uma sociedade de pessoas mais complexa. Além do
ambiente racional do trabalho e da renda, o que une essas pessoas em torno de uma
empresa sdo os fatores emocionais de seus vinculos familiares e societarios. Os lacos
familiares estdo aglutinados em torno de uma espiritualidade de crencas e valores
(BORNHOLDT, 2005).

E possivel caracterizar as empresas familiares tomando por referéncia duas
abordagens distintas. A primeira é a de Lethbridge (1997, p.7), que tem por referéncia de
classificacdo a abertura das informacdes gerenciais, controle e propriedade das acdes da
empresa. Destacam-se trés tipos de empresas familiares:

1) A empresa familiar tradicional: a companhia é fechada, pouca

transparéncia administrativa e financeira e o dominio completo sobre os

negocios exercidos pela familia;
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2) A empresa familiar hibrida: a companhia é aberta, mas a familia ainda
detém o controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participacdo na
gestdo de profissionais ndo pertencentes a familia;

3) A empresa com influéncia familiar: a maioria das a¢fes esta em poder do
mercado, mas a familia, mesmo afastada da gestao cotidiana, mantém uma
influéncia estratégica mediante participacao acionaria significativa.

A segunda forma de classificacdo das empresas familiares, trata as empresas
quanto a evolucdo e transferéncia da propriedade com o0s herdeiros e sucessores. As
mudangas dos controladores podem gerar conflitos e alteracdo dos estilos gerenciais,
dessa forma, aumenta a complexidade em manter a harmonizacdo dos interesses e da
unidade de direcdo (LODI, 1998). Eleva-se a necessidade da estruturacdo de um novo
modelo de governanca para evitar a mortalidade das empresas ou processos de cisao.
Gersick et al. (1997) destaca que depois da primeira geracdo nao ha apenas uma alteragdo
nos proprietarios, mas também na forma de propriedade, que passa a ser mais diluida,

apresentando uma outra forma de classificacdo das empresas familiares:

1) A empresa familiar de um proprietario controlador: a propriedade é
controlada por um dono ou por um casal;

2) A empresa familiar de sociedade entre irmdos: o controle acionario
pertence a um ou mais irmaos, geralmente ocorrendo na segunda geragéo
familiar;

3) A empresa familiar de consércio entre primos: controle da empresa
exercido por primos de diferentes ramos da familia, normalmente atingido

na terceira geragao.

E possivel, também, definir os tipos de empresas familiares considerando
como critério de diferenciacdo a espécie de vinculo existente entre a familia e a empresa.
Assim, Casillias, Diaz e Vazquez (2007, p.14-15) definem quatro modelos de empresas

familiares:

1) A empresa de trabalho familiar: é aguela que os membros da familia
pretendem gerenciar, com a maior parte deles atuando na empresa, se assim
o0 desejarem. Desse modo, incentiva-se que os filhos trabalhem na empresa
do pai, e assim por diante, geracdo ap0s geracdo, porém respeitando-se a

vontade desses descendentes;
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2) A empresa de direcdo (administracdo) familiar: trata-se do modelo
empresarial em que os membros da familia concordam em manter o controle
apenas sobre a propriedade, transferindo a direcdo e a gestdo da empresa aos
familiares que tenham mais habilidade e formacdo. Nesse caso, portanto,
somente alguns dos familiares tém realmente direito de trabalhar na empresa
e de nela ocuparem cargos de responsabilidade. Os demais permanecem
vinculados a empresa como acionista/cotistas passivos;

3) A empresa familiar de investimento: os membros da familia proprietaria
dedicam-se exclusivamente a controlar as decisdes de investimento e
desinvestimento em diferentes negdcios, e ndo na gestdo da empresa. O
objetivo é garantir maior liberdade de atuacdo, sem comprometer uma
vinculacdo excessivamente estreita da familia com determinado negocio da
empresa. Procura-se maximizar a rentabilidade que os membros da familia
possam obter por meio dos negdcios que realizam.

4) A empresa familiar conjuntural: conceitua-se por nao existir claro interesse
da familia em futuramente manter a propriedade ou a gestdo sob seus
cuidados. O vinculo existente é resultado de circunstancias historicas
(heranca de negdcios ou patrimdnio). No futuro, esse tipo de empresa tende a

se desfazer assim que houver uma oferta de investidores externos.

Varios pesquisadores buscaram definir e conceituar as empresas familiares.

A distincdo entre empresas em geral e os familiares permite uma conceituacdo propria

destas empresas, as quais, de acordo com Leach (1998), podem ser entendidas como

aquela influenciada por uma familia ou por uma relagao familiar. Assim, apresenta-se no

Quadro 4, algumas dessas defini¢des para que se obtenha maior profundidade conceitual

dessa tematica.

Quadro 4 - Conceitos de empresas familiares

Autor Conceito

“... uma empresa como familiar quando um ou mais membros de uma familia
Lanzana (1999) exerce consideravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela

expressiva da propriedade do capital.”

“é aquela em que a consideracdo da sucessdo da diretoria esta ligada ao fator
Lodi (1998) hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um

sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”

(1998)

Donnelley (1976),
Grzybovski e Tedesco | “consideram uma empresa como familiar se estiver identificada com uma
(1998) e Ricca Neto familia h& pelo menos duas geragdes.”
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“ classificam como familiar toda empresa que tenha estado ligada a uma familia
Donnelley (1967) pelo menos durante duas geracGes, e quando essa ligacdo resulta numa
influéncia reciproca.”

“propriedade ndo ¢ suficiente para definir empresa familiar, sendo necesséria,
Gracioso (1998) também, a existéncia de uma estrutura gerencial na qual a maioria dos cargos-
chave ¢ preenchida por membros da familia proprietaria.”

“apontam como principal caracteristica das empresas familiares 0 fato de
estarem [...] ligadas a uma familia.”

““Fayol considera a empresa como um sistema racional de regras e de autoridade,

que justifica sua existéncia a medida que atende ao objetivo primario de fornecer
valor, na forma de bens e servigos, a seus consumidores”

Gersick et al. (1997)

Maximiliano (2002)

“considera uma empresa como familiar quando for controlada por uma ou mais
familias. Seu conceito baseia-se na premissa de que as familias, tendo ou nao
representantes na gestdo, exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da
organizagao a partir de seus proprios interesses.”

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base em pesquisa.

Garcia (2001)

Considerando 0s varios conceitos, observa-se, principalmente, a
convergéncia para dois pilares fortes que norteiam esse tema. No primeiro, fundamenta-
se que nas empresas familiares existem, de forma clara, dois ambientes de decisoes
distintos e, muitas vezes, coincidentes que sdo 0s ambientes da empresa e da familia,
havendo sobreposicao de interesses e sendo fundamental para a geracdo de um laco forte
que liga de forma profunda essas organizacfes. Apesar da crenca de que as empresas e
familias juntas ndo tém resultados positivos, existem empresas familiares bem-sucedidas
que provam o contrario, mas para que os resultados aparecam, é necessario conhecer os
problemas desse relacionamento e que haja um cédigo de relagbes entre a familia e a
empresa (LODI, 1998).

Outro ponto existente em todos 0s conceitos é a presenca e a influéncia dos
membros da familia na estrutura de poder dessas organizagdes e que 0 processo sucessorio
da lideranga empresarial esta fortemente ligando aos vinculos familiares. “E importante
para as familias empresarias compreender como nascem suas empresas. A partir da
compreensdo das suas origens, pode-se entender melhor o significado da empresa para a
familia e transmitir as novas geracfes a importancia do legado que recebem” (GARCIA,
2001, p.3).

A ponte que une esses dois ambientes sdo os valores familiares balizadores
das decisoes e fortalecedores das relacbes que visam ao propdsito estabelecido pelo seu
fundador com sua visdo empreendedora. De acordo com Lodi (1998), o direito de
sucessao na administracdo esta ligado aos principios de descendéncia hereditaria, que é
identificada pelo sobrenome familiar ou com os donos, e que uma empresa sem herdeiros

ndo é uma empresa familiar, € somente uma empresa na qual a familia investe capital.
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O modelo de gestdo das empresas familiares e o seu estilo de lideranca séo
influenciados diretamente pelos valores e exemplos dos lideres familiares e fundadores.
Sendo mantido pela visao, pelas crencas e missdo da organizacdo, podendo representar
uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Essas caracteristicas tém
impacto direto nos desempenhos das organizagdes e na motivacdo dos colaboradores,
influenciados, em grande parte, por uma maior aproximacao e pelo relacionamento direto
e diario com os donos. Isso leva a promoc¢do de clima propicio a atitudes positivas
protetoras para a organizagdo e a maior aceitacdo das agdes ritualisticas e de simbolos da
cultura destas organizagdes (COLIN, 2009).

Os estudos desenvolvidos por Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Bihel
(2003), Dupas et al. (2003) e Bornholdt (2005) apontam como as principais falhas
encontradas no modelo de gestdo das empresas familiares pesquisadas, em relacéo ao seu
processo de continuidade:

a) Centralizacao de poder pelo fundador;

b) Emprego e promocao indiscriminada de familiares por favorecimento em

detrimento do conhecimento e da competéncia profissionais;

c) Auséncia de metas e objetivos claros;

d) Resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais;

e) Sistemas de planejamento estratégico e operacional frageis ou

inexistentes;

f) Inexisténcia ou fragilidade de sistemas contabeis e de apuracdo de custos;

g) Composicdo societaria familiar quantitativa em crescimento exponencial.

Segundo Najjar (2013), as empresas familiares possuem diferenciais
competitivos em relacdo as demais organizac@es devido a relagdo emocional familiar que
promove uma alianca de longo prazo. Nelas, os acionistas tendem a ser mais estaveis e
leais & organizacdo, existe uma maior probabilidade de estabilidade e manutengdo dos
investimentos e do relacionamento com o mercado, ha preocupacao diferenciada com os
padrdes de exceléncia dos produtos, um maior rigor com 0 comportamento ético da sua
marca e, ainda, uma atencgdo com a retencgéo de talentos, propiciando, nos colaboradores
e acionistas, um orgulho em participar da organizacao.

Sd0 essas estatisticas peculiares que instigam ainda mais o interesse dos
estudiosos em focar sua atencdo em pesquisas académicas para este tipo de empresa.

Leone (2011) relata que Paiva et al. (2008) realizaram uma pesquisa bibliométrica das
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publicacdes em artigos publicados nos anais de eventos da ANPAD, no periodo de 1997
a 2007, encontrando 83 artigos, dos quais 47 focaram as atencOes diretas ao tema da
empresa familiar, sendo que 36 artigos apenas utilizaram o ambiente de estudo
diferenciado das empresas familiares. Os temas associados mais estudados nos artigos
foram: as questdes de sucessao, estratégia, 0 modelo de gestdo, profissionalizacdo, cultura
organizacional, mudanca, aprendizagem, representacdo social, empreendedorismo e
sistemas contabeis.

Apds as pesquisas realizadas, entende—se que os principais desafios para o
aumento da longevidade das empresas familiares é a maximizagdo das suas forcgas e
competitividade, a manutengdo da harmonia da familia e controle do negdcio, a criacéo
de um processo sucessorio e a melhoria da qualidade das informacGes e dos seus modelos
de gestdo.

Também, devem ser mitigados os riscos e fragilidades como reduzidos
indices de reinvestimento dos lucros, resisténcia a mudanca por um forte apego aos
modelos que geraram o sucesso do passado freando a inovacéo, dificuldade em atrair e
manter talentos devido a falta de viséo estruturada de crescimento, a falta de clareza das
possibilidades de ascensdo do profissional na organizacdo e dificuldades de manter

controles com focos na visédo estratégica.

4.1 Lideranca nas empresas familiares

Aspectos emocionais do lider tém influéncia no comportamento dos
empregados nas empresas familiares, e estes fatores devem ser consideradas no
reconhecimento das percepcGes dos desempenhos dos lideres (SCHEIN, 2009). As
caracteristicas lideres/fundadores e seus tracos de personalidade refletem de forma
deliberada e inconsciente nas mensagens e percepc¢des dos funcionarios, contribuem
diretamente para a tangibilizacdo da cultura organizacional e sua incorporagdo pelas
equipes (SCHEIN, 1983).

Existe um paralelismo entre a vida da organizacéo e a vida do lider/fundador.
As influéncias psiquicas desajustadas de dirigentes organizacionais na definicdo de
estratégias, nos processos decisorios, na estrutura e no estilo de comando séo percebidas,
ou seja, a forma como os dirigentes agem “refletem o tipo de organizacdo sob seu
comando” (BERGANMINI, TASSINARI, 2008).
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Destaca-se o importante papel dos lideres das empresas familiares em inspirar
e motivar as acdes e comportamentos de Cidadania Organizacional, pois sdo eles os
grandes promotores da aceitacdo dos objetivos do grupo, fomentadores da cooperagédo
entre os colaboradores e 0s incentiva a trabalharem juntos com unidade de direcao. Esses
comportamentos fortalecem o espirito de equipe e incentivam a identidade coletiva,
fazendo com que as pessoas abram mé&o dos interesses pessoais, buscando
compartilhamento dos conhecimentos com o alinhamento de uma visao coletiva comum.

Para uma compreensdo melhor do paradoxo do poder e 0 modelo de gestédo
das empresas familiares, ha que se considerar que o vinculo familiar afetivo deve superar
0 puro interesse financeiro, como também as decisdes precisam estar alinhadas e
harmonizadas com os valores e pressupostos que as familias consideraram como mais
acertados para governar suas empresas e as relacdes com diversos publicos, perpetuando
sua existéncia por geracoes (SCHUMAN, 2010).

Bennis (2001) ratifica que os lideres que melhor se adaptam trabalham mais
eficazmente nesses ambientes para superar os desafios e perseguem solugdes criativas
para a escala mais larga de responsabilidades da lideranca. As empresas familiares podem
enquadrar-se nessa atmosfera de problemas complexos e, igualmente, desenvolvé-la de
forma a assegurar grandes e rapidas mudancas, tanto de politicas como de recursos e
clientes.

Infere-se que, no ambiente das empresas familiares, as percepc¢des de troca
social se intensificam devido a aproximacao e a intercessdo das familias fundadoras com
0s empregados e também como o compartilhamento dos seus valores fortalecerem a
percepcao de cumplicidade. Assim, quando sdo consideradas positivas e verdadeiras, as
acOes dos gestores podem ser fomentadoras de sentimentos diferenciados de afetos nos
colaboradores e elevar o nivel de satisfacdo e envolvimento, experimentando significado
e identidade (STEINBERG, 2011).

O desafio de aprimorar a gestdo passa a ter papel fundamental para a
conquista e sustentacdo das vantagens competitivas, para lidar com restri¢@es tradicionais
de mercado e ainda com o aparecimento de novas dificuldades, o que é
caracteristicamente o caso das empresas familiares (PISCOPO, 2010). Consideram-se,
também, os controles gerenciais atividades essenciais para a garantia de efetividade e
eficacia operacional, pois direciona o foco para as tarefas que possam auxiliar a
manutencdo da coeréncia operacional, permitindo que a empresa possa atender a sua

principal prerrogativa: perpetuar sua existéncia (OTLEY,1994).
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H& um relativo alinhamento quanto a necessidade de considerar aspectos,
como atualidade, flexibilidade, amplitude, diversificacdo, dentre outros pontos para a
criagdo de um sistema de controle gerencial. Os gestores podem seguir diferentes
caminhos para definir e divulgar visdo e missdo da empresa, além de adotar diferentes
maneiras de comunicar e efetuar as escolhas de controle e monitoramento em funcéo de
suas caracteristicas individuais e especificas (ABERNETHY, BOUWENS; LENT, 2010).
Cabe ao lider o papel de ser o missionario da organizacdo, levando aos membros da
equipe 0 compromisso com 0s propositos da organizacdo e a forma ideal de sintonizar as
intengdes e harmonizar os interesses, focando os esforcos em uma mesma direcdo, de
forma que existam ganhos reciprocos (GOMES; CRUZ, 2007). No ambiente das
empresas familiares, esse lider deve também, além do papel de promover a eficacia
organizacional, criar um ambiente de confianca e estabilidade no subsistema familia para
promover o crescimento da organizacdo e o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores e familiares (BENNIS, 2001).

A ritualistica da tomada de decisdo das empresas familiares ocorre de forma
muito peculiar, dependendo muito das crencas dos fundadores e de experiéncias
adquiridas no decorrer da sua jornada. Essas organizagdes possuem verdades internas que
sdo a base das decisbes e direcionam o futuro das organizagbes, harmonizando a
perpetuacdo da organizacéo e a sintonia das relacdes familiares (SCHIEN, 19983).

O modelo dos trés subsistemas, criado por Gersick et al. (1997), visa entender
melhor a dindmica das relacfes de poder e os processos de decisbes das empresas
familiares. O modelo identificou que a empresa familiar é o conjunto de trés subsistemas
— 0 negacio, a familia, a propriedade. Dessa forma, ficou evidenciado que, para entender
melhor o ambiente das empresas familiares, faz-se necessario compreender que cada uma
das areas de influéncia tem relagdes com participantes, seus interesses e objetivos
diferentes na relacdo com a empresa.

As decisdes, nesse tipo de organizacdo, transcendem o puro interesse
econémico financeiro, sendo os valores familiares e a cultura de cada grupo considerado
para atomada de decisdo. Esses fatos devem ser administrados e levados em consideragéo
para compreender conflitos de interesses provenientes das visdes distintas das pessoas
que estdo em subsistemas diferentes com papéis, muitas vezes, divergentes
(BERNHOET; GALLO, 2003).
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Na Figura 2, destaca-se a abrangéncia e as areas de contato dos subsistemas.
A forma utilizada para anélise e classificagdo dos papéis das pessoas foi a propriedade e
a participacao direta da gestdo. Como cada um dos subsistemas tem identidade e cultura
prépria, existe uma relacdo proxima entre os interesses da familia e o processo de decisdo
e poder da empresa. Dai a importancia de se estruturar de forma clara o relacionamento
dessas areas e consolidar a profissionalizacdo dos membros da familia com criagdo de um
processo de sucessdo (CASILLAS et al., 2005).

Rodrigues (2008) destaca em seu artigo a necessidade de a lideranca procurar
a estruturacdo de um modelo de gestdo nas empresas familiares para melhorar a
comunicacao e, assim, minimizar as areas de conflito dos trés subsistemas.

Cada subsistema tem caracteristicas e interesses proprios como os conflitos
entre 0 que € patriménio da empresa e 0 que é patrimbnio familiar e processos de
sucessdo. Ressalta-se a importancia da criagdo de estruturas colegiadas de governanca
para harmonizar as relacdes e dar sustentabilidade dos negdcios e estabilidade das
familias (GALLO, 2001).

Figura 2 - Subsistemas das empresas familiares

Propriedade

Familia 6 3 Negocios

Fonte: Figura elaborada pelo autor baseada em Gerisck et al (1997).

O Quadro 5, a seguir, tem por propoésito identificar os agentes do processo
decisorio das empresas familiares, caracterizados pelos nimeros na Figura 2, com a
determinacdo de suas categorias e dos seus respectivos interesses de cada um dos
possiveis status assumidos, dos proprietarios e executivos sem vinculos aos proprios

membros das familias, empresarios ou néo.
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Para Gersick et al. (1999), ndo existem davidas de que a especificidade dos
estagios de desenvolvimento em que se encontra cada um dos subsistemas apresentados

na Figura 2 condiciona o desenvolvimento das empresas familiares.

Quadro 5 - Resumo dos papeis e interesses dos subsistemas das empresas familiares

Item | Categorias Interesses tipicos.
1 Membros das familias Perspectivas de carreiras profissionais e obtencdo de riquezas.
2 I?ropr[e_tarlos que nao pertencem Rentabilidade, liquidez, condicdes de saida.
a familia
3 Executivos sem vinculos coma | Seguranca, poder de influenciar a cultura da familia,
familia participam em algumas decisfes estratégicas.
4 Membros da familia que séo Informacdo sobre a conducdo do negdcio e perspectivas de
proprietarios aumento da sua riqueza.
Propr_|etar|os nao pertencentes a Rentabilidade, liquidez, condi¢cBes de saida e seguranca no
5 familia e que trabalham na
emprego.
empresa
6 Membros da familia que Ambicdes e expectativas quanto a sua permanéncia na
trabalham na empresa empresa.
Memt_)ro,s_ da - familia e Participacdo na tomada de decisfes e arbitrar o conflito de
7 proprietarios que trabalham na | .
empresa interesse e agregar valor a sua heranca.

Fonte: Tabela construida e adaptada com base no artigo de Petry (2007).

A intersecdo dos subsistemas nas organizacdes familiares pode potencializar
conflitos, exigindo das liderangas recorrerem a diversos meios para minimizar as
diferencas de pensamentos e propdsitos (HIRIGOYEN, 2002). Dessa feita, pode-se
considerar que essas empresas tém quatro grandes pautas: afetiva, financeira, informativa
e politica. Tais pautas podem ser graduadas de acordo com as caracteristicas e valores das
familias, influenciando de forma e intensidade diferentes na governanga empresarial.
Essas instituicbes ndo foram feitas para serem vendidas, pois fazem parte integrante da
historia das familias fundadoras. Conforme relata Garcia (2001), quando uma empresa
familiar é vendida, junto com seus ativos é desapropriada uma parte significativa da
histéria dos seus fundadores.

Schuman (2011) ressalta que cabe ao gestor a prudéncia para saber gerenciar
os paradoxos das empresas familiares da forma mais produtiva possivel, visando a um
maior resultado e ao menor desgaste nas relagdes. No cenario da empresa familiar, é
intensificada a importancia do estilo de liderar, pois ira tornar tangivel a preocupacéao da
organizacdo em gerar a reciprocidade com colaboradores e familiares. A sua habilidade

de ajustar e entender os diferentes talentos e personalidades, alinhando seus esforcos a
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visdo de crescimento da organizacdo, torna mais tangivel a cogni¢do da preocupacéo da
empresa com os funcionérios, e também promove a percepc¢do da disponibilidade para
dar o suporte necessario, criando, por consequéncia, a propensdo a afetividade com a
organizacdo e a disponibilidade do comportamento de cidadania organizacional.

A elevacdo da longevidade das empresas familiares no atual mercado, € um
grande desafio principalmente devido ao protecionismo e paternalismo entre familiares
dirigentes e dirigidos na empresa. Esses fatores sdo considerados prejudiciais do ponto de
vista administrativo e econémico. Além desses, pode-se resumir 0s principais pontos
fracos da empresa familiar que estdo reunidos no trabalho de Lodi (1993), como segue:

e Conflitos que surgem entre os interesses da familia e os da empresa como

um todo;

e Falta de disciplina, em todos os setores da organizacdo, com respeito a

lucros e desempenho;

e Comodismo de alguns parentes, em se preocupar apenas com o resultado

operacional, deixando de lado o processo administrativo, que € preciso para

se chegar ao resultado;

¢ Resisténcia @ modernizacdo do marketing;

e Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia

transformando a companhia num erario dos familiares;

e Emprego e promogéo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia

anteriormente provada.

Lodi (1993) também destaca algumas vantagens que diferenciam as empresas
familiares das empresas, uma delas é a identificacdo com os valores organizacionais € 0
orgulho de fazer parte da empresa, a atitude de vestir a camisa, a flexibilidade e menor
formalidade das relagdes de trabalho, compromisso com os objetivos da organizacdo. A
pesquisa realizada por Garbeti (2008) demonstrou que o gestor principal das empresas
familiares estudadas € comprometido e carismatico, mantém um bom relacionamento
interpessoal, motivando seus colaboradores a trabalhar em equipe. O estudo revelou
tambem que o gestor desenvolve uma lideranga democratica, o que torna seus
colaboradores mais comprometidos, ocasionando uma baixa rotatividade de funcionarios.

Lodi (1993) destaca entre outros aspectos fundamentais ao éxito de empresas

familiares:
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1) Adisponibilidade de recursos financeiros e administrativos impossiveis de
se obter de outra forma, devido a sacrificios feitos pela familia;

2) Importantes relacbes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome
respeitado;

3) Sensibilidade pelas responsabilidades sociais;

4) O nome da familia pode ter grande reputacdo no estado, na regido ou no
pais inteiro, funcionando como uma cobertura econdmica e politica;

5) Um sistema de decisdo rapida;

6) A dedicacédo, a reputacdo e a lealdade, destacados por Garbeti (2008),
como pontos positivos encontrados nas empresas com administragao

familiar.

Esta pesquisa tem o proposito de avaliar a influéncia do estilo de lideranca
gerencial, encontrado nas empresas nordestinas, com um antecedente na geracdo de
comportamento de cidadania organizacionais que podera contribuir para a melhoria da
qualidade da gestdo através do aumento da participacdo dos funcionérios com sugestdes
criticas; da promoc¢do de atitudes dos colaboradores de cooperagdo com os colegas;
melhoria da divulgacdo da imagem da organizacdo no ambiente externo. Que segundo

Rego (1999) podem promover a eficacia organizacional.
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5 METODOLOGIA

Com a finalidade de responder ao problema desta pesquisa que questiona se
0 estilo de lideranca gerencial tem influéncia sobre o comportamento de cidadania
organizacional nas empresas familiares nordestinas, foi empregada uma abordagem
quantitativa. De acordo com Chiazzotti (2003), a utilizacdo de tais técnicas possibilita a
mensuracdo de variaveis pré-determinadas, buscando averiguar sua influéncia sobre
outras variaveis. O tipo de pesquisa utilizado, ‘survey’, o qual permite descobrir fatos,
determinar atitudes e opinides, bem como ajudar a entender comportamentos, conforme
afirma Baker (2001). Como instrumentos de coleta de dados, foram utilizados
questionarios. Segundo Hair (2005), os questionarios sdo instrumentos cientificos
elaborados para aferir caracteristicas a serem levantadas.

A pesquisa foi classificada por descritiva, pois esta atualizando a avaliagdo de um
grupo social como o objetivo de descrever caracteristicas de uma determinada populagéo
ou fenbmeno, bem como o estabelecimento de relacGes entre variaveis e fatos
(MARTINS, 1997).

A analise correlacional busca a identificagdo de fatores em relacéo a outro, a partir
de comparac0es entre os diversos estudos com a finalidade de estabelecer parametros de
analises (MARTINS, 1997). Assim, foram utilizadas as analises fatorial exploratéria
(AFE) , analise fatorial confirmatoria (AFC) e modelo de equacGes estruturais (SEM)
como ferramentas para analisar a estrutura das inter-relagdes (influéncias) entre as
varidveis obtidas com a aplicacdo dos questionarios Escala de Avaliacdo do Estilo
Gerencial (EAEG) e da Escala de Comportamento de Cidadania Organizacional (ECCO),

definindo os conjuntos de variaveis que sdo fortemente relacionadas.

5.1 Populacéo e amostra

Conceitua-se populacdo como sendo um conjunto de individuos ou objetos
gue representam uma ou mais caracteristicas em comum (REZENDE, 2010). Assim
entende-se como a populacdo deste estudo os 1.819 funcionarios das sete empresas
familiares pesquisadas. Como é complexo conhecer as caracteristicas de todos 0s
elementos da populacdo, torna-se necessario coletar uma amostra sobre a qual serdo

estudadas as caracteristicas pertinentes.
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Os critérios de selecdo do empregado para as empresas familiares escolhidas
foram: relevéncia, liderancga e tradicdo das mesmas em seus ramos de atividade no
mercado do Nordeste e conveniéncia de acesso. A concentracdo das empresas no
segmento do comercio e da prestacdo de servigcos da-se pela grande vocacéo da regido
para este setor da economia. Para qualificar a importancia desta populacdo, salienta-se
que a regido Nordeste do Brasil vem obtendo resultados de prosperidade econémica e de
desenvolvimento social divergentes do cenario econdmico nacional, apresentando taxas
de crescimento, nos ultimos anos, bem superiores aos encontrados em ambito nacional.
As empresas familiares pesquisadas tém sedes localizadas nos estados do Ceara, Piaui e
Rio Grande do Norte, com filiais localizadas em todos os outros estados da regido
Nordeste do Brasil.

Outros fatores de interesse e diferenciacdo desta populacdo sdo os valores
culturais regionais das empresas familiares nordestinas, que trazem para o ambiente
organizacional a forma de ser e de se relacionar do povo nordestino com suas
caracteristicas peculiares. Sendo assim, este estudo visa compreender o ambiente das
empresas familiares do Nordeste do Brasil a partir da relacdo existente entre os estilos de
lideranca gerencial e do comportamento de cidadania organizacional.

Para desenvolver a presente pesquisa, foi utilizada uma amostra de sete
empresas com uma populacdo de 1.819 empregados em seus quadros funcionais. Foram
respondidos 381 questionarios o que representou 20,945% da populacdo, proporcionando
uma amostra de grande representatividade da populacdo pesquisada. Abaixo, encontra-se
um breve relato e classificacdo sobre cada uma das empresas pesquisadas:

Empresa A: Esta empresa surgiu em 1997 com uma concessionaria de motos,

no interior do estado do Ceara. Sua gestdo faz parte da segunda geracdo. Hoje,

atua no segmento motos, com 5 lojas. As lojas estdo localizadas nos estados
do Cear, Rio Grande do Norte e Maranhdo. Trata-se da maior distribuidora
de motos do  Ceard, atuando em 90 cidades, com 800 colaboradores no
momento da pesquisa e com um faturamento anual de aproximadamente R$

175 milhdes;

Empresa B: Fundada em 1985, com a finalidade de representar um fabricante

de pneus no estado do Piaui e Maranhdo esta empresa estd inserida no

segmento automotivo de vendas de pneus, pegas, Servigos e acessorios. Atua
nos estados do Piaui e do Maranhdo, com 9 lojas. Encontra-se na sua terceira

geracdo. A empresa possui 215 funcionarios, com um faturamento de R$ 62
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milhdes no ano de 2014. Atualmente, passa por um processo de ampliacéo e
de estruturagdo do processo sucessorio. Esté classificada como uma empresa
de grande porte e é lider do segmento em sua regido;

Empresa C: Fundada em 2005 pela associacdo entre dois amigos, esta
empresa é classificada como multifamiliar (duas familias na primeira
geracdo), com 4 lojas na regido metropolitana de Fortaleza, atuando no
segmento de supermercado. Hoje, a empresa possui 601 colaboradores com
um faturamento no ano de 2014 de R$ 114 milhGes. Esta na primeira geragao
da gestdo familiar;

Empresa D: A empresa foi fundada em 1968 e esta inserida no segmento
varejista de petroleo. Encontra-se na segunda geracao da gestdo familiar, esta
classificada como uma empresa de grande porte, com aproximadamente 165
funcionarios, atua no estado do Piaui com 13 postos de combustiveis e teve
um faturamento anual de R$ 70 milhdes em 2014;

Empresa E: Atua no segmento de mercado de distribuicdo de lubrificantes e
acessorios automotivos, nos mercados do Piaui e Maranhdo, sendo um
operador logistico e representante de uma das marcas lideres no mercado de
combustiveis e lubrificantes do Brasil. Estd com sua gestdo na terceira
geracdo, possui 55 funcionarios e teve um faturamento anual de R$ 18
milhdes em 2014;

Empresa F: Atua no segmento de distribuicdo de combustiveis com uma
forte atuacdo nos mercados do Norte e Nordeste do Brasil, com um grande
projeto de expansao para a regido Sudeste. Sua gestdo é multifamiliar (duas
familias), sendo controlada por sucessores da segunda geracdo. Teve um
faturamento em 2014 de mais de R$ 2 bilhdes de reais. Com 350 funcionarios,
tem mais de 15 anos de atuagdo no mercado;

Empresa G: Atua no segmento de revendas autorizadas de veiculos, com
atuacdo nos mercados do Ceara, Maranhdo e Rio Grande do Norte. Sua gestao
estd na primeira geracdo. Com um faturamento em 2014 de 100 milhdes,
conta com um quadro funcional de aproximadamente 120 colaboradores.
Classificado como uma empresa de referéncia e de grande porte, foi fundada

ha menos de dez anos;
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5.2 Coleta de dados e Instrumentos de pesquisa

O processo de coleta de dados o correu na sede de cada empresa, em datas e
horérios diferentes, tendo a aplicagdo dos questionarios sido realizada em um local
adequado e reservado. Para a adeséo dos funcionarios a pesquisa, foi utilizado o critério
aleatorio da adesdo voluntéria a participacdo da pesquisa para captar informagées. Houve
a precaucdo de solicitar ao departamento de recursos humanos que convidasse a participar
funcionarios de todos as areas e departamentos, com o proposito de obter uma percep¢éao
da totalidade da organizagéo. Para evitar problemas de entendimento foi realizada uma
explicacdo prévia sobre o preenchimento dos questionarios e o seu propdésito de auxiliar
as empresas a obter informacg6es importantes para o seu crescimento.

A coleta de dados se deu por meio de um questionario segmentado em trés
partes (ANEXO A). A primeira contém o perfil sociodemogréfico dos respondentes. Na
segunda, encontra-se a Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional (ECCO),
desenvolvida e validada por Siqueira (1995), objetivando identificar as dimensdes
propostas por Katz e Kahn (1978) para a¢des inovadoras e espontaneas dos trabalhadores.
Foi utilizada uma escala de Likert de cinco posi¢des para avaliar a frequéncia de praticas
e ocorréncias, sendo 1 a de intensidade inferior e 5 a de maior intensidade A escala ECCO
é constituida por trés dimensdes precisas e concisas, envolvendo confiabilidade e validade
no processo, que compde um questionario composto por 18 frases representando essas
dimensGes, conforme explanado no Quadro 6. Optou-se por este instrumento de pesquisa
devido ao mesmo ja ter sido testado e validado em pesquisas anteriores na realidade das
empresas brasileiras por Siqueira (1995), possibilitando também a comparacdo dos
resultados desta pesquisa com os de estudos anteriores sobre 0 CCO no Brasil. Como
pode-se observar no Quadro 6, este instrumento de pesquisa tem Alfa de Cronbach
superior a 0,7 em todas as dimensdes 0 que demonstra um bom indice de precisdo da

ferramenta.

Quadro 6 - Dimens0es e defini¢des da escala ECCO

Dimensdo Definicéo Itens |I’]dIC_eS~de
precisdo
Sugesto Critica Agbes que _cont~em propostas inovadoras 347810 0.9
para a organizagdo
Dlvulgat;_ao d~a Imagem | Acles no ambiente ex_ternf) que divulgam 16.11.12,14 0.9
da organizacdo as qualidades da organizacéao
Cooperagio com colegas Acoes de oferta de ajuda e de apoio aog 25913 0,77
colegas de trabalho

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base em Siqueira (2014).
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Siqueira (2013) relata que esta escala foi validada no Brasil em um estudo
com 711 trabalhadores de diversas regibes e empresas. Inicialmente, o questionario
desenvolvido pela autora possuia 30 questdes, entretanto, apds os testes de consisténcia
interna (alfa de Cronbach) com resultados considerados como satisfatorios superiores a
0,7, passou a abranger 18 itens divididos em trés grupos de comportamentos do CCO, que
sdo: sugestdes criativas, divulgacdo da imagem da organizagdo e cooperagdo com 0S
colegas.

A terceira parte do questionario é composta pela escala de avaliacdo do
estilo de lideranca. Os comportamentos relativos aos estilos de lideranca usados na
composicdo da Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG) estdo coerentes com a
literatura e apoiados por estudo exploratorio realizado por Melo (1999). Na escala EAEG,

as questdes podem ser divididas em trés dimensdes, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Dimensoes e defini¢des da escala EAEG

Dimenséo Definicéo Itens indices de precisdo
Definir e estruturar seu papel e dos subordinados na 4,7,8,12,14,

Tarefa o s 0,72
busca da realizagdo das metas. 17

. Relages de trabalho caracterizadas por confianga matua, 1,2,5,6,10,

Relacionamento - ~ 0,94
amizade, calor humano nas relagdes. 11,13,16,19

Situacional Identificado com a realldaQeAdo seu ambiente Qe trabalho 3,9.15.18 0,82
e adaptado seu estilo as exigéncias desse ambiente.

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base em Siqueira (2014).

O questionario de EAEG possui dezenove questbes com uma escala de 1,
nunca age assim, a 5, sempre age assim, para medir a percepcdo do comportamento de
lideranca dos avaliados.

5.3 Tratamento e analise dos dados

A analise dos dados teve inicio com a avaliacdo descritiva que permite a
caracterizar a amostra, seguida da analise da validade e confiabilidade das escalas. Para
tal recorreu-se a analise fatorial confirmatoria e ao coeficiente Alpha de Crombach.

Como uma forma de melhor apresentar o tratamento e analise dos dados
coletados nas para dar respostas aos objetivos da pesquisa, foram relacionados na primeira
coluna do Quadro 8 os objetivos desta pesquisa, e na segunda coluna foram especificadas
as técnicas estatisticas utilizados os processos de analise dos dados. Como ferramentas

de software foram utilizados os software SPSS( Statistical Package for the Social Sciences
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- pacote estatistico para as ciéncias sociais ) AMOS (Analysis of Moment Structures). O
Amos é um software de modelizagdo de equacdes estruturais (SEM) que permite suportar
a sua investigacéo e os estudos efetuados através da extensao dos métodos mais comuns
de andlise multivariada, incluindo regressdes, anlises fatoriais, correlacdes e analises da
variancia.

Quadro 8 — Definicdo das técnicas estatisticas utilizadas para atender aos objetivos
especificos

Objetivo Técnica estatistica Utilizada

Objetivo Especifico 1: Verificar os estilos de lideranca gerencial que | Média, Mediana, teste de

mais se destacam nas empresas familiares; Friedman

Obijetivo Especifico 2: Identificar os comportamentos de cidadania | Média, Mediana, teste de

organizacional predominantes nas empresas familiares; Friedman

Objetivo Especifico 3 : Avaliar como o estilo gerencial com foco na

tarefa influencia nas dimensdes do CCO das empresas familiares

Objetivo Especifico 4: Avaliar como o estilo gerencial com foco no | Modelo de Equacdes Estruturais
relacionamento influencia nas dimensbes do CCO das empresas | (SEM)

familiares

Obijetivo Especifico 5: Avaliar como o estilo gerencial com foco na

situacdo influencia nas dimens6es do CCO das empresas familiares

Obijetivo Especifico 6: Avaliar como as varidveis sociodemograficas | Média, Mediana, teste de

influenciam no Estilo de lideranga e CCO das empresas familiares Kruskall-Wallis

Fonte: Quadro elaborado pelo autor

Nas proximas secOes deste capitulo serdo detalhadas as técnicas estatisticas

utilizadas, suas justificativas de aplicacdo e referéncias.

5.3.1 Analise descritiva e de confiabilidade

Serdo apresentadas as medidas de tendéncia central, dispersao e consisténcia
interna dos dados, sendo reveladas as médias e os indices alfa de Cronbach das duas
escalas, bem como das subescalas que as constituem. Ao se realizar um questionario, faz-
se necessario estimar o grau de sua confiabilidade. Segundo Carmines e Zeller (1979) e
Allen e Yen (2003), essa necessidade surge porque em toda medicao o valor analisado é

composto por duas partes: o verdadeiro valor da medicdo e o erro aleatério. Ou seja,
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guando analisamos a variancia dos valores observados existe uma parte que € oriunda da
variancia dos valores verdadeiros e a outra da variancia dos erros. Caso a variancia dos
erros aleatdérios diminua o valor observado tenderd a se aproximar do seu verdadeiro
valor, representando maior precisdo nas medicdes e, portanto, maior confiabilidade no
instrumento utilizado no processo de coleta de dados, que nesse trabalho serd o
questionario.

Segundo Crocker e Algina (2006), estimar o grau de confiabilidade é
primordial nas anélises, pois a confiabilidade reflete a magnitude da correlacdo dos
valores observados com os verdadeiros valores. Sendo assim, de acordo com Nichols
(1999), hé& diversas formas para se definir os testes que serdo utilizados na estimacao da
confiabilidade, dentre eles, podemos citar o quadrado da correlacdo entre os valores
observados e os valores verdadeiros ou a propor¢cdo da variancia total dos valores
observados em relacdo a variancia dos valores reais. Contudo, essas formas contém
problemas, ja que ndo é possivel determinar a confiabilidade, dado que ndo se sabe a
variancia dos verdadeiros valores.

Por volta de 1951, Lee J. Cronbach desenvolveu o coeficiente alfa de
Cronbach como uma forma de estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em
uma pesquisa. Nesse sentido, o alfa mede a correlagdo entre as respostas de um

questionario a partir da analise das respostas dadas pelos respondentes.

Posteriormente, sera feito o uso dos testes mais usuais para se inferir algo
sobre a distribuicdo dos dados, ou seja, se 0s dados sdo normais ou ndo. Um dos testes
mais conhecidos é o de Kolmogorov-Smirnov. Esse teste compara os escores de uma
amostra a uma distribuicdo normal. De maneira simples, se o teste for ndo significativo
(p>0,05), ele mostrara que os dados da amostra ndo diferem significativamente de uma
distribuicdo normal. Entretanto, caso o teste seja significativo (p<0,05), a distribui¢do dos

dados seré significativamente diferente de uma distribui¢do normal.

5.3.2 Modelo de Equagdes Estruturais

A analise fatorial fornece as ferramentas para analisar a estrutura das inter-
relacOes (correlagdes) em um grande nimero de variaveis (por exemplo, escores de teste,
itens de teste, respostas a questionarios) definindo conjunto de varidveis que sdo

fortemente inter-relacionadas (HAIR ET AL., 2009). Existem dois tipos basicos de
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andlise fatorial: a andlise fatorial exploratéria (AFE) e a andlise fatorial confirmatdria
(AFC).

A caracteristica notavel da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) é que o0s
fatores foram derivados de resultados estatisticos e ndo de teoria, assim eles somente
podem ser determinados depois que a anélise é executada (HAIR ET AL., 2009). Desse
modo, a AFE é utilizada pelos pesquisadores como uma técnica exploratéria ou descritiva
para determinar apropriadamente o nimero de fatores comuns e para descobrir quais
variaveis mensuradas sdo indicadores razoaveis de varias dimensdes latentes.

Segundo Brown (2006), o objetivo primordial da analise fatorial exploratoria
é avaliar a dimensionalidade de um conjunto de multiplos indicadores (por exemplo, itens
de um questionario) para descobrir o menor nimero de fatores interpretaveis necessarios
para explicar as correlacdes entre eles. Através da AFE, o pesquisador identifica variaveis
ou fatores que explicam correlagdes dentro de um conjunto de variaveis. E um
procedimento de reducdo da dimensdo dos dados originais que visa identificar um
pequeno numero de fatores que explique a maior parte da variacdo observada de um
naumero grande de varidveis (LEMKE, 2005).

J& a Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) é um procedimento que forma
parte dos Modelos de Equagdes Estruturais (SEM). Os indicadores podem ser, por
exemplo, os itens de um teste, as pontuacGes obtidas por sujeitos em diferentes escalas,
ou nos resultados que provém de instrumentos de medida.

Ao invés de permitir que o método estatistico determine o nimero de fatores,
como na AFE, a estatistica da AFC diz o qudo bem nossa especificacdo dos fatores
combina com a realidade. Em certo sentido, AFC é uma ferramenta que nos permite
confirmar ou rejeitar nossa teoria pré-concebida. Ou seja, a AFC é usada para fornecer
um teste confirmatdrio de nossa teoria de mensuracao.

Portanto, diferentemente da AFE, com a AFC, um pesquisador usa teoria de
mensuracao para especificar a priori o nimero de fatores, bem como quais varidveis
carregam sobre tais fatores (HAIR ET AL., 2009).

A Anélise Fatorial Confirmatoria tem se tornado uma das técnicas estatisticas
mais comumente usada na pesquisa aplicada. Isto porque AFC é adequada a varios tipos
de questbes as quais sdo comuns aos pesquisadores nesta area. Segundo Brown (2006),

0S usos mais importantes da AFC sdo os seguintes, citamos dois:
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a) Avaliagdo psicométrica de instrumentos de medida: AFC é quase sempre
usada durante o processo de desenvolvimento de uma escala para examinar a
estrutura latente de um instrumento de medida (por exemplo, uma escala de
medida). Neste contexto, AFC é usada para verificar o nUmero de dimensdes
subjacentes (fatores) do instrumento e o padrdo de relagfes entre os itens e 0s
fatores (cargas fatoriais);

b) Validacdo de Construtos: semelhante ao fator em AFE, um construto € um
conceito teorico. Na psicologia clinica e na psiquiatria, por exemplo, doengas
mentais, como depressao ou esquizofrenia, sdo construtos manifestados por
varios grupos de sintomas que sdo reportados pelos pacientes ou observados
por outras pessoas. Assim, os resultados da AFC podem fornecer evidéncia
da validade convergente ou discriminante dos construtos teoricos (validade
convergente ou discriminante indica a evidéncia com que diferentes variaveis

indicadoras sdo ou ndo fortemente relacionadas).

Existem muitas maneiras para especificar todas as relacbes em uma notagéo
matematica, mas muitos pesquisadores acham mais conveniente retratar um modelo de
uma forma visual conhecida como diagrama de caminho (HAIR ET AL., 2009). Nele,
retdngulos representam varidveis observadas e elipses representam varidveis latentes.
Esses tipos de diagrama sdo Uteis para clarificar as ideias quanto as relacGes entre

variaveis, como pode-se visualizar na Figura 3, a seguir.

Figura 3 — Diagrama de caminho

< e1> < e21> ( e31> e41 ebl
y y

y y y
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Fonte: imagem gerada pelo autor.

3 X4 X5
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Uma das vantagens da AFC é a possibilidade de verificar a qualidade do
ajuste do modelo aos dados. Os softwares fornecem um ndmero consideravel de medidas
para auxiliar o pesquisador a decidir se rejeita ou mantém o modelo especificado a priori
(BROWN,2006).

Qualquer modelo de medida de AFC tem que preencher duas condicgdes
necessarias, mas suficientes para poder ser identificado:

a) O numero de parametros livres deve ser menor ou igual que o numero de
observacoes;

b) Cada fator tem que ter uma escala. O nimero de observagdes é igual ao
ndmero de varidncias e covariancias entre as variaveis observadas
(v(v+1)/2), onde v é o0 numero de variaveis observadas (da mesma que nos
modelos de caminho)( KLINE, 1998).

A avaliagdo de um Modelo de Equac6es Estruturais (SEM) consiste em duas
areas distintas: a) a adequacdo dos parametros estimados; e b) a adequacdo do modelo em
termos gerais (SILVA, 2006). Ainda segundo o autor, para avaliar a significancia, o teste
estatistico utilizado é o chamado razéo critica (CR — Critical Ratio), que é apresentado na
saida de alguns softwares. A estatistica é obtida pela estimativa do parametro dividida
pelo seu erro padrdo, funcionando assim como a estatistica z testando a hip6tese de que a
estimativa € estatisticamente diferente de zero. Baseado no nivel de significancia 0,05, o
teste estatistico precisa ser, em médulo, maior que 1,96 para que essa hipdtese possa ser
rejeitada (BYRNE,2001 apud SILVA, 2006).

Uns dos passos na analise de SEM envolve o calculo de uma matriz de
covariancia estimada e entdo a avaliacdo do grau de ajuste do modelo de covariancia
observada. A matriz de covariancia estimada é obtida a partir das estimativas de caminhos
do modelo. Com essas estimativas, podemos calcular todas as covariancias que estavam
na matriz de covaridncia observada, usando os principios de analise de caminhos no
sentido “contrario”.

Em seguida, comparando as duas matrizes, a SEM pode testar um modelo.
Modelos que produzem uma matriz de covariancia estimada que esta dentro da variagao
amostral da matriz de covariancia observada sdo geralmente considerados como bons
modelos e que se ajustam bem (HAIR ET AL., 2009).

Umas das maiores vantagens da AFC é sua habilidade para avaliar a validade

de construto de uma teoria de mensuracdo proposta. Validade de construto € o grau em
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gue um conjunto de itens medidos realmente reflete o construto latente teérico que
aqueles itens devem medir. Assim, ela lida com a precisdo de mensuragdo. Evidéncia de
validade de construto oferece seguranca de que medidas tiradas de uma amostra

representam a verdadeira escore que existe na populacdo (HAIR ET AL., 2009).

5.3.3 Teste de hipdteses ndo paramétricos

O objetivo do pesquisador na analise fatorial confirmatoria € confirmar um
bom ajuste entre 0 modelo criado e os dados amostrais. Para tanto, € necessario verificar
a adequacéo geral do modelo.

Inicia-se analisando o valor geral da estatistica ¥, juntamente com os graus
de liberdade e um valor de probabilidade (p-valor), mas essa informacao tem apenas a
intencdo de fornecer uma ideia ampla sobre o ajuste do modelo com os dados amostrais.

A hipdtese nula verifica se as matrizes de covariancia observadas na amostra
e estimada sdo iguais, o que significa que o modelo se ajusta perfeitamente. Porém, as
propriedades matematicas do teste reduzem o ajuste de um modelo por motivos que
podem ndo ser verdadeiramente prejudiciais a sua validade geral (HAIR ET AL., 2009).

E mais comum encontrar um valor de ¥* grande relativo aos graus de
liberdade, indicando a necessidade de uma modificacdo no modelo para se alcangar um
melhor ajuste. Se recomenda que a razdo y?/gl ndo exceda 5 (BYRNE, 2001 apud
SILVA,2006). Para contornar a limitagio do y?, pesquisadores desenvolveram muitas
medidas alternativas de ajuste para avaliar o modelo, tais como:

CMIN/DF: é a razao y?/graus de liberdade, que deve ser < 5;

GFI (indice de qualidade de ajuste): varia de 0 a 1, quanto mais proximo de
1 indica bom ajuste;

SRMR (Raiz do residuo quadratico médio): € a raiz quadrada da média dos
residuos quadrados, é a média dos residuos entre termos individuais observados e
estimados de covariancia e variancia. Para um modelo ser considerado bem ajustado, o
valor deve ser pequeno, 0,05 ou menos;

RMSEA (Raiz do erro quadratico médio de aproximag&o): reconhecido como
um dos critérios mais informativos com relacdo a modelagem em estruturas de
covariancias (SILVA, 2006). Representa melhor o qudo bem um modelo se ajusta a uma
populagéo e ndo apenas a uma amostra usada para estimacdo. Valores RMSEA menores
indicam melhor ajuste. Valores tipicos estdo abaixo de 0,10 para a maioria dos modelos
aceitaveis (HAIR ET AL., 2009).
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Aplicou-se o teste ndo paramétrico de Kruskall-Wallis para avaliar a médias
dos escores entre 0 género, geracao, funcdo, instrugdo e experiéncia dos entrevistados.
Foi aplicado o teste ndo paramétrico de comparacdo de média para todas as dimensdes e
constructos. Se o p-valor for menor que 0,05 (séo os valores em vermelho), indica que o
escore médio naquela dimensdo/constructo para aquela variavel demografica. Em

resumo, tém-se as relacdes dos constructos e dimensdes:

As provas ndo-paramétricas tém a vantagem de permitir estudar, quanto a
significancia, dados que sdo inerentemente classificados (escala nominal) ou se
apresentam em postos (escala ordinal). O teste de Kruskal-Wallis é o teste ndo
paramétrico utilizado na comparagdo de trés ou mais amostras independentes. Ele nos
indica se ha diferenca entre pelo menos dois deles. A aplicacéo do teste utiliza os valores
numéricos transformados em postos e agrupados num s6 conjunto de dados. A
comparacdo dos grupos € realizada por meio da média dos postos (posto médio).

O teste de Kruskal-Wallis pressupde as seguintes condi¢cdes para o0 seu
adequado uso: 1. Comparacdo de trés ou mais amostras independentes; 2. O teste de
Kruskal-Wallis ndo pode ser usado para testar diferencas numa Gnica amostra de
respondentes mensurados mais de uma vez; 3. Dados cujo nivel de mensuracdo seja no
minimo ordinal; 4. Esta prova exige dados que possam ser ordenados e aos quais seja
possivel atribuir postos ou ordens; 5. O tamanho minimo de cada amostra deve ser de 6
para se poder recorrer ao X2.
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6 APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os dados levantados nesta pesquisa
obedecendo a seguinte sequéncia. O ponto de partida é a analise do perfil e caracteristicas
da amostra pesquisa avaliado. Em seguida serd analisado os resultados obtidos com as
escalas do ECCO e EAEG. Na terceira sub secdo sera avaliada a influéncia do Estilo de
lideranca gerencial no comportamento de cidadania organizacional. Por fim , na quarta
sub secdo sera avaliada a influéncia das variaveis sécio demograficas sob a percepcédo do

estilo de lideraga gerencial e do comportamento de cidadania organizacional.

6.1 APRESENTACAO DOS DADOS SOCIOS DEMOGRAFICOS

Para iniciar a apresentacao dos resultados, sdo detalhadas as informacoes e
caracteristicas da amostra pesquisada dos 381 questionarios que representa 20,945% da
populacdo. Ao analisar a composicdo de géneros, houve uma predominancia do sexo
masculino, com 274 individuos, que representaram 71,9% dos respondentes. Esta
constatacdo foi influenciada pelos ramos de atividade das empresas pesquisadas. Ao
analisar os dados pesquisados por faixas etérias da Tabela 1, constata-se que idade média
das 363 pessoas que responderam € de 30 anos e seis meses. Como pode-se observar na
Tabela 1, mais de 45,9% dos respondentes estdo na faixa de 25 a 34 anos, representando

uma concentracdo de 73,4% nas duas primeiras faixas.

Tabela 1 - Perfil etario dos respondentes

IDADE Quantidade %

0 a 24 anos 100 27,5%
25a34 167 45,9%
35a44 74 20,3%
45 a 54 22 6,0%
55a64 1 0,3%

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Para melhor entendimento dos dados da Tabela 2, é necessario conceituar a
qualificacdo das funcdes. Assim, como fungbes operacionais foram classificadas as
atribuices técnicas e de atendimento ao cliente; como fungdes taticas qualificam-se 0s
respondentes que possuem hierarquia de geréncia e supervisao; para ser qualificado como

ocupante de uma funcdo estratégica o respondente precisa participar da diretoria ou da
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propriedade da empresa. Ao analisar o perfil funcional da amostra, verifica-se uma
concentracédo dos respondentes em fungdes operacionais com 73,8%. Como as empresas
pesquisadas fazem parte do segmento de prestacéo de servigos, existe uma predominancia
de funcbes de atendimento aos clientes. Outro ponto importante da Tabela 2 é a
representatividade dos respondentes com fungdes taticas como 25,7% dos respondentes,
pois teremos condigdes de avaliar o perfil de gestdo dos diretores e proprietarios das

empresas familiares.

Tabela 2 - Perfil funcional dos respondentes

Tipo de FuncBes Quantidade %

Operacional 281 73,8%
Tética 98 25,7%
Estratégica 2 0,5%
Total 381| 100,0%

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Como terceiro critério de analise da amostra, foi avaliado o nivel de formacéo
escolar dos funcionarios. Responderam a este questionamento 85,56%, 0 que representou
um total 326 individuos. Como se pode observar na Tabela 3, 42,78% das respostas
vélidas foram para o nivel do ensino médio. Outro ponto relevante, neste critério de
analise, é 32,02% dos respondentes terem acesso ao ensino superior. Este fato fortalece
bom nivel educacional da amostra, possibilitando melhor nivel de entendimento e

criticidade das respostas.

Tabela 3 - Nivel de formacao dos pesquisados

Formacéo Quantidade %
Fundamental 41 10,76%
Médio 163 42,78%
Superior completo 53 13,91%
Superior incompleto 55 14,44%
Pds-graduagdo 14 3,67%

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Ao analisar as respostas sobre o tempo de permanéncia nas empresas da
Tabela 4, observa-se que apenas 75% da amostra respondeu a pergunta. Destaca-se uma
grande concentragdo da amostra com 40,2% de funcionarios com até 12 meses de

empresas.
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Tabela 4 — Tempo de permanéncia na empresa

Tempo de Empresa Quantidade %

0 a 12 meses 115 40,2%
13 a 36 meses 80 28,0%
37 a 72 meses 41 14,3%
73 a 120 meses 34 11,9%
Acima de 120 16 5,6%
Total 286 | 100,0%

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Este dado pode influenciar na percepcéo do estilo de lideranca gerencial e na
geragdo do comportamento de cidadania organizacional devido ao pouco tempo de
convivio com o ambiente organizacional. Outro fato relevante a ser destacado é que esta
concentracdo de respondentes na primeira faixa podem ser um indicador de um elevado
indice de rotatividade de funcionarios. Fator que pode esta relacionado ao estilo de
lideranga gerencial como também a um baixo nivel do comportamento de cidadania

organizacional dos respondentes.
6.2 Andlise das Escalas ECCO e EAEG

A ideia é que o modelo seja super-identificado, onde o numero de
parametros a serem estimados € menor que o numero de variancias e covariancias das
variaveis observadas. Esta situacao resulta em graus de liberdade positivos, que permitem
0 teste do modelo

. O namero total de termos de varidncia e covariancia unicos é dado pela
+1)- ;- , T
formula: %. Onde p é igual ao nimero de varidveis observadas do modelo. Para o

estudo tém-se 33(34)/2=561, que subtraindo dos 72 parametros livremente estimados
resulta nos 489 graus de liberdade. Portanto, o modelo hipotético é entdo super-
dentificado. Assim, podemos fazer a estimagdo do modelo.

O instrumento contém dois constructos. O primeiro mede o Comportamento de
Cidadania Organizacional composto de 14 itens, referentes a trés dimensdes: Sugestoes
Criticas, Divulgacdo da Imagem da organizacdo e Cooperagdo com colegas. O segundo
constructo mede a Avaliagdo do Estilo Gerencial composto de 19 itens, contendo trés

dimens6es: Tarefa, Relacionamento e Situacional. O questionario foi aplicado a 381
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entrevistados. Desses, 41 contiveram informacGes faltantes em algum dos 33 itens,
restando 340 entrevistados. Assim, o modelo tedrico é visto da seguinte forma:
e Constructo do Comportamento de Cidadania Organizacional: medido
pelas questdes de 1 a 14

e Constructo Estilo de lideranca Gerencial: medido pelas questfes 15 a 33

6.2.1 Confiabilidade e analise descritiva dos construtos

Na Tabela 5, encontram-se as medias e medianas entre os constructos ECCO
e EAEG, em geral e das dimensdo. Nota-se pela tabela que as medias dos constructos
foram bastante proximas, porém, ha diferenca estatisticamente significantes entre elas (p-
valor de 0,004), nesse sentido o constructo EAEG obteve média item maior do que ECCO.
Quando se comparam as dimens@es na ECCO, o resultado evidenciou que as médias séo
distintas uma da outra (p-valor < 0,001).

Tabela 5: Medidas descritiva e confiabilidade dos Constructos e dimensdes no instrumento
de medida

Constructo Dimenséo Itens Média Mediana Indices de precisio
Comportamento Sugestdo Critica  3,4,7,8,10 3,81 4 0,853
de Cidadania
Organizacional
(meédia=4,16
mediana=4,29) Divulgacéo da 1,6,11,12,14 4,32 4,6 0,883

P -Valor<0,001 Imagem da organizacdo

Cooperacéo 2,59,13 4,42 4,5 0,746
com colegas
Estilo de Tarefa 4,7,8,12,14,17 4,35 4,5 0,754
Lideranca
Gerencial
(média=4,24
mediana=4,32)
P-valor < 0,001 Relacionamento 1,2,5,6,10,11, 4,15 4,33 0,881
13,16,19
Situacional 3,9,15,18 4,27 4,5 0,769

Fonte: Dados gerados pelo autor

Ao analisar a dimenséo divulgacao e cooperacgéo o p-valor encontrado foi de

0,444, ou seja, possuem médias iguais de itens. Entdo, divulgacdo e cooperacdo foram
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estatisticamente iguais, em média, porém, foram maiores que a dimensdo sugestdo. A
mesma andlise foi feita no constructo EAEG, onde, as dimensdes tarefa e situacional
obtiveram médias iguais (p-valor = 0,124), porém, eles sdo maiores que a dimensdo
relacionamento. Ainda na tabela encontra-se 0 Alfa de Cronbach’s, cujo valores foram
acima de 0,7, evidenciando boa consisténcia nos dados.

Com os dados apresentados na tabela anterior, pode-se responder ao primeiro
objetivo de verificar os estilos de lideranca gerencial que mais se destacam nas empresas
familiares estudadas, segundo a percepcdo dos empregados. Tomando por base a
compilagdo das respostas consolidadas, constatou-se que o Estilo Gerencial com Foco na
Tarefa é o predominante com uma média de 4,35, com um coeficiente de consisténcia de
interna Alfa de Cronbach de 0,754. Porém, ao se calcular P-valor de 0,124, constatou-se
que existe uma similaridade das médias entre o estilo gerencial com foco na tarefa e
situacdo que obteve uma média 4,27. Desta forma, para se obter uma analise mais
conclusiva este critério sera mais detalhado nas analises posteriores.

Ainda, identificaram-se 0s comportamentos de cidadania organizacional
predominantes nas empresas familiares estudadas, segundo a percepc¢do dos empregados.
Com a andlise dos dados, 0 que responde ao segundo objetivo, chegou-se a conclusao de
que o comportamento predominante é o de Cooperacdo com os colegas com uma média
de 4,42. Obter um indice Alfa de 0,746 demonstra boa consisténcia dos dados coletados.
Porém, ao realizar o célculo do P-valor foi de 0,444, constatou-se uma similaridade de
médias com o comportamento de divulgacdo da imagem da empresa que obteve uma
média de 4,32.

Apbs estabelecer o modelo tedrico, por meio do software AMOS, fez-se o
diagrama de caminhos. O diagrama é derivado diretamente da formulacdo do
questionario, que apresenta dois fatores (comportamental e avalia¢do) com suas perguntas
atribuidas. Cada item, que é uma variavel observada tem um termo de erro associado, que
representa o erro de medida. Os dois fatores sdo correlacionados, como mostram as setas
bidirecionais entre todos os fatores.Os termos de erro sdo apresentados em forma de
elipses, pois sdo sempre ndo observados.

Para a avaliagdo do modelo as estatisticas de ajustem foram: GFI = 0,697,
RMSEA=0,099 e RMR=0,250. Com base nesses resultados pode-se avaliar que o0 modelo
foi muito bem ajustado, os critérios estdo bem adequados aos limites considerados pela

literatura, exceto o RMR com valor bem acima de 0,05.
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Portanto, esses dados coletados ajustaram-se bem a teoria que foi proposta.

Como o interesse é apenas a avaliacdo tedrica do modelo em outros dados vamos

continuar com a interpretacdo do mesmo.

Continuando com a andlise do modelo hipotético fez-se a avaliacdo dos

parametros, a fim de evidenciar critérios importantes ndo observados na validacdo do

modelo, ver a tabela 6 que avalia AFC do CCO e Tabela 7 que avalia AFC do Estilo de

lideranca gerencial.

A Figura 4 representa o diagrama de caminhos para 0 modelo de anélise

fatorial confirmatéria CCO, cujos resultados sdo detalhados na tabela 6.
Figura 4: Diagrama de caminhos para 0 modelo do CCO

Cooperagéo

Divulgagdo com
da colegas
g |
o8 82 Tnagenm %0/ 100 a7 \%8
1.00/4.00 100 \ 69 \ 2
i ! ‘ 1 , 1

45 36 39 42 42 27 19 21 69
e Q Q Q 05 4o |2 |22 [ @ @ @ @

2 Sugestéo
g

a
1,08 a6 \100

Todas as estimativas da Tabela 6 da AFC do CCO foram estatisticamente

significantes (p-valor < 0,05), inclusive as covariancias entre os termos de erro que foram

incluidas ao modelo. Isso € um bom indicio de que o modelo esta bem especificado.

Tabela 6: Carga fatorial de cada parametro em ralacéo ao seu constructo CCO

~ Valor Correlagdo

R estimado £ AR Estimada
Questédo 3 <--- Sugestdo Critica 0,82 12,241 <0,001 0,689
Questdo 4 <--- Sugestdo Critica 1 0,758
Questéo 7 <--- Sugestdo Critica 0,856 12,768 <0,001 0,717
Questédo 8 <--- Sugestdo Critica 1,078 14,334 <0,001 0,805
Questdo 10 <--- Sugestdo Critica 0,984 13,186 <0,001 0,74
Questéo 1 <--- Divulgacéo 0,923 17,295 <0,001 0,724
Questéo 6 <--- Divulgacéo 0,694 16,249 <0,001 0,698
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Questéo 11 <--- Divulgacéo 1,004 21,528 <0,001 0,811
Questdo 12 <--- Divulgagéao 1,086 20,285 <0,001 0,788
Questédo 14 <--- Divulgacéo 1 0,959
Questéo 2 <--- Cooperacao 0,68 7,495 <0,001 0,439
Questdo 5 <--- Cooperagédo 0,871 12,789 <0,001 0,75
Questéo 9 <--- Cooperacao 1 0,809
Questédo 13 <--- Cooperacéo 0,9 12,317 <0,001 0,715

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Para a avaliagdo do modelo as estatisticas de ajustem foram: GFI = 0,935,
RMSEA=0,060 e RMR=0,038 CMIN/DF = 2,206. Com base nesses resultados pode-se
avaliar que o modelo foi muito bem ajustado, os critérios estdo bem adequados aos limites
considerados pela literatura.

Na ultima coluna da Tabela 6 encontra-se a correlacdo de cada variavel
indicadora com o respectivo constructo, os valores em negrito ressaltam as correlagdes
acima de 0,7, uma correlacdo forte. Por exemplo, a questdo 14 com uma correlagédo
estimada de 0,959 questiona “Dou informagdes boas sobre esta empresa para quem me
pergunta sobre ela ” impactando muito no indicador Comportamental e assim por diante.

Todas as cargas fatoriais revelaram-se significativas, com valores p<0,001, o
que valida a composicdo das dimensdes da escala.

A andlise das estimativas dos parametros, no software AMOS, funciona da
seguinte maneira, o teste estatistico usado € do da razdo critica, que é representado pela
estimativa do parametro dividida pelo seu erro padrdo. Ele opera como a estatistica z
testando se a estimativa é estatisticamente diferente de zero.

Baseado no nivel de significancia 0,05, o teste estatistico precisa ser |z|>1,96
para que a hipotese de que o parametro estimado seja igual a zero possa ser rejeitada, ou
calculando o p-valor associado a estatistica z (BYRNE,2001 apud LEMKE,2005).

A Figura 5 representa o diagrama de caminhos para 0 modelo de analise

fatorial confirmatoria do Estilo de lideranga gerencial, que sera detalhado na Tabela 7.
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Figura 5: Diagrama de caminhos para o modelo final do Estilo de lideranga gerencial
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Fonte: Imagem gerada pelo sistema AMOS e ajustada pelo autor

Na Tabela 7 sera apresentada a anélise AFC do estilo de lideranca gerencial,
assim verificou-se que o foram estatisticamente significantes (p-valor < 0,05), inclusive

as covariancias entre os termos de erro que foram incluidas ao modelo.

Tabela 7: Carga fatorial de cada pardmetro em ralacéo ao seu constructo Estilo de
lideranca gerencial

Regresséo Vel z P-valor COEEED
g estimado Estimada
Questdo 18 =7 Tarefa 1 . . 0,535
Questao 21 =7 Tarefa 1,242 8,574  <0,001 0,687
Questdo 22 < Tarefa 0,994 6,946 <0,001 0,491
Questdo 26 < Tarefa 1,403 8,238 <0,001 0,639
Questio 28 = Tarefa 1,242 8612  <0,001 0,693
Questéo 31 =7 Tarefa 1,026 7,944 <0,001 0,602
Questéo 15 < Relacionamento 0,769 12,64 <0,001 0,708

Questdo 16 Relacionamento 0,652 9,368 <0,001 0,528



Questdo 19 ) Relacionamento 1,036 12,974 <0,001 0,727
Questéo 20 = Relacionamento 0,879 13,686  <0,001 0,766
Questdo 24 < Relacionamento 0,894 12,318 <0,001 0,691
Questéo 25 = Relacionamento 0,856 12,308 <0,001 0,69
Questdo 27 < Relacionamento 0,814 12,285 <0,001 0,689
Questo 30 < Relacionamento 0,76 11,211 <0,001 0,63
Questéo 33 < Relacionamento 1 0,726
Questdo 17 < Situacional 0,984 9,662 <0,001 0,606
Questdo 23 < Situacional 0,932 10,87 <0,001 0,696
Questio 29 = Situacional 1 0,679
Questdo 32 Situacional 0,939 11,55 <0,001 0,752

Fonte: Dados gerados pelo autor
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Para a avaliagdo do modelo as estatisticas de ajustem foram: GFI = 0,897,
RMSEA=0,065 e RMR=0,046, CMIN/DF = 2,454. Com base nesses resultados pode-se

avaliar que o modelo foi muito bem ajustado, os critérios estdo bem adequados aos limites

considerados pela literatura.

Na ultima coluna da Tabela 7 encontra-se a correlagdo de cada variavel

indicadora com o respectivo constructo, os valores em negrito ressaltam as correlagdes

acima de 0,7, uma correlacdo forte. Por exemplo, a questdo 20 com a correlacdo estimada

de 0,766 guestiona “ Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados ” influencia muito

o indicador Comportamental e assim por diante.

6.3 Avaliacdo da Influéncia do Estilo de Lideranca Gerencial no Comportamento

de Cidadania Organizacional

Com a demonstracdo grafica da Figura 6, ficam mais evidentes as respostas aos

objetivos especificos de pesquisa sobre as influéncias dos estilos de lideranca gerencial

com foco na tarefa, relacionamento e situacdo sobre os comportamentos de cidadania

organizacional de cooperacdo com o0s colegas, defesa da imagem da organizacdo e de

sugestdes criticas. O grafico destaca, de forma numerica os valores das cargas fatoriais de
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cada estilo de lideranca gerencial com foco na tarefa sobre a influéncia dos trés

comportamentos de cidadania organizacional.

Figura 6 — Diagrama de Influéncia do Estilo Lideranca Gerencial no Comportamento de

Cidadania Organizacional

46 57 a0 54 > 51 AT 63 60 92 1 5 64 52
V3N |V4| |VT| |V8] 4V10
enle] [7] el v b o] ] B 2] ] [e] [
(5 2
7 I3 ‘

76 7180 12 B7480R 7o

0,

6s |8077 14
o @ Cooperagéo
@ Sugestio @ oo -
iti ivulga
Critica clga colegas
Image

[ Sk
‘BVJ""!ﬁ.' D

e/l = 56 \% 59 74 g A o . P 89/ 73 B9 \®
38 49 32 31 da 25 ks 5 6 . o7 = 47 54 47 4
| ~
el (i e el e Gl Bl

V3 3

e20) (e19) (e18) (e17) (e16 ) (e15 e29) (e28) (e27) (e26) (e25) (e24) (e23) (e22) (e21 @ @ @ @

Fonte: Imagem gerada pelo sistema AMOS e ajustada pelo autor

A Tabela 8, utilizou 0 modelo das equagbes estruturais (SEM) avaliar a
relacdo entre os estilos de lideranca gerencial e CCO. Que confirmou a influéncia do
estilo gerencial com foco na tarefa com o CCO. O que respondeu a questdo de pesquisa
que o estilo de lideranca gerencial tem uma influéncia sobre o comportamento de
cidadania organizacional das empresas familiares. O que confirma os estudos de Rego
(2002), que o estilo de lideranca é um importante influenciador do Comportamento de
Cidadania Organizacional.

As informacdes apresentadas na Tabela 8, indicam que o estilo de lideranca
gerencial com foco na tarefa, o qual caracteriza o lider por valorizar a individualidade e
enfatiza a relacéo interpessoal baseada no apoio, orientacéo e facilitacdo (MELLO,204),
tem uma maior influéncia na geracdo do comportamento de cidadania organizacional
voltado para a divulgacdo da imagem da empresa com uma correlagéo estimada de 0,373.

Estes resultados estdo alinhados com os estudos realizados por Santos e Castro (2008),
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em seu trabalho, conseguiram correlacionar o estilo de lideranga voltado para tarefa
(producédo) com o e relacionamento com atitudes positivas do CCO.

Como segunda maior influéncia encontrada na pesquisa, conforme os dados
da tabela 8, foi a do estilo de lideranca gerencial com foco na tarefa sobre o
comportamento de cooperagdo com o0s colegas que apresentou Correlacdo Estimada
0,365. Reforgando o conceito de que a lideranca situacional se baseia na inter-relacéo
entre 0 comportamento voltado para a tarefa e relacionamento, baseado na maturidade
dos subordinados exercer uma maior flexibilidade as necessidades e motivos das equipes
(MELO, 2004).

Tabela 8: Estimativa de relagéo entre as dimensdes no instrumento

Relagdes Vel z P-valor SRR
estimado Estimada
Tarefa > Sugestéo Critica 0,335 2,885 0,004 0,196
Tarefa . Divulgagéo 0,63 5261  <0,001 0,373
Tarefa > Cooperagao 0,496 4,78 <0,001 0,365
Relacionamento . Sugestdo Critica 0,076 1,343 0,179 0,082
Relacionamento . Divulgagdo 0,094 1,847 0,065 0,103
Relacionamento > Cooperagao -0,019 -0,425 0,671 -0,026
Situacional - Sugestdo 0171 2423 0015 0,159
> Critica
Situacional > Divulgacéo 0,078 1,228 0,219 0,073
Situacional _ Cooperagéo 0,09 1,612 0,107 0,105

Fonte: Dados gerados pelo autor

Para a avaliacdo do modelo as estatisticas de ajustem foram: GFI = 0,805,
RMSEA=0,074, RMR=0,154 e CMIN/DF = 2,863. Com base nesses resultados pode-se
avaliar que o modelo foi muito bem ajustado, os critérios estdo bem adequados aos limites
considerados pela literatura.

As estimativas da Tabela 8 somente as relagGes entre o estilo de lideranca
gerencial com foco na tarefa e o0 CCO foram estatisticamente significantes (p-valor <
0,05), inclusive o z. Assim, o modelo das equagdes estruturais ndo comprovou a

influéncia dos estilos de lideranca com foco na relacéo e na situacdo com o CCO. Estes
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dados sdo divergentes dos estudos realizados por Santos e Castro (2008) que obtiveram
uma correlacdo positiva entre o estilo de lideranga com o foco no relacionamento e 0 CCO
relativo a cooperacdo com os colegas.

Estes resultados estdo alinhados com os estudos que foram realizados por
Schappe (1998), nos quais constatou uma clara relacdo entre as varidveis
comprometimento organizacional, satisfacdo do trabalho e procedimento de justica com
os comportamentos de do CCO de altruismo, cortesia, esportividade virtude civica e
iniciativa. Fortalecendo a conclusao de Siqueira (2014) que o estilo gerencial autocratico
e despreocupado com as necessidades das equipes, sua motivacgao e expectativas podem
influenciar decisivamente nos resultados organizacionais.

Assim, pode-se responder ao terceiro objetivo especifico que o estilo
gerencial com foco na tarefa tem uma influéncia maior sobre comportamento de
divulgagdo de imagem da organizacdo. Esta informacdo ira rejeita a hipotese terceira de
que o estilo de lideranca gerencial com foco na tarefa tem maior influéncia sobre o as
sugestdes criticas. O quarto objetivo especifico questiona qual estilo de lideranca
gerencial com foco no relacionamento tem maior influéncia.

Nesse caso, a resposta sera direcionada de forma a que a sua ndo ocorréncia
ird influenciar negativamente ao comportamento de sugestdes criticas. O que ira rejeitar
a quarta hipdtese de pesquisa que afirma que estilo de lideranca gerencial com foco no
relacionamento mais influencia o CCO coopera¢do com os colegas. Por fim, responde ao
quinto objetivo especifico estilo de lideranca gerencial com foco na situacdo tem maior
influéncia sobre as cooperacdes com os colegas. O que rejeita a quinta hipotese que
afirmava que o estilo de foco na situacdo iria mais influenciar o cco de divulgacdo da

imagem da organizacao.
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6.4 Comparacgdo da percepgdo Estilo de Lideranga Gerencial, segundo as Variaveis
Sécio-demogréficas
Aplicou-se teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis para avaliar a médias dos
escores entre o0 género, geracao, funcdo, estado, instrucdo e experiéncia dos entrevistados, ver
tabela 8. Foi aplicado o teste ndo paramétrico de comparacao de média para todas as dimensdes
e constructos. Se o p-valor for menor que 0,05 (sdo os valores em negrito), indica que o escore
médio naquela dimensdo/constructo para aquela varidvel demogréafica foi diferente. Por
exemplo, com relagdo ao sexo, obtive-se diferenca na média apenas em uma dimenséo,
Divulgacdo da Imagem da organizacédo, ou seja, mulheres tiveram escore médio maior nessa
dimensdo. J& as outras dimensdes/constructos o resultado do escore médio entre homens e
mulheres foi 0 mesmo. A interpretacdo se mantém para as outras variaveis demograficas.
Partindo dos constructos que em sintese “consideram a existéncia de quatro caracteristicas que
antecedem o comportamento de cidadania organizacional: a individualidade; a tarefa; a
organizagéao e, comportamentos de lideranca (REZENDE, 2010, P.17). Nesta primeira etapa
da anélise dos dados coletados, serdo avaliadas opinides sobre CCO e estilo gerencial de forma

detalha, avaliando as quatro caracteristicas anteriormente citadas.

6.4.1 Comparacdo de PercepcBes de CCO e AEG com as caracteristicas
individuais

Existe uma convergéncia dos autores no que diz respeito a influéncia do género nos

comportamentos de cidadania (DAVIS, 1983 e KIDDER e MCLEAN PARKS, 1993), o que

ndo se repete quando sdo avaliadas as percepcOes por faixas etarias. Desta feita, serd avaliado

a influéncia que as carateristicas pessoais como género, idade e formacdo influenciam na

percepcdo do CCO e dos estilos de lideranca gerencial.

Ao analisar os resultados da Tabela 8, onde foi cruzada o CCO e 0s géneros, atraves
da anélise da estatistica descritiva, existe um destaque de 4,22 de média do CCO para o0 género
feminino, porém apresenta um P-valor do teste de Kruskal-Wallis de 0,190 o que representa um
resultado ndo muito distante dos observados nas percepcdes aferidas do género masculino com
4,14 de média do CCO. Porém, quando detalha se a analise dos comportamentos de CCO,
destaca-se o comportamento de Divulgagdo da Imagem por parte do género feminino que possui
uma média de 4,47. O teste de Kruskall-Wallis apresenta um P-valor de 0,007, o que demonstra

uma diferenca significativa deste item entre oS géneros.
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Tabela 9: CCO e suas dimensdes , por Sexo

Sugestao Divulgacdo da Cooperagao com

Calpeia Critica Imagem colegas =ee
Sexo
Feminino 3,83(3,8) 4,47 (4,8) 4,39 (4,5) 4,22 (4,29)
Masculino 3,81 (4) 4,26 (4,5) 4,42 (4,5) 4,14 (4,29)
P-valor 0,910 0,007 0,688 0,190

Fonte: Dados gerados pelo autor

Desta forma, este estudo evidencia a predominancia do comportamento do CCO de
divulgacdo da imagem no género feminino. Nos demais critérios do estudo, mesmo
apresentando médias e medianas diferentes entre géneros, o P-valor do teste de Kruskall-Wallis
n&o nos permite concluir uma diferenca significante de posicionamentos.

Os estudos anteriores de Wagner e Rush (2000), citados por Shultz e Adams (2007),
mostram existir alguma evidéncia de que a idade pode estar relacionada com os CCO. Os
autores observaram que os antecedentes de comportamentos altruistas podem diferir conforme
a idade do colaborador. Fatores contextuais como a satisfacao profissional, 0 compromisso com
a organizacdo e a confianca dos gestores permitem prever comportamentos altruistas nos
colaboradores mais novos. As observaces realizadas por Rezende (2010), com a avaliagcdo do
CCO dos enfermeiros de Portugal constataram que, quanto mais elevadas as faixas etarias,
maiores os indices de CCO. Desta feita, a concentracdo de jovens nas faixas inferiores a 34
anos deve ter um impacto relevante nos resultados do CCO.

Conforme estudos realizados por Podsakoff et al (2000), as caracteristicas dos
funcionarios, como a capacidade, a experiéncia, a formagdo, o conhecimento, a orientacdo
profissional ou a necessidade de independéncia, tem relacdo consistente com alguns dos
comportamentos de cidadania. Com base nas informagdes obtidas com o cruzamento das
informacdes da tabela 9, pode-se salientar que a maior média do CCO obtida foi encontrada nas
pessoas com Pds-Graduacdo com uma média de 4,42, seguida em segundo lugar por pessoas
que possuem nivel superior completo com uma média de 4,38.

Os valores P ratificam a diferenca de percepg¢des segundo a instrugdo. Também,
pode-se observar, conforme dados da Tabela 10, que o comportamento mais com as maiores
médias nestes dois niveis educacionais foi a divulgagdo da imagem das empresas com médias
de 4,71 para as pessoas com pos-graduacéo e 4,52 para as pessoas com nivel superior completo.
Como segundo comportamento com médias mais elevadas para estes dois niveis educacionais

foi o comportamento de cooperagdo com colegas.
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Tabela 10: CCO e suas dimensdes, por instru¢ao

Sugestéo Divulgacdo da Cooperagdo com

Categoria s o ol ECCO
Instrucéo
Fundamental 3,89 (4) 4,38 (4,6) 4,51 (4,75) 4,24 (4,36)
Médio 3,68 (3,8) 4,17 (4,4) 4,42 (4,5) 4,05 (4,14)
Superior Completo 4,14 (4.2) 4,52 (4,8) 4,51 (4,75) 4,38 (4,5)
Superior Incompleto 3,84 (4) 4,47 (4,8) 4,38 (4,5) 4,22 (4,36)
Pés-graduacdo 4,2 (4,2) 4,71 (4,8) 4,34 (4,25) 4,42 (4,43)
0,000 0,002 0,475 0,000

P-valor
Fonte: Dados gerados pelo autor.

Um ponto neste critério de analise que merece maior estudo € o fato de as pessoas
com ensino fundamental terem maiores niveis de CCO do que as de ensino médio. Nestes dois
niveis educacionais, 0 comportamento preponderante foi de cooperacéo com os colegas.

Esta pesquisa tem o propoésito levantar a influéncia dos estilos de lideranga
gerencial como um dos antecedentes adequados ao comportamento de cidadania
organizacional. Para melhor explicar os fatores antecedentes dos CCO, estes sdo considerados
um conjunto de caracteristicas e/ou categorias que vao propiciar e gerar, em maior ou menor
grau, comportamentos de cidadania nos colaboradores de uma organizagdo. Assim,
correlacionam-se as caracteristicas individuais com os estilos de gestéo.

Na Tabela 11, apresenta-se a relacdo dos Estilos de lideranca gerencial do EAEG
com o género, ndo havendo diferenca de percepcdo do EAEG por género. Apesar de
apresentarem pequenas diferencgas nos trés estilos gerenciais em termos descritivos, o P-valor.
A maiores médias encontradas nos dois géneros tiveram maior preferéncia por um estilo de

gestdo com foco nas tarefas.

Tabela 11: AEG e suas dimens@es , por sexo

Categoria Tarefa Relacionamento Situacional EAEG
Sexo
Feminino 4,34 (4,5) 4,17 (4,33) 4,21 (4,5) 4,23 (4,33)
Masculino 4,36 (4,5) 4,14 (4,22) 4,29 (4,5) 4,24 (4,32)
P-valor 0,767 0,321 0,567 0,711

Fonte: Dados gerados pelo autor
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Ao avaliar a Tabela 12, que relaciona a relacao do estilo gerencial e a instrucdo dos
liderados, pode-se observar que o maior indice de AEG foi das pessoas com ensino fundamental
com uma media de 4,44.

Tabela 12 —AEG e suas dimens&o , por instrucéo

Categoria Tarefa Relacionamento Situacional EAEG
Instrucéo
Fundamental 4,58(4,67) 4,37 (4,56) 4,38 (4,5) 4,44 (4,53)
Médio 4,32 (4,5) 4,03 (4,11) 4,18 (4,25) 4,15 (4,26)
Superior Completo 4,3 (4,5) 4,2 (4,44) 4,36 (4,5) 4,27 (4,44)
Superior Incompleto 4,38 (4,5) 4,16 (4,33) 4,35 (4,5) 4,27 (4,42)
Pés-graduacio 4,23 (4,33) 4,29 (4,22) 4,46 (4,63) 4,3 (4,34)
0,047 0,031 0,095 0,022

P-valor

Fonte: Dados gerados pelo autor.
Nesse grupo, o estilo de gerenciamento mais forte é de foco na tarefa, como

segunda maior média de EAEG ¢é do grupo de Pds-graduacdo com uma media 4,30, ja neste

grupo com um maior nivel cultural o estilo de gestdo predominante é com foco na situacao.

6.4.2 Variaveis culturais e do Ambiente organizacional em CCO e AEG
Conforme relata Robbins (2009, p.161), o “lider ajuda os funcionarios a alcangar suas
metas, dando a orientacdo e/ou apoio necessario para assegurar que elas sejam compativeis com
0s objetivos organizacionais”. Conforme relatado no referencial tedrico, no ambiente de
trabalho, o lider tem um papel fundamental para o encorajamento e satisfacdo de seus liderados,
motivando as equipes para alcancgar 0s objetivos organizacionais.

Para evidenciar que os aspectos emocionais do lider tém influéncia no
comportamento dos empregados nas empresas familiares, foram utilizados os resultados
obtidos através da ferramenta do EAEG o qual, através da percepc¢do dos liderados, avalia o
perfil do estilo gerencial dos lideres.

Foram pesquisadas 9 empresas familiares. Para sua caracterizacdo, utilizou-se como
referéncia o conceito de Gersick et al (1997) que trata da evolugdo e da transferéncia de
propriedade para herdeiros e sucessores. Segundo ele, as mudancgas dos controladores podem
gerar conflitos e alteracdo dos estilos gerenciais. Dessa forma, aumenta a complexidade em

manter a harmonizagdo dos interesses e da unidade de diregdo. Elava-se a necessidade da
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estruturacdo de um novo modelo de governanga para evitar a mortalidade das empresas ou
processos de cisdo. Também, destaca que depois da primeira geracdo ndo had apenas uma
alteracdo nos proprietarios, mas também na forma de propriedade, que passa a ser mais diluida,

apresentando uma outra forma de classificagdo das empresas familiares:

1) Primeira Geracdo: a empresa familiar de um proprietario controlador: a
propriedade é controlada por um dono ou por um casal. Ajustadas a este conceito,
houve 5 empresas pesquisadas com o total de 138 respondentes;

2) Segunda Geracdo: na empresa familiar de sociedade entre irmdos, o controle
aciondrio pertence a um ou mais irméos, geralmente ocorrendo na segunda geracao.
Alinhadas a este a esta caracterizacdo, houve 2 empresas com um total de
respondentes de 116 pessoas pesquisadas;

3) Terceira Geragdo: na empresa familiar de consércio entre primos, ha o controle
da empresa exercido por primos de diferentes ramos da familia, normalmente
atingido na terceira geracdo. Enquadradas neste conceito, foram pesquisadas 2

empresas com 127 respondentes;

Como o total de respondentes por tipo de empresa familiar foi relativamente
préximo, chega-se a avaliacdo comparativa das percep¢des dos respondentes, tendo em vista a
influéncia do ambiente cultural da empresa familiar e a influéncia dos estilos gerenciais,

realizada na Tabela 13 pode ser realizada de forma consistente.

Tabela 13: AEG e suas dimensdes, por geracdo de gestdo

Categoria Tarefa Relacionamento Situacional EAEG

Geracdo da gestdo

Primeira Geragédo 4,36 (4,5) 4,22 (4,33) 4,37 (4,5) 4,3 (4,42)
Segunda Geragédo 4,26 (4,33) 4,2 (4,33) 4,26 (4,25) 4,23 (4,26)
Terceira Geracao 4,42 (4,67) 4,01 (4,22) 4,15 (4,25) 4,17 (4,32)
P-valor 0,051 0,039 0,022 0,216

Fonte: Dados gerados pelo autor

Como os resultados obtidos na Tabela 13, verifica-se que a percep¢do dos
respondentes indica um estilo gerencial mais forte nas empresas familiares qualificadas de
primeira geracdo com uma média do EAEG de 4,30. Nestas empresas, verifica-se uma
predominancia para os estilos gerenciais com foco na situagdo com uma média de 4,37 e

acompanhado pelo foco na tarefa com uma media de 4,36. Ja nas empresas caracterizadas com
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a gestdo, estando na segunda geracdo (sociedade entre irm&os), a pesquisa demonstra uma
reducdo na percep¢do das médias do EAEG caindo para 4,23 e para 4,17 nas empresas
gerenciadas pela terceira geracéo (o consorcio de primos).

Dados que fundamentam as afirmacbes de que as caracteristicas dos
lideres/fundadores e seus tracos de personalidade refletem de forma deliberada e inconsciente
nas mensagens e percepcdes dos funcionarios, contribuem diretamente para a concretizacéo da
cultura organizacional e sua incorporacéo pelas equipes (SCHEIN,1983).

Outra constatacdo relevante da Tabela 13 € que, nas empresas caracterizadas como
da terceira geracdo (consércio entre primos), observa-se uma predominancia do estilo de
lideranca voltado para a tarefa com um média de 4,42, fato que direciona nossa percep¢do para
um maior nivel de atencédo ao controle dos resultados. A Terceira geracao (consorcio de primos)
apresenta um estilo gerencial divergente das empresas de primeira e segunda geracdo que
possuem com estilos predominantes os de foco na situacéo e no relacionamento.

Colin (2009) ratifica que o modelo de gestdo das empresas familiares e o0 seu estilo
de lideranca sdo influenciados diretamente pelos valores e exemplos dos lideres familiares e
fundadores. Tendo essas caracteristicas um impacto direto nos desempenhos das organizacdes
e na motivagéo dos colaboradores, influenciados, em grande parte, por uma maior aproximacéo
e pelo relacionamento direto e didrio com os donos. Consequentemente, promove um clima
propicio a atitudes positivas protetoras para a organizagdo e a maior aceitacdo das acoes
ritualisticas e de simbolos da cultura destas organizacdes (COLIN, 2009).

Desta feita, atraves dos resultados obtidos na Tabela 14, sera avaliado como o
ECCO é influenciado pela aproximacéo do lider fundador e sua atuagdo direta sobre a cultura
da empresa que neste momento sendo caracterizado pelas geracdes das empresas familiares. A
medida que a empresa passa de geracdes, sua cultura sofre alteracdes devido ao distanciamento
dos valores e principios dos seus fundadores e do seu estagio de maturidade de gestéo.

Tabela 14 — CCO e suas dimensdes, por geracao de gestdo

Sugestao Divulgacdo da Cooperagédo com

CHEg T Critica Imagem colegas ECCO
Geracdo da gestdo
Primeira Geragéo 4,01 (4) 4,51 (4,8) 4,41 (4,5) 4,3 (4,36)
Segunda Geragédo 3,74 (3,8) 4,14 (4,3) 4,34 (4,5) 4,03 (4,07)
Terceira Geragdo 3,67 (3,8) 4,27 (4,6) 4,49 (4,75) 4,12 (4,21)
P-valor 0,000 0,003 0,227 0,001

Fonte: Dados gerados pelo autor.
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Ao observar que a maior média do CCO é encontrada nas empresas que tem sua
gestdo tocada pelos fundadores com uma média 4,30, eles tém um papel mais presente e
participantes na gestdo, ratificando as teses de Colin (2009) acima da importancia do papel do
fundador na influéncia cultural. Ao observar, nas empresas qualificadas como de primeira
geracdo, a predominancia do comportamento extra-papel de divulgacdo da imagem da empresa
com uma média de 4,51 e cooperagdo como os colegas com uma média de 4,41, ratifica o
envolvimento dos colaboradores no compartilhamento construcdo da visdo e missdo da
organizacdo com a lideranca dos fundadores.

Outro ponto a ser destacado na Tabela 15 é a significancia do comportamento de
cooperagdo com os colegas, nas empresas com a gestdo qualificadas como de segunda e terceira
geracOes. Este comportamento € o predominante com médias de 4,34 e 4,49 respectivamente e,
nas empresas de primeira geracdo, figura com o segundo comportamento de maior relevancia.
Fato ratificado pelo valor P deste critério com 0,227 que ratifica uma similaridade de resultados
das geracBes deste critério. Para concluir a andlise desta tabela, observa-se que o
comportamento de sugestdes criticas teve a pior avaliacdo em todas as geracdes. Fato que gera
uma nova questdo de pesquisa a ser investigada, a correlacdo deste comportamento com as
caracteristicas de empresas e gestao, pois a inovacdo e a busca da melhoria continua passaram
a ser importantes para a elevagdo da competitividade e longevidade das empresas familiares.

Ao analisar na Tabela 15 se existem comportamentos diferentes de comportamento
de CCO nos diferentes estados pesquisados, nota-se que as variaveis culturais regionais também
podem ter influéncia no comportamento de cidadania organizacional, haja vista a ocorréncia de
uma grande variancia nas médias encontrada em cada estado.

Tabela 15 — CCO e suas dimensdes, por estado.

Sugestao Divulgacdo da Cooperagdo com

Categoria Critica Imagem colegas SEED
Estado
Ceara 4(4) 4,5 (4,8) 4,4 (4,5) 4,3 (4,36)
Piaui 3,67 (3,8) 4,18 (4,4) 4,41 (4,5) 4,05 (4,14,
Maranhao 3,95 (4,2) 4,47 (4.,8) 4,45 (4,75) 4,28 (4,5)
Rio Grande do Norte 4,45 (4,4) 4,95 (5) 4,75 (4,75) 4,71 (4,71,
P-valor 0,000 0,001 0,515 0,000

Fonte: Dados gerados pelo autor.
Assim, pode-se reforcar que os fatores culturais também podem influenciar na

construgéo do CCO. Os estudos realizados por Morrison (1994) e Farh et al (1997) avaliaram

que estas dimensdes podem ser contingentes de um pais ou cultura.
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6.4.3 Influéncia do Tempo de permanéncia nas empresas em CCO e AEG

Os estudos de Garbeti (2008) apresentaram que o gestor principal das empresas
familiares estudadas possui, dentre caracteristicas predominantes, comprometimento e carisma,
mantendo um bom relacionamento interpessoal, motivando seus colaboradores a trabalhar em
equipe. Também, evidenciou que possuem um estilo gerencial e sdo marcados pela abertura a
participacdo dos colaborados nas decisdes, 0 que torna os empregados mais comprometidos,
ocasionando uma baixa rotatividade de funcionarios.

Na Tabela 16, analisa-se a influéncia do tempo médio de permanéncia dos
funcionarios nas empresas e a percepc¢do do estilo gerencial. O estilo gerencial predominante
foi o de foco na tarefa, com excecdo aos respondentes da faixa de 37 a 72 meses. O estilo
gerencial de menor nivel de avaliacdo foi o de foco no relacionamento. Nesta anélise, ndo ha
condicdes de confirmar as afirmacdes de que a percepc¢édo do estilo de lideranca tem variacao
conforme o tempo de permanéncia das pessoas nas empresas. Assim, 0s resultados deste estudo
ndo confirmam as conclusdes de Resende (2010), o qual chegou a conclusdo de que no grupo
dos colaboradores mais velhos e mais antigos nos servigos verifica-se maior percep¢do de

caracteristicas transformacionais e transacionais nos seus lideres.

Tabela 16 — AEG e suas dimensdes, por experiéncia

Categoria Tarefa Relacionamento Situacional EAEG
Experiéncia

0 a 12 meses 4,38(4.9) 4,19 (4,44) 4,28 (4,5) 4,27 (4,42)
13 a 36 meses 4,39 (4.5) 4,13 (4,28) 4,31 (4,38) 4,25 (4,34)
37 272 meses 4,32 (4,5) 3,97 (4) 4,2 (4,5) 4,13 (4,29)
73 2120 meses 4,32(4,42) 4,24 (4,33) 4,38 (4,5) 4,29 (4,42)
acima de 120 meses 4,44 (4,67) 4,02 (4,11) 4,16 (4,13) 4,18 (4,39)

0,801 0,048 0,659 0,456

P-valor
Fonte: Dados gerados pelo autor.

Nos estudos realizados por Schappe (1998), foi observada uma clara relagdo entre
as variaveis: comprometimento organizacional, satisfacdo do trabalho e procedimento de justica
com os antecedentes do CCO (altruismo, cortesia, esportividade, virtude civica e iniciativa).
Peleias (2002) destaca que existem caracteristicas culturais diferenciadas nas empresas

familiares nordestinas, influenciada diretamente pelas relacbes e afetivas geradas pela
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aproximagéo entre os colaboradores e os controladores ou fundadores, propiciando maior
facilidade de comunicagéo da relacionamento, ao permitir o compartilhamento dos sonhos da
organizacdo bem como a transmissdo mais efetiva da missao, dos valores e dos principios da
organizacdo, os quais, nas empresas familiares, muitas vezes, estdo diretamente associados aos
valores das familias fundadoras e por eles séo influenciados (RODRIGUES, 2007).
Associando a influéncia da cultura e dos valores organizacionais para a geragéo do
CCO com as constatacdes realizadas por Organ e Konovsky (1989), que mesmo que haja
poucas diferencas entre os colaboradores mais novos e os mais velhos em termos de frequéncias
de CCO, as razBes podem variar. Foi avaliado na Tabela 16 a diferenca do tempo médio de
permanéncia do funcionario na empresa com o CCO. Observa-se que o P valor do estilo de
lideranca com foco no relacionamento nesta segmentacao de analise foi o Unico que apresentou

um valor aceitavel com um resultado de 0,048.

Tabela 17 — Média (Medianas) das respostas por experiéncia para as dimensodes
e constructo ECCO

Sugestéo Divulgacdo da  Cooperagdo com

CaiEgeiE Critica Imagem colegas =eel)
Experiéncia

0212 meses 3,74 (3,8) 4,41 (4,6) 4,45 (4,5) 4,16 (4,29)
13 2 36 Meses 3,88 (4) 4,3 (4,6) 4,48 (4,63) 4,2 (4,29)
37 272 meses 3,95 (4) 4,24 (4,6) 4,38 (4,5) 4,18 (4,29)
73 2120 meses 4,11 (4,2) 4,54 (4,8) 4,57 (4,75) 4,39 (4,5)
acima de 120 meses 4 (4) 4,55 (4,9) 4,53 (4,5) 4,35 (4,43)

0,109 0,117 0,402 0,100

P-valor

Fonte: Dados gerados pelo autor.
Desta feita, as informacgdes apresentadas na Tabela 17 ratificam que os trés

comportamentos de cidadania organizacionais pesquisados no ECCO sofrem uma curva
evolutiva com o tempo de permanéncia dos funcionarios nas empresas familiares. Sendo as
maiores médias de CCO encontradas nas duas Ultimas faixas as quais possuem funcionarios
com mais de 72 meses de trabalho com médias gerais de 4,39 e 4,35, respectivamente.

Assim, este estudo confirma as constata¢Ges de Rodrigues (2007), a qual ressalta
que aproximagcéo dos funcionarios com a empresa familiar leva ao compartilhamento da cultura
da organizacao, bem como a transmiss@o mais efetiva da misséo, dos valores e dos principios
da organizacdo. Se for considerado que o tempo de permanéncia na empresa esta relacionado
ao comprometimento organizacional do funcionério, a sua satisfacdo no trabalho e percepgéo

de justica na tomada de decisdo dos gestores como sendo um antecedente do CCO confirma
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também os construtos de Schappe (1998). Por fim, a Tabela 16 revela que o comportamento

extra-papel mais relevante em todas as faixas foi o de coopera¢do com 0s colegas.

6.4.4 A posicdo hierarquica no CCO e AEG

Na Tabela 18 sera avaliada a relacdo existente entre a posi¢do hierarquica dos
entrevistados e a percepcdo do estilo gerencial predominante nos lideres das empresas
familiares. Sera verificado o construto encontrado por Bergamini (1994), o qual defende que o
contexto passa ser um importante influenciador das atitudes dos lideres. Assim, as atitudes
passivas dos empregados, suas caracteristicas comportamentais e o ambiente da empresa
compdem o ambiente que ird influenciar o estilo gerencial. A cultura das empresas familiares é
bastante influenciada pelos valores das familias fundadoras, sendo ainda mais reforcada pelo
fato de que, na maioria das vezes, as fungdes de liderancgas a serem ocupadas por membros das
familias.

Tabela 18 - Média das respostas por funcdo para as dimensdes e constructo EAEG

Categoria Tarefa Relacionamento Situacional EAEG
Funcéao
Operacional 4,33 4,09 4,19 4,19
Tatica 4,44 4,30 4,47 4,38
Estratégica 3,77 4,28 4,63 4,19
p_valor 0,228 0,095 0,002 0,032

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Pode-se verificar que os funcionarios que ocupam funcgdes operacionais indicam
que suas liderancas tém um estilo gerencial com foco preponderante na tarefa com uma média
de 4,33. Ja os ocupantes de funcgdes taticas apresentam que seus lideres tém um estilo de gestédo
predominante e o foco situacional com uma média de 4,47, acompanhado de perto pelo estilo
com foco na tarefa com uma média de 4,44. Dessa forma, podemos dizer que os estudos de
Bergamini (1994) podem ser confirmados, pois, para cada nivel hierarquico, teremos uma
diferenca representativa da percepcdo do estilo de gestdo comprovado pelo P-valor de 0,032

das médias gerais.

Para avaliar a relacdo entre os niveis hierarquicos e o CCO, ser4 comparado 0s

resultados da Tabela 19 com os estudos realizados por Koberg et al (2005) que apresentam



96

resultados que sugerem que os individuos dos niveis mais altos das organizacoes
(tradicionalmente os mais poderosos) e os individuos com mais formagdo e os mais velhos
demonstraram mais CCO. Sendo comparado com o construto de Podsakoff et al (2000), que
defende que nem a formalizacdo organizacional nem a inflexibilidade organizacional nem o
suporte consultivo do colaborador nem mesmo a distancia hierarquica mostram relacdo

consistente como 0s comportamentos de cidadania.

Tabela 19 - Média das respostas por funcéo para as dimensdes e constructo ECCO

Sugestao Divulgacdo da Cooperagdo com

Categoria Critica Imagem colegas ECCO
Funcéo
Operacional 3,68 4,19 4,39 4,06
Tatica 4,17 4,68 4,48 4,44
Estratégica 4,60 4,70 5,00 4,75
P-valor 0,000 0,000 0,162 0,000

Fonte: Dados gerados pelo autor.

Como pode-se observar, cada nivel hierarquico apresenta diferentes niveis de CCO.
O nivel estratégico tem a maior média, com 4,75, acompanhado pelas pessoas que ocupam
funcBes operacionais com uma média de 4,44. Outro ponto relevante é a predominancia do
comportamento de divulgacdo da imagem da empresa como comportamento extra-papel dos
respondentes das funcgdes taticas.

Ja as pessoas das funcBes operacionais e estratégicas apresentam maiores medias
de CCO no comportamento de cooperacdo com os colegas. Como pode-se observar, o P-valor
apresenta uma boa independéncia das médias na analise das médias gerais do ECCO e de duas
dimensdes. Desta feita, pode-se dizer que nosso estudo estd convergindo para as mesmas
conclusdes obtidas pelos estudos de Koberg et al (2005) que relata que quanto maior o nivel
hierarquico maior sera 0 CCO. Também poderemos dizer que o estudo €é divergente do resultado
obtido por Podsakoff et al (2000), pois a amostra apresenta diferentes niveis de CCO em cada

nivel hierarquico.
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Seré utilizado o Quadro 9 para a obtencdo de uma visdo sintética e consolidada

dos objetivos de pesquisa e dos seus respectivos resultados.

Quadro 9 :- Resumo dos resultados dos objetivos da pesquisa

Obijetivo

Resultados obtidos

Obijetivo Geral: Identificar a influéncia dos estilos de
lideranca gerencial nos comportamentos de cidadania

organizacional;

Confirmada a influéncia do Estilo de lideranca

gerencial no CCO

Objetivo Especifico 1: Verificar os estilos de lideranga
gerencial que mais se destacam nas empresas

familiares;

Estilo de lideranca com foco na tarefa com uma média
de 4,35 e mediana de 4,5

Obijetivo Especifico 2: Identificar os comportamentos
de cidadania organizacional predominantes nas

empresas familiares;

CCO de cooperagdo com os colegas com uma média
de 4,42 e mediana de 4,4

Objetivo Especifico 3 : Avaliar como o estilo gerencial
com foco na tarefa influéncia nas dimensées do CCO

das empresas familiares

A influéncia predominante foi para o CCO de

divulgacéo da imagem

Obijetivo Especifico 4: Avaliar como o estilo gerencial
com foco no relacionamento influéncia nas dimensdes

do CCO das empresas familiares

A influéncia foi para divulgacdo da imagem porém o

P-valor ndo confirmou a relacéo

Obijetivo Especifico 5: Avaliar como o estilo gerencial
com foco na situagdo influéncia nas dimensfes do

CCO das empresas familiares

A influéncia foi para sugestéo critica porém o P-valor

confirmou a relagéo

Objetivo Especifico 6 : Avaliar como as variaveis
sociodemograficas influenciam no Estilo de lideranca

e CCO das empresas familiares

Confirmada a influéncia das variaveis na maioria das

analises

Fonte : Quadro elaborado pelo auto com base nos resultados da pesquisa
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Serd utilizado o Quadro 10 para a obtencdo de uma visdo sintética e consolidada

das hipdteses pesquisa e dos seus respectivos resultados.

Quadro 10 :- Resumo dos resultados das hipdteses de pesquisa e dos seus resultados

Hipdteses

Resultados obtidos

A hipétese 1 que o Estilo de Lideranca gerencial
predominante nas empresas familiares estudadas é o

de foco no relacionamento.

Nao Confirmada

A hip6tese 2 que o Comportamento de Cidadania
Organizacional de cooperacdo com os colegas é 0

predominante nas empresas familiares estudadas;

Confirmada

A hipétese 3 que O Estilo de Lideranga gerencial com
foco na tarefa e os Comportamentos de Cidadania
Organizacional relativos a sugestdo critica apresentam

maior correlacdo;

Né&o Confirmada

A hipétese 4 que o Estilo de Lideranca gerencial com
foco no relacionamento e os Comportamentos de
Cidadania Organizacional relativos a coopera¢do com
os colegas apresentam maior correlacéo;

Né&o Confirmada

A hip6tese 5 que o Estilo de Lideranca gerencial com
foco na situagdo e os Comportamentos de Cidadania
Organizacional relativos a divulgacdo da imagem da

organizag&o apresenta maior correlac&o;

Né&o Confirmada

A hipétese 6 que as variaveis sociodemograficas tem
influéncia sobre o comportamento de cidadania
organizacional e sobre a percepcéo dos funciondrios

do estilo de lideranga gerencial

Confirmada

Fonte : Quadro elaborado pelo auto com base nos resultados da pesquisa
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos empiricos anteriores de Rodrigues (2008), indicam que a lideranca tem
um papel fundamental na sustentabilidade das organiza¢des, sendo um dos maiores vetores e
condutores das mudangas, da inovacdo e da maximizagdo da eficcia organizacional.
Corroborando com esse entendimento, essa pesquisa tem o propdsito de comprovar a
importancia do estilo de lideranca gerencial como maior propulsor da cultura organizacional
sendo, ainda, um grande influenciador do Comportamento de Cidadania Organizacional
(REGO, 2002).

Assim, foi utilizado o modelo das equagdes estruturais para avaliar a influéncia do
estilo de lideranca gerencial (aferidos pela escala EAGE) sob o comportamento de cidadania
organizacional (medidos pela escala ECCO). Os resultados desta relacao foram utilizados para
responder ao objetivo geral desta pesquisa, qual seja, constatar, segundo a percepcao dos
empregados de empresas familiares, a influéncia dos estilos gerenciais nos comportamentos de
cidadania organizacional.

Apbs a realizacdo do modelo de equacOes estruturais, chegou-se a constatacdo de
que o estilo gerencial que tem como foco tarefa é o maior influenciador do CCO de divulgacao
da imagem da organizacdo, o qual pode ser traduzido como agdes no ambiente externo que
divulgam as qualidades da organizacéo.

A segunda maior relacdo de influéncia foi a do estilo de lideranca gerencial que tem
com foco principal a tarefa com o comportamento de cidadania organizacional de cooperagédo
com os colegas (a¢Oes de oferta de ajuda e de apoio aos colegas de trabalho).

Constatou-se o estilo de lideranca gerencial de mais destaque nas empresas
familiares estudadas, segundo a percepcdo dos empregados, é o de foco na tarefa, com uma
média de 4,35, com o indice de alfa Cronbach de 0,754, o que corresponde a um bom nivel de
confiabilidade. Com a segunda maior média, 4,29, se apresenta o estilo lideranga gerencial com
foco na situagdo.

Foram avaliadas as influéncias sociodemograficas sob percep¢des dos funcionarios
quanto ao estilo lideranca gerencial dos seus superiores. No critério género, ndo houve
variacgoes significativas, onde a predominancia da opinido foi para o estilo de lideranga com
foco natarefa. No critério formacao escolar, em que os respondentes séo da formagéo do ensino
fundamental e médio, o foco gerencial predominante foi da tarefa. Ja os funcionarios com nivel
superior, a predominancia foi para o estilo de lideranca gerencial com foco na situagdo. A

influéncia do ambiente foi avaliada pela geracdo que a empresa familiar estaria sendo
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administrada, assim, observa-se que as empresas familiares administradas pela primeira
geragéo apresentaram como o estilo gerencial predominante o de foco na situagao; as empresas
administradas pela segunda geracdo apresentaram médias muito proximas; e, as administradas
pela terceira geracao ja apresentam uma grande predominancia para o estilo gerencial com foco
na tarefa, o que apresenta um direcionamento da empresa para uma gestdo mais

profissionalizada.

O comportamento de cidadania organizacional predominante nas empresas
familiares estudadas, segundo a percepcao dos empregados, foi o de cooperag¢do com os colegas

com a média de 4,42 e, com um Alfa de Cronbach de 0,746.

Nesta pesquisa, pode-se verificar variagdes representativas no comportamento de
cidadania organizacional influenciadas pelas caracteristicas individuais e organizacionais da
amostra. Quanto ao critério de género, as mulheres apresentam comportamento predominante
de divulgacdo da imagem, ja os homens apresentaram predominancia no comportamento de
cooperacdo com colegas. Quanto ao nivel de instrucdo, as pessoas com nivel superior
apresentaram o comportamento de divulgacdo da imagem da empresa, enquanto as pessoas de
nivel fundamental e médio apresentaram o comportamento de cooperacdo com os colegas com
de maiores médias. Ao avaliar as influéncias ambientais do tipo de organizacdo através das
geracOes que estdo a frente das empresas familiares verificou-se que as empresas com a gestédo
nas maos da primeira geracdo (fundadores) possuem maior CCO, com uma média de 4,3, com
0 comportamento de divulgacdo da imagem figurando com predominancia. As empresas
administradas pelas segundas e terceiras geracGes tém como comportamento de cidadania

organizacional predominante o de cooperagdo com os colegas.

Apresenta-se, portanto, como principais desafios para o aumento da longevidade e
sobrevivéncia das empresas familiares: a maximizacdo das suas forcas e competitividade, a
manutencdo da harmonia da familia e controle do negdcio, a criacdo de um processo sucessorio

e a melhoria da qualidade das informac6es e dos seus modelos de gestao.

Este trabalho traz para os gestores e estudiosos das empresas familiares uma boa
base de informacGes que provou ser utilizadas para mitigar os riscos e fragilidades das
organizac0es, tais como: a reducéo dos indices de ineficiéncias; a resisténcia a mudancga por um
forte apego aos modelos que geraram o sucesso do passado freando a criatividade e a inovacgéo;
a dificuldade em atrair e manter talentos devido a falta de visdo estruturada de crescimento; a
falta de clareza das possibilidades de ascensao do profissional na organizagdo e, finalmente, as

dificuldades em manter controles com focos na visao estratégica.
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Uma dificuldade encontrada no desenvolvimento desta pesquisa foi 0 pequeno
naimero de estudos nacionais sobre o tema do modelo de gestdo e lideranca das empresas
familiares brasileiras, o que dificultou a criacdo de uma base comparativa das constatacGes deste
trabalho.

Como sugestdo para novos trabalhos, indica-se aprofundar a avaliacdo sobre a
relagdo dos estilos de lideranga gerenciais com foco na situacdo e no relacionamento , sob o
comportamento de cidadania organizacional. Tendo em vista que neste trabalho esta relagédo
ndo foi confirmada.

Outra sugestdo sera avaliar a influéncia dos estilos de lideranca gerencial , e do
comportamento de cidadania organizacional na geracdo de resultados para as organizagdes, a
exemplo do estudo de Rego (2002), quando afirma em sua pesquisa que iniciativas e acdes dos
empregados podem influenciar os objetivos organizacionais, executando a¢des ndo diretamente
relacionadas com as suas principais fungdes e tarefas, sendo porém, mais importantes, porque
podem gerar diferenciais competitivos sustentaveis, maior nivel de satisfacdo da equipe e,
aumentar a percep¢do de valor dos clientes, promovendo a eficacia dos processos com o

propdsito de incrementar os niveis de desempenho e resultados.
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ANEXO A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: QUESTIONARIOS

FASE 1: DADOS SOCIODEMOGRAFICOS DO RESPONDENTE

a) Empresa:

b) Sexo:

c¢) ldade:

d) Funcao:

e) Tempo na funcdo de lideranca:
f) Cidade/local onde trabalha:

g) Instrucéo:

FASE 2: ESCALA DE COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL —
ECCO (SIQUEIRA 2014)

Instrucbes: a seguir sdo listados varios tipos de comportamentos que as pessoas
podem ter dentro ou fora da empresa onde trabalham. Indique, com sinceridade, a frequéncia
com que VOCeé pratica esses comportamentos atualmente.

D& sua nota, anotando nos parénteses que antecedem cada frase, aquele niamero (1
a 5) que melhor representar sua resposta.

1) Nunca faco

2) Poucas vezes faco
3) As vezes faco

4) Muitas vezes faco
5) Sempre faco

1. ( ) Quando alguém de fora fala mal desta empresa, eu procuro defendé-la.

2. () Ofereco apoio a um colega que estd com problemas pessoais.

3. () Apresento ao meu chefe solugdes para os problemas que encontro no meu trabalho.
4. ( ) Apresento ideias criativas para inovar o meu setor de trabalho.

5. () Ofereco orienta¢do a um colega menos experiente no trabalho.

6. ( ) Quando falo desta empresa, passo a melhor das impressdes para 0s que nao a
conhecem.

7. () Apresento sugestdes ao meu chefe para resolver problemas no setor onde trabalho.
8. () Apresento ao meu chefe ideias novas sobre o meu trabalho.

9. () Dou orientagdo a um colega que se sente confuso no trabalho.

10. ( ) Apresento novidades para melhorar o funcionamento do setor onde trabalho.

11. ( ) Descrevo para meus amigos e parentes as qualidades desta empresa.

12. ( ) Quando estou com meus familiares, costumo elogiar esta empresa.

13. () Ofereco ajuda a um colega que esta com dificuldades no trabalho.

14. ( ) Dou informacGes boas sobre esta empresa para quem me perguntam sobre ela.

FASE 3: EAEG — ESCALA DE AVALIACAO DO ESTILO GERENCIAL (SIQUEIRA 2014)
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Instrucbes: Vocé encontrara, a seguir, uma série de itens que descrevem
comportamentos das chefias no dia a dia de trabalho com seus subordinados. Examine cada
descricdo e indique o quanto ela corresponde a maneira como a sua chefia imediata se comporta
na organizacao.

Para responder assinale com um X apenas um dos codigos da escala de 1 a 5, a
direita de cada frase, que significam:

1) Nunca age assim;

2) Raramente age assim;

3) Ocasionalmente age assim;
4) Frequentemente age assim e
5) Sempre age assim

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

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

3. ( ) Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da sua disposicéao
para realizar a tarefa.

4. ( ) Coloca o trabalho em primeiro lugar.

5. () Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.

6. ( ) Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.

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

8. () Valoriza a disciplina e a subordinacéo (hierarquia).

9. () Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da tarefa a
ser executada.

10. ( ) Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

11. ( ) Estimula a apresentacao de novas ideias no trabalho.

12. ( ) Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.

13. ( ) Demonstra confianca nos subordinados.

14. ( ) Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.

15. ( ) Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa.

16. ( ) Mostra-se acessivel aos subordinados.

17. ( ) Valoriza o respeito a autoridade.

18. ( ) Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para executar a
tarefa.

19. ( ) Encontra tempo para ouvir 0s membros do grupo.
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ANEXO B — ANALISE DO QUESTIONARIO

Para melhor entender o fendbmeno de estudo, recorremos da anéalise descritiva de
tabelas, a fim de encontrar possiveis padr@es nos dados coletados, alem de facilitar o resumo
do estudo. Nota-se que em quase todas as questdes houve prevaléncias na escolha “Muitas vezes
fago” e “Sempre faco”. As células % possuem uma coloracdo descrevendo o valor minimo (em

branco) até o valor maximo (em cinza), em cada quest&o.

Tabela 19: Estatistica descritiva das respostas ao instrumento Comportamentos de Cidadanie
Organizacional (CCO)

. Nunca faco Poucas vezes fago As vezes faco Muitas vezes fago ~ Sempre faco
Questao
n % N % n % n % n %
Questdo 1 5 15 12 3,5 55 16,2 80 23,5 188 55,3
Questdo 2 5 1,5 15 4.4 50 14,7 129 37,9 141 41,5
Questdo & 3 0,9 13 3,8 72 21,2 131 38,5 121 35,6
Questdo £ 7 2,1 30 8,8 111 32,6 114 33,5 78 22,9
Questdo £ 2 0,6 2 0,6 24 7,1 62 18,2 250 73,5
Questdo € 2 0,6 7 2,1 20 59 73 21,5 238 70,0
Questao 7 1 0,3 19 5,6 75 22,1 132 38,8 113 33,2
Questdo ¢ 9 2,6 39 11,5 98 28,8 129 37,9 65 19,1
Questdo ¢ 0 0,0 6 1,8 32 9,4 100 29,4 202 59,4
Questdo 6 1,8 28 8,2 94 27,6 117 34,4 95 27,9
10
Questdo 3 0,9 14 4,1 52 15,3 87 25,6 184 54,1
11
Questao 6 18 24 7,1 55 16,2 92 27,1 163 47,9
12
Questao 1 0,3 4 1,2 35 10,3 86 25,3 214 62,9
13
Questao 2 0,6 5 15 35 10,3 99 29,1 199 58,5
14

Fonte: Dados do pesquisador
* Nota-se pela predominancia da tonalidade do cinza que as concentragcdes das respostas estdo deslocadas a direita
demostrando uma distribuicdo amostral assimétrica.

Tabela 30: Estatistica descritiva das respostas ao instrumento Avaliacdo do Estilo Gerencial (AEG)

Jestio Nunca faco Poucas vezes fago As vezes fago Muitas vezes fago Sempre fago

° n % N % n % n % n %
Questdo 15 2 0,6 12 3,5 35 10,3 112 32,9 179 52,6
Questdo 16 3 0,9 29 8,5 69 20,3 135 39,7 104 30,6
Questéo 17 12 88 16 4,7 55 16,2 122 35,9 135 39,7
Questdo 18 4 1,2 10 2,9 33 9,7 89 26,2 204 60,0
Questéo 19 14 4,1 34 10,0 79 23,2 113 33,2 100 29,4
Questéo 20 2 0,6 16 4,7 40 11,8 104 30,6 178 52,4

Questéo 21 2 0,6 11 3,2 37 10,9 113 33,2 177 52,1
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Questfo 22 7 2.1 14 4,1 28 8,2 99 29,1 192 56,5
Questfio 23 3 0,9 10 2,9 34 10,0 92 27,1 201 59,1
Questéio 24 10 2,9 14 4,1 47 13,8 109 32,1 160 47,1
Questfio 25 6 18 17 5,0 48 14,1 115 33,8 15 45,3
4
Questtio 26 6 18 23 6,8 51 15,0 98 28,8 162 47,6
Questfio 27 6 18 11 3,2 37 10,9 98 28,8 188 55,3
Questtio 28 5 15 6 18 27 7.9 79 23,2 223 65,6
Questfio 29 7 2,1 11 3,2 53 15,6 125 36,8 144 42,4
Questio 30 6 18 14 4,1 36 10,6 102 30,0 182 53,5
Questfio 31 3 0,9 7 2.1 25 7.4 84 24,7 221 65,0
Questfio 32 2 0,6 9 2,6 26 76 103 30,3 200 58,8
Questfio 33 10 2,9 29 8,5 34 10,0 115 33,8 152 44,7

Fonte: Dados do pesquisador
* Nota-se pela predominancia da tonalidade do cinza que as concentragGes das respostas estdo deslocadas a direita, demostrandc
uma distribuicdo amostral assimétrica.



