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RESUMO

Neste trabalho, objetivou-se mensurar, empiricamente, os efeitos da lideranga imediata sobre
o grau de comprometimento de profissionais que pertencem a Geragdo Y brasileira, em seu
ambiente de trabalho. Especificamente, buscou-se compreender a acao do Lider por meio da
abordagem Full Range de Lideranca, que envolve as componentes Transformacional,
Transacional e Laissez-faire, e suas correlacdes com o Comprometimento Organizacional,
bem como as relagdes entre o comprometimento, o desempenho, esfor¢o adicional,
satisfacdo, eficacia e desejo de permanéncia. Para isso, foi utilizado um instrumento para
mensurar a percep¢ao sobre a acdo do lider e sobre o proprio grau de Comprometimento
Organizacional, utilizando o método Survey. Foi obtida uma amostra tratada de 732 respostas
validas. Apos a caracterizagdo da amostra, procedeu-se a aplicagdo de técnicas estatisticas
multivariadas de analise de dados, por meio do Modelo de Equagdes Estruturais (MEE).
Encontrou-se que o lider que demonstra Estimulac¢ao Intelectual gera Comprometimento,
entretanto, contrariamente ao esperado pela literatura, comprovou-se o lider que apresenta
Influéncia Idealizada, também gera maior grau de Comprometimento. Nao se comprovou a
Consideragdo Individualizada e Motivagdo Inspiradora, componentes do modelo
Transformacional, como preditores esperados do Comprometimento. Essa pesquisa também
sugeriu que os profissionais da Geragao Y que tendem a apresentar desempenho excelente
sdo 0s que reportam que possuem uma forte ligacdo de simpatia e afetividade pela
organizacdo, se interessam pelos destinos da empresa, se apropriam dos objetivos da
organizacdo e tratam os problemas da empresa como se fossem seus. Por outro lado, o
desempenho excelente desses profissionais ndo estd necessariamente relacionado ao orgulho
de dizer que faz parte, a encontrar significado pessoal em trabalhar na empresa, a falar bem
da organizagdo para os amigos, a inspirar o melhor de si e a identificar-se com os valores da
organizacdo ainda que esses fatores facam parte da mensuragdo do grau de

Comprometimento.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional, Lideranca, Geragdo Y, Lideranca

Transformacional.






ABSTRACT

This study aimed to empirically measure the effects of immediate leadership on the degree of
commitment of Brazilian Generation Y professionals in their work environment. Specifically,

it was aimed to understand the Leader's action through the Full Range Leadership approach,

which involves the Transformational, Transactional, and Laissez-faire components, and
their correlations with Organizational Commitment, as well as the relationships between
Commitment, Performance, extra effort, satisfaction, effectiveness and willingness to stay in
the organization. In order to pursue this research, an instrument was used to measure the
perception of the leader's action and the degree of organizational commitment, using the
survey method. A sample of 732 valid responses was obtained. After characterization of the
sample, multivariate statistical data analysis techniques were applied by means of the
structural equation model (SEM). It was found that the Leader demonstrates Intellectual
Stimulation generates Commitment, however, contrary to what was expected in the literature,

it was observed that the Leader who demonstrate Idealized Influence, also generates a higher
degree of Commitment. Individualized Consideration and Inspiring Motivation, components
of the Transformational model and expected predictors of Commitment have not been
proven. This research also suggested that Gen Y high performers are those who report that
they have a strong connection of sympathy and affection for the organization, are interested
in the company's destinies, take the organization's goals as their own, and address the
organization's problems as their own. On the other hand, the excellent performance of these
professionals is not necessarily related to the pride of saying they are part of the
organization, finding personal meaning in working in the company, good word of mouth
about the organization to friends, inspiring the best of oneself or identifying with the values

of the organization, despite the fact that those factors are also part of the measurement

instrument for the degree of Commitment.

Keywords: Organizational Commitment, Leadership, Generation Y, Transformational

Leadership.
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1. APRESENTACAO

Tenho observado jovens que trabalham em organizagdes, seja em sala de aula como professor, seja
nos treinamentos realizados em empresas. Como professor, em conversas informais com alunos
que estdo em seu inicio de carreira, recebo pedidos de orientacdo para algumas questdes ou

angustias. Nao ¢ incomum ouvir indagagoes do tipo:

“Serd que estou na melhor organiza¢do para mim ou deveria buscar outra coisa que possa me

sentir mais realizado?”’

“Adoro o trabalho que fa¢o, mas ndo estou lidando bem com a falta de feedback que tenho do meu

chefe.”

“Ndo estou vendo sentido em ficar muito tempo onde estou. Tenho planos para um dia ser ‘dono

’

do meu nariz’, ter meu proprio negocio.’

“«“

do estou me desenvolvendo tdo rapido o quanto gostaria aqui nessa empresa.”

Questdes como estas, me instigam a estudar com mais profundidade sobre a forma como essas
pessoas vinculam-se a organizagdo. Outro ponto que tem me chamado a atengao ¢ a relagdo desses
jovens com seus lideres e como essa relagao marca (ou nao) a opinido que cada um forma sobre a

empresa em que trabalha.

Como consultor, ao trabalhar com desenvolvimento de liderangas, tenho notado como novos lideres
tem aprendido a influenciar positivamente suas equipes, por meio de um processo empirico de
testar e aprender novos estilos de atuar, experimentando primeiro novos comportamentos em sala
de aula. Dentre os diversos modelos de lideranca que utilizo em atividades de capacitacdo, tive
muito contato com os modelos do Grid Gerencial de Blake e Mouton e a Lideranca Situacional de

Hersey e Blanchard. Ambos modelos serdo detalhados no decorrer desta dissertagao.

Um fato curioso: tive a oportunidade de criar um encontro informal com Ken Blanchard, em 2010,

durante o congresso da ASTD em Chicago e foi quando aproveitei para perguntar, diretamente a
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ele, como o modelo de Lideranga Situacional se relacionava com o estilo do Grid Gerencial (9,9)
prescrito por Blake e Mouton. Blanchard respondeu que o lider com atitude (9,9) possui
desenvolvidos ambos os eixos de comportamento prescritos na Lideranca Situacional, ou seja, €
capaz de ser diretivo e a0 mesmo tempo apoiador, sabendo quando e como utilizar qualquer
combinacgao desses eixos, formando o estilo mais adequado para lidar com cada situagdo. Aquele
momento foi um insight para mim, como se algo que estivesse nebuloso na minha mente
subitamente passasse a fazer sentido. Experienciei outros insights, aqui no mestrado da FEA, ao
longo dos estudos nas matérias as quais cumpri, com grandes mestres que me ajudaram a comegar
a montar as “pecas soltas” de conceitos que aprendi, mas que, antes, ndo conseguia juntar em um

todo coerente e conceitualmente solido.

Um desses insights, veio ao estudar com mais profundidade um modelo de lideranga que conheci
durante o percurso do mestrado na USP, chamado Lideranca Transformacional, que sera abordado
ao longo deste trabalho e que, de certo modo, incorpora parte de varios outros modelos que o

antecederam.

Outro ingrediente que emerge nas conversas, tanto com os alunos quanto com participantes das
sessoes de aprendizagem nas empresas, ¢ a crise dos vinculos que essas pessoas estabeleceram com
a organizacdo, bem como a dificuldade de optar pelas diversas oportunidades que surgem ao longo
da carreira. Encontrei respaldo para essas questdes na pesquisa Carreira dos Sonhos (2017)
publicada pela consultoria Cia de Talentos. Segundo a pesquisa, menos de 73% dos respondentes
jovens faria algo de diferente se o dinheiro nao fosse uma preocupacao e 66% deles estaria disposto
a experimentar novos modelos de trabalho, na busca por flexibilidade, autonomia e
responsabilidade pela propria carreira. Esta pesquisa abrangeu varias geracdes, inclusive as que
pertencem a chamada “Geragdo Y”, pessoas nascidas na década de 1980, no Brasil a partir de 1986,

e que estdo cada vez mais presentes no mercado de trabalho brasileiro e mundial.

Essa geracdo de profissionais, objeto de estudo neste trabalho, foi pesquisada no contexto
brasileiro, no que tange as relagcdes com a lideranga imediata e as influéncias desta relacdo com o

grau de Comprometimento.
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2. INTRODUCAO

O mercado de trabalho estd em permanente movimento de evolugdo, ndo apenas no Brasil mas
também em outros paises, tanto por conta das pressdes competitivas e transformagdes que as
organizacdes vém passando, quanto pelas questdes que caracterizam a demografia de cada pais e

cada regido.

No Brasil, a estrutura demografica estd em processo de significativas mudangas, em especial, com
relacdo ao fendmeno do envelhecimento acelerado e a redug@o na taxa de crescimento populacional
(Stampe, Porse & Portugal, 2011 citado por Silva, Dutra, Veloso, Fischer & Trevisan, 2015). Isso
se reflete no mercado de trabalho, levando as empresas a concentrarem-se na retengao de pessoas
e a criarem mecanismos para transferir o conhecimento dos profissionais que pertencem as
geragdes mais antigas e que cedo ou tarde entrardo em fase de aposentadoria, para os membros

mais jovens (Shore, Chung-Herrera, Dean, Jung, & Singh, 2009, citado por Silva et al. 2015).

Outra questdo importante no contexto brasileiro ¢ a rotatividade dos profissionais das novas
geragdes. Segundo andlise do Dieese (2016), o fenomeno da rotatividade tem atingido
sistematicamente com mais intensidade os profissionais jovens, conforme sugere o grafico 1:

Gréafico 1 — Taxa de rotatividade descontada dos celetistas segundo faixa etaria Brasil
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Fonte: Elaborado pelo DIEESE, com dados da MPTS e Rais.

Uma analise por faixa etaria evidencia que, no ano de 2014, os jovens que pertenciam a faixa etaria

de 18 a 24 anos, quando comparados com as pessoas dessa mesma faixa etaria em 2007,
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experimentaram uma rotatividade aproximadamente 15% maior. Esse fato, sugere que o
crescimento da rotatividade do mercado de trabalho pode ter sido experienciado e marcado de
maneira diferente os jovens de 18 a 24 anos em 2014, em relagdo aos outros jovens que estavam

no mercado sete anos antes.

Este ¢ apenas um dos fatores experienciados de maneira diferente por jovens que viveram em
épocas diferentes e que pode moldar, de certa forma, a visdo de mundo dessas pessoas. E neste
ponto que se insere a questdo das diferencas geracionais, um dos objetos de pesquisa do meio

académico, abordado a partir de diferentes recortes conceituais.

Segundo Silva (2013), ¢ frequente encontrar artigos sobre pesquisas relacionadas as diferengas
geracionais por estudiosos que atuam no eixo EUA - Europa Ocidental. Nestas pesquisas, quase
sempre se consideram defini¢des e recortes temporais entre geragdes baseados no referencial norte-
americano, comumente aceito. Entretanto, o autor constata que tais definigdes nao podem ser
generalizadas se consideramos os eventos histdricos, politicos, culturais e tecnologicos de paises
fora desse eixo - como € o caso do Brasil - sob pena de tornar as defini¢des conceituais de geragdes

pouco consistentes, bem como a sua respectiva operacionalizagao.

Silva (2013) constata em sua tese de doutorado, a partir de dados empiricos, que, diferentemente
da delimitagdo temporal tipicamente aceita para Geragao Y - pessoas nascidas entre 1980 a 1991 -
no Brasil essa delimitagdo se torna consistente se consideramos os nascidos a partir de 1986. Silva
(2013) analisa que esse resultado ¢ influenciado pelo contexto de Brasil, em que se destacam as
profundas mudangas nas sociedades advindas do ressurgimento do regime democratico no pais e a

adocao cotidiana da internet e das tecnologias de computagdao e comunicagao.

Para Silva (2013), as pessoas nascidas a partir de 1986 cresceram inseridas em um recorte
especifico da historia brasileira e tiveram a oportunidade de ingressar em um mercado de trabalho
aquecido, por conta da retomada da economia nos anos 2000. E nesse contexto que essas pessoas,
também denominadas por geracdo Millennials (Lipkin & Perrymore, 2010), tiveram suas crencas,

valores e no¢des de mundo forjadas. Essas caracteristicas de uma geracdo, ainda que nao possam
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ser tomadas como rétulos ou como regras, podem impactar a forma como essas pessoas se vinculam

ao trabalho, o que interessa a esse estudo.

Diversas linhas tedricas e abordagens tem contribuido para entender esses vinculos, no que se
refere aos fatores desencadeadores, as consequéncias e a propria natureza de constructos, como o0s
citados por Siqueira e Gomide Jr. (2014): Comprometimento, Envolvimento, Identificagdo,

Percepcao de Justica, Reciprocidade, Suporte, Centralidade, Apego.

Para Bastos, Rodrigues, Moscon, Costa e Silva (2014), o conceito de Comprometimento tem
predominado nos estudos académicos. O interesse em estuda-lo pode ser creditado, em alguma
medida, as evidéncias que o grau Comprometimento pode, segundo as autoras, influenciar tanto no
desejo da pessoa exercer esforcos e empregar recursos em beneficio da organizagdo, quanto na
reducdo das taxas de rotatividade e na inten¢do de sair da organizacao - e at¢ mesmo na frequéncia

de faltas ao trabalho.

Em que pese os avangos que a pesquisa neste campo de estudos vem obtendo, ainda existem
controvérsias em torno do conceito de Comprometimento Organizacional. Dentre as sugestdes de
refinamento propostas, destaca-se a de um grupo de pesquisadores brasileiros (Bastos et al., 2009).
Os autores propdem que o Comprometimento se restrinja a apenas uma dimensao, a da sua base
afetiva, que liga o individuo a organizagao por meio do compartilhamento de valores e objetivos,

mediando comportamentos de contribui¢@o ativa para o alcance das metas organizacionais.

A delimitacdo de conceito de Comprometimento Organizacional, com foco unidimensional em sua
base afetiva, depende de novas investigacdes que se proponham a analisar seus antecedentes,

consequentes e correlatos, para maior refinamento.
Nesse sentido, entende-se que a lideranga, dentre todos os fenomenos que podem interferir no
estabelecimento de vinculos, se destaca por conta de ser o lider o mediador dos processos

organizacionais com sua equipe, como um antecedente ao comprometimento:

“Destacamos [dentre os antecedentes proximais] o papel da lideranca imediata que, além de
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promover um maior envolvimento por meio de uma gestdo aberta a comunicagio,
participa¢do do empregado e feedbacks, tem o poder de influenciar a percepgao de justica e

suporte organizacional.” (Bastos et al., 2014 p. 295)

Torna-se oportuno analisar as abordagens a respeito da forma de atuacdo da lideranca e suas
relacdes com o comprometimento das pessoas que atuam nas respectivas equipes. E nessa
interseccao, entre os fendmenos que traduzem o modo como as pessoas da Geragao Y se vinculam

as organizacdes e o fendmeno da lideranga que esta dissertagdo se insere.

Nas se¢des a seguir, serdao detalhados os objetivos pretendidos, os fundamentos tedricos que servem
de base a essa investigacdo e a metodologia utilizada. Ao final, serdo apresentadas as andlises,
principais conclusdes, as limitagdes desse estudo e as possibilidades de futuros trabalhos dentro

deste campo do conhecimento.
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OBJETIVO DA PESQUISA

3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar a influéncia da Lideranca Transformacional no

Comprometimento Organizacional de profissionais da Geracao Y no ambiente de trabalho.

3.2 Objetivos Especificos

Para atingir tal objetivo, colocam-se os seguintes objetivos especificos:

Compreender o quanto a percepgdo da Geragdo Y sobre a lideranca se enquadra na
abordagem Transformacional, comparando-a com a Transacional e Laissez-faire;
Mensurar o grau de Comprometimento Organizacional desses profissionais;

Identificar as correlagdes entre o processo de Lideranca Transformacional, Transacional e
Laissez-faire e o grau de Comprometimento Organizacional de profissionais que pertencem
a Geragao Y;

Identificar aspectos de lideranca que possam ter algum grau de influéncia no
Comprometimento Organizacional de profissionais que pertencem a Geragao Y;

Analisar as relagdes entre o grau de Comprometimento e as percepgoes do empregado, no

que se refere ao proprio esfor¢o, desempenho, satisfacao e desejo de permanéncia.
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4. JUSTIFICATIVA

Para Edmunds e Turner (2005), determinadas gera¢des de profissionais podem transformar
sobremaneira o mundo do trabalho, ou entdo serem passivas as mudangas impostas, de modo que,

sociedade e individuos sdo, ao mesmo tempo, sujeitos e objetos de mudangas.

As experiéncias vividas por esses trabalhadores nos anos de juventude, como a rotatividade no
emprego, tendem a moldar a maneira como um conjunto de individuos vao perceber e filtrar o que
observam em seu contexto € a maneira como formarao sua visao propria de mundo (Edmunds &

Turner, 2005).

Essas experiéncias formativas determinardo aquilo que o individuo considera importante para
pautar suas decisdes, ou seja, seus valores, e por consequéncia, as formas como escolhe se

relacionar com a organizagao e se vincular a ela.

Dentre as formas de vinculo, o comprometimento tem sido “um dos constructos mais
frequentemente examinados no estudo dos fendmenos organizacionais” (Klein, Molloy, & Cooper,
2013) e ligado as relacdes entre os atores envolvidos em torno de metas, missao, valores e objetivos

comuns, motivacao e desempenho.

Armstrong (2011, citado por Silva, Dutra, Veloso, Fischer, & Trevisan, 2015) indica que os
trabalhadores de determinadas geragdes reagem de maneiras diferentes as praticas de gestdo de
pessoas e isso influencia no ponto em que se sentem comprometidos com a organizagdo. O autor
afirma que um ambiente de trabalho favoravel e inspirador pode influenciar no grau de

comprometimento.

Entretanto, o ambiente de pesquisa tem sido marcado por controvérsias quanto ao proprio conceito
de Comprometimento e quanto as formas mais adequadas de gerencia-lo (Bastos, et al., 2014).
Esse trabalho busca ampliar o corpo de conhecimento sobre o grau de comprometimento que os
profissionais da Geracdo Y estabelecem com suas organizagdes empregadoras, com foco em buscar

possiveis relagdes entre estes e o estilo de lideranca de seus supervisores imediatos.
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5. REVISAO DA LITERATURA

Nas sessoes a seguir serdo abordados os principais conceitos que fundamentam esta dissertagao: o
Comprometimento Organizacional, como uma das formas de vinculo, e como ele vem evoluindo a
partir da proposicdo de novos conceitos, o fendmeno da lideranca, contemplando a evolucao
historica do conceito, o estagio atual de pesquisa na area e o modelo Transformacional. Por fim
serdo analisadas as relacdes entre os fenomenos da lideranga e dos vinculos com a organizagao,

sob a oOtica dos profissionais que pertencem a geragao Y.

5.1 Comprometimento Organizacional

5.1.1 Evolugao dos estudos sobre os vinculos com a organizagio

Pesquisados ha mais de 50 anos, o constructo do Comprometimento e seus correlatos vém passando
por um processo evolutivo. Klein, Molloy e Cooper (2013) desenham uma perspectiva historica

sobre essa evolu¢do, ainda que ndo exaustiva, marcada por décadas.

Até 1960, os estudos sobre o Comprometimento estavam mais restritos aos campos da psicologia

e sociologia, e praticamente ausentes da literatura sobre o ambiente de trabalho.

Nas décadas de 1960 em 1970 o tema comega a receber consideravel atencao dos pesquisadores do
campo organizacional. Dentre os avangos desta época, Moscon (2013) destaca o trabalho de Kanter
(1968), que, a partir dos estudos sobre os “side-bets” de Becker (1960), define o Comprometimento
como a dedicacdo de um membro da organizagdo em sobreviver ou continuar na mesma para evitar
que perca os investimentos e sacrificios ja feitos para manter-se ali. Para Becker (1960) os “side-
bets” sdo entendidos como um investimento que o sujeito faz, durante sua permanéncia na
organizacdo, € que o torna preso a um curso de acdo. Por exemplo, o sujeito avalia a mudanga de
ambiente ou atividade como um esforco extra de adaptagcdo, uma possivel perda de status, de
imagem pessoal, da capacidade de ascensdo no curto prazo, o custo da reconstru¢do da rede de
relacionamentos, dentre outras. Essas perdas, para Becker (1960), podem nao ser conscientes € nao

atuam de maneira isolada, e sim de forma multifacetada na analise da situagdo.
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Entre as décadas de 1970 e 1980, pesquisadores avangaram os estudos a partir de perspectivas
atitudinais e modelos de antecedentes e consequentes, ¢ ¢ quando sdo publicados os primeiros
instrumentos de medida. Foi nesta época que o constructo do Comprometimento Organizacional
emergiu e ganhou aceitagdo como uma variavel importante, tanto para ser mensurado como para,

de maneira ainda incipiente, ser influenciado pelos gestores.

Um dos estudos cléssicos dessa época, segundo Moscon (2013) foi conduzido por Mowday, Steers
e Porter (1979) a partir do entendimento do Comprometimento de maneira distinta ao entendimento
de Kanter (1968, citado por Moscon, 2013), como um apego psicologico, uma forga referente a
uma identificacdo individual e um envolvimento afetivo em uma organiza¢do proveniente de
experiéncias positivas. O instrumento que esses autores elaboraram - Organizational Commitment
Questionnaire ou OCQ - inclui determinacdao de motivagdo, intengao de pertencer e identificagao
com a organizacdo e foi largamente utilizado em pesquisas em diversos paises. Borges-Andrade,

Afanasieff e Silva (1989) traduziram e validaram esse instrumento para o contexto brasileiro.

Merecem destaque nesta época outras abordagens para o entendimento do comprometimento,
dentre elas a dos autores japoneses Marsh e Mannari (1977, citado por Meyer & Allen, 1991), que
descrevem o empregado comprometido como “alguém que considera moralmente correto
permanecer na empresa, independentemente do nivel de status ou satisfagdo proporcionado pela

empresa ao longo do tempo.” (Marsh & Mannari, 1977, p.59)

No periodo entre 1980 e 2000, diversos trabalhos buscaram explicar, por caminhos cognitivos, a

formacao do Comprometimento e seus influenciadores.

Na mesma linha de Marsh e Mannari, Wiener (1982, citado por Meyer & Allen, 1991) define
Comprometimento como “uma pressdo normativa totalmente internalizada, voltada para atender
os interesses € objetivos organizacionais, algo que o individuo acredita que € correto e moralmente
certo fazer.” (Wiener 1982, p.421). Este entendimento do comprometimento como obrigacao foi
uma abordagem que recebeu menor grau de atencao, segundo Meyer e Allen (1991). Esses autores

se propdem a avancar em busca da simplificagdo e abrangéncia do conceito e publicam um trabalho
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seminal no qual introduzirem a tipologia tridimensional do Comprometimento, em suas bases
afetiva (desejo de permanecer), normativa (obrigacdo de permanecer) e instrumental ou de
continuidade (necessidade de permanecer) (Meyer & Allen, 1991). O modelo tridimensional se

tornou predominante no estudo do Comprometimento no ambiente de trabalho.

Pesquisadores como Meyer e Herscovitch (2001), continuam empreendendo esforgos na direcao
de trazer mais precisdo conceitual, integragdo e articulagdo com outros conceitos como
identificagdo e motivacdo. Uma das tendéncias, segundo Klein et al. (2013), ¢ o reconhecimento e
distin¢cdo dos multiplos Comprometimentos presentes no ambiente organizacional, e as tentativas
de entender os mais relevantes alvos de Comprometimento para os diferentes tipos de profissionais,
em fung¢do da natureza do trabalho e das relagoes.

O quadro 1 sintetiza a evolucao do conceito de Comprometimento.
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Quadro 1 — Resumo da evolugdo do conceito de comprometimento

¢ quando sdo publicados os primeiros
instrumentos de medida. Foi nesta época
que o constructo do Comprometimento
Organizacional emergiu e ganhou aceitagdo
como uma variavel importante, tanto para
ser mensurado como para, de maneira ainda

incipiente, ser influenciado pelos gestores.

Até 1960 Os estudos restritos aos campos da Simon, Smithburg e Thompson (1950) distinguiram a
psicologia e sociologia, e pouco presentes diferenga entre comprometimento com a organizacao e
na literatura sobre o ambiente de trabalho, comprometimento com os valores, politicas e objetivos
entretanto serviram de base para os estudos | da organiza¢do. Whyte (1956) examinou a lealdade como
de multiplas bases de comprometimento. fator de pertencimento .

Entre as O tema do Comprometimento comega a Becker (1960) conceitua os “side-bets” entendidos como

décadas receber consideravel atencdo dos um investimento que o sujeito faz e que o torna preso a

del960 e pesquisadores do campo organizacional. um curso de agdo. Kanter (1968) partir dos estudos de

1970 Becker (1960), define o Comprometimento como a

dedicagdo de um membro da organizagdo em sobreviver
ou continuar na mesma para evitar que perca os
investimentos e sacrificios ja feitos para manter-se ali.

Entre as Nesse periodo, pesquisadores avangaram os | Mowday, Steers & Porter (1979) definem o

décadas de estudos a partir de perspectivas atitudinais e | Comprometimento de maneira distinta ao entendimento de

1970 e 1980 modelos de antecedentes e consequentes, e | Kanter (1968), como um apego psicologico, uma for¢a

referente a wuma identificacdo individual e um
envolvimento afetivo em uma organizagao proveniente de
experiéncias positivas e criam o instrumento OCQ.
Borges-Andrade, et al, (1989) traduziram e validaram esse
instrumento para o contexto brasileiro.

Marsh e Mannari (1977) descrevem o empregado
comprometido como alguém que considera moralmente

correto permanecer na empresa.

Periodo entre

Diversos trabalhos buscaram explicar, por

Wiener (1982) define Comprometimento como uma

outros conceitos como identificacdo e

motivagao.

1980 e 2000 caminhos cognitivos, a formag¢do do obrigacdo moral totalmente internalizada, voltada para
Comprometimento e seus influenciadores. atender os interesses e objetivos organizacionais. Meyer e
Allen (1991) publicam um trabalho seminal no qual
introduzirem a tipologia tridimensional do
Comprometimento. O modelo tridimensional se tornou
predominante no estudo do Comprometimento no

ambiente de trabalho.
A partir de Pesquisadores continuam empreendendo Uma das tendéncias, segundo Klein et al. (2013), ¢ o
2000 esforgos na dire¢@o de trazer mais precisdo | reconhecimento e distingao dos multiplos
conceitual, integracdo e articulagdo com Comprometimentos presentes no ambiente

organizacional, e as tentativas de entender os mais
relevantes alvos de Comprometimento para os diferentes
tipos de profissionais, em fun¢do da natureza do trabalho

e das relagdes.

Fonte: quadro elaborado pelo autor.
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5.1.2 Conceituacio de Comprometimento

Ao longo de mais de meio século de pesquisas, muitas defini¢des e conceituagdes do
Comprometimento emergiram. Klein et al. (2013) apresentam um mapeamento didatico de oito
principais tipos distintos de conceituagao do Comprometimento. Os autores oferecem uma
perspectiva de anélise revelando as defini¢des que misturam ou sobrepdem o Comprometimento

com seus antecedentes ou consequentes, separando-os em trés categorias, conforme o quadro 2.

Em que pese o significativo volume de trabalho de pesquisa ao longo de décadas, a producao
académica sobre o constructo estd, na perspectiva de Moscon (2013), em um estagio onde ainda ¢
marcada por redundancia, imprecisao e alargamento excessivo do conceito, portanto ainda ndo foi

capaz de chegar a consensos e esclarecimentos definitivos.

Bastos et al. (2014) reconhecem que, dentre os modelos que se tornaram referéncia atualmente no
estudo de organizagdes, continua em destaque o tridimensional, proposto por Meyer e Allen. A
esséncia do modelo, segundo os autores esta na ideia que o Comprometimento pode ser expresso

a partir do que denominam por estados psicologicos, também chamados como bases.
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Quadro 2 —conceituagdes utilizadas para definir o Comprometimento.

Tipo de

sobreposi¢do

Conceituagdo

Defini¢ao

Pesquisadores citados

Sem

sobreposicao

Como atitude

Definida como o grau orientagdo
para o trabalho ou para uma

determinada vocagao.

Solinger, van Olffem e Roe (2008), Chusmir
(1982), Blau (1985), Ajzen e Fishbein (2000),
Eagly e Chaiken (1998) Petty, Wegener e
Fabrigar (1997)

Como for¢a

Estado psicologico ou grau de
ligacdo entre o individuo e um curso
de acdo relevante a um ou mais
objetivos. Pressupde a existéncia de
uma pressdo intangivel criada pelos
antecedentes do comportamento que

liga o individuo ao objeto.

Meyer e Allen (1991), Meyer e Herscovitch
(2001), Sholl (1981), Brown (1996).

Como elo

Estado psicologico que reflete o
quanto o individuo esta ligado a
organizagdo: carreira, ao sindicato, a
unidade de trabalho, as atividades de
trabalho, as pessoas da equipe, aos
objetivos, aos movimentos de
mudanga ou programas especificos,

dentre outros.

Buchanan (1974), O’Reilly e Chatman (1986)
Mathieu e Zajac (1990), Becker, Billings,
Eveleth e Gilbert (1996), Darden, Hampton e
Howell (1989), Sjoberg e Sverke (2001),
Mueller e Lawler (1999), Rubsbult e Farrell
(1983), Pearce e Herbick (2004), Locke, Lathem
e Erez (1988), Neubert e Cady (2001).

Sobreposto
com

antecedentes

Como

investimento e

Obrigacdo de reciprocidade por ter

recebido algo de valor ou de que os

Becker (1960), Kiesler (1971) Salanik (1977),
Bielby (1992), Hrebiniak e Alutto (1972),

trocas investimentos feitos seriam perdidos | Kanter (1968), Staw (1981), Angle e Perry
se ndo for mantido o curso de a¢do | (1981), Gaertner e Nollen (1989), Eisemberger,
(side bet). Fasolo e Davis-LaMastro (1990), Yoon e Thye
(2002).
Como Processo de identificagdo com um | Porter , Steers, Mowday,e Boulian (1974)
identificagdo comportamento,  papel, valor, | Mowday et al. (1982), Sheldon (1971), Bielby
ou objetivo ou a institui¢do em si. (1992), Aranya, Pollock e Amernic (1981),
internalizagdo Colarelli e Bishop (1990), Fukami e Larson
(1984), McElroy Morrow, Laczniak (2001), Van
Dick, Becker e Meyer (2006), Meyer, Becker e
Van Dick (2006), Riketta (2005), Mael e Tetrick
(1992), Van Dick, Wagner, Stellmacher e Christ
(2004), Mael e Ashforth, (1992), Van
Knippemberg e Van Schie (2000)
Como As vezes descrito como a | Etzioni (1961), Porter et al. (1974), Mowday,
congruéncia congruéncia de valores e objetivos | Porter e Steers (1982), O’Reilly e Chatman




do individuo e os da organizagdo.
Congruéncia ¢ parte do que
caracteriza ou parte do processo que

cria Comprometimento.

(1986), Jauch, Glueck e Osborn (1978), Gordon,
Philpot, Burt, Thompson e Spiller (1980).

Sobreposto
com

consequentes

Como

motivacao

Desejo de empreender esfor¢os ao
longo do tempo ou empregar
recursos em prol de uma

organizacdo, equipe, carreira.

Pinder (1998), Wierver (1982), Carson e
Bedeian (1994), Colarelli e Bishop (1990), Hall
(1971), Weissbein, Plamondon e Ford (1999),
Conner e Patterson (1982), Bishop e Scott
(2000).

Como

permanéncia

Desejo de continuidade, manter-se
em um determinado curso de agdo
ou organizacdo, ou nao querer
desviar-se desse curso ou sair da

organizacao.

Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005), Mathieu
e Zajac (1990), Mowday et al. (1982).

Fonte:quadro elaborado pelo autor com base em Klein et al. (2013) p.8-16
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Assim o trabalhador permaneceria ativamente na organizacao por que gosta, compartilha valores

e se identifica, o que caracteriza a base afetiva; por calcular que outras alternativas levariam a

perdas (por exemplo, esfor¢os para se adaptar a novos ambientes, formar novas redes de
relacionamento, perdas salariais, dentre outras), o que caracteriza a base de continuagdo ou
instrumental; ou pela necessidade ou sentimento de dever de retribuir o suporte recebido da

organizacdo, o que caracteriza a base normativa. Essas bases atuam como forcas, de forma isolada

ou combinada, para influenciar o grau de Comprometimento, conforme a Figura 1.

Para Bastos et al. (2014), o modelo cléassico proposto constituido pelas trés bases, ainda hoje ¢ o

mais difundido, aceito e criticado, impulsionando os estudos dos ultimos 20 anos. Em que pese a

ampla aceitagdo desse modelo, ainda ndo se chegou a um estagio de consenso nessa area.
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Figura 1 — Modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991)

Base afetiva

Identidade- relevancia
Valores compartilhados
Envolvimento Pessoal

desejo

Perfil de
Comprometimento de

cada empregado como

resultado da combinagdo Obrigacio
Custos moral
Base Instrumental Base Normativa
Investimentos, falta de Ref:ipr?cidade
alternativas, side bets Internalizagdo de normas
Contrato psicologico

Fonte: adaptado de Meyer ¢ Herscovitch (2001) a partir do entendimento do Comprometimento como resultado da
combinag¢do de bases ou estados psicologicos que ligam o individuo a um curso de a¢do de relevancia para atingir um

ou mais objetivos (sociais ou ndo sociais) — dentre os quais a organizagdo.

5.1.3 Semelhancas e diferen¢as entre Comprometimento ¢ Engajamento

Vale aqui ressaltar outro ponto, que também pode causar alguma confusdo: o uso dos termos
Comprometimento ¢ Engajamento como sindnimos. Albrecht e Dineen (2016) procuram jogar luz
sobre esse tema, analisando a produgdo cientifica sobre ambos constructos os comparando em uma
série de dimensdes. Uma vez que nao faz parte desta proposta uma analise mais aprofundada do
conceito de engajamento, serdo elucidadas as principais semelhangas e diferengas. Para os autores,
embasados por extensa revisdo da literatura, as similaridades no fato de que ambos constructos
estdo associados a estados psicologicos positivos e que sdo adaptativos para o bem-estar e o
desempenho do trabalhador; ambos sdo descritos nas pesquisas por componentes afetivos,

cognitivos e comportamentais; e envolvem identificagdo com o trabalho e com a organizagao. Por



outro lado, os autores relacionam as principais diferencas segundo as dimensdes, expressas no

Quadro 3.
Quadro 3 — Diferencas entre Comprometimento e engajamento.

Dimenséo Comprometimento Engajamento

Objeto do O Comprometimento Organizacional se O engajamento se refere ao papel

estado refere, de maneira geral, a uma ligagdo com a | especifico na fungéo ou ao

psicologico empresa como um todo. trabalho em si.

Nivel de O comprometimento € caracterizado por Modelos de engajamento

Estimulagdo | estados positivos menos ativados, como relativamente consolidados sdo

contentamento e conforto. de forma geral expressos por

meio de estados afetivos
positivos mais ativados e de alta
estimulag@o, como por exemplo
energia e entusiasmo.

Estabilidade | O Comprometimento Organizacional é um O engajamento foi originalmente

no tempo constructo estavel, algo que se desenvolve de | conceituado como um estado

maneira relativamente lenta, de modo que as
experiéncias do dia a dia sdo menos
propensas a levar os funcionarios a reavaliar

seriamente seu grau de apego a organizagao.

psicoldgico relativamente estavel
e duradouro, ainda que alguns
estudos mostrem certa flutuagio

em curtos espacos de tempo.

Elementos e
aspectos

constituintes

Meyer ¢ Allen (1991) explicaram o modelo
tridimensional a partir de trés componentes
porque, para eles, o trabalhador pode
experimentar todas as componentes ao

mesmo tempo, em graus variados.

O trabalhador precisa
experimentar todas as dimensoes
dos constituintes do engajamento
(por exemplo, vigor, dedicagdo e
absor¢do) para ser considerado

engajado.

Fonte: adaptado de Albrecht e Dineen (2016) p. 70 e 71.
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Para os autores, ainda que existam sobreposi¢des entre os dois constructos, ¢ possivel diferencia-
los em termos do estado psicoldgico, do nivel de estimulagao associado a cada constructo, o grau
em que podem flutuar ao longo do tempo, e com diferentes pessoas e a natureza de suas partes

constituintes.

5.1.4 O Modelo Tridimensional de Comprometimento

Uma vez feita essa distingdo conceitual, o modelo tridimensional de Comprometimento tem
recebido criticas, ndo obstante sua evolug¢do. Meyer (2013), em um trabalho mais recente, descreve
o Comprometimento como uma forca interna que liga o individuo a um objetivo (social ou nao
social) ou ainda a um curso de agdo relevante para atingir esse objetivo. Para Klein et al. (2013) o
entendimento do Comprometimento como for¢ca pressupde uma sobreposicdo com algo que ¢
antecedente a ele, ndo explica o vinculo. Analogamente, os autores afirmam que os elementos de
trocas e reciprocidade (base normativa) e a identificagdo e congruéncia com valores (base afetiva)
s30 necessarios a0 comprometimento, portanto ndo serviriam para explicar ou definir o proprio
vinculo. Além disso, Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005) demonstraram empiricamente que ha
sobreposicao entre as bases normativa e afetiva, algo que ja havia sido mencionado pelos autores
do modelo (Meyer & Allen, 1991 p. 79). Meyer, Stanley e Herscovitch (2002) afirmam que a base
de continuacao apresenta relagdes nulas ou em diregdes opostas as outras bases. Além disso, foram
verificadas relagdes negativas da base de continuagdo com variaveis desejadas como desempenho,
cidadania organizacional e satisfacdo, e relagcdes positivas com absenteismo, negligéncia, estresse

e conflito familia-trabalho.

Portanto, a questdo da permanéncia ou ndo na organizagdo, ¢, segundo Bastos et al. (2014) um
alargamento desnecessario do conceito, uma vez que de ndo se aplica a produtos importantes ou
desempenhos esperados do trabalhador. Moscon (2013) acrescenta que a efetividade
organizacional depende de bem mais do que manter a forga de trabalho estavel, afirmando que “¢
muito mais razoavel supor que alguém venha a exercer esfor¢co extra quando se sente
emocionalmente ligado a algo do que quando permanece apenas em razao de sentir-se obrigado ou

por considerar necessario.”



5.1.5 Refinamento do Constructo Comprometimento

Com o objetivo de reduzir este alargamento conceitual, pesquisadores tem buscado identificar,
primeiramente, tudo o que comprometimento nao €, para entdo refinar o constructo. Bastos et al.
(2014) mencionam estudos realizados no Brasil que contribuem para melhor delimitar o
Comprometimento Organizacional, propondo novos conceitos para delimitar dimensdes que até

entdo faziam parte do conceito: sdo eles Entrincheiramento Organizacional (Rodrigues & Bastos,

2012) e Consentimento Organizacional (Silva, 2009) relacionados no Quadro 4.

Rodrigues e Bastos (2012) propuseram uma escala para mensuracdo do Entrincheiramento

Organizacional, como passo inicial de uma evolugao das pesquisas.

Quadro 4 — Conceituacdes de Entrincheiramento e Consentimento Organizacional.

Constructo Objetivo Caracteristica do Vinculo
Entrincheiramento Proposta de recorte para | Envolve o sentimento do trabalhador de estar
Organizacional enderegar as questdes sobre | preso na organizagdo por ndo conseguir
inconsisténcias quanto a base | visualizar alternativas que o sustente em suas
de continuagdo ou | necessidades e expectativas. Nao se trata de
instrumental. permanéncia por sentimento de orgulho ou por
envolvimento com objetivos e valores e sim um
vinculo do trabalhador por necessidade, por
falta de opgdes, pela sensacdo de perda de
investimentos ja realizados ou percep¢ao do
alto preco emocional para mudar.
Consentimento Proposta de recorte para | Tipo de vinculo do individuo pautado na
Organizacional enderecar as questdes | internalizagdo do papel de subordinagdo
relacionadas a base normativa. | existente nas relagdes de trabalho, o que leva a
consentir ou a obedecer as normas e as regras da
organizacdo.  Proximidade a um vinculo
passivo ou de lealdade, e que ndo estd
necessariamente implicado com efetividade
organizacional.

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados de Bastos et al. (2014)
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Para os autores, o trabalhador pode permanecer “entrincheirado” na organizag¢ao por percebé-la
como abrigo ou amparo - uma forma de prote¢do, seguranca, estabilidade, manutencao de seu status
quo e evitagcdo de outras perdas associadas a sua saida. Isso pode ocorrer, segundo Rodrigues e
Bastos (2012), em razao de trés motivos, que podem agir de modo isolado ou associado, descritos

a seguir:

e Limitacdo de Alternativas: ocorre quando o trabalhador ndo entende que existem outras
oportunidades de emprego, em razao de perceber restrigdes de mercado, ou por entender
que seu perfil profissional ndo seria aceito por outras organizagdes.

e Arranjos Burocraticos Impessoais: ocorrem quando o trabalhador quer evitar a perda de
ganhos financeiros incluindo participagdo nos lucros, remuneragdo variavel, relativa
estabilidade, férias e feriados pagos, beneficios de assisténcia médica, odontologica,
previdéncia privada, aposentadoria, entre outros.

e Ajustamento a Posicdo Social: se dd em razdo da necessidade de preservar os ajustamentos
que foram necessarios para sua adaptagdo ao ambiente organizacional, como treinamentos

e desenvolvimento de habilidades, formacdo da rede de relacionamentos, dentre outros.

A sobreposi¢do do conceito proposto como Entrincheiramento com o de Comprometimento de
base instrumental, justificariam a proposta de Rodrigues e Bastos (2012), fazendo um recorte entre
0 que ¢ a permanéncia por necessidade do que € a permanéncia espontanea do trabalhador. Vale
destacar ainda que, para Rodrigues (2011), ainda que o individuo perceba grandes custos
associados a sua saida, quando ele vé alternativas de trabalho interessantes fora da organizagao, ele
ndo pode ser considerado “entrincheirado”. Para a autora, o modelo tedrico supde que esse
trabalhador entrincheirado pode ou ndo ter um vinculo afetivo com a organizacdo, ou seja, o

Entrincheiramento e o Comprometimento ndo sdo fendmenos excludentes.

No que diz respeito ao conceito de Consentimento, Silva (2009) propos uma escala para mensurar
“Consentimento Organizacional” também como forma de avangar no refinamento do conceito. O
Consentimento Organizacional foi conceituado e mensurado a partir de duas dimensoes:

Obediéncia Cega e Aceitagdo Intima:
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e (Obediéncia cega: pressupde-se que o trabalhador consente com as demandas organizacionais
motivado por uma obediéncia ao superior, seja em fun¢do da sua posi¢ao de subordinado, por

uma resposta automatica (cega).

e Aceitacdo intima: cumprimento de normas e regras estabelecidas em funcdo de concordar de
maneira auténtica com elas. H4 uma identificagdo do trabalhador com os procedimentos e
valores que embasam as decisdes dos gestores € uma crenga de que as normas e regras aplicadas

constituem o melhor procedimento para a organizagao.

Silva (2009) e Silva e Bastos (2010) ao utilizarem analises de correlagdo, encontraram resultados
que sugerem uma possivel sobreposi¢do entre a dimensdo “aceitacdo intima” e o
Comprometimento Organizacional em sua base afetiva. Futuras pesquisas poderdo confirmar e dar
suporte empirico ao pressuposto de que o Consentimento Organizacional seja mais precisamente

definido considerando apenas a dimensdo Obediéncia Cega.

Para Moscon (2013) a futura validagdo dos constructos de Entrincheiramento e Consentimento
Organizacional favoreceria a ideia de recorte no conceito de Comprometimento, restringindo-se a
sua vertente associada ao sentimento de orgulho por pertencer, o envolvimento com objetivos e
valores e 0 empenho em favor de algo, eliminando os componentes que se referem a intencao de

permanéncia ou cumprimento de regras e normas determinadas.

Para Bastos et al. (2014), em reforco a ideia de rompimento como modelo tridimensional ainda
dominante na literatura, o conceito de Comprometimento nao deve abranger as nogdes de
permanéncia, obediéncia, lealdade, aquiescéncia, trocas, alienagdo ou motivagdo, dentre outros
antecedentes e consequentes, tratados como o proprio Comprometimento. A existéncia de relagdes
deste com essas varidveis, segundo os autores, ndo justifica uma condicdo essencial para sua

existéncia.

Desta maneira, Bastos et al. (2014) propdem um recorte para o conceito, marcado pelo que ele nao
¢, a partir de um conceito mais restrito de trabalhador comprometido, mencionado que se espera

dele:
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“(...) um envolvimento real [com seu trabalho], por meio de esfor¢os em prol de
desempenhos bons, interesse pelas atividades executadas e desejo de desenvolvimento da
organiza¢do, o que coincide fortemente com o ntcleo central da definicdo do
Comprometimento afetivo. Essa defini¢do mais restrita de Comprometimento tem impacto
importante sobre os instrumentos hoje disponiveis para sua mensuragdo, ¢ em decorréncia,

sobre os resultados das pesquisas.” (Bastos et al., 2014 p. 291 e 292)

Espera-se, portanto, encontrar, segundo Bastos et al. (2014), consequéncias desejaveis advindas do
comprometimento, ainda que nao seja razoavel esperar que “o comprometimento organizacional
tenha altas relagcdes com todos os comportamentos desejaveis uma vez que outras variaveis também

sdao importantes para explica-los.” (Bastos et al., 2014 p. 295).

Por exemplo, no caso do desempenho no trabalho, pesquisadores tem encontrado baixas ou medias
correlagdes com o comprometimento organizacional, uma vez que o desempenho também depende
de outras variaveis, como o nivel de competéncia, acesso a ferramentas e recursos, o contexto do
trabalho, dentre outros. Seria simplista esperar a correlagdo comprometimento-desempenho sem
levar em conta outras varidveis, ainda que o comprometimento possa ser considerado um dos
componentes que influencia o desempenho individual. Além do desempenho e produtividade, o
comprometimento organizacional tem o mérito de reduzir a rotatividade, ou o desejo do individuo

de deixar a organizacao, e até mesmo de faltar ao trabalho. (Bastos et al., 2014)

Por fim, pode-se avaliar a relacdo do comprometimento com outros vinculos correlatos, como a
satisfacdo no trabalho. Cohen (2000 citado por Bastos et al., 2014) aponta limitagdes presentes nas
pesquisas que buscam verificar como diferentes correlatos impactam o as variaveis esperadas.
Assim, o aumento de satisfagdo por conta de uma promogao, ou por conta de um determinado estilo
de lideranca, ou com colegas de trabalho podem intervir no grau de comprometimento
organizacional. Por outro lado, politicas voltadas para gerar maior nivel de comprometimento
podem indiretamente promover mais satisfacdo e motivagdo, o que evidencia a caracteristica de

correlagcdo e nao necessariamente de antecedente-consequente.

Em suma, o estado atual de pesquisas coloca como consequentes do comprometimento
organizacional a reduc¢do de rotatividade e faltas, menor inten¢do de saida, aumento do bem-estar

e do desempenho geral. Como correlatos, ou seja, tanto influenciam como sao influenciados estao
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a satisfa¢do geral no trabalho, a motivagdo e o envolvimento com o trabalho e a comprometimento

com a carreira (Bastos et al., 2014 p.293).

A partir do que Bastos et al. (2014) p.293 propde como algo que se espera do trabalhador, pode-se

construir as seguintes hipdteses de pesquisa:

H1 —existe relagao entre um trabalhador considerado comprometido e seus esfor¢os empreendidos,

desejo de permanéncia, grau de satisfacdo, eficacia e desempenho no trabalho.
Hla — um trabalhador considerado comprometido, desempenha esfor¢os adicionais.
H1b — um trabalhador considerado comprometido, deseja permanecer na organizagao.

Hlc — existe relacdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu grau de satisfagdo no

trabalho.

H1d - existe relagao entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de desempenho

no trabalho.

Hle - existe relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de eficacia no

trabalho.

A figura 2 sintetiza o conceito de trabalhador comprometido e do que ¢ esperado dele a partir das

reflexdes conceituais, oferecendo um recorte em relagdo a outros tipos de vinculo.

Pinho (2009) analisa esse recorte a partir do ponto de vista de como o gestor diferencia cada tipo.
O autor aponta que esses diferentes vinculos propostos — comprometido, entrincheirado ou
obediente - tem impactos diferentes sobre a forma de gerir o trabalhador. Ele sugere que o gestor
desenvolva a flexibilidade e envolva o trabalhador quando este se mostra subserviente e
acomodado; ou que treine, monitore o clima, motive e desenvolva competéncias técnicas para o
trabalhador que se encontra sem perspectivas; ou entdo que o gestor premie, fortaleca as relagoes
e dé mais autonomia ao trabalhador efetivamente comprometido com os valores e objetivos

organizacionais.
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Figura 2 — Sintese do conceito unidimensional de comprometimento organizacional.

Comprometimento com a Organizacio

Vinculo que articula—|

a a
Cognicao e Afeto Acgao
Conjunto de crencgas e Comportameljto em prol da
sentimentos em relagdo a organizagao.
organiagao

Ligacao Afetiva, crenca e Participagdao, empenho extra

ou sacrificio adicional, melhor
desempenho e produtividade,
defesa da organizacao.

aceitacdo intima dos valores e
normas, identificagdo com
objetivos e afiliacdo.

/ Sinto os poblemas da \ m:'u assumiria mais tarefas dcx

organizagdo como se fossem que o previsto para melhorar a
meus. Sinto-me produtividade. Eu ampliaria
emocionalmente vinculado. minha carga de trabalho se
Acredito que é uma boa fosse importante para a
organizagdo para se trabalhar. organizagdo. Eu defenderia a
Acredito que meus valores s@o organizagdo na qual trabalho
Qimi/ares aos da organizag:doy K de criticas de terceiros. j

Fonte: Bastos et al. (2014) p. 291
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5.1.6 Mensurac¢io do comprometimento.

O entendimento referido por Bastos et al. (2014), esquematizado na Figura 2, tem impactos

importantes sobre os instrumentos disponiveis hoje para mensuragao e pesquisas.

Essas iniciativas para compreensao dos vinculos e busca de maior precisdo conceitual vao de
encontro ao objetivo de propiciar a aplicagdo pratica, na forma de solu¢des para problemas
vivenciados na organizagdo. Para que seja possivel fazer acdes de gestdo com impacto no do
comprometimento, torna-se necessaria a mensuragao do grau de comprometimento e dos outros
tipos de vinculo das pessoas com a organizagdo. Para isso, Pinho (2012) sistematizou um

instrumento a partir de assertivas embasadas na literatura de pesquisas, conforme o quadro 5.

Quadro 5 — Assertivas para todas as bases do Comprometimento Organizacional

Base afetiva

A13 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da Mowday et al.
organizagdo onde trabalho. (1982)

A10 Tenho uma forte ligagdo de simpatia por essa organizagao). Rego (2003
A7 Sinto que existe uma forte ligagdo afetiva entre mim e minha Rego (2003)
organizagao.

AS Essa organizagdo tem um imenso significado pessoal para mim. Meyer et al. (1993)
A11 Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa Mowday et al.
organizagdo como uma grande instituicdo para a qual é 6timo trabalhar | (1982)

A14 A organizagdo em que trabalho realmente inspira o melhor em Mowday et al.
mim para meu progresso no desempenho do trabalho (1982)

A12 Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores Mowday et al.
defendidos pela organizacao onde trabalho. (1982)

A17 Eu realmente me interesso pelo destino da organizagdo onde Mowday et al.
trabalho. (1982)

A8 Sinto os objetivos de minha organizagdo como se fossem os meus. | Rego (2003)
A2 Eu realmente sinto os problemas dessa organizagdo como se Meyer & Allen
fossem meus. (1991)

Fonte: Pinho (2012)
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Base Instrumental

IS3 Deixar essa organizagdo agora exigiria consideraveis Powell &
sacrificios pessoais. Meyer (2004)
REL IS8 Nao abandono essa organizagdo devido as perdas que Rego (2003)

me prejudicariam.

IL2 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se

Carson & Carson

deixasse essa organizagao. (2002)
IS2 Seria muito custoso para mim trocar de organizagao. Carson & Carson
(2002)

IS5 Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim
deixar essa organizacdo agora.

Powell & Meyer
(2004)

IS7 Muitas coisas em minha vida ficariam complicadas se Rego (2003)
eu decidisse sair dessa organizagdo agora.

IS4 Para mim, os custos de deixar essa organizagdo seriam Powell &
maiores que os beneficios. Meyer (2004)

IL4 Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto que nao
conseguiria facilmente entrar em outra organizagao.

Carson & Carson
(2002)

Base Normativa

N5 Eu ndo deixaria essa organizagdo agora porque eu tenho Meyer et al.
uma obrigacdo moral com as pessoas daqui. (1993)
N8 Se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria Rego (2003)

correto deixar essa organizagao.

N3 Eu me sentiria culpado se deixasse essa organizagdo agora.

Meyer et al. (1993)

N2 Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que nao
seria certo deixar essa organizacdo agora.

Meyer et al. (1993)

N7 Sinto-me em divida para com essa organizagao

Rego (2003)

Consentimento Organizacional em suas dimensdes Cega e Aceitacio Intima

OC7 Se o chefe manda, a gente tem que fazer.

Bastos et al.

(2008b)
OP2 Cumpro as ordens que recebo porque meu superior Bastos et al.
sabe, melhor do que eu, o que deve ser feito. (2008b)
OC3 Mesmo quando as coisas me incomodam no trabalho, Bastos et al.
eu fago o que foi mandado. (2008Db)
OC6 Eu sempre obedeco o que meus chefes me mandam Bastos et al.
fazer no trabalho. (2008Db)

continua




continuagao
OP3 Os superiores tém autoridade, cabendo aos empregados Bastos et al.
apenas cumprir as ordens. (2008Db)
OC5 Quando nédo concordo com uma ordem no trabalho, eu Bastos et al.
cumpro assim mesmo. (2008Db)
OC4 Eu sempre cumpro as ordens nessa empresa. Bastos et al.
(2008b)
OC1 Algumas regras eu obedego mesmo sem saber para que Bastos et al.
Servem. (2008Db)
OAZ2 Fago o que meu chefe manda porque acredito que € o Bastos et al.
mais correto a ser feito. (2008Db)
OA1 Sigo as ordens da empresa porque as aprovo. Bastos et al.
(2008b)
OA4 Aceito as normas da empresa porque concordo com elas. Bastos et al.
(2008b)
OAG6 Se cu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas normas da Bastos et al.
empresa em que trabalho. (2008Db)
OA7 Aceito a maioria das regras/ordens que me sdo impostas porque Bastos et al.
acredito no beneficio delas. (2008Db)
OAS8 Compreendo o significado das regras e as aceito porque sei que Bastos et al.
elas melhoram o desempenho da empresa. (2008Db)
OAS8 Compreendo o significado das regras e as aceito porque sei que Bastos et al.
elas melhoram o desempenho da empresa. (2008Db)
OA3 A minha forma de pensar ¢ muito parecida com a da empresa. Bastos et al.
(2008b)

Entrincheiramento Organizacional em suas dimensdes Ajustamento a Posicao Social, Arranjos

Burocraticos e Limitacao de Alternativas

ES12 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora | Siqueira (1995)
todo o esfor¢o que fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual.
ES9 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os Siqueira (1995)

esforcos que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa.

ESS5 Se deixasse essa organizagdo, sentiria como se estivesse

Bastos et al.

desperdigando anos de dedicag@o. (2008a)

ES11 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo | Siqueira (1995)
para me acostumar a uma nova fungio.

ES10 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a Siqueira (1995)

conseguir ser tdo respeitado como sou hoje dentro dessa empresa.

ES7 Sair dessa organizagao significaria, para mim, perder parte
importante da minha rede de relacionamentos.

Bastos et al.
(2008a)

continua
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continuacio

ES1 Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa Bastos et al.

organizagao para deixa-la agora. (2008a)

ES8 Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagao sio os Bastos et al.

relacionamentos que ja estabeleci com os colegas. (2008a)

IL2 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se Carson & Carson

deixasse essa organizagao. (2002)

IL3 Uma das poucas consequéncias negativas de deixar essa Carson & Carson

organizacdo seria a falta de alternativas. (2002)

IL4 Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto que ndo conseguiria | Carson & Carson

facilmente entrar em outra organizagao. (2002)

IL5 Mantenho-me nessa organizagdo porque sinto que tenho poucas Carson & Carson

oportunidades em outras organizagoes. (2002)

EL2 Eu teria opgdes disponiveis se decidisse sair dessa organizacao. Bastos et al.
(2008a)

EL1 Com a minha experiéncia e historico profissional, existem Bastos et al.

alternativas atraentes para mim em outras Organizacgdes. (2008a)

EB4 Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha Bastos et al.

estabilidade financeira. (2008a)

EB3 Sair dessa organizagdo agora resultaria em perdas financeiras. Bastos et al.
(2008a)

EB2 Os beneficios que recebo nessa organizagdo seriam perdidos se eu | Bastos et al.

saisse agora. (2008a)

EL6 Nao seria facil encontrar outra organizagdo que me oferecesse o Bastos et al.

mesmo retorno financeiro que essa. (2008a)

EB7 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber Siqueira (1995)

varios beneficios que essa empresa oferece aos seus empregados (vale
transporte, convénios médicos, vale refei¢do).

EB5 O que me prende a essa organizagdo sdo os beneficios financeiros | Bastos et al.
que ela me proporciona. (2008a)

Fonte: Pinho et al. (2012)

udo, sera i uraca i izaci u;

Para este estudo, sera considerada como mensura¢dao do Comprometimento Organizacional o uso
das assertivas para a base afetiva, em linha ao rompimento com o modelo tridimensional proposto
por Bastos et al. (2014). Segundo os autores, “Além de revelarem a inadequacao de se tomar todos

os vinculos como sendo comprometimento, os estudos [anteriormente referidos] apontam que tais
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vinculos tém impactos diferentes sobre a forma como o gestor lida com o trabalhador. Por

conseguinte, a pesquisa € os modelos de gestdo devem trata-los como modelos distintos.”

Destaca-se a influéncia mediadora direta do lider, uma vez que este ¢ um dos principais atores
organizacionais na percepcao do trabalhador sobre os vinculos com a organizacdo. Cabe ao lider,
em especial ao lider imediato, traduzir as demandas organizacionais, de modo a buscar maior

aderéncia entre os interesses ¢ valores de ambas partes.

Para Eisenberger et al. (2010), as teorias acerca do comportamento organizacional partem da
premissa de que os trabalhadores enxergam os seus gestores como representantes organizacionais,
portanto consideram as suas promessas como algo feito em nome da organizagdo. Além disso, 0s
autores destacam que os trabalhadores prestam atencdo ao tratamento dispensado pelos seus
supervisores em parte porque, para eles, isso ¢ um indicativo do seu valor para a organizacao como
um todo. Nesse sentido, torna-se importante analisar a influéncia da lideranca como mediadora das

relagdes do trabalhador com a organizacao e sua influéncia quanto ao Comprometimento.

5.2 O fenomeno da Lideranca

Segundo Van Seters e Field (1990), lideranga ¢ um dos mais complexos e multifacetados
fendmenos da pesquisa em psicologia nas organizacdes. Os estudos cientificos sobre lideranca
datam do inicio do século XX, o que coincide o proprio surgimento da Administracao Cientifica e
da Psicologia Organizacional. Uma rapida pesquisa no site Amazon.com! revela a existéncia de
mais de 50.000 livros publicados e a disposicao sobre o tema. Bass e Bass (2008) na quarta edi¢ao
do cléssico Handbook of Leadership, publicada em suas mais de 1500 paginas, mencionam um
estudo em que foram encontradas 221 diferentes definigdes do conceito em 587 publicagdes
examinadas. No que se refere as dimensdes da lideranga, segundo Bass e Bass (2008) foram
desenvolvidos mais de 65 diferentes sistemas de classificacdo nos ultimos 60 anos. Para os autores,
as definicdes mais comumente utilizadas tendem a se concentrar na pessoa do lider (tragos de
personalidade que fazem com que outros sejam induzidos a cumprir as atividades), no

comportamento do lider (por exemplo pelo uso de persuasado e influéncia sem coer¢do), nos efeitos

! Pesquisa realizada no site www.amazon.com em 9 de junho de 2018 para o termo “Leadership” no campo de busca
com filtro em “books”.
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do lider (por exemplo na agdo de um grupo resultando no atingimento de metas) e no processo de
interacdo entre lider e liderados (por exemplo no efeito mituo da relacdo entre lider e liderado, e

nos estudos de relagdes de poder).

Bass (2008, p. 23), ao final de uma extensa andlise sobre a diversidade de conceitos, menciona um
encontro de 84 cientistas sociais de 56 paises diferentes em Calgary, Canada, em 1994, onde
chegou-se a um consenso sobre uma combinagdo de elementos universais € mais especificos para
cada cultura. Para esses cientistas, lideranca ¢ “a habilidade de influenciar, motivar ¢ tornar

possivel que outros contribuiam para a efetividade e sucesso da organizacao do qual sao membros.”

Segundo Yukl (1981 p. 2 citado por Bass & Bass, 2008) as pesquisas sobre lideranga “devem ser
desenhadas para providenciar informagdes relevantes cobrindo uma ampla variedade de defini¢des,
de maneira que, ao longo do tempo, sera possivel comprar a utilidade de diferentes conceituagdes
e chegar-se a algum consenso sobre o assunto.” Bass e Bass (2008) classificam as defini¢des de
lideranga de acordo com o proposito a que servem: 1) identificar o objeto a ser observado; 2)
identificar uma forma de atuacao; 3) satisfazer certa orientagdo particular de valores; 4) evitar uma
orientagdo particular ou implicagdo para sua pratica; 5) fornecer uma referéncia para o
desenvolvimento de uma teoria. O autor complementa que as diferentes defini¢cdes, apesar de terem
em comum uma conceituagdo como um processo, ato ou influéncia que, de alguma forma, leva as
pessoas a fazerem algo, diferem em suas implicagdes na relagdo lider-seguidor, na maneira como

o lider consegue fazer com que as pessoas realizem algo, e no aspecto decisorio sobre o que fazer.

Para Northouse (2010), a despeito da existéncia de uma multiplicidade de defini¢des, quatro
elementos podem ser identificados como centrais na compreensao do fendmeno da lideranca:

a) trata-se de um processo;

b) que envolve uma influéncia;

C) que ocorre em um contexto grupal;

d) para o alcance de determinadas metas.

O fato de a lideranga se constituir em um processo implica em considerar que ¢ passivel de ser

desenvolvida. O fenomeno da lideranga nao se trata apenas de um conjunto isolado de tracos ou
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caracteristicas inatas, ou seja, residentes no lider; ndo se resume a uma posi¢ao, a um cargo, a um
conjunto de estilos de comportamentos. O autor acredita que o fendmeno da lideranca envolve

trocas e interacdes, de modo que o lider afeta e ¢ afetado pela relagao que estabelece com a equipe

(Northouse 2010).

Trata-se, portanto, de uma interacdo de mao dupla, onde ndo ha uma distingdo da figura do lider
sobre os subordinados. Embora os lideres tenham a responsabilidade de atender as necessidades
dos seus seguidores e influencia-los para objetivos comuns, nao ha lider sem seguidores, ou seja,

a existéncia destes ¢ uma condi¢do necessaria para que ocorra a lideranga (Northouse 2010).

5.2.1 Aspectos historicos sobre o estudo do fendomeno da Lideranca

Para Burns (1978, p. 2), lideranca ¢ “um dos mais observados e menos entendidos fendmenos no
mundo.” Bass e Bass (2008, p. 14) discorda da segunda parte desta frase, e comenta, de maneira
bem-humorada, que imaginava um Burns mais otimista, por conta da introdu¢do de um volume

significativo de pesquisas que vem sendo estruturadas sobre o tema.

O estudo sobre a lideranga data desde os primordios da civilizagdo. Como exemplo, Bass (2008, p.
4) cita escritos sobre os principios de lideranga encontrados no Egito, na obra “As Maximas de
Ptahhotep” datada de 2.300 A.C. e prossegue com referéncias aos Chineses Confucio e Lao-Tzu

discutindo as responsabilidades e conduta do lider seis séculos antes de Cristo.

Segundo Bass (2008, p. 5), trabalhos de autores gregos e romanos (por exemplo Cicero, Marco
Auré¢lio, Cesar, Seneca e Plutarco) ja abordavam sistematicamente o tema e posteriormente
influenciaram autores como Maquiavel em “O principe” (1513) e Montesquieu em “O espirito das
leis” (1748) ou mesmo John Locke em “Dois tratados sobre o governo” (1690). No campo da
filosofia, o autor destaca a obra de Hegel “Filosofia da mente” (1830) na qual o autor argumenta
que, ao atuar primeiramente no papel de seguidor, um lider pode, em um momento posterior,

melhor exercer seu papel por compreender seus seguidores.

O tema comecou a ganhar maior corpo tedrico e conceitual a partir do século passado. Bendassolli,
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Magalhaes e Malvezzi (2014) destacam o artigo pioneiro de Lewis Termann de 1904, que, pela
primeira vez, conceitua o termo e investiga a psicologia e o desenvolvimento da lideranga. Bass e
Bass (2008) citam na parte introdutoria de seu Handbook outros trabalhos de autores que marcaram
a evolucdo conceitual: a obra a respeito de psicologia de grupos publicada por Freud, em 1922, a
introdu¢do do termo “lideranga carismatica” por Weber (1927/1947), as pesquisas sobre
sociometria introduzidas por Moreno (1934/1953) e a classificacdo de papéis em pequenos grupos

por Benne e Sheat (1948).

Os estudos direcionados as caracteristicas inatas e qualidades dos lideres foram muito populares
nos séculos XIX e XX (Kirkpatrick & Locke, 1991). Essa perspectiva tenta ressaltar caracteristicas
de lideres, ndo necessariamente ligados a organizagdes, em contraposicdo aquelas de pessoas
comuns. Presume os lideres como pessoas possuidoras de qualidades herdadas de antepassados. O
estudo da biografia de grandes lideres por Cox em 1926 e Bowden em 1927 conduz um estudo
seminal sobre lideranga articulada com personalidade (Van Seters & Field, 1990; Bass & Bass,

2008).

Embora popular, esse enfoque logo se mostrou ineficaz: além de ter sido foi pouco comprovado
em pesquisas académicas, biografias de grandes lideres mostravam caracteristicas muito
divergentes entre si e ndo contribuiram para que as organizagdes desenvolvessem lideres, uma vez
que pressupunham que estes deveriam ser encontrados na sociedade, a partir de certas qualidades
(Van Seters & Field, 1990). Em meados do século XX, as teorias de lideranga evoluiram
deslocando-se o foco de caracteristicas especificas de sujeitos para o estudo de um conjunto de
tracos que pudessem prever o potencial para lideranca. A personalidade propria dos lideres aos
poucos deixa de ser vista unicamente como um conjunto de dons naturais, € mais como fatores que
incluem capacidades, motivagdes e padrdes de comportamento suscetiveis @ mudanga. As teorias
dessa época nao pressupunham que tracos eram necessariamente natos ou adquiridos,
simplesmente constatavam as diferencas para os que ndo eram lideres (Van Seters & Field, 1990;

Kirkpatrick & Locke, 1991).

Para Bendassolli et al. (2014), o desenvolvimento da psicologia social nos anos 1930, a partir de

obras de Kurt Lewin, Mead, Homans ¢ Bales, abriu caminho para os estudos relacionados a
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interagdes sociais nos grupos de pessoas. Para os autores, a lideranga tornou-se um elemento de
compreensao dos comportamentos sociais. Pode-se mencionar como exemplo desse novo tipo de

compreensao o classico experimento de Hawthorne realizado por Elton Mayo na década de 1920.

Para Puente-Palacios e Albuquerque (2014), Mayo, a partir de suas descobertas, amplia o
entendimento sobre a natureza humana, até entao vista sob o prisma mecanicista da administra¢ao
cientifica, e da importancia as variaveis psicoldgicas que influenciam a produtividade de

trabalhadores.

Jenkins (1947 citado por Bass & Bass, 2008), observa que a partir do final da primeira guerra
mundial, o conceito de lideranca atraiu a atencao de pesquisadores que buscavam a compreensao
da influéncia de pessoas sobre comportamentos desviantes dentro de grupos em instituigdes
militares. Surgem os primeiros assessment centers em 1923 na Alemanha, ao longo da 2* guerra
na Inglaterra e em 1948 nos EUA (Bass 2008). A partir de 1950, as pesquisas sobre lideranga
ganham corpo em instituigdes como o Tavistok Institute em Londres, em um contexto marcado por

movimentos sindicais (Bendassolli et al. 2014).

Em 1948, Stogdill, na Universidade de Ohio, publica estudos que apontavam criticas a abordagem
de tragos, por desconsiderarem a situagdo e a natureza dos seguidores, uma vez que, nesta
abordagem colocava-se énfase absoluta em tragcos e caracteristicas de personalidade do lider,
desconsiderando o real comportamento do lider em agdo (Bass 2008; Avolio. Sosik, Jung, &
Berson 2003). Stogdill (1948 citado por Bass & Bass, 2008) considerava importante a influéncia
dos tragos de personalidade, mas também afirmava que os efeitos de lideranca eram modificados
pelas necessidades das pessoas de acordo com a situagdo. A partir desta época, considerada um
divisor de aguas, muitos pesquisadores abandonaram o estudo de tracos de personalidade e

voltaram sua ateng¢do para a situacao onde lider e liderado estdo inseridos.

O trabalho de Stogdill (1948), junto com os trabalhos desenvolvidos na Universidade de Michigan,
voltados para identificar as caracteristicas comportamentais de lideres que pudessem estar
relacionadas ao desempenho eficaz em pequenos grupos, marcaram o nascimento de um corpo

conceitual chamado de abordagem de estilos, cuja énfase passa a ser o comportamento do lider
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(Northouse 2010).

Segundo Northouse (2010), os pesquisadores da Universidade de Ohio direcionaram os trabalhos
cientificos para identificacdo da frequéncia com que os lideres apresentavam certos tipos de
comportamento. Por meio do Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) e suas
posteriores revisdes, esses pesquisadores propuseram uma forma de agrupar os comportamentos
do lider em torno de dois eixos ou conjunto de fatores: Iniciativa para Estruturacao e Consideracao.
Dentre os comportamentos de Iniciativa para Estruturagdo incluem-se organizar o trabalho,
oferecer estrutura e orientagdo para um dado contexto de trabalho, definir papeis e
responsabilidades, agendar tarefas. Os comportamentos de Consideragdo incluem construir um

relacionamento amigavel, respeito, confianca e afinidade entre lideres e seguidores.

Para Northouse (2010), outros pesquisadores, da Universidade de Michigan, ao analisarem o efeito
da lideranca em pequenos grupos, identificaram, de maneira andloga aos pesquisadores da
Universidade de Ohio, dois grupos de comportamento do lider: Orientacdo para a Pessoa e
Orientagdo para a Produ¢do. Orientacao para a Pessoa ¢ o comportamento do lider que valoriza o
lado humano, a individualidade e desenvolve fortes lagos com as pessoas. Esses comportamentos
tém forte relacdo com o fator consideracgao, proposto nos trabalhos cientificos da Universidade de
Ohio. Analogamente, os comportamentos do lider voltados para a Produgdo sdo aqueles que
enfatizam o lado técnico do trabalho, e sdo um paralelo ao fator Iniciativa para Estruturagao,

proposto pelos estudiosos da Universidade de Ohio (Northouse, 2010).

O modelo de dois fatores, ou bi-fatorial, influenciou diversos trabalhos de pesquisa para
compreensao dos comportamentos de lideranca, dentre eles, talvez o mais conhecido seja o de
Blake e Mouton, chamado Grid Gerencial, publicado no inicio dos anos 1960 e posteriormente
refinado, ganhando extensivo uso em agdes de treinamento e desenvolvimento nas organizagdes

(Northouse, 2010).

5.2.1.1 O modelo do Grid Gerencial

Para Blake e Mouton (1997) o estilo de lider ¢ essencialmente o resultado de uma combinagao de
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dois fatores: o primeiro ¢ a consideracdo com as pessoas € o segundo a consideragdo com a
producdo. O estilo de lideranca que leva a maxima eficiéncia, €, segundo os autores, a capacidade
de um lider de integrar as questdes das pessoas e os objetivos da organizacdo. O modelo,
representado na Figura 3, retrata combinacdes possiveis dos dois eixos, esquematizados dentro de
uma grade: Orientacdo para Producdo ou Iniciativa de Estrutura, no eixo horizontal, e Orientacao
para Pessoas ou Consideracao, no vertical. O grid gerencial propde a compreensdo da atuagao do
gestor em cinco principais possibilidades de estilo, como combinag¢do dos dois eixos: Autoritario-
obediéncia (9,1), clube de campo (1,9), empobrecido (1,1), meio do caminho (5,5), Gestdo de

equipe (9,9) (Blake & Mouton, 1997).

Um lider que utiliza o estilo (9,9), segundo os autores, parte da crenca de que € inerentemente
possivel ter simultaneamente uma preocupag@o com as pessoas e tarefas. Isso resulta em uma série
de comportamentos denominados de orientacao para objetivos. O lider (9,9) busca obter resultados
de alta quantidade e qualidade por meio da participagdo, envolvimento, comprometimento e
solugdo de conflitos. Lideres cujo estilo estd predominantemente nas outras posi¢des nao serdo tao
eficazes, pois, segundo os autores, compartilham a crenga basica de que ndo € possivel encontrar
um terreno comum para os assuntos e resultados das pessoas demandados pela organizacao - eles
parecem inerentemente contraditorios, comprometendo um em relag@o ao outro, usando estratégias
diferentes: a barganha e negociacao de solugdes de compromisso (5,5), o poder e autoridade, que
foca apenas na producdo e exige obediéncia (9,1), a inclusdo de pessoas, harmonia e prevenc¢ao de
conflitos (1,9) ou apenas o emprego de um esforco minimo, caracterizando o estilo de

gerenciamento empobrecido (1,1). (Blake & Mouton, 1997).

De acordo com Blake e Mouton (1997), espera-se que o lider estilo (9,9), denominado em inglés
high-high style, possa ser mais eficaz do que lideres que utilizam os outros estilos. Entretanto, uma
série de pesquisas oferecem apenas um limitado apoio a essa afirmagao (Yukl, 1994), ou seja, ainda

faltam evidéncias que suportem que o estilo (9,9) ¢ o melhor estilo de lideranca.

Ainda assim, um dos principais ganhos, a partir dos estudos do comportamento do lider, foi o
avanco cientifico no sentido de oferecer uma abordagem democratica e acessivel a lideranga, uma

vez que comportamentos, diferentemente de tracos ou caracteristicas de personalidade, sdo
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passiveis de desenvolvimento por meio de agdes especificas (Van Wart, 2003).

Figura 3— O Grid Gerencial
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Fonte: Blake e Mouton (1997) p. 13

5.2.1.2 A abordagem da Lideranca Situacional

Outra abordagem de lideranca das mais reconhecidas ainda hoje € a Situacional, proposta entre as
décadas de 1970 e 1980 por Ken Blanchard e Paul Hersey, da Universidade de Ohio. Os autores
desenvolveram essa abordagem a partir dos trabalhos de lideranca 3-D de Reddin (1967), dentre
outros estudos, e 0 modelo foi posteriormente revisado e amplamente utilizado em treinamento e

desenvolvimento organizacional (Northouse, 2010).

A abordagem situacional parte de premissas que incluem (Blanchard et al., 2011):
e diferentes situacdes demandam diferentes tipos de lideranca;
e as pessoas podem e querem crescer na organizacao e que nao ha um unico e melhor estilo de

lideranga para incentivar esse crescimento;
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e as habilidades e motivacdes das pessoas na organizagdo variam ao longo do tempo.

Assim como na abordagem bi-fatorial, a lideranca situacional compreende um conjunto de
comportamentos em duas dimensoes: diretiva e de suporte. O modelo prescreve uma dosagem ideal
de cada comportamento para uma determinada situagdo, de modo que lideres devem ater-se as
motivacdes das pessoas ou as habilidades para realizagdo das tarefas, atendendo as necessidades
de seus liderados, que variam ao longo do tempo, por meio do ajuste da quantidade de

comportamentos de direcionamento e de suporte oferecidos (Blanchard et al., 2011).

Posteriormente, Blanchard (1985) fez ajustes no modelo original co-criado com Paul Hersey,
rebatizando-o para Lideranga Situacional II®. A revisdo do modelo redefine os quatro estilos
basicos de lideranca, relacionados diretamente com os quatro graus de desenvolvimento da equipe,

conforme a Figura 4.

Os estilos sao E1 — Diregao: alto foco em comunicacdo para o atingimento de objetivos e pouco
tempo investido em apoio e suporte; E2 — Treinamento (ou Coaching): alta diretividade para o
atingimento de objetivos e ao mesmo tempo alto suporte socioemocional, E3 — Apoio: alta dosagem
de apoio e reconhecimento, desta vez para o aumento do empoderamento do subordinado para que
tome as proprias decisdes, € pouca diretividade, e por ultimo, E4 — Delegagdo: pouca diretividade
e pouco apoio, monitora indicadores e permite que os subordinados assumam mais

responsabilidade de entregas, da maneira como decidirem que seja melhor.

A cada um desses estilos, segundo os autores, correspondem aos quatro estilos basicos de
desenvolvimento da pessoa para uma determinada tarefa, fun¢do de combinagdes de competéncia
e empenho: D1 — Principiante Empolgado: baixa competéncia — nao sabe direito o que fazer; alto
empenho pois estd motivado como desafio; D2 — Aprendiz Decepcionado: baixa ou alguma
competéncia — a pessoa comega a sentir dificuldades na tarefa, que parecia mais fécil a priori; baixo
empenho — por conta dessas dificuldades cai o entusiasmo inicial; D3 — Capaz mas Cauteloso:
competéncia moderada a alta —a pessoa ja € capaz mas ainda ndo tem confianga plena em si mesma;
empenho oscilante por conta da incerteza de ser capaz de fazer a atividade sem apoio; D4 —
Realizador Autoconfiante: alta competéncia, apresenta capacidade para fazer a atividade, alto

empenho, demonstra autoconfianga e iniciativa para fazer as entregas (Blanchard et al., 2011).
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Para os autores, em uma determinada situacao, o lider deve diagnosticar o grau de desenvolvimento
de seu subordinado para realizar determinada tarefa. Depois deve adaptar seu estilo de liderancga, o
que exige flexibilidade de estilo, para corresponder ao que o subordinado precisa. Por exemplo, se
o subordinado estd em D1, o lider deve empregar o estilo E1 e assim por diante. A medida que a
pessoa se desenvolve (ou eventualmente regride quando certas mudangas ocorrem no contexto
organizacional ou em suas atividades) assim o lider deve ajustar o seu estilo de lideranca. Blanchard
et al. (2011) afirma que a flexibilidade de atuar em qualquer estilo pode ser desenvolvida. Os
autores constataram que apenas 1% dos lideres sdo capazes naturalmente de percorrer os quatro

estilos, 10% tendem a usar trés estilos, 35% dois estilos e 54% se sentem confortaveis apenas em

um estilo.

Figura 4 — O modelo de Liderancga Situacional [I®.
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De acordo com Bass e Bass (2008), Hersey e Blanchard (1982) criticaram o modelo do Grid
Gerencial, afirmando que o modelo de Blake e Mouton ¢ atitudinal enquanto a Lideranca
Situacional prescreve comportamentos mais especificos. Para Bass e Bass (2008) o conflito ocorre
quando pressupostos no campo do comportamento sdo inferidos pela andlise de modelos
atitudinais. A essa critica, continuam os autores, Blake e Mouton contra argumentam apontando
pontos fracos do modelo situacional, por exemplo, quanto ao grau de interdependéncia entre as
dimensdes de orientacdo para tarefa (comportamento diretivo) e a orientacdo para a relagdo

(comportamento de apoio), ou seja, ndo poderiam ser considerados constructos independentes.

Para Northouse (2010) o modelo da LSII® foi muito bem aceito no mundo empresarial e passou
pelo teste do tempo. O modelo ¢ relativamente facil de entender intuitivamente, por ser uma
abordagem menos complexa em comparacdo a outros modelos, como por exemplo o caminho-

meta.

Por outro lado, criticos afirmam que ainda faltam estudos mais completos para justificar as
pressuposicoes e premissas do modelo. Questionam também o quanto ele é valido para melhoria
da performance (Northouse, 2010). Além disso, a defini¢do de empenho como uma composi¢ao de
motivagao para realizar a tarefa e autoconfianga na habilidade de fazé-la, ndo explica como ambas
se combinam para compor o fator empenho (Northouse, 2010). Desta forma, novas pesquisas

poderiam contribuir para avancar na compreensao e validagdo cientifica do modelo.

5.2.1.3 A abordagem Contingencial da Lideranca

As abordagens sobre lideranga avancaram por outros caminhos, dentre eles a linha teorica
contingencial. Embora existam vérias teorias que possam ser denominadas de contingenciais, para
Northouse (2010) a mais amplamente reconhecida ¢ a de Fiedler (1964). O termo contingencial foi
proposto em funcao da ideia que a efetividade do lider depende de como ele se molda ao contexto.
Fiedler desenvolveu seu modelo estudando lideres em diversos contextos, primordialmente em

organizagdes militares (Northouse, 2010).

Assim como nas abordagens bi-fatoriais, o modelo de Fiedler prevé a adequagdo entre o estilo do
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lider e a situacdo. No modelo contingencial, os estilos do lider sdo definidos como motivagdo pela
tarefa ou motivagdo pela relacdo. Lideres que sdo motivados pela tarefa consideram
primordialmente o atingimento de objetivos, enquanto os motivados pela relagdo estdo voltados a

desenvolver maior proximidade com pessoas.

Para mensurar esses estilos, Fiedler desenvolve a escala Least Preferred Coworker — LPC ou
Escala do Colega Menos Preferido. Para descrever o modelo, Fiedler sugere trés fatores: as relagdes
entre lider e liderado, a estrutura da tarefa e a posi¢do de poder. Juntos, esses trés fatores
combinados determinam o grau de favorabilidade das vérias situacdes encontradas no ambiente

organizacional.

Para Fiedler (1964, citado por Northouse, 2010) o primeiro fator, a relagdo lider-liderado ¢ uma
dimensao-chave, relacionada ao clima do grupo, ao grau de confianga, lealdade e afetividade para
com o lider. O segundo fator, estrutura da tarefa, refere-se ao grau para o qual os requisitos da
tarefa sdo claros. Quanto mais estruturada a tarefa, mais o lider tem o controle e influéncia, e vice-
versa. A terceira dimensao, posi¢ao de poder, ¢ a quantidade de autoridade frente a equipe, no que

se refere a aplicacdo de recompensas ou punigoes.

Baseado em suas pesquisas, o autor propde que determinados estilos sdo mais efetivos em certas
situagoes: lideres que sdo motivados por tarefa (baixa pontuacdao no LPC) serdo efetivos tanto em
situagdes muito favoraveis (boas relagdes com os liderados, tarefas definidas e forte posigcdo de
poder) e muito desfavoraveis (poucas relacdes com liderados, tarefas pouco estruturadas e fraca
posicao de poder). Em situagdes intermediarias, onde existe algum grau de certeza e as coisas nao
estdo totalmente sob controle e nem totalmente fora do controle, lideres que sdo motivados por

relagdes (alta pontuagdo no LPC) seriam mais efetivos (Fiedler, 1964).

Para Northouse (2010) a teoria contingencial de Fiedler recebeu grande suporte de pesquisas
empiricas e foi amplamente testada, ao ponto de predizer a probabilidade de sucesso de um lider
em uma determinada situagdo. Ao contrario da abordagem Situacional, ndo ¢ exigido do lider a
habilidade de ser efetivo em todas as situagdes. Desta forma, as empresas deveriam procurar a

adequacao do lider mais proximo do estilo ideal, e, portanto, mais adequado para seu determinado
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perfil de lideranga.

Por outro lado, Northouse (2010) comenta que Fiedler constata, mas nao explica de maneira
satisfatoria porque as pessoas de determinado estilo sdo mais efetivas em certas situagdes. Outras
criticas, ainda segundo o autor, direcionam-se ao instrumento LPC de medida, por mensurar o estilo
do lider a partir de percepgoes de outras pessoas, o que pode conter algum viés ou mesmo proje¢ao
envolvida nessa medida. Além disso, a teoria ndo explica o que fazer quando had uma inadequacao
entre o lider e a situag@o no trabalho — por ser uma teoria voltada para a personalidade, ela ndao
endereca a questdo de como ensinar o lider a adaptar seu estilo para as varias situagdes, para

melhorar sua efetividade na organizacao (Northouse, 2010).

5.2.1.4 A abordagem do Caminho-Meta

Outras teorias sobre o fendmeno de lideranga enfatizam a melhoria da performance e da satisfagao
do empregado, colocando foco em sua motivagdo. Dentre elas destaca-se a abordagem do caminho-
meta de House (1971, citado por Northouse, 2010). Ao contrario da abordagem situacional,
segundo qual o lider deve se adaptar ao nivel de desenvolvimento de seus liderados e da
contingencial, com énfase na adequacgao do estilo de lideranca em fung¢do de varidveis situacionais
especificas, a teoria do caminho-meta de House (1971) postula que os subordinados se motivarao
se acreditarem em sua capacidade de realizar a tarefa, se acreditarem que seus esforcos
empreendidos trardo resultados esperados e se acreditarem que as recompensas advindas valem a

pena, ou seja, sdo relevantes.

O conceito do caminho-meta procura explicar como o lider pode apoiar os subordinados ao longo
do percurso para o atingimento de objetivos, por meio da escolha de comportamentos especificos
que se adequem as necessidades dos subordinados e a0 mesmo tempo a situagdo na qual essas
pessoas trabalham. Ao escolher os comportamentos considerados adequados, o lider aumenta a

expectativa de seus subordinados pelo proprio sucesso e satisfacao (House, 1977).

A importancia da abordagem do caminho-meta, para Northouse (2010) foi o fato de ser uma das

primeiras abordagens do campo situacional ou contingencial a explicar como tarefas e
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caracteristicas de subordinados se relacionam com o impacto da lideranca na efetividade do

subordinado.

Por outro lado, embora seja bastante pratico, o modelo recebeu criticas a respeito da complexidade,
que pode gerar confusdo de interpretacdo por conta da quantidade de variaveis envolvidas Por
exemplo, o modelo faz predi¢des sobre qual dos quatro estilos diferentes de lideranga ¢ apropriado
em fungdo de tarefas com graus diferentes de estruturagdo, objetivos com diferentes graus de
clareza, subordinados com diferentes niveis de habilidade e organizacdes com diferentes graus de
autoridade formal. Outro ponto ¢ que o modelo ¢ de via de mao unica, ou seja, pressupdoe um
modelo de “ajuda” ao subordinado, que pode facilmente leva-lo a um grau inadequado de

dependéncia, desconsiderando todo o conjunto de habilidades das pessoas (Northouse, 2010).

Para Van Seters e Field (1990), as abordagens criadas até meados da década de 1970 evoluiram o
campo de estudos do fendomeno da lideranga por meio de forte embasamento conceitual ou
empirico, e sua grande contribuicdo foi o reconhecimento da importancia interativa do fenomeno,
ainda que tais teorias tratem do comportamento a partir de diversas varidveis que se complementam
na explicacdo do fendmeno, como pecas de um quebra-cabegas, ¢ de modo excessivamente
sistematico, a ponto de que o uso dessas abordagens exige um enorme esfor¢o do lider para agir de

modo mais adequado a situagao apresentada.

5.2.2 Estudos contemporaneos sobre o fenomeno da Lideranca

Para Sant'Anna, Lotfi, Nelson, Campos e Leonel (2011), surgiu em meados de 1980 o interesse de
pesquisadores para analisar as ligagdes entre o fendmeno da lideranca e aspectos da cultura
organizacional, abordando também questdes subjetivas, por exemplo, expectativas e valores. Esses
interesses, segundo os autores, propiciaram o crescimento de abordagens voltadas para a questao
da lideranga Carismatica, abordagem inspirada nos estudos de sociologia de Max Weber, autor até

antdo negligenciado pelas correntes anteriores.

Ainda nessa época, outras correntes tedricas procuram reconciliar certas controvérsias relativas as

abordagens voltadas para caracteristicas de personalidade, trazendo-as de volta na tentativa de
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reintegra-las a outras correntes, como as voltadas para o estudo das relagdes lider e liderado.
Pesquisadores como Berneth, Armenakis, Feild, Giles e Walker (2008 citado por Bendassolli,
2014) observaram a influéncia positiva de certos tragos de personalidade, como extroversao,

disciplina e estabilidade emocional, na qualidade do relacionamento com o lider.

Para Bass e Bass (2008) até o final da década de 1970, grande parte das teorias de lideranga (com
exce¢do da abordagem Carismatica) estavam fundamentadas em trabalhos empiricos que

enfatizavam, de diferentes maneiras, as relagoes de troca entre lider e liderados.

Burns (1978) opta por fazer uma distingao entre esses tipos de Lideranca, agrupando-os em uma
categoria a qual chamou de Transacional, para propor um contraste com outro tipo de abordagem,
a Transformacional. De acordo com o autor, a lideranga Transacional ¢ aquela orientada para trocas
entre lider e liderado e envolve agdes de direcionamento ou entdo acordos mutuos com os liderados
para a conquista de objetivos. Atingi-los serd psicologicamente ou materialmente recompensador
— analogamente, quando ndo sdo atingidos, as consequéncias que o lider trard para as equipes terdo

um efeito punitivo.

Para Bass e Avolio (1994) esse tipo de lideranca se assemelha a gestdo convencional, na qual os
subordinados sdo informados sobre suas responsabilidades, compensados pelo alcance de metas e
recebem feedback relacionado ao seu desempenho. Para os autores, a lideranga transacional apela
aos interesses pessoais dos subordinados e cria relagdes de troca com eles. Essas trocas,

estabelecidas por meio de barganhas, podem ser econdmicas, politicas ou psicologicas.

Para Northouse (2010), a Lideranga Transacional ndo individualiza as necessidades de
subordinados ou considera como ponto focal o desenvolvimento destes. Entretanto, para Kuhnert
e Lewis (1987, citado por Northouse, 2010) os Lideres Transacionais sdao influentes porque sao

capazes de fazer com que seja do melhor interesse da equipe que cumpram o que se quer.

A Lideranga Transformacional, termo criado por Downton (1973), floresce inicialmente como um
contraponto a essa abordagem. Burns (1978), inspirado pelos trabalhos de Maslow sobre a

hierarquia de necessidades e as analises biograficas dos presidentes norte-americanos Theodore
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Roosevelt e John F. Kennedy, em um trabalho seminal publicado em 1978, contrasta as diferencas
do modelo Transformacional em relagdo a Lideranga Transacional. Sua obra influenciou um
significativo nimero pesquisadores a aprofundar o tema em estudos subsequentes (Bass & Bass,

2008; Northouse, 2010).

Para Burns (1978) o Lider Transformacional ¢ aquele que:

1) desperta em seus liderados a consciéncia sobre a importancia e o valor das entregas e formas de
obté-las.

2) leva aos seguidores a transcender interesses pessoais em prol da equipe ou da organizacao;

3) eleva o nivel de necessidades, conforme o modelo de Maslow, de seguranca e sobrevivéncia

para o de autorrealizagdo e obtengao de conquistas.

Na mesma época que Burns publica seu livro, House (1976) publica uma nova abordagem,
chamada de Lideranga Carismatica. A partir de suas pesquisas, House sugere que lideres
carismaticos atuam de maneira Unica. O efeito resultante da lideranga Carismatica em seguidores
¢, dentre outros, o aumento da confianca no lider e suas crencas e ideologias, afeicao, obediéncia

ou aceitagdo sem questionamentos, envolvimento emocional, dentre outros.

Para House (1977), as caracteristicas de personalidade do lider Carismatico incluem: ser
dominante, ter forte desejo de influenciar outros, ser autoconfiante e ter um forte senso de valores
morais. Para o autor, a partir desses tragos de personalidade, o Lider Carismatico demonstra
comportamentos que incluem ser um exemplo dos valores e crencgas que querem transmitir, agir de
forma a parecer competentes aos seguidores, articular ideologias e valores morais, comunicar altas
expectativas em relacdo a equipe e ao mesmo tempo expressar a confianga nos seguidores no

sentido de que esses sdo capazes de correspondé-las.

Em 1985, Bass apresentou uma teoria formal da Lideranca Transformacional, incluindo modelos e
medidas de fatores relacionados ao comportamento de lideranga, baseados nos trabalhos de Burns

¢ House, mas nao totalmente consistentes com estes (Northouse, 2010; Bass & Avolio, 1994).
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Bass e Avolio (1994) aperfeigoaram o modelo a partir de estudos investigativos, e elaboraram uma
proposta de desenvolvimento chamada de Full Range Leadership Development ou
desenvolvimento de liderangas de larga amplitude. Neste modelo, a Lideranga Transformacional ¢
entendida ndo como um contraponto, mas como uma extensao da Lideranc¢a Transacional, ao longo
de um continuum. As praticas Transacionais e Transformadoras da lideranca passaram a ser
entendidas ndo como polos opostos, como se pensava inicialmente, mas como partes

complementares.

Para os autores, a componente Transacional do modelo pode ser compreendida a partir de duas

componentes, Recompensa Contingente e Geréncia pela Excegao:

* Recompensa Contingente: refere-se ao comportamento do lider ao vincular o objetivo a
recompensas, esclarecer expectativas, fornecer recursos necessarios, definir metas mutuamente

acordadas e oferecer varios tipos de reforgadores para o desempenho esperado.

*» Gerencia pela Excecdo: pode ser em duas modalidades, ativa ou passiva. Em sua forma ativa, o
lider monitora sistematicamente o trabalho de subordinados, observa desvios de regras e padrdes e
toma agdes corretivas e usa feedback negativo quando ocorrem erros. Em sua forma passiva, o lider
intervém, com respostas que incluem a punigdo, somente apds notar, de modo passivo, o nao
cumprimento dos padrdes ou quando o desempenho nio foi minimamente aceitavel. E o modelo

de conduta de menor efetividade, de acordo com pesquisas dos autores.

Para os autores, a Lideranga Transformacional é descrita como capaz de elevar o nivel de
consciéncia dos seguidores sobre a importancia dos resultados e do caminho para alcanca-los. Um
lider transformacional influencia as pessoas a transcenderem seus proprios interesses em favor de
objetivos coletivos ou organizacionais, aumentando a conscientiza¢ao para a missao € os valores
significativos, proporcionando um senso de propdsito e apoiando a responsabilidade. Lideres
transformacionais inspiram e encorajam outros a direcionar suas energias para alcangar uma visao,
estimulando a participacdo, a criatividade e a iniciativa. Os seguidores do lider transformacional
sentem confianga, admiragdo ¢ lealdade e respeitam seu lider e suas qualidades, o que os torna

dispostos a trabalhar mais do que o esperado (Bass, 1985; Burns, 1978 citados por Silva et al.
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2015). Dessa forma, o lider provavelmente incute um maior comprometimento na equipe, o que

sugere a seguinte hipotese de pesquisa:

H?2 - Existe uma relagdo entre praticas do estilo de Lideranga Transformacional ou Transacional
e o grau de Comprometimento Organizacional de profissionais que pertencem a Geragdo Y (Bass,

1985; Burns, 1978 citados por Silva et al. 2015).

Bass e Avolio (1994) descrevem os quatro eclementos que compdem a componente
Transformacional do modelo: Influéncia idealizada, Motivacdo Inspiracional, Estimulacao

Intelectual e Consideracio Individualizada:

* A Influéncia Idealizada, ¢ considerada o nivel mais elevado e ativo da Lideranca
Transformacional. Nela, o lider fornece aos seguidores um modelo para a conduta ética, que
contribui para a formagao de um senso de respeito com o lider. Os seguidores se identificam com
o lider, confiam nele e o admiram, considerando-o um modelo de conduta a ser seguido. Ele ¢
percebido como alguém que considera as necessidades dos outros acima das proprias necessidades
e evita usar o poder para ganhos pessoais, demonstrando altos padrdes de conduta ética e moral.
De acordo com pesquisas, Bass e Bass (2008) consideram que a Influéncia Idealizada ¢ um forte
correlato da Lideranga Carismatica, uma vez que os dois fatores ndo puderam ser fatorialmente

separados (Hinkin & Tracey, 1999 citado por Bass & Bass, 2008).

* A Motivagao Inspiradora esta relacionada a criacdo de proposito e significado. O Lider comunica
para a equipe um futuro organizacional atraente € o que precisa ser realizado a partir dessa visao,
de maneira inspiradora e encorajadora, por meio de linguagem simbolica e influéncia por meio das
emocdes. Desta forma, o lider influencia o grupo para além dos proprios interesses. O lider se
mostra otimista e comprometido com os objetivos € uma visdo de futuro, expressa confianga na
equipe e comunica com clareza expectativas que as pessoas querem corresponder, demonstrando

capacidade de contagiar as equipes com seu entusiasmo e despertar o espirito de equipe.

* A Estimulagdo Intelectual pressupde que o lider encoraje seus seguidores a serem inovadores e

criativos, questione crengas e suposicoes e reformule problemas para encontrar novas maneiras de
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realizar entregas. Ideias diferentes daquelas do lider ndo sdo colocadas em xeque, € sim
consideradas. Nao ha criticas publicas sobre falhas ou erros de membros individuais. Utilizando a
Estimulagao Intelectual, os lideres atraem a ateng@o de seus seguidores, promovendo a criatividade

e 0 pensamento inovador na soluc¢do de problemas.

* A Consideragdo Individualizada leva em conta as necessidades de realizagdo e as aspiragdes de
crescimento de cada individuo, de modo que o lider oferece apoio como coach e mentor. Os
seguidores sdao desenvolvidos para niveis sucessivamente mais altos de desempenho e
autorrealizacdo, para atingir seu pleno potencial. O lider mostra-se disponivel para apoiar o
desenvolvimento de novas aprendizagens. Diferencas individuais em termos de necessidades e
aspiracdes sao reconhecidas. O lider continuamente mostra comportamentos relacionados aos atos
de ouvir, treinar, encorajar e dar feedback de modo a reconhecer cada individuo em seus diversos
aspectos, a0 invés de apenas enxerga-lo como um mero empregado. E uma relagdo “um-para-um”

envolvendo delegacdo, capacitagdo e comunicagdo aberta com os membros do grupo.

Bass e Avolio (1994) ainda tratam no modelo o que se chama Auséncia de Lideranga, ou Laissez-
Faire. Trata-se de situa¢des onde o lider abdica das responsabilidades e evita tomar decisdes. Na
auséncia de Lideranca ndo ha efetivamente trocas entre lideres ¢ subordinados nem o empenho do
lider no desenvolvimento ou suporte da equipe. E uma “ndo-transagéo”, resumem os autores. Nesse

tipo de auséncia de trocas, podemos formular a seguinte hipotese de pesquisa:

H2a — A auséncia de lideranca - Laissez-faire tem relagdo negativa com o Comprometimento da

Geragdo Y Bass e Avolio (1994).

Bass (1999) argumenta que os melhores lideres podem ser lideres transacionais e
transformacionais: o comportamento transacional, voltado para tratar as expectativas de
recompensa contingente, desenvolve confianga e ¢ percebido como consistente, e pode oferecer as
bases para as praticas da Lideranca Transformacional. Na mesma linha, o lider Transformacional
que cria para a equipe uma visdo compartilhada do futuro, inspiradora, intelectualmente
estimulante e considera cada membro da equipe como individuo, fortalece a parte transacional de

seu estilo recompensando o aumento do desempenho. Bass conclui que ambos os tipos de lideranga
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s30 necessarios € complementares.

Bass e Avolio (1994) organizaram os elementos de ambos os estilos, em ordem crescente de

efetividade, e, correspondentemente, do nivel de atividade, conforme Figura 5.

Figura 5 — Lideranca Transacional e Transformacional versus efetividade e atividade

Passivo Ativo

Geréncia Gerencia
Laissez - pela pela Recomp. eConsideragdo eEstimulagdo eMotivagdo
fare Excegdio Exceg¢do Contingente Individual Intelectual Inspiradora
Passiva Ativa

eInfluénci
E]

Idealizada

Lideranga Transacional Lideranca Transformacional

Fonte: preparado pelo autor com base em Avolio (2011) p.66

A validade do modelo de Lideranga Transformacional proposto por Bass e Avolio tem sido
amplamente estudada em pesquisas. Em estudo baseado na revisao de 87 artigos, Judge e Piccolo
(2004) encontraram correlagdes entre a Lideranca Transformacional e a motivagao e satisfagdao dos
seguidores, bem como ao aumento do desempenho e da eficacia do lider. Além disso, os autores
sugerem que a Lideranca Transformacional estava 80% correlacionada com a componente
Recompensas Contingentes, parte da Lideranca Transacional, e negativamente correlacionada (-
65%) com a ndo lideranca ou laissez-fare, o que sugere que ambos os modelos coexistem em

sinergia.

Em outro estudo com 200 empregados de uma empresa de transporte pubico, realizado na
Alemanha, Rowold e Heinitz (2007) indicam que o uso do estilo de Lideranga Transformacional
apresentou correlagdo positiva com o desempenho de trabalhadores e lucro da empresa. Northouse

acredita que a Lideranca Transformacional tem um efeito aditivo (ou seja, ndo substitui,
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complementa) o estilo Transacional de lideranga. Esse efeito aditivo da Lideranga

Transformacional pode ser esquematizado conforme a Figura 6.

O desempenho além do esperado ¢ um fendmeno identificado de que “a Lideranca
Transformacional produz mais efeitos do que a lideranga Transacional” (Northouse 2010, p.179).
Dentre diversas pesquisas que corroboram esta afirmag¢do, o autor menciona um estudo de
Nemanich e Keller (2007) a partir de pesquisas com 447 profissionais de uma multinacional em
um momento de integragdo com uma nova organizacao, em um processo de fusdo-aquisi¢ao. Os
comportamentos do lider de Influéncia Idealizada, Motivagdo Inspiradora, Consideragdao
Individualizada e Estimulagdo Intelectual estavam positivamente correlacionados com a aceitagao

do processo de aquisi¢ao, satisfacdo e desempenho no trabalho.

Esses estudos contribuem para a apresentacao da seguinte hipotese de pesquisa:

H2b — a Liderang¢a Transformacional apresenta maior influéncia sobre o comprometimento

organizacional da Geragdo Y do que a Lideranga Transacional. (Nemanich & Keller, 2007)

Figura 6 — O efeito aditivo da Lideranca Transformacional.

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Influéncia Inspiracdo Consideragdo Estimulagéo
Idealizada Motivadora Individualizada Intelectual
LIDERANCA
TRANSACIONAL
Recompensa
Contingente Entregas pescincaho
g Além das
Geréncia pela Expectativas
~ esperadas
Excecao

Fonte: Northouse (2010) p.180

Esse modelo, ainda que muito utilizado, tem suas limitagdes. Pesquisadores afirmam que a



76

diferenca entre os estilos carismatico e lideranga inspiracional ¢ minima (House, 1996; Conger &
Kanungo, 1998; Bryman, 1992; Hinkin e Tracey, 1999). Bass e Bass (2008) respondem a essa
discussdo, afirmando que, embora exista forte correlagdo entre a lideranca inspiracional e a
lideranga carismatica, a componente inspiracional ndo necessariamente implica que os seguidores
resolverdo suas tensdes intrapsiquicas identificando-se com o lider, desenvolvendo com este um
forte comprometimento de modo a obedecé-lo sem questionamentos ou criticas, ou atribuindo

poderes sobrenaturais ao lider, caracteristicas que sao relacionadas a componente carismatica.

Bass e Bass (2008) exemplificam sua distingao conceitual a partir de um trabalho de Winter (1967).
Na citada pesquisa, estudantes de administragdo foram apresentados ao discurso inaugural de
Kennedy, e comparados com outros que foram apresentados a um video sobre arquitetura moderna,
de carater neutro. Os alunos que assistiram Kennedy posteriormente relataram sentirem uma
elevagdo no espirito e um senso de poder aumentado, em contraste ao que seriam as respostas

convencionais dos efeitos do carisma — obediéncia, lealdade, submissdo.

Bass e Avolio (1993) afirmam que a componente inspiracional pode criar significado, um senso de
missdo e entusiasmo sem ser fazer com que o lider seja alvo da identificacdo de seus seguidores,
caracteristica do lider “carismatico”. Na mesma linha de pensamento, os autores comentam que o
lider que oferece Consideracao Individualizada pode ser Transformacional sem ser Carismatico,
atendendo as particulares necessidades de desenvolvimento de seus seguidores. Os autores
reconhecem, entretanto, que ha espaco aberto para evolucdo dos conceitos a partir de novos

embasamentos empiricos.

No inicio de suas pesquisas, durante a construcdo do instrumento de medida dos fatores de
lideranga para seu modelo, Bass e Bass (2008, p.619) relatam a analise de comportamentos de
lideres do meio organizacional e em instituigdes militares. Os resultados da mensuragao
comportamentos e atitudes de lideres permitiram o agrupamento desses em fatores que foram
denominados transacional e transformacional. Os trés fatores transformacionais foram
originalmente foram denominados (1) Carisma (2) estimulacdo intelectual (3) consideragdo
individualizada. Posteriormente outros trés componentes foram agrupados e identificados como

“inspiracao motivadora”.
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Os fatores transacionais foram agrupados em dois fatores, denominados por (4) Recompensa
Contingente e (5) Geréncia pela Excecdo, nao correlatos entre si. Posteriormente, Bass € Avolio
(1990 citado por Bass & Bass, 2008) renomearam o fator carismatico para Influéncia Idealizada,
para evitar semelhanca com o significado popular do termo carisma presente “na mente do publico
como [sendo alguém] celebrado, extravagante, excitante € empolgante. Muitas vezes, [0 carisma]
foi uma criacdo altamente divulgada e exagerada pela midia. E também foi associado

pejorativamente com os efeitos de Hitler sobre o povo alemao.” (p.620).

Com relagdo aos aspectos de desenvolvimento de lideres transformacionais, Bass e Avolio (1993)
fazem referéncias a pesquisas (Kuhnert & Lewis 1987; Avolio & Gibbons, 1998) que sugerem a
influéncia de certos eventos no historico de vida de lideres na sua formacao “transformacional”,
como por exemplo a criagdo por pais que ofereceram ao mesmo tempo desafios dificeis e apoio

incondicional.

Outro trabalho mencionado pelos autores, realizado com fuzileiros navais, constatou que os lideres
com alta pontuagdo transformacional tendem a se envolver mais com atividades esportivas,

especialmente aquelas ligadas a equipes (Yanmarino & Bass, 1990).

Bass e Avolio (1993) constatam que o treinamento e desenvolvimento de Lideres
Transformacionais envolve aspectos tanto “in vivo” como os descritos anteriormente, ou “in vitro”,
como em intervengdes de capacitacdo, encaradas como um “retreinamento” uma vez que envolvem
construir, revisitar ou mesmo alterar o efeito de experiéncias de vida que se deram em estagios

anteriores na historia do desenvolvimento do lider.

Como exemplo, citam o trabalho de Crookall (1999), no qual lideres que passaram por um
programa de desenvolvimento de trés dias resultaram em um aumento significativo nas pontuacdes
dos instrumentos de medida e nos resultados de absenteismo e performance, quando comparados

com um grupo de controle, constatacdo similar a obtida em outra pesquisa por Yukl (1999).
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Ao realizar suas pesquisas, Bass (1999) desenvolveu e validou um instrumento de medida para
mensurar os fatores da Lideranca Transformacional e Transacional, na forma de um questionario
chamado MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire). O MLQ, em suas diversas versdes, vem
sendo utilizado em pesquisas académicas € no mundo corporativo, tornando uma referéncia nos

estudos contemporaneos sobre o tema (Moscon (2013).

Embora outros autores tenham desenvolvido conceituagdes alternativas de Lideranga
Transformacional, Miao, Newman e Lamb (2012) destacam que o modelo de Bass de quatro
componentes foi adotado como aquele com melhor validade de constructo quando testado em uma

série de configuracdes culturais, tais como China, India, Quénia e os EUA.

O modelo Transformacional oferece, segundo Northouse (2010) uma visdo ampliada de outros
modelos de lideranca, expandindo a no¢ao de trocas em que o lider oferece recompensas para obter
resultados (o processo transacional), incluindo também a atencdo do lider para questdes

relacionadas as necessidades e crescimento dos seguidores.

A seguir apresenta-se no quadro 6 um resumo das abordagens de lideranga presentes neste trabalho.



Quadro 6 — Resumo das abordagens do fendmeno da Lideranca
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Transacional, ao longo de um continuum que abrange Transformacional, Transacional e Laissez-faire.

Abordagem Definicao Autores
Grid Gerencial | O estilo do lider, segundo o casal de pesquisadores Robert Blake ¢ Jane Mouton, é resultado de uma combinac@o de dois fatores: | Robert ~ R.
o primeiro € a consideragdo com as pessoas e o0 segundo a considerag@o com a produgdo. O estilo de lideranca que leva a maxima | Blake e Jane
eficiéncia, é, segundo os autores, a capacidade de um lider de integrar simultaneamente as questdes das pessoas e os objetivos da | Mouton
organizacdo (Blake e Mouton, 1997) O modelo foi originalmente proposto em 1964.
Contingencial | No modelo contingencial, os lideres motivados pela tarefa consideram primordialmente o atingimento de objetivos, enquanto os | Fred Fiedler
motivados pela relagdo estdo voltados a desenvolver maior proximidade com pessoas. Para descrever o modelo, Fiedler (1964)
sugere trés fatores: as relagdes entre lider e liderado, a estrutura da tarefa e a posi¢do de poder. Juntos, esses trés fatores
combinados determinam o grau de favorabilidade das varias situagdes encontradas no ambiente organizacional (Northouse 2010)
Lideranca A lideranga situacional prescreve uma dosagem ideal da quantidade de comportamentos de direcionamento ¢ de suporte | Paul Hersey
Situacional oferecidos a um liderado para uma determinada situa¢do, de modo que lideres devem ater-se as motivagdes das pessoas ou as | e Ken
habilidades pararealizag@o de determinadas tarefas, atendendo as necessidades de seus liderados (Blanchard et al. 2010) O modelo | Blanchard
original criado por Paul Hersey e Ken Blanchard em 1967 teve sua segunda versdo criada por Ken Blanchard em 1985,
denominada Lideranga Situacional II ou LS II.
Caminho-meta | House (1971) postula que os subordinados se motivarao se acreditarem em sua capacidade de realizar a tarefa, se acreditarem que | Robert
seus esforcos empreendidos trardo resultados esperados e se acreditarem que as recompensas advindas valem a pena, ou seja, sdo | House
relevantes. O modelo procura explicar como o lider pode apoiar os subordinados para o atingimento de objetivos, por meio da
escolha de comportamentos que se adequem as necessidades e a0 mesmo tempo a situagdo na qual essas pessoas trabalham.
Transforma- Para Burns (1978) o Lider Transformacional é aquele que (1) desperta em seus liderados a consciéncia sobre a importancia e o | James
cional valor das entregas e formas de obté-las. (2) leva aos seguidores a transcender interesses pessoais em prol da equipe ou da | MacGregor
organizacdo; (3) eleva o nivel de necessidades, conforme o modelo de Maslow, de seguranga e sobrevivéncia para o de | Burns
autorrealizag@o e obtencdo de conquistas.
Carismatica Para House (1977), tragos da personalidade do lider Carismatico incluem: ser dominante, ter forte desejo de influenciar outros, | Robert
ser autoconfiante e ter um forte senso moral. Ele ou ela demonstra ser um exemplo de valores e crengas, age de forma a parecer | House
competente, articula ideologias e valores morais, comunica altas expectativas e a0 mesmo tempo expressa a confianga. Isso gera
aumento da confianga em suas crencas e ideologias, afei¢do, obediéncia sem questionamentos e envolvimento emocional.
Full Range ou | Bass e Avolio (1994) tomaram por referéncia o modelo Transformacional de Burns e elaboraram uma proposta de | Bernard M.
Larga desenvolvimento chamada de Full Range Leadership Development ou Desenvolvimento de Liderancas de Larga Amplitude. | Bass e Bruce
Amplitude Neste modelo, a Lideranga Transformacional é entendida ndo como um contraponto, mas como uma extensdo da Lideranga | J. Avolio

Fonte: quadro elaborado pelo autor.
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Riketta e Van Dick (2013) sugerem que a Lideranga Transformacional pode ser um meio promissor
para aumentar o Comprometimento Organizacional Afetivo, enquanto o aumento de autonomia e
variedade no trabalho podem ter maior impacto na satisfagio no trabalho do que no

Comprometimento Organizacional Afetivo.

No Brasil, Silva et al. (2015), em um estudo com mais de 100 mil respondentes em 394
organizacdes, realizaram andlises fatorial e de regressao para identificar a percep¢ao das diferentes
geragoes no ambiente de trabalho e sua influéncia no comprometimento organizacional, em sua
componente afetiva. Dentre os diversos fatores presentes no ambiente organizacional os autores
estudaram a influéncia da lideranca. Para cada fator foram utilizadas as assertivas presentes na
pesquisa da MEPVT. Por exemplo, uma das frases da pesquisa que mensuram a relagdo com a
lideranga ¢ “Minha equipe de trabalho percebe o nosso chefe como um lider em que se pode
acreditar e que merece respeito.”

Dentre os resultados encontrados, destacam-se:

1) A Geracdo Y no trabalho valoriza mais do que as outras geragdes anteriores o
desenvolvimento de habilidades, aprendizagem, perspectivas de crescimento na carreira e
a relacdo tanto com colegas da empresa como com pessoas externas a organizagao.

2) Existe destacadamente para a Geracao Y, quando comparada a Geragao X e Baby Boomer,
uma relacdo positiva entre a relagdo com os colegas de trabalho e o comprometimento
afetivo.

3) Quando os empregados que pertencem a Geragdo Y avaliam seus lideres de maneira
positiva, tendem demonstrar um menor comprometimento com a organizagao. Segundo os
autores,

“esta geragdo, caracterizada por demandar uma relacdo de protecao e
paternalista da lideranga, certamente considera a relagdo com o lider mais
afetuosa do que com a organizacao. Logo, o departamento de RH deve estar
ciente de que um estilo de lideranga transformacional pode se tornar
essencialmente carismatico na relagdo entre lider e subordinados (Bass,
1985 citado por Silva et al., 2015 p. 22).

Esse fato contribui para a apresentagdo da seguinte hipotese:
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H2c — a componente carismatica da Liderangca Transformacional tem relagdo negativa com o

comprometimento afetivo da Geragdo Y na organizagdo (Silva et al. 2015).

A seguir serdo conceituados aspectos que caracterizam as diferengas geracionais, com énfase ao
comportamento no ambiente de trabalho, a partir de um recorte a que se refere ao foco deste
trabalho, a Geragdo Y. Inicialmente serdo tracadas algumas linhas em torno do conceito de
geracdes. Em seguida, serdo analisados os estudos que tratam sobre a possibilidade de existéncia

da Geragdo Y e o que seriam suas caracteristicas.

5.3 A Gerag¢ao Y

5.3.1 Aspectos sobre o estudo geracional

Observa-se recentemente um interesse crescente no tema dos estudos geracionais nas ciéncias
humanas e sociais e em particular sobre o desenvolvimento de uma cultura global de jovens,
socializados e influenciados por um conjunto comum de circunstancias: midias sociais, programas
de televisdo, filmes e arte musical, questdes que formam uma consciéncia geracional global

(Edmunds e Turner, 2005).

Surge a questdo se esses jovens diferem ou ndo entre si, independentemente da localizagdo
geografica e se diferenciam das geragdes anteriores. Ao entendermos que uma pessoa pertencente
a uma determinada geracdo pode ter caracteristicas especificas de motivagdes, valores e
comportamentos, a analise das diferencas geracionais pode auxiliar as organizacdes nos aspectos
que se referem a gestdo de seu capital humano. Com relagdo a diferencas culturais, outros autores
sugerem que ha um claro espago para estudos geracionais comparativos entre diferentes culturas e
em contextos nacionais, uma vez que grande parte da produgdo sobre geracdes € norte-americana

ou europeia (Macky, Gardner, & Forsyth, 2008; Unite, Parry, Briscoe, & Chudzikowski, 2012).

Em relagdo ao conceito de geracdes, os pesquisadores Feixa e Leccadi (2010) publicaram um
estudo sobre a questdo da juventude e sua construgdo sociologica, oferecendo também uma revisao

historica sobre o conceito de geragdo a partir de August Comte (1798-1857), no século XIX e
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autores subsequentes:

O positivismo Comteano marca uma das primeiras abordagens sociologicas sobre o tema
geracional. Comte sugere um critério objetivo e linear para delimitar diferentes geragdes: a
passagem do tempo. Para Comte, segundo os autores, uma geragao substitui outra no tempo de
30 anos, em um processo de continuidade e progresso. Comte, biologiza o tempo social, no
entendimento que o fenomeno do envelhecimento leva a substituicao de uma geragdo por outra.
O conflito geracional ocorre se a duragdo da vida se tornar excessivamente longa, frustrando
novas geracoes que buscam descobrir espacos de expressao; no outro extremo, se a vida fosse
excessivamente breve, haveria uma descontinuidade do ritmo progresso, de modo que a
predominancia do “instinto inovador” criaria um desequilibrio social interrompendo o ritmo da

historia.

Na abordagem romantico-historica de Wilhelm Dilthey (1833-1911), ao contrario de Comte, a
sucessdo de geragdes ndo ¢ importante. Em uma abordagem qualitativa, Dilthey define as
geragoes em termos de relagdes de contemporaneidade, de vinculo que mantém e por partilhar
experiéncias em conjunto. A formagdo de geragdes seria, para o autor, baseada em uma
temporalidade constituida de acontecimentos e experiéncias compartilhadas, ou seja, as

experiéncias histdricas ¢ que delimitariam o pertencimento a uma determinada geracao.

Karl Mannheim (1893-1957) publica um ensaio sobre geracdes em 1952 que foi um divisor de
aguas na historia sociologica do conceito. O autor traga uma abordagem a partir dos
movimentos juvenis alemaes, na qual distancia-se do positivismo Comteano e da perspectiva
romantico-histérica de Dilthey. Mannheim interessou-se pela dimensdao das geragdes como
base analitica para o estudo de movimentos sociais ou de estilos de pensamento de uma época.
Para o autor, o que forma uma geragdo nao ¢ uma data de nascimento comum, mas ¢ a parte do
processo historico que jovens de fato compartilham, ainda que ndo estejam fisicamente
proximos ou conhegam-se uns aos outros, colocando-os em um locus social, de maneira
andloga com que se localiza um individuo em uma determinada classe social. A data de
nascimento ¢ potencial para isso, mas nao ¢ o que define a geracdo. O que cria o lago geracional,

segundo Mannheim, sd3o dois elementos centrais: a presenga de eventos que quebram a
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continuidade historica e demarcam o antes do depois na vida coletiva (como uma guerra
mundial), e também a vivéncia desse momento por pessoas de um grupo etario em sua fase de
socializagdo, tipicamente no periodo da adolescéncia e inicio da fase adulta, nas quais os
esquemas utilizados para interpretar a realidade nao sio ainda totalmente rigidos, predispondo

essas pessoas a certos modos de pensar € interpretar esses eventos.

Para Weller (2010) o conceito de geracao de Mannheim, ao romper com a ideia de unidade coesa
de geracdo, instiga a centrar andlises nas intencdes observadas por meio de acodes e expressdes de
determinados grupos, em vez de tentar caracterizar suas especificidades enquanto grupo. Entender
os motivos das acdes desses grupos, para a autora, implica em uma analise do contexto historico,
politico e social bem como do conhecimento adquirido por essas pessoas nos espagos de vivéncia

coletiva.

Para Mannheim (1952 citado por Silva, 2013) a sociedade molda e ¢ moldada pelo conhecimento
socialmente produzido. Na mesma linha, Edmunds e Turner (2005) afirmam que determinadas
geracgdes de profissionais podem transformar sobremaneira o mundo do trabalho, ou entdo serem
passivas as mudangas impostas, de modo que, sociedade e individuos sdo, a0 mesmo tempo,
sujeitos e objetos de mudangas. Para os autores, a globalizacdo e a experiéncia de eventos
traumaticos de repercussao global ndo necessariamente moldam de maneira uniforme o modo como

as pessoas pensam e interpretam os fatos, podendo até ser em diregdes opostas.

Por exemplo, o evento da queda das torres gémeas em 11 de setembro pode ser visto como, por um
lado, um ponto de mutagdo no pensamento de novas geragoes de nacionalidade norte-americana,
no sentido de percepcao da ameaga terrorista, e por outro lado, pode ser, para jovens Palestinos,
um renovado ataque a hegemonia norte-americana. Ainda que essas pessoas tenham perspectivas
completamente diferentes para interpretar esses eventos, para os autores, ambas estdo unidas como

uma Unica geracao moldada por este evento.

Outros autores refinaram o conceito de Mannheim propondo o entendimento de identidade
geracional baseada em coorte (Edmunds & Turner, 2002; Eyerman & Turner, 1998; Turner 1998).

Nessa abordagem, as geragdes sdo definidas como um grupo de pessoas em uma determinada
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localizacao temporal, que compartilham de habitos e estilos de vida e estdo susceptiveis de serem
influenciadas pelo acesso ou controle sobre um conjunto de recursos restritos e valiosos, ou por um
unico conjunto de experiencias adquiridas no decorrer do tempo. Parry e Urwin (2011) distinguem
os termos “coorte” e “geragdo”. Para a abordagem de coorte, define-se os pontos origem e término
a partir de datas de nascimento e realizam-se as diferengas em relagdo a valores e atitudes com

relacdo as demais geragdes.

Em um estudo de coorte, a defini¢do de uma geragao inicia-se pela analise de eventos historicos,
sociais, politicos e econdmicos, ¢ a partir destes buscam-se os pontos de delimitagao por idade,
levando-se em consideragdo momentos impactantes vivenciados na fase de socializa¢do. Para os
autores, a identidade geracional baseada em coorte ¢ um a proxy, ou uma aproximagao de categorias
geracionais. A critica que esses autores fazem aos modelos da literatura da sociologia, como o de
Mannheim, ¢ que “temos muito poucos detalhes sobre como operacionalizar tais constructos
tedricos” e citam como exemplo desta dificuldade de alocar individuos nesta ou aquela geracao
apenas com base na proximidade cultural e social. Adotaremos o conceito de coorte para estudar a

delimitacao temporal aproximada da Geragao Y no contexto brasileiro.

Rhodes (1983) distingue conceitualmente os efeitos da idade e maturidade do individuo e do
periodo em que viveram. Os efeitos da idade provocam mudancas a medida em que ocorre o
amadurecimento, independentemente de onde a pessoa nasceu, enquanto os efeitos do periodo sdao
causados pelo fato de que influéncias que existem em qualquer ponto particular no tempo no qual
essas pessoas viveram afetam a formacdo de seus valores. Pollach (2007) acrescenta que o
comportamento no trabalho nao ¢ s6 funcao da época de nascimento, mas também dos diversos
estagios de vida. Por exemplo, aos 20 anos, as pessoas estabelecem sua independéncia, sua carreira

e familia, em qualquer uma das geracdes.

Desta maneira, Rhodes (1983) recomenda o uso de estudos longitudinais para entender com clareza
se as diferencas em valores das geragdes no trabalho sdo devidas a efeitos relacionados a idade ou
coorte (geracionais) ou simplesmente relacionados ao momento presente, ou seja, efeitos do
periodo. Nesses estudos, seriam feitas andlises comparativas de pessoas da mesma idade em

periodos diferentes do tempo. Para a autora, o uso de metodologias de analise de dados transversais
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(ou seja, dentro de um mesmo periodo), apesar de mais comuns no estudo geracional, torna dificil

estabelecer andlises que separem os efeitos da idade e do periodo dos efeitos geracionais.

Segundo Parry e Urwin (2011), os trabalhos que dominam a literatura, fundamentados em
pesquisas transversais para identificar as diferencas geracionais de valores, expectativas e perfil
tem, como consequéncia, levado a divergéncias quanto as datas de corte e as caracteristicas dessas
geracgdes. Ja para Veloso, Dutra e Nakata (2016) ainda que autores ndo cheguem a um consenso
quanto as datas de nascimento que separam as geracdes, 0 mesmo nao se pode afirmar quanto as

suas caracteristicas, que de modo geral sdo parecidas.

5.3.2 A Geracao Y coexistindo com outras no mercado de trabalho

Ha pelo menos trés classificagdes de geragdes amplamente divulgadas pela academia, coexistindo
no ambiente de trabalho: Baby Boomers, Geracdo X e Geragdo Y ou Millennials (Unite et al. 2012;
Twenge, 2010).

Twenge (2010) considera como Baby Boomers os nascidos entre 1946 e 1964, Geragdao X entre
1965 e 1981 e Geragdo Y entre 1982 e 1999. A autora analisou e comparou uma série de estudos
longitudinais sobre geragdes e comprovou a existéncia de efeitos geracionais no comportamento e

valores relacionados ao trabalho, apresentados no quadro 7.
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Quadro 7 — Diferengas empiricas entre geracoes.

Valor no trabalho ou Traco Conclusdes das pesquisas
Acredita que o trabalho ¢ algo central em Boomer > Geragdo X > Geracao Y
sua vida.

Valoriza atividades de lazer
Concorda com a frase: se tivesse dinheiro Geracdo Y > Geracdo X > Boomer
suficiente ndo trabalharia.

Atitude individualista

Busca mais liberdade e equilibrio vida- Geracdo X e Gerag¢do Y > Boomer
trabalho
Motivacdo extrinseca: prestigio, status e Geragao X > Geracdo Y > Boomer

altos salarios

Motivacao intrinseca: busca significado no
trabalho, um trabalho interessante, um Nao ha diferengas estatisticas entre as geragoes.
trabalho em que pode ser quem se €.
Valoriza atividades de ajuda a outras

pessoas ou a sociedade

Satisfagdo no trabalho
Busca reconhecimento Geragdo Y > Geragao X
Busca seguranca no trabalho

Autoestima e assertividade

Autoconfianga
Competitividade Geragdo X > Geragao Y

Preferéncia por trabalhar sozinho

Pensa em mudar do emprego atual Dados de pesquisa ndo convergem.

Fazer amigos no trabalho / socializar

Fonte: baseado em Twenge (2010) considerando Baby Boomers os nascidos entre 1946 ¢ 1964, Geracao

X entre 1965 e 1981 e Geragdo Y entre 1982 ¢ 1999.

Twenge (2010) utiliza evidéncias empiricas para estimular um olhar critico a respeito de praticas
organizacionais, como, por exemplo, programas de recrutamento que pretendem atrair candidatos
da Geragdo Y por meio da valorizacdo de atividades de voluntariado, enaltecendo uma cultura

pautada por valores altruisticos ou apregoando a possibilidade de realizar um trabalho significativo.
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Ainda que essas trés fontes de atracdo possam ter alguma efetividade, ndo serdao diferenciais, ou
seja, ndo terdo efeito diferente do que tiveram para atrair as geragdes anteriores. Por outro lado,
oferecer horarios flexiveis e equilibrio vida-trabalho, segundo a autora, sdo diferenciais
empiricamente demonstrados que tendem a atrair pessoas da Geracdo Y. Para Smola e Sutton
(2002) individuos da Geragao Y valorizam objetivos pessoais e familiares acima dos profissionais,
e procuram balancear aspectos pessoais e profissionais por meio de semanas de trabalho mais
reduzidas e outros arranjos flexiveis de trabalho, em linha com o que afirma Twenge (2010). Dentre
as atitudes perante o trabalho, a atitude individualista predominante nesta geragdo se mostra com
duas facetas diferentes: o lado positivo € a propensao a reconhecer o direito de qualquer pessoa a
contribuir, independentemente de sua origem, ou seja, o tratamento de maneira igualitaria pessoas
de diversas origens étnica ou géneros. O lado negativo se da quando o individualismo se exacerba,
a ponto de “se sentirem intitulados a receber muito por nada.” (p.206). Motivar pessoas dessa
geracdo em seu ambiente de trabalho pode ser um desafio, uma vez que a ocupacdo deixa de ser
algo central em suas vidas, o lazer ¢ algo importante e eles dizem nas pesquisas que estdo menos
propensos a trabalhar por longas jornadas e tendem a ver o trabalho apenas como um meio de

ganhar a vida (Twenge, 2010).

Twenge e Campbell (2008) compararam estudos de tragos de personalidade da Geragdo Y com
jovens de geragdes anteriores a partir de dados secunddarios de aplicagdes de uma mesma escala, ao
longo dos anos. Seus achados foram que a Geragdo Y apresenta maior autoestima, narcisismo,

ansiedade e depressdo do que os jovens das outras geragoes.

A maior parte dos referidos estudos foi realizada em contextos de outros paises, a partir de
definicdes que nao necessariamente podem ser generalizadas se considerarmos eventos sociais,
historicos e politicos particulares de outros paises. Por exemplo, embora a maioria dos autores
adote periodos comuns para classificagdo das geracdes, constata-se a variagdo significativa acerca
do inicio e término de cada uma, o que traz implicagdes sobre a consisténcia da definigdo conceitual
dessas geracdes até que mais estudos comprovem empiricamente essas diferencas e suas

respectivas delimitagdes temporais (Parry & Urwin, 2011).
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5.3.3 A Geracao Y no contexto brasileiro

No Brasil, Pinho, Martens e Leite (2011) produziram uma metanalise da produgdo académica
brasileira ao longo de dez anos, constatando uma limitada produg@o nacional sobre o tema e grande
e crescente quantidade de produgdo internacional, em sua maior parte fundamentada em surveys e

técnicas estatisticas para analise de dados.

Veloso (2012) investiga se € possivel generalizar um conjunto de caracteristicas para a Geracao Y
no Brasil considerando as diferencas que existem em nivel educacional, classe social e tipo de
profissdo. Segundo a autora, estudos realizados no Brasil a partir do banco de dados das Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar permitem interpretar caracteristicas comuns da Geracdo Y e
destacam necessidade de identificagdo com o trabalho, aprendizado constante ¢ um ambiente
organizacional que crie significado pessoal. O vinculo dessas pessoas com a empresa ¢ bastante
ligado a aprovagdo dos valores organizacionais, que precisam provocar identificagdo direta com os

valores pessoais.

Veloso (2012) enfatiza que, diferentemente das outras geragdes, individuos da Geragao Y
“enxergam de maneira negativa o uso de relacdes pessoais com colegas para obter o crescimento
profissional onde trabalham.” Essa caracteristica de uso de networks profissionais parece diferente
das encontradas na Geragao Y de outros paises. Os brasileiros da Geracdo Y, segundo a autora,
esperam ser reconhecidos por suas competéncias no lugar de obter favorecimentos por conta de

relacdes pessoais.

Silva (2013) pesquisou em sua tese de doutoramento a respeito da existéncia de uma Geracao Y
brasileira, suas caracteristicas e delimitacdes. O autor encontrou indicios que sugerem a
confirmagdo empirica da existéncia dessa geracao no Brasil e delimita o surgimento dessa geragao
em 1986, diferentemente da demarcagdo comumente encontrada na literatura internacional. Essas
diferencas geracionais, segundo o autor, comegam a surgir a partir do momento da

redemocratizagao no pais.

Para Silva, pessoas nascidas naquela época cresceram paralelamente ao surgimento da internet e
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adocao crescente de tecnologias de comunicacao e informagdo. No periodo de entrada no mercado
de trabalho, encontraram uma época de retomada da economia, por volta do inicio dos anos 2000,
o que criou uma disputa por talentos. Todo esse contexto contribuiu para moldar um conjunto de
valores e atitudes. O autor relata que, nos periodos de delimitacdo propostos, ndo foram
encontradas diferengas significativas entre a geracdo de Baby Boomers e a Y quanto ao
comprometimento, significado do trabalho, remuneracgao, beneficios e equilibrio vida-trabalho. Por
outro lado, a Geragdo X apresentou consistentemente marcagdes menores para todas as
caracteristicas anteriores, em relagdo as duas outras geragdes. O autor formula a hipotese de que
tanto a geracdo Y como a de Baby Boomers entraram em um mercado de trabalho aquecido,
enquanto que as pessoas da geragcdo X, quando entraram no mercado de trabalho nos anos 1980 e
1990, encontraram pressdes competitivas para aumento de eficiéncia, qualidade total e
reengenharia, automagao da producao, alta inflagdo e baixo crescimento, o que pode tornado esta
geracdo mais propensa a buscar aumento de propria empregabilidade e a ter uma postura descrente

com relagdo as organizagdes.

Revisitando as dimensdes da Lideranca Transformacional, é possivel encontrar pistas sobre como
motivar e gerenciar as geragdes que entram ou estdo no inicio de carreira no mercado de trabalho.
As geragdes mais jovens tendem a ser motivadas por ter um trabalho significativo e desafiador
(Wesner & Miller, 2008) e quando encontram potencial de realizacdo individual (Twenge et al.,

2010).

Para Anderson, Baur, Griffith e Buckley (2017) esses fatores motivacionais para as novas geragoes
podem ter sinergias com os componentes da Estimulagdo Intelectual e Consideracao
Individualizada, a partir dos quais o lider pode reformular iniciativas de estabelecimento de
objetivos de modo que os individuais se alinhem aos organizacionais. Zemke, Raines, Filipczak
(2000) sugere que individuos da Geragdo Y esperam que o lider os guie e proteja, esteja sempre
disponivel e seja uma referéncia da cultura organizacional. Esses fatos contribuem para a

apresentagao da seguinte hipotese:

o H2d—a componente Estimulagdo Intelectual tem relagdo positiva com o Comprometimento

Afetivo da Geragdo Y (Anderson et al, 2017).
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o H2e — a componente Consideragcdo Individualizada tem rela¢do positiva com o

Comprometimento Afetivo da Geragdo Y (Anderson et al, 2017).

Para Joshi, Dencker, Franz, Martocchio (2010) o contexto organizacional tem influéncia no quanto
a identidade geracional se torna saliente, o que traz implicagdes para a forma gerir eficazmente
dinamica geracional na organizagdo. Para a autora os gerentes devem examinar cuidadosamente o

contexto da organizagdo para entender suas relagdes com os efeitos da identidade geracional.

Os contextos, segundo a autora, podem ser fortes ou fracos e as estruturas podem ser mecanicistas
ou organicas. Organizagdes de contexto forte e mecanicistas sdo caracterizadas por uma estrutura
hierarquica rigidamente definida, processos organizados e configuracdes que dependem de
mercados de trabalho internos bem desenvolvidos. Nesse tipo de organizagdo, os gerentes
normalmente ingressam na base e progridem na carreira para cargos de maior complexidade e as
posigdes sao criadas quando o titular de um cargo de nivel mais alto se afasta dessa posic¢ao, por

conta de uma promoc¢ao ou desligamento. (Joshi et al. 2010).

Para Joshi et al. (2010), organizagdes de contextos fortes individuos com idades semelhantes se
juntam a organizagdo mais ou menos ao mesmo tempo e sao, de certa forma, moldados pelos longos
processos de socializagdo, passam por forte carga de treinamento de habilidades especificas para a
empresa e as posigdes sdo em geral preenchidas pelo mercado de trabalho interno. Um exemplo
disso sdo organizacOes militares, onde as pessoas entram mais ou menos com a mesma idade,

passam por postos de nivel similar e progridem na carreira aproximadamente na mesma velocidade.

Os efeitos geracionais em organizacdes deste tipo sdo menos salientes, porque o contexto forte
pode sobrepor as caracteristicas e valores que seriam tipicos de uma determinada geracdo. Nesse
sentido, o tipo de relagdo com outras geragdes estd baseado em diferencas de habilidades, de
entregas e de experiéncias de socializacdo de pessoas que pertencem a outras faixas etarias ou
coortes e uma geracao tende a transmitir conhecimentos para outra no lugar de competir com esta

(Joshi et al., 2010).

Um segundo tipo de contexto forte, segundo Joshi et al. (2010), estd presente em organizagdes com

estrutura com relativamente poucos niveis hierdrquicos e dependem do mercado de trabalho
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externo para preencher as lacunas de competéncias. E um tipo de estrutura que a autora denomina
organica, que, ao contrario do tipo de estrutura mecanicista, coloca maior énfase nas competéncias
e habilidades que os individuos trazem para um determinado papel organizacional, do que em
habilidades especificas da empresa formadas ao longo de um periodo. Além disso, os padrdes de
carreira sao menos rigidos, as atividades sdo frequentemente definidas e projetadas em torno de

individuos, ao invés de tomarem por base conhecimentos e habilidades especificos da empresa.

Nas organizagdes de contexto forte e estrutura organica, o trabalho em equipe ¢ mais valorizado e
segue normas organizacionais que encorajam a transferéncia lateral de conhecimento e de
responsabilidades. Os ocupantes de um determinado papel podem ser movimentados lateralmente
e transmitir seu conhecimento aos novos ocupantes. Esse tipo de contexto oferece muitas
possibilidades para interagao entre individuos de diversas geragdes e, assim como para estruturas
mecanicistas, o efeito geracional ¢, assim como no primeiro tipo de organizagao, menos presente
nas interagdes. A caracteristica dessas interagdes intergeracionais se da por meio da “reciprocidade,
altruismo e generosidade a respeito do conhecimento, habilidades e recursos que cada geracao

representa.” (Joshi et al., 2010, p. 405).

Para Joshi et al. (2010) um terceiro tipo de organizagcdo combina um contexto fraco com uma
estrutura mecanicista. Em contextos fracos, ha uma falta de consenso e entendimento
compartilhado em torno de politicas organizacionais, praticas, metas, comportamentos esperados
e recompensas. Na configuragdo mecanicista, os cargos sao estruturados hierarquicamente e as
pessoas entram na organizagdo nos rankings inferiores, o progresso na carreira se da partir das
posigdes que vao se abrindo em niveis superiores. Nao ha um processo de socializagdo, treinamento
e gestdo de desempenho abrangentes. Como o contexto ¢ fraco, individuos tendem a formar seu
comportamento a partir de valores e experiéncias obtidas ao longo dos primeiros anos de formagao
e que sdo trazidos para a idade adulta com mais énfase do que as socializagdes e experiéncias
posteriormente vividas no mundo organizacional. Portanto, o efeito da idade ¢ bem mais presente,
ja que pessoas de mesma idade passaram por experiéncias de vida em um contexto de eventos

historicos e sociais semelhante (Joshi et al., 2010).

No terceiro tipo de organiza¢do, em momentos de crise as geragdes tendem mais a competir do que
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cooperar pelos recursos organizacionais. Geragdes mais novas tendem a desafiar a autoridade das
anteriores € as geragdes mais antigas advogam para si o controle dos recursos. Esses tipos de
interacdo entre pessoas de geragdes diferentes estio mais associados a desconfianga, vieses,

expectativas negativas, conflito e competi¢ao (Joshi et al., 2010).

Para o quarto e ultimo tipo de organizag¢do classificado por Joshi, o contexto é fraco e a
configuragdo ¢ organica. No tipo de estrutura organica, as reponsabilidades sdo compartilhadas,
existe mais interdependéncia de papeis, as responsabilidades estdo definidas em torno de entregas,
mais do que atividades codificadas ou rigidamente demarcadas. A autoridade ¢ descentralizada
para os niveis mais baixos da hierarquia. Nesse tipo de organizagdo, as competéncias individuais e
colaboracdo entre areas estdo mais relacionadas a recompensas, entretanto o contexto nao oferece

dicas de quais sdo os comportamentos esperados quando pessoas de diversas geracdes interagem.

Para Joshi et al. (2010) ¢ menos provavel que existam oportunidades e incentivos para interagoes
positivas de maneira sustentada entre pessoas de diversas geragdes. Portanto, conclui-se que a
tendéncia ¢ de maior resisténcia nas interacdes intergeracionais, pautadas pela falta de confianca,
percepgdes pejorativas uns com relagdo aos outros, conflitos e competicdo, como nas organizagdes

do terceiro tipo. A figura 7 a seguir sumariza os quatro tipos de organizagao.

Figura 7 — Tipos de organizacdo versus Interagdo Intergeracional
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Fonte: Joshi et al. (2010, p. 402) adaptado pelo autor
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Uma vez que o diagnodstico contextual foi realizado, dependendo do quadrante em que a
organizacgao estd, os gestores podem, proativamente, buscar acentuar e sustentar o a transmissao de
conhecimento € minimizar os aspectos resistivos da relagdo intergeracional- - principalmente

através de incentivos esforgos colaborativos apropriados entre geragoes.

Nas configuragdes em que o contexto ¢ forte, os esforcos para envolver individuos em varias
coortes deve ser sustentado através de formacdo adequada e¢ deve ser reforcada através de um
desempenho consistente de gestdo e sistemas de recompensas bem alinhados. Tal esfor¢o ajudaria
as organizagdes superar os efeitos de “fechamento” intergeracional. Organizagdes em um contexto

fraco proporcionam um conjunto diferente de desafios para gerentes.

Nesses contextos, implementar programas formais ou instituir politicas corporativas ndo trazem
tanto resultado como reforgar comportamentos desejados, amarrando-os a estruturas de
recompensa existentes. A autora acredita que isso pode facilitar uma maior colaboragdo e reduzir

a resisténcia intergeracional.

Para verificar as hipdteses delineadas ao longo deste capitulo do trabalho, faz se necessaria a
defini¢do de diversos parametros antes de sair a campo para tomar contato com o publico a ser

pesquisado. No proximo tdpico, apresenta-se o0 modelo da pesquisa.



94



95

6. MODELO DA PESQUISA

Levando em consideracdo o objetivo de identificar os efeitos da abordagem Transformacional da
lideranga em relagdo ao Comprometimento Afetivo de profissionais da Geragdo Y no ambiente de
trabalho foram estabelecidas algumas hipdteses, relacionando varidveis dependentes,

independentes e moderadoras.

Do ponto de vista estatistico, uma variavel diz-se moderadora se afeta (quer em magnitude quer
em sinal) a correlacdo entre a variavel dependente e a variavel independente, ou seja, se o efeito da
variavel independente sobre a varidvel dependente, ¢ influenciado pelo nivel da variavel

moderadora (Maroco, 2003).

O efeito de uma variavel moderadora pode alterar (reduzir ou aumentar) a magnitude ou dire¢do
do efeito de uma variavel independente sobre a variavel dependente, de modo que serd atribuida a
Geracdo Y o papel de moderadora, o Comprometimento Afetivo a variavel dependente e as

Liderangas Transformacional, Transacional e Laissez-faire variaveis independentes.

As hipdteses formuladas ao longo do desenvolvimento deste trabalho estdo sumarizadas a seguir e

diagramadas na figura 8.

HI — existe relagido entre um trabalhador considerado comprometido e seus esforgos
empreendidos, desejo de permanéncia, grau de satisfacdo, eficacia e desempenho no trabalho.

(Bastos et al., 2014 p. 293).

Hla—um trabalhador considerado comprometido, desempenha esfor¢os adicionais. (Bastos et al.,

2014 p. 293).

H1b — um trabalhador considerado comprometido, deseja permanecer na organizagdo. (Bastos et

al., 2014 p. 293).

Hlc — existe relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu grau de satisfag¢do no

trabalho. (Bastos et al., 2014 p.293).
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H1d - existe relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de desempenho
no trabalho. (Bastos et al., 2014 p.293).

Hle - existe relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de eficacia no

trabalho. (Bastos et al., 2014 p.293).

H?2 — Existe uma relagdo entre praticas do estilo de Lideranca Transformacional ou Transacional

e o grau de Comprometimento Organizacional de profissionais que pertencem a Gera¢do Y:

H2a — A auséncia de lideranga - Laissez-faire tem relagdo negativa com o Comprometimento da

Geragdo Y. (Bass e Avolio, 1994).

H2b — a Liderang¢a Transformacional apresenta maior influéncia sobre o Comprometimento da

Geragado Y do que a Liderancga Transacional. (Nemanich & Keller, 2007)

H2c¢ — a componente carismatica da Lideranga Transformacional tem relagdo negativa com o

Comprometimento da Geragdo Y na organizagado (Silva et al., 2015).

H2d — a componente Estimulag¢do Intelectual tem relag¢do positiva com o Comprometimento da

Geragdo Y (Anderson et al., 2017).

H2e — a componente Consideragdo Individualizada tem relag¢do positiva com o Comprometimento

da Geragdo Y (Anderson et al., 2017).



Figura 8 — Diagrama esquematico das variaveis de pesquisa e hipdteses.
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7. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O intuito deste topico € apresentar a metodologia utilizada para a condugdo da pesquisa, a partir do
objetivo geral e objetivos especificos que foram delineados no segundo topico deste trabalho. Serdao
apresentados o delineamento da pesquisa, o0 modelo conceitual, as defini¢gdes operacionais, o

instrumento de coleta de dados e o procedimento de coleta de dados utilizado neste estudo.

7.1 Delineamento da pesquisa

Para atender aos objetivos propostos, foi realizado um estudo de natureza descritiva utilizando a
abordagem quantitativa. A pesquisa descritiva deve ser utilizada quando o objetivo for descrever
as caracteristicas de uma determinada populacdo por meio da verificacao da existéncia das relagdes
entre varidveis e a natureza dessa relagao (Gil, 2010; Vergara, 2009). A identificacdo do grau de
Comprometimento de individuos pertencentes a uma determinada populacdo, a Geragao Y
brasileira que atua em organizacdes, ¢ uma forma de mensuragdo da realidade social, buscando

estabelecer relagcdes com a variavel Estilo de Lideranga do lider imediato.

Como decorréncia do posicionamento quantitativo da pesquisa, faz-se necessario o uso do método
estatistico para analise de resultados. Para o levantamento de dados para andlise estatistica foi
utilizado um questionario do tipo survey aplicado diretamente aos individuos da Geracao Y, ou
seja, fontes primdrias, com perguntas que cobrem além dos constructos de comprometimento e

estilo de lideranga percebido, dados pessoais ¢ relativos ao ambiente de trabalho.

7.2 Modelo conceitual
A seguir sera apresentado o quadro 8 relacionando os objetivos de pesquisa, fundamentagao teorica
e técnicas de analise estatistica. Este quadro foi elaborado tomando por base a matriz de amarragao

(Telles, 2011) resumindo as informagdes presentes neste estudo.
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Quadro 8 — Desenho metodologico do estudo a partir dos objetivos propostos

Lideranca
Transformacional
em relagdo ao
Comprometimento
Organizacional de
profissionais da
Geragdo Y no
ambiente de

trabalho.

dos profissionais da Geragdo Y.

Afetivo no ambiente de

trabalho

Compreender o quanto a percepgao
da Geragdo Y sobre a lideranga
imediata se enquadra na abordagem
Transformacional, comparando-a

com a Transacional e Laissez-faire.

Geragoes ¢ Lideranga
Transacional-

Transformacional

Identificar as correlagdes entre o
processo de Lideranga
Transformacional, Transacional e
Laissez-faire e o grau de
Comprometimento Organizacional de
profissionais que pertencem a

Geragdo Y.

Identificar fatores especificos
relacionados ao estilo de lideranga
que possam ter algum grau de
influéncia no Comprometimento
Organizacional de profissionais que

pertencem a Geragdo Y.

Geragoes,
Comprometimento
Afetivo no ambiente de
trabalho e Lideranca
Transacional-

Transformacional

Pesquisa de

levantamento

atitudinal de Comprometimento
Organizacional validada por

Bastos et al. (2011).

Questionario de levantamento de
percepcdes: Lideranga
Transformacional: Escala do
MLQ 5X elaborado por Bass e
Avolio (1995).

Objetivo Geral Objetivos Especificos Fundamentacio Delineamento da | Técnica de Coleta de dados Técnica de Analise
Teorica Pesquisa

Analisar a Mensurar o grau de Geragdes e Questionario de levantamento de

influéncia da Comprometimento Organizacional Comprometimento percepcdes: nova escala

Estatistica descritiva.

Questionario de levantamento de
percepcdes: nova escala
atitudinal de Comprometimento
Organizacional validada por

Bastos et al. (2011).

Questionario de levantamento de
percepcdes: Lideranga
Transformacional: Escala do
MLQ 5X elaborado por Bass e
Avolio (1995).

Modelagem de Equagdes
Estruturais
Teste t de comparagdo de

médias

Fonte: quadro elaborado pelo autor.
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7.3 Defini¢des Operacionais

Os constructos considerados neste trabalho foram delineados a partir das seguintes defini¢des

operacionais:

Geragao Y — profissionais que estdo atuando em organizagdes € que nasceram a partir de
1986, conforme delimitacdo proposta por Silva et al. (2015) e com um recorte até os
nascidos em 2001, ou seja, com 18 anos completos.

Lideranca Transformacional, Transacional e Laissez-faire — Bass ¢ Avolio (1994)
descrevem os quatro elementos que compdem a componente Transformacional do modelo:
Influéncia Idealizada, Motiva¢do Inspiradora, Estimulacdo Intelectual e Consideracao
Individualizada. Os autores descrevem a componente Transacional do modelo a partir de
duas componentes, Recompensa Contingente e Geréncia pela Excegdo e tratam no modelo
o que se chama Auséncia de Lideranca, ou Laissez-Faire, situagdes onde o lider abdica das
responsabilidades e evita tomar decisoes.

Comprometimento Organizacional — Bastos et al. (2014) propdem um recorte para o
conceito de comprometimento organizacional a partir de um conceito mais restrito de
trabalhador comprometido. Espera-se de um trabalhador comprometido, esfor¢os em prol
de desempenhos bons, interesse pelas atividades executadas e desejo de desenvolvimento
da organizacdo, o que coincide fortemente com o nucleo central da definicdo do

Comprometimento Afetivo (p. 291 e 292).

7.4. Instrumento de coleta de dados

Em funcdo dos objetivos da pesquisa, da natureza descritiva € do uso da técnica de Survey, foi

realizado o uso de um questionario para coleta de dados.

O instrumento tem como base as escalas para Comprometimento e para Etilo de Lideranca para o

Comprometimento, serd utilizado o instrumento sistematizado por Pinho (2012) e validado para o

contexto brasileiro ao Comprometimento Organizacional, por Bastos, Pinho, Aguiar e Meneses

(2011). Para este trabalho foi considerada a unidimensionalidade do constructo em seu enfoque
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afetivo. As assertivas estdo referenciadas no quadro 9.

Quadro 9 — Assertivas para mensuracao do Comprometimento Organizacional.

A13 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizagdo onde trabalho.

A10 Tenho uma forte ligagao de simpatia por essa organizacao).

A7 Sinto que existe uma forte liga¢do afetiva entre mim e minha organizacao.

AS Essa organizagdo tem um imenso significado pessoal para mim.

A1l Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizagdo como uma grande institui¢do para a

qual é 6timo trabalhar

Al4 A organizacdo em que trabalho realmente inspira o melhor em mim para meu progresso no desempenho

do trabalho

A12 Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela organizagao onde trabalho.

A17 Eu realmente me interesso pelo destino da organizago onde trabalho.

A8 Sinto os objetivos de minha organizag¢do como se fossem os meus.

A2 Eu realmente sinto os problemas dessa organiza¢do como se fossem meus.

Fonte: Pinho (2012)

Para cada alternativa, os respondentes da pesquisa escolheram uma escala Likert que vai de um a
seis, na qual o niimero um significa discordo totalmente da assertiva e o seis significa concordo
totalmente com a assertiva. O grau do Comprometimento foi calculado a partir da média dessas

pontuacdes.

Para analise do estilo de Lideranga Transformacional, Transacional e Laissez-faire foi utilizada a
escala do MLQ (Multifactor, Leadership Questionnaire Form) 5X, proposto por Bass e Avolio
(1995), traduzida para o portugués brasileiro. Esta escala foi obtida na versdo original e com
sugestoes de tradugdo por meio de licenca junto a Mind Garden, uma empresa de origem norte-
americana distribuidora de instrumentos de assessment € que comercializa os direitos autorais do

MLQ 5X.

O MLQ 5X ¢ composto por 45 assertivas abrangendo sete fatores: dois fatores transacionais
(Recompensa Contingente e Gerenciamento pela Excecdo), quatro transformacionais (Carisma ou
Influéncia Idealizada, Motivagdo Inspiracional, Estimulagdo Intelectual e Consideragao
Individualizada), um fator denominado Laissez-faire ou auséncia de lideranga. O instrumento

também contempla assertivas para mensurar outros trés fatores: esfor¢o extra, satisfagdo e eficacia.



103

Para cada alternativa, os respondentes da pesquisa escolhem uma escala Likert que vai de zero a
cinco, na qual cinco significa que aquele comportamento ¢ observado com frequéncia e zero
significa que nunca se observa aquele comportamento. O score de cada componente do modelo €

calculado conforme exposto no Apéndice B.

Ao final do instrumento, foram incluidas questdes relacionadas aos efeitos da lideranca. De acordo
com os autores do instrumento:
“o sucesso ¢ mensurado (,,,) por com qual frequéncia os respondentes
percebem o lider como motivador, com que efetividade os respondentes
percebem o lider interagindo com diferentes niveis da organizacdo e quao
satisfeitos eles estdo quanto aos métodos do lider ao interagir com outros.”
(Bass e Avolio , 2004 p.105)
Sao propostas trés componentes para mensuragao dos efeitos da lideranga:
o Esforco Extra
e Efetividade

e Satisfagdo com a Lideranga

As assertivas para o MLX 5X estdo descritas no Apéndice C.
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Como variaveis de controle para o moderador Geracdo Y foram utilizados dados relativos ao tipo

de organizacao e dados demograficos. O quadro 10 detalha essas variaveis:

Quadro 10 — Variaveis de controle.

Variavel de controle Tema das questoes Tipo de Variavel
Tipo de organizagdo Quantidade de funcionarios Intervalar
Setor de atuagdo da empresa Nominal

Tipo de vinculo empregaticio
Percepcdes sobre ética e grau de
diversidade

Dados Demogrdficos | Tempo na empresa Intervalar
Salario

Género ¢ Identidade de Género Nominal
Orientacdo Sexual

Estado Civil

Se tem filhos

Grau de instrucao

Se ¢ ou ndo pessoa com deficiéncia
Em qual estado da unido trabalha
Cargo ocupado

Area de atuagdo

Ano de nascimento Ordinal

Fonte: quadro elaborado pelo autor
Ao final foi proposta uma pergunta aberta sobre o que faz a pessoa querer permanecer na empresa

€ nao procurar outra para s€e empregar.

7.5 Procedimento de coleta de dados

Com o intuito de buscar uma amostra dos profissionais da Geragao Y no Brasil, foi firmada uma
parceria com a Cia de Talentos, uma empresa que pertence ao Grupo Cia de Talentos, presente ha
mais de 25 anos no mercado brasileiro e atua por meio da prestagao de servigos para empresas que

desenvolvem programas de estagio, trainees e jovens profissionais.

Antes do envio do formulario aos participantes, foi realizado um pré-teste para avaliar se as
questdes estavam claras para os respondentes, com o objetivo de garantir o entendimento das

assertivas, das partes de levantamento de dados demograficos e da empresa na qual o respondente
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trabalha. Apds o pré-teste foi realizada a aplica¢do da pesquisa para obtencdo da amostragem a ser

estudada. Os procedimentos para realizacdo do pré-teste e da amostragem estdo descritos a seguir.

7.5.1 Pré-teste

Antes da aplicacdo da pesquisa, 0 questionario, em sua primeira versao, foi impresso e aplicado
para trés pessoas que trabalham em uma empresa startup, todas nascidas depois de 1986. O tempo
médio de resposta ficou em torno de 15 minutos. A partir do retorno dessas pessoas, foi feito um
ajuste em algumas assertivas que levantaram dividas de interpretagdo, relativas a tradugdo para o
portugués brasileiro do instrumento MLQ 5X. As assertivas relativas ao Comprometimento nao

necessitaram de ajustes. O quadro 11 sumariza os ajustes realizados.

As alteragdes tiveram como objetivo facilitar a interpretagdo do respondente, evitar possiveis
davidas em relagdo as assertivas, reduzir o tempo de resposta e reduzir a probabilidade do

respondente de desistir de preencher o questionario por considera-lo complexo.
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Quadro 11— Ajustes nas assertivas do instrumento MLQ 5X

Tradugdo para a lingua portuguesa Tradugdo ajustada
fornecida para o MLQ 5X
1. Fornece apoio em troca dos meus Substitui¢do da palavra “apoio” por “ajuda”.
esforgos.

2. Reexamina os pressupostos criticos, | Substitui¢do da expressdo “pressupostos
para verificar se sdo apropriados. criticos” por “os porqués por tras das

decisdes importantes”

11. Discute quem € o responsavel por Substituicdo de “discute” por “conversa

atingir metas especificas de desempenho. | sobre”.

20. Demonstra que os problemas devem | Substitui¢do de “cronicos” por “recorrentes”.

tornar-se cronicos antes de agir.

O formulario ajustado foi colocado online e testado com outras trés pessoas nascidas depois de
1986 e que sdo alunos ou alunas do programa de pos-graduacao da FIA. Em ambos os casos o
pesquisador esteve presente junto as pessoas para esclarecer dividas e anotar os pontos de

melhoria.

A aplicacdo do questionario, ap6s a fase de testes, foi realizada por meio de instrumento online,
cuja formatacdo se ajusta conforme o dispositivo utilizado pelo respondente, seja uma tela de

computador ou um display de smartphone / telefone celular.

7.5.2 Amostragem

Os dados foram coletados pela Cia de Talentos por meio de um formulario eletronico que foi
disponibilizado entre os dias 30 de abril e 26 de junho, por meio da plataforma online de pesquisa
SurveyMonkey. Esse formulario foi enviado através de um link por email para profissionais que
fazem parte do banco de dados da empresa, construido para uso em processos seletivos para
empresas clientes, e conta com 3 milhdes de pessoas cadastradas e que estiveram ou estdo em busca

de posigoes de trabalho. Complementarmente, o convite para participagao na pesquisa foi enviado
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pelo proprio pesquisador por meio de sua pagina pessoal nas redes sociais: Facebook, Instagram e

Linkedin.

A pesquisa foi desenhada de modo a permitir a resposta a todas as perguntas apenas para
profissionais nascidos a partir do ano de 1986 e que estejam atualmente empregados. Se o
respondente, logo no inicio, informava ter nascido antes daquele ano, ou ndo estava atualmente

ocupando um emprego a pesquisa se encerrava com uma nota de agradecimento.

Os profissionais que optassem por deixar o seu email, ao final da pesquisa, foram informados de
que concorreriam a um sorteio de sessdes de coaching, a serem conduzidas pelo proprio
pesquisador, como forma de agradecimento. Para maximizar a quantidade de respostas a Cia de
Talentos realizou o envio de trés lembretes, por email, espagados no tempo ao longo da duragdo da

pesquisa.

No total, foram obtidas 903 respostas completas por individuos da Geragao Y nascidos a partir de
1986, que possuam pelo menos um ano de experiéncia profissional e que se disponham a responder
a pesquisa. Desta maneira, a amostra deste estudo ¢ considerada nao-probabilistica e intencional.
A figura 9 evidencia os picos de resposta em fungdo das trés a¢des de divulgagdo da pesquisa pela

Cia de Talentos e pelo proprio pesquisador.

Figura 9 — Evolugdo da coleta de respostas: respondentes x data da coleta.
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Fonte: Dados fornecidos pela Cia de Talentos
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8. METODOLOGIA DE ANALISE

Inicialmente, os dados foram tratados de modo a eliminar as respostas que poderiam interferir
inadequadamente nos resultados. Em seguida, foram aplicadas técnicas de analise de dados para
construcdo de modelos matematicos de regressao linear que pudessem explicar a relagdo entre as

variaveis observadas e as variaveis latentes.

Ao final desta parte, investigou-se a influéncia das caracteristicas do ambiente organizacional,
demograficas e sua eventual influéncia no comprometimento e na percepcao da atuagdo do lider.
A seguir, serdo descritos os procedimentos para tratamento dos dados, as técnicas escolhidas para

analise de dados e respectivas ferramentas que permitem sua operacionalizacao.

8.1 Procedimento para tratamento dos dados

Foram obtidas 903 respostas completas. A partir dessa base inicial, iniciou-se o tratamento dos
dados, com e eliminagdo dos seguintes casos:

e 74 respondentes que concentraram suas respostas em um unico ponto da escala de Likert o
que sugere um Vviés por conta da limitagdo de tempo ou qualquer outra limitagao;

e 97 respondentes que esta ha menos de 6 meses na empresa atual, por se entender que as
questdes propostas indagam sobre experiéncias passadas com o lider, e para avaliacdo a
respeito da relagdo a lideranca daquela empresa, ¢ importante que exista um tempo de
experiéncia minimo para se consolide adequadamente uma percepgao.

e Nao foram encontradas respostas com e-mails duplicados (ndo era obrigatorio informar o
email).

e Nao foram encontradas respostas de pessoas com menos de 18 anos, ou seja, que nasceram
apos 2001. Apesar de conceitualmente as pessoas nascidas apos 2001 pertencerem a
Geracao Y, pessoas com menos de 18 anos de idade possuiriam experiéncia limitada para
responder as perguntas que indagam sobre percepgdes em relagdo a sua vida profissional;

Apos o tratamento, a base final de dados totalizou 732 respondentes.
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8.2 Técnicas para analise de dados

A complexidade dos fendmenos estudados exige a aplicacdo de técnicas estatisticas multivariadas
de anélise de dados, possibilitando testes empiricos de modelos tedricos, testando diversas relagdes

de forma simultanea (Pilati e Laros, 2007).

Uma das técnicas ¢ o Modelo de Equagdes Estruturais (MEE). Essa técnica ¢ entendida como uma
combinacdo de Analise Fatorial e Andlise de Regressdo, que permite ao pesquisador testar
estruturas fatoriais de instrumentos de medida psicométrica, por meio da Andlise Fatorial
Confirmatoria ou AFC. A AFC ¢ utilizada para testar quao bem as variaveis medidas representam
um numero menor de constructos (por exemplo os quatro componentes da Lideranga
Transformacional), com o proposito de verificar se uma teoria se confirma ou ndo (Hair, Black,

Babin & Anderson, 2010).

A técnica do MEE nao apenas permite o teste confirmatdrio da estrutura de escalas de medida, mas
também pode ser utilizada para analisar relagdes explicativas entre multiplas varidveis

simultaneamente, sejam essas latentes ou observadas (Pilati e Laros, 2007).

As estruturas de relagdes entre as variaveis sdo expressas em um conjunto de equagdes similares a
uma série de regressdes multiplas (Hair et al., 2010 ). Dessa maneira, a técnica utiliza de principios

tedricos e logicos dos modelos de andlise fatorial com a logica de teste das regressdes multiplas.

Na aplicagdo da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais, Gongalves (2018), a partir da do
trabalho de outros pesquisadores (Iriondo, Albert, & Escudero, 2003), descreve os principais passos

a serem seguidos, apresentados a seguir:

1) Especificagdo do Modelo: essa primeira fase consiste em transformar as hipoteses em uma
série de equacdes representadas na forma de uma andlise de caminhos (path analysis).
Analise de Caminhos ¢ a técnica estatistica utilizada para mostrar a relacao causal de duas
ou mais varidveis. Ela deve ser embasada por um conhecimento a priori entre a relagdo

dessas variaveis, quer seja por experiéncias anteriores ou conhecimento teorico.
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2) Identificagdo do Modelo: consiste na defini¢do de como sera a estimagdo (inica) de cada
parametro para o modelo proposto com base nos dados utilizados. Essa estimativa vai
depender da metodologia adotada para a constru¢cao do modelo, sendo baseada em variancia
e covariancias.

3) Coleta de Dados: dados de todas as variaveis utilizadas no modelo devem ser coletados na
populacdo de interesse. Uma estratégia de amostragem deve ser tracada de forma a alcangar
as conclusdes apropriadas.

4) Estimativas do Modelo: a proposta nessa fase ¢ estimar o valor dos parametros
desconhecidos. O objetivo da estimativa ¢ produzir parametros, de forma que a matriz de
covariancias convirja e a matriz de erros seja minimizada. Varios métodos podem ser
utilizados para gerar as estimativas dos parametros. A escolha do método guia as
caracteristicas necessarias dos dados incluindo tamanho da amostra e sua distribuicao.

5) Teste do Ajuste do Modelo: nesse passo, o intuito ¢ verificar se 0 modelo estimado se
adequa aos dados. Nesse momento ¢ avaliado o indice de adequagao do modelo, no qual a
covariancia dos dados estimados ¢ comparada com a estimativa do modelo.

6) Readequacdo do Modelo: em geral, modelos sdo rejeitados nos testes de ajustes em virtude
de sua complexidade e grande nlimero de restricdes. Nesse estagio, o modelo necessita ser
modificado para melhorar seus indicadores de ajuste e/ou aumentar sua simplicidade para
melhorar os indicadores estatisticos. Para ajustar o modelo, novos caminhos serdo criados

ou caminhos existentes serdo excluidos.

A classificagdo dos tipos de varidveis de um MEE pode ser feita sob diversos prismas. Quanto ao
aspecto de serem mensuraveis ou ndo, elas podem ser classificadas em latentes ou observadas
(Pilati & Laros, 2007). Variaveis Observadas (VO), também chamadas de indicadores ou varidveis
medidas, sdo aquelas mensuradas diretamente pelo pesquisador. Ja as Variaveis Latentes (VL),
também chamadas de constructos, ndo sao medidas diretamente, mas representadas por uma ou
mais variaveis observadas (Malaeb, Summers, & Pugesek, 2000). De acordo com Silveira (2006),
para medir Variaveis Latentes utilizam-se de escalas multi-itens, nas quais sdao apresentadas dois
ou mais itens destinados a serem indicadores do mesmo constructo. Os escores de cada item sdao

compostos de forma a compor um escore para o constructo (Koufteros, 1999).
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Outro tipo de classificagdo pode ser feito quanto a influéncia que uma variavel exerce sobre as
outras. Nessa visdo, as variaveis podem ser exdgenas ou endogenas. Varidveis exogenas sao
aquelas que nao sao influenciadas ou ndo sofrem efeitos de outras, também chamadas de variaveis
preditoras, variaveis independentes (VI). Sdo varidveis que no modelo “enviam” setas. Por outro
lado, as enddgenas ou varidveis dependentes (VD) sdo aquelas que recebem influéncia de outras
variaveis presentes no modelo. Sdo variaveis que no modelo “recebem” setas unidirecionais,
também conhecidas como varidveis de critério (Kaplan, 2008).

Pela natureza dos MEE ¢ possivel uma varidvel ser endogena e exdgena ao mesmo tempo, ou seja,

comportar-se como varidvel dependente e independente (Pilati & Laros, 2007).

O quadro 12 lista as varidveis utilizadas na constru¢ao do modelo.

Quadro 12 — Tipos de Variaveis — VO, VL, VI, VD

Variavel

Variavel
Observada

Variavel
Latente ou
Fator

Variavel
Dependente
ou de
Critério

Variavel
Independente
ou Preditora

45 assertivas presentes no
instrumento MLQ 5X e 10
assertivas para mensurar o
Comprometimento
Organizacional.

X

2 assertivas para mensurar
Esfor¢o, 4 para Eficacia e 2 para
Satisfa¢do presentes no
instrumento MLQ 5X

Constructos para o modelo Full
Range: Consideragao Individual,
Influéncia Idealizada,
Motivagdo Inspiradora,
Estimulagdo Intelectual,
Geréncia pela Excecdo Passiva e
Ativa, Recompensa
Contingente, Laissez-faire

Constructo: Comprometimento

Constructos: Esforco, Eficacia e
Satisfacao (propostos no
instrumento MLQ 5X) ¢ Aval.
de Desempenho

> [ <

> [ <

ser subdividido em dois momentos (Pilati & Laros, 2007):

Outro aspecto a ser considerado pelo pesquisador na construgao de um MEE ¢ que o modelo pode
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1) O primeiro relativo ao estdgio de mensuragdo, diz respeito a qualidade das medidas
utilizadas para aferir as variaveis latentes e evitar que eventuais deficiéncias nas medidas
causem problemas na constru¢do do modelo estrutural. Nesta fase, o pesquisador deve
submeter as medidas a Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) por meio da MEE e testar a
qualidade das medidas a partir dos indices de adequacdo do modelo de mensuragao, entre
outros indicadores.

r

2) O segundo momento ¢ relacionado ao modelo estrutural e definem-se as relacdes de
determinacdo e covariancias que as variaveis latentes e varidveis observadas terdo entre si.
Essa especificagao do modelo estrutural € representada por meio de graficos representando

os diagramas da MEE, a serem apresentados no capitulo relativo a analise de dados.

As técnicas estatisticas utilizadas para atender aos objetivos da pesquisa estdo listadas no quadro
13.

Quadro 13 — Técnicas estatisticas utilizadas

Objetivo Especifico Técnica Estatistica

Tratamento dos dados Analise e eliminacdo de respostas
concentradas em um Unico ponto da escala;
de respondentes que ndo pertencem ao
intervalo de ano de nascimento da Geragao
Y ou que estdo ha menos de 6 meses na
empresa em que trabalham.

Alfa de Cronbach

Validar as escalas de Lideranca e de
Comprometimento

Aferir as variaveis latentes e evitar que Analise Fatorial Confirmatoria
eventuais deficiéncias nas medidas causem

problemas

Construir modelo relacionando as variaveis | Modelo de Equagdes Estruturais
observadas e variaveis latentes, para
estudar a relacdo entre a percepc¢ao do

estilo de lideranga e o comprometimento

Investigar a influéncia das caracteristicas
do ambiente organizacional e demograficas
nos resultados encontrados.

Modelo de Equagdes Estruturais
considerando variaveis moderadoras, teste
de médias
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8.3 Ferramentas de analise de dados

As analises dos dados foram conduzidas com o auxilio do software SmartPLS 3.2.8 equagdes
estruturais os testes de modelagem e SPSS 20 para andlises estatisticas incluindo teste t e variaveis
demograficas, com objetivo de verificar ou ndo a adequagdo do modelo conceitual proposto,

respondendo as hipodteses de pesquisa.
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9. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do estudo, inicialmente descrevendo-se as
caracteristicas demograficas dos profissionais respondentes e das empresas em que trabalham. Em
seguida serdo apresentados os resultados das andlises fatoriais e da analise do modelo de equagdes
estruturais. Ao final, serd apresentado o estudo da influéncia das variaveis de controle nos

resultados.

9.1 Perfil demografico dos respondentes
A compreensdo do perfil da amostra permitira a andlise posterior das caracteristicas do
respondente, da empresa na qual trabalha, da sua relagdo com a organizagdo e com a empresa que
trabalha. A seguir serd detalhado o perfil demogréafico dos respondentes a partir da base de dados

apods o tratamento, para cada pergunta.

Tabela 1 — Em qual ano vocé nasceu?

Ano de nascimento | Frequéncia %
1986 44 6,0
1987 32 4,4
1988 57 7.8
1989 66 9,0
1990 55 7,5
1991 64 8,7
1992 70 9,6
1993 73 10,0
1994 90 12,3
1995 69 9,4
1996 32 4,4
1997 30 4,1
1998 23 3,1
1999 20 2,7
2000 6 0,8
2001 1 0,1
Total 732 100,0
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Nota-se uma distribuicdo razoavelmente equilibrada na faixa etaria estudada para Geragdo Y, entre

os respondentes que nasceram entre 1986 e 1997. Houve uma participacdo menor dos que nasceram

entre 1998 e 2001.

Tabela 2 — Vocé é:

Género Frequéncia %

Homem 272 37,2

Mulher 459 62,8
Outro 1 0,1
Total 732 100,0

Tabela 3 — Vocé se identifica com o seu sexo de nascimento?

Identidade de Género | Frequéncia %
Nao, sou género fluido 6 0,8
Nao, sou transgénero 1 0,1
Sim, sou cisgénero 725 99,1
Total 732 100,0

Tabela 4 — Sobre a sua orientacdo sexual, vocé se considera:

Orientacao sexual Frequéncia %
Bissexual 34 4,5
Heterossexual 636 86,9
Homossexual 51 7,0
Nao sei / Nao quero responder 7 1,0
Outro 4 0,5
Total 732 100,0




Tabela 5 — Estado civil

Estado civil Frequéncia %
Casado 126 17,2
Consensual (vive junto) 62 8,5
Outro 3 04
Separado/Divorciado 6 0,8
Solteiro 535 73,1

Total 732 100,0
Tabela 6 — Tem filhos?

Filhos Frequéncia %
Nao 672 91,8
Sim 60 8,2

Total 732 100,0

117

Observa-se que pouco mais da metade dos respondentes ¢ mulher, quase todos se identificam com

seu proprio género e cerca de 87% ¢ heterossexual. Menos de 10% tem filhos e pouco mais de 70%

esta na condicao de solteiro.

Tabela 7 — Qual o seu grau de instru¢ao?

Grau de instrucao Frequéncia %
Pos-graduacao (em andamento ou completa) 298 40,7
Curso superior completo 250 34,2
Curso superior incompleto 174 23,8

Ensino médio (2° grau) 9 1,2

Ensino Fundamental ou menos (1° grau) 1 0,1
Total 732 100,0




118

Tabela 8 — Vocé esta na condi¢ao de Pessoa com Deficiéncia (PcD)?

PCD Frequéncia %
Nao 720 98,4
Nao sei/Nao quero responder 3 0,4
Sim 9 1,2
Total 732 100,0

Menos de 2% dos respondentes assinalou ser Pessoa com Deficiéncia e cerca de 1% tem ensino
médio ou fundamental, cerca de metade tem curso superior completo ou incompleto e outra metade

assinala estar cursando ou ja ter completado uma pos-graduagao.

Tabela 9 — H4 quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Tempo na empresa Frequéncia %

De 06 meses a 1 ano incompleto 300 41,0

De 1 a 2 anos incompletos 278 38,0
De 2 a 3 anos incompletos 4 0,5
De 3 a 4 anos incompletos 46 6,3
De 4 a 6 anos incompletes 31 4,2
De 6 a 8 anos incompletos 41 5,6
De 8 a 10 anos incompletos 18 2,5
De 10 a 20 anos incompletos 14 1,9

Total 732 100,0
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Tabela 10 — Vocé trabalha em qual estado?

Estado Frequéncia %
Acre 2 0,3
Alagoas 1 0,1
Amazonas 2 0,3
Bahia 21 2,9
Ceara 6 0,8
Distrito Federal 12 1,6
Espirito Santo 8 1,1
Goias 7 1,0
Maranhao 4 0,5
Mato Grosso 3 0,4
Mato Grosso do Sul 5 0,7
Minas Gerais 77 10,5
Para 2 0,3
Paraiba 2 0,3
Parana 31 4.2
Pernambuco 5 0,7
Rio de Janeiro 83 11,3
Rio Grande do Norte 1 0,1
Rio Grande do Sul 15 2,0
Rondo6nia 1 0,1
Santa Catarina 6 0,8
Sao Paulo 436 59,6
Sergipe 2 0,3
Total 732 100,0
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Tabela 11 — Qual o cargo vocé€ ocupa na empresa atualmente?

Estado Frequéncia %
Administrativo 62 8,5
Analista (Junior, Pleno, Sénior) 254 34,7
Diretor/Presidente 7 1,0
Estagiario 127 17,3
Gerente 23 3,1
Nao sei/Nao quero responder 13 1,8
Operacional/Auxiliar 74 10,1
Supervisor/Coordenador 76 10,4
Técnico de nivel médio (2° grau) 12 1,6
Técnico de nivel superior 46 6,3
(universitario) / especialista
Trainee 17 2.3
Vendedor 21 2.9
Total 732 100,0

Tabela 12 — Qual a drea em que vocé trabalha na empresa?

Estado Frequéncia %
Administracao 108 14,8
Financeira/Contabilidade/Compras
Atendimento ao Cliente/ 66 9,0
Customer Success
Atuo em mais de uma area/outra 59 8,1
Comercial/Vendas 75 10,2
Engenharia/Pesquisa e 86 11,7
Desenvolvimento
Juridico 36 49
Marketing/Comunicag¢ao/Growth 58 7,9
Materiais/Logistica 27 3,7
Nao sei/Nao quero responder 15 2,0
Presidéncia/Vice-Presidéncia 1 0,1
Produgao/Operagodes 77 10,5
Recursos Humanos/Gente e Gestdao 82 11,2
Servicos Gerais 7 1,0
Tecnologia da Informacao 35 4,8
Total 732 100,0




Tabela 13 — Assinale a faixa mais proxima do seu saldrio bruto:

Salario Bruto

Frequéncia %

Até R$ 1.000,00 54 7,4

De R$ 1.000,01 a R$ 2.000,00 252 34,4
De R$ 2.000,01 a R$ 3.000,00 143 19,5
De R$ 3.001,01 a R$ 4.000,00 99 13,5
De R$ 4.000,01 a R$ 5.000,00 48 6,6
De R$ 5.000,01 a R$ 7.500,00 67 9,2
De R$ 7.500,01 a R$ 12.000,00 44 6,0
De R$ 12.000,01 a R$ 15.000,00 8 1,1
Mais de R$ 15.000,00 4 0,5
Nao quero responder 13 1,8

Total 732 100,0

Tabela 14 — Qual foi o resultado de sua tltima avaliacdo de desempenho ou feedbacks?

Resultado da avaliacido de desempenho Frequéncia %
A empresa ndo tem avaliacdo de 152 20,8
desempenho
Abaixo da média da empresa / Atende 10 1,4
parcialmente / Nao atende / Insatisfatorio
Acima da média da empresa / Atende acima 263 35,9
do esperado / Bom
Entre os melhores da empresa / Supera / 121 16,5
Excelente
Na média da empresa / Atende / Regular 103 14,1
Nao fui informado dos resultados da 63 8,6
avaliacao de desempenho
Nao sei/Nao quero responder 20 2,7
Total 732 100,0
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Tabela 15 — Por quanto tempo mais voce ficaria nesta empresa?

Desejo de permanéncia Frequéncia %
Por menos de 1 ano 400 54,6
Entre 1 e 2 anos 162 22,1
Entre 2 e 5 anos 103 14,1

Mais de 5 anos 67 9,2
Total 732 100,0

Com relacao a localizagdo geografica, 81% da amostra estd nos estados de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro ou Minas Gerais. Observa-se que 79% dos participantes tem entre seis meses € 2 anos
incompletos de trabalho. Menos de 3% sao trainees, 17% sao estagiarios, cerca de 10% atua como
coordenador, cerca de 4% dos respondentes trabalha em cargos de gerente ou acima, os demais

atuam em posigoes técnicas, de vendas ou como analistas.

Quanto a area de trabalho h4d uma distribui¢do entre os diversos setores da empresa, exceto
presidéncia, servigos gerais e materiais ou logistica, ou seja, os extremos inferior e superior da
hierarquia. Em relag@o a remuneragao: 60% recebe menos de R$3.000 de salario mensal e cerca de

90% recebe menos do que R$5.000,00.

Cerca de um quinto dos respondentes afirma que a empresa nao formaliza a avaliagdo de
desempenho, 9% nao sabe como foi avaliado e 52% esta acima da média ou entre os melhores da

empresa. Pouco mais da metade deseja permanecer por até 1 ano na empresa atual.

9.2 Perfil da empresa na qual os respondes trabalham
Outra parte do instrumento de coleta solicitou informagdes relativas ao empreendimento onde o
respondente trabalha: o setor de atuagao, numero de funciondrios, percep¢des quanto ao foco dos
interesses da empresa, atitude ética, comprometimento das liderancas com a melhoria da sociedade,
ambig¢do além do lucro, valorizacao da diversidade e o quanto percebe a diversidade na alta gestao

da empresa. A seguir serdo apresentadas as tabelas que evidenciam a distribui¢do da amostra.



Tabela 16 — Qual ¢ o setor?

Setor Frequéncia %

Administracao Publica 27 3,7
Agroneg6cio 22 3,0
Comércio 90 12,3
Industria, Mineragdo ou Construgao Civil 182 24,9
Servigos (Consultoria, Transporte, 352 48,1

Educacao, Financeiro, Saude,
Comunicagoes, etc.)
Tecnologia 59 8,1
Total 732 100,0

Tabela 17 — Qual o numero aproximado de funcionérios da empresa?

Tamanho do quadro de Frequéncia %

funcionarios

até 19 98 13,4

20 até 99 128 17,5

100 a 500 120 16,4

501 a 1000 74 10,1

1.001 a 5.000 117 16,0

5.001 a 10.000 68 9,3

mais de 10.000 127 17,3

Total 732 100,0
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Tabela 18 — Qual o seu vinculo com a empresa?

Tipo de vinculo Frequéncia %
CLT (carteira assinada) 531 72,5
Diretor Estatutario 12 1,6
Estagiario 130 17,8
Profissional autonomo 59 8,1
Total 732 100,0

Tabela 19 — Foco esta nos proprios interesses mais do que os interesses da coletividade.

Tipo de vinculo Frequéncia %
Concordo 430 58,7
Discordo 302 41,3

Total 732 100,0
Tabela 20 — Atua-se de maneira ética.

Atuacao ética Frequéncia %
Concordo 561 76,6
Discordo 171 23,4

Total 732 100,0

Tabela 21 — Nossos lideres se mostram comprometidos com a melhoria da sociedade.

Liderancas voltadas para melhoria | Frequéncia %
da sociedade
Concordo 352 48,1
Discordo 380 51,9
Total 732 100,0




Tabela 22 — Nao hé outra ambi¢do que nao seja gerar lucros

Ambiciao restrita ao lucro Frequéncia %
Concordo 342 46,7
Discordo 390 53,3

Total 732 100,0

Tabela 23 - Como vocé descreveria o grau de diversidade?

Grau de diversidade Frequéncia %
Nao somos diversificados 222 30,3
Somos uma organizagao diversificada 510 69,7
Total 732 100,0

Tabela 24 - Como vocé descreveria o grau de diversidade?

Grau de diversidade da alta gestdo | Frequéncia %
Nossos gestores nao sao 470 64,2
diversificados
Nossos gestores sdo diversificados 262 35,8
Total 732 100,0
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Os dados mostram que quase de metade dos respondentes atua no setor de servigos € um quarto em
industria, mineragdo ou construgdo civil, 12% no comércio ¢ menos de 4% trabalham na

administragdo publica. Agronegocio e Servigos Publicos somados ndo chegam a 7%.

Cerca de 60% das empresas, nas quais trabalham os respondentes, possui menos de mil
funciondrios, a quantidade de respostas aparece relativamente bem distribuida entre todas as faixas
de tamanho de empresa abaixo de 5 mil funcionarios e 17% dos respondentes declaram que

trabalham em empresas com mais de 10 mil funcionarios.

Pouco mais de 70% dos respondentes trabalha no regime da CLT. Cerca de 60% acredita que a

empresa estd mais voltada para os proprios interesses do que os da coletividade e 77% concorda
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com a afirmacao de que a empresa atua de maneira ética, entretanto menos da metade acredita que
as liderancas estdo comprometidas com a melhoria da sociedade e que as ambigdes vao além do

lucro.

Com relagdo a diversidade, 70% dos respondentes acredita que a empresa € diversificada quanto a
origem social, género, religido etc. Entretanto, menos de 65% afirma que ndo observa diversidade

presenta na alta gestdo.

9.3 Modelagem por Equacées Estruturais

O modelo da MEE ¢ composto pelo modelo de mensuragdo e o modelo estrutural. O modelo de
mensuragdo mostra como variaveis medidas se juntam para representar constructos enquanto o
modelo estrutural evidencia como os constructos sdo associados uns com os outros. Essas relacdes
sdo demonstradas de forma grafica por meio de um diagrama de caminhos, onde uma seta ¢
desenhada dos constructos latentes para as variaveis que sdo indicadoras dos constructos.
Constructos sdo representados por elipses ou circulos e varidveis observadas medidas sao

representadas por quadrados (Pilati & Laros, 2007).

9.3.1 Modelo de Mensuracio ajustado

Foram realizadas duas modelagens de mensuracao: a primeira levando-se em consideragao todas
as assertivas e uma segunda analisando-se as estatisticas para proceder eventuais ajustes para a
otimiza¢ao do modelo, eliminando-se eventuais variaveis que nao contribuem para consisténcia da
modelagem. Para apresentacao do modelo, as assertivas ou varidveis observadas foram codificadas
conforme exposto no Apéndice D.

A figura 10 mostra as cargas fatoriais dentro do primeiro modelo ajustado.
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Figura 10 — Primeiro modelo ajustado por Equag¢des Estruturais
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Fonte: Dados coletados processados

De acordo com Ringle, Da Silva, & Bido (2014), o primeiro passo ¢ fazer a avaliagdo do modelo
de mensuragao e, uma vez efetuados os ajustes necessarios, avalia-se o modelo estrutural. Segundo
os autores, inicialmente avaliam-se as Validades Convergentes, obtidas pelas observagdes das

Variancias Médias Extraidas (4verage Variance Extracted - AVEs).

Henseler, Ringle e Sinkovic (2009) apontam que os valores de AVE devem ser maiores que 0,50
pois a AVE mostra a por¢do de dados explicada por cada um dos constructos, respectivos aos seus
conjuntos de variaveis. Desta forma, quando as AVEs sdo maiores que 0,50 admite-se que o modelo
converge a um resultado aceitavel (Fornell & Larcker, 1981). A Tabela 25, a seguir, mostra os

valores AVE para cada constructo.
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Tabela 25 — Variancia Média Extraida (AVE) de cada constructo

Constructo AVE
Comprometimento 0,659
Motivacgao Inspiradora 0,686
Estimulo Intelectual 0,694
Influéncia Idealizada Atributo 0,669
Influéncia Idealizada Comportamento 0,638
Considerac¢do Individualizada 0,656
Recompensa Contingente 0,601
Excegdo Ativa 0,425
Excegao Passiva 0,440
Laissez-faire 0,609
Satisfagdo 0,876

Eficacia 0,699

Esforgo 0,788

Fonte: Dados coletados processados

Os valores de AVE para as variaveis Geréncia pela Excecao Ativa e Geréncia pela Excegao Passiva
ficaram abaixo de 0,50; nestes casos, segundo Ringle et al. (2014), devem-se retirar variaveis
observadas ou mensuradas (assertivas) dos constructos que apresentam a AVE < 0,50. As variaveis
com menores cargas sao retiradas do modelo até que a AVE de todos os constructos seja superior

a 0,50.

Para o constructo Geréncia pela Excecdo Passiva foi retirada a varidvel MEP3 que corresponde a
assertiva “Demonstra que acredita firmemente que ‘em time que estd ganhando ndo se mexe’.”.
Pode-se inferir, como hipdtese, que essa assertiva, da forma como foi redigida, pode ndo ser
interpretada corretamente pelo respondente que ndo tem familiaridade com essa expressdao

idiomatica — embora este ponto ndo tenha aparecido no momento do teste piloto do questiondrio.

Caso esta hipotese se confirme, outras formas de tradugdo podem ser testadas para que essa
assertiva volte a contribuir para a constru¢do do modelo, como por exemplo, “Demonstra que

Rl

acredita firmemente em ‘se algo ndo esta quebrado, ndo conserte’.
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Da mesma maneira para o constructo Geréncia pela Excec¢ao Ativa foi retirada a variavel MEA1

“Foca a atengdo em irregularidades, erros, excegoes e desvios dos padroes esperados.”.

Uma hipotese que possa explicar ndo relevancia estatistica deste fator é que este tipo especifico de
comportamento do lider, com énfase no erro e a critica, pode ser uma componente presente também
no lider transformacional: “Frequentemente, e em diferentes circunstancias, ambas liderangas, a
transacional e a transformacional, podem coexistir para o mesmo lider, de modo que espera-se

que [esses estilos de lideranca] possam ser exibidos ao longo do tempo.”.(Bass & Avolio, 2004).

Um lider, ainda que seja considerado Transformacional, pode utilizar esse tipo de comportamento
em uma situacdo de crise ou possa assim ser percebido por respondentes que atuem em atividades

operacionais, técnicas ou administrativas, o que representa mais de 77% das respostas da pesquisa.

Em suma, ambas as questdes, como pode ser visto na figura anterior, apresentaram menor carga
ou seja, que em relagdo as demais elas ajudam pouco a explicar cada respectivo construto e por

1sso foram retiradas.

ApoOs a eliminagdo das variaveis MEP3 e MEA1 referentes aos seus respectivos, constructos foi

criado um segundo modelo, considerado a versao final, apresentado na figura 11.
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Figura 11 — Modelo final ajustado por Equacdes Estruturais
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Fonte: Dados coletados processados

Em seguida, foi efetuada uma nova avaliacdo pelo critério AVE. Os resultados apresentados na
tabela 26 apontam que, nesta versdo final, todas as variaveis estdo de acordo com o critério de

Fornell & Larcker.
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Tabela 26 — Variancia Média Extraida (AVE) de cada constructo no modelo reduzido

Constructo AVE
Comprometimento 0,659
Motivagao Inspiradora 0,686
Estimulo Intelectual 0,694
Influéncia Idealizada Atributo 0,669
Influéncia Idealizada Comportamento 0,638
Consideragao Individualizada 0,656
Recompensa Contingente 0,601
Excecdo Ativa 0,548
Excegdo Passiva 0,585
Laissez-faire 0,609
Satisfagao 0,876
Eficacia 0,699
Esforco 0,788

Fonte: Dados coletados processados

9.3.2 Consisténcia interna e qualidade estatistica do modelo

Os proximos indicadores a serem avaliados dizem respeito a consisténcia interna: o alfa de
Cronbach, que mensura a confiabilidade do modelo por meio das intercorrelagdes entre as variaveis
(Esposito Vinzi, Trinchera, & Amato, 2010) e o indicador de confiabilidade composta (Composite
Reliability - CR). Segundo Hair, Ringle, & Starstedt (2011), esse ultimo ¢ mais adequado ao
modelo de equagdes estruturais dado que, ao contrario do alfa de Cronbach, prioriza as variaveis
de acordo com as suas confiabilidades, sendo menos afetado pelo nimero de varidveis em cada
constructo. Para modelos desse tipo, um valor de alfa de Cronbach acima de 0,60 ¢ considerado
aceitavel (Hair et al., 2011) e ainda, ¢ desejavel que o indicador de confiabilidade composta seja
superior a 0,70 (Pereira, Ramos, Gouvéa, & Costa, 2015). Ambos critérios foram confirmados para

o modelo, conforme mostrado na Tabela 27.
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Tabela 27 — Indicadores de Consisténcia Interna

Constructo Alfa de | Confiabilidade
Cronbach Composta
Comprometimento 0,942 0,950
Motivacgao Inspiradora 0,848 0,897
Estimulo Intelectual 0,853 0,901
Influéncia Idealizada Atributo 0,828 0,887
Influéncia Idealizada Comportamento 0,811 0,876
Considerac¢do Individualizada 0,824 0,883
Recompensa Contingente 0,779 0,858
Excecdo Ativa 0,612 0,783
Excecdo Passiva 0,652 0,807
Laissez-faire 0,787 0,861
Satisfacdo 0,859 0,934
Eficacia 0,857 0,903
Esforco 0,864 0,918

Fonte: Dados coletados processados

Na sequéncia, ¢ avaliada a validade discriminante do modelo construido, que indicard se cada
constructo ¢ independente dos demais (Hair et al., 2014). Para essa validacao analisam-se as cargas
fatoriais de cada assertiva em relagdo aos constructos, para comprovar a independéncia, a carga de
cada assertiva deve ser maior no seu respectivo constructo comparando-se com os demais (Chin,
1998). Os resultados para o modelo construido estdo apresentados no Apéndice E. Nota-se que
todas as assertivas analisadas apresentam carga fatorial maior no seu respectivo constructo

(destacado na tabela), o que ressalta a qualidade do modelo por meio do Critério de Chin.

9.3.3 Analise do modelo estrutural

Com a garantia da validade discriminante, terminam-se os ajustes do modelo de mensuragdo e
inicia-se a analise do modelo estrutural (Ringle et al., 2014). A primeira analise dessa fase ¢ a dos
coeficientes de determinagio de Pearson (R? ou R-quadrado). Este indicador, apresentado dentro
dos circulos azuis do modelo grafico, avalia a por¢do da varidncia das variaveis dependentes

explicada pelo modelo estrutural (Gongalves, 2018). Em outras palavras, ¢ uma medida de
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ajustamento do modelo de regressdo linear em relagdo as varidveis observadas, indicando, em
percentagem, o quanto o modelo consegue explicar os construtos mensurados. Essa estatistica
Segundo Cohen (1988), em estudos de ciéncias sociais e comportamento, R?> =0,26 ou 26%
classifica-se como efeito grande, R>=13% efeito médio € R? =2% efeito pequeno. A Tabela 29
mostra os valores de R? obtidos pelo SmartPLS, todos os valores obtidos nos constructos apontam

para efeito grande.

Tabela 28 — Coeficientes de Determinagdo de Pearson (R?)

Constructo R’
Comprometimento 0,316
Eficacia 0,284
Esforc¢o adicional 0,346
Satisfacdo 0,259

Fonte: Dados coletados processados

Vale observar que o parametro Satisfagdo, da forma como ¢ mensurado no MLQ 5X, coloca énfase
na percep¢do do respondente com relagdo aos métodos do lider (varidvel S2) e os métodos de
lideranga (variavel S1). Existem outros fatores que interferem na Satisfagdo do Colaborador, como
os beneficios e politicas organizacionais, a relagdo com os colegas e com o proprio trabalho e esses
fatores também podem ter impacto no grau de comprometimento, tornando dialodgica a relagao
entre essas duas variaveis (Bastos et al. 2014). Portanto, esse ¢ um fator que se mensurado mais
amplamente, por mais varidveis, pode se encontrar niveis de R? possivelmente menores, uma

hipotese a ser verificada.

9.3.4 Analises de multicolinaridade, validade preditiva e adequacio

Apoés avaliar os coeficientes de determinacdo de Pearson, ¢ necessario detectar se existe
multicolinearidade no modelo, o que ¢ feito por meio da analise do fator de inflacdo de variancia

(Variance Inflation Factor — VIF) segundo Sarstedt, Ringle, Smith, Reams e Hair (2014). Para o
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indicador VIF, valores abaixo de 5 sinalizam auséncia de multicolinearidade entre os indicadores
(Gongalves, 2018). A tabela 29 contém os valores calculados de VIF, apenas um dos valores,
Influéncia Idealizada Atributo vs Comprometimento, situa-se muito proximo do limite (5,045), o

que nao prejudica as conclusdes do modelo.

Tabela 29 — Fator de inflagao de variancia (VIF)

Q
=
o
£
k5
o
g .S o 'S
g, 3 o <
= S S 2
o = 17} I~}
O 83} sa} n
Comprometimento 1,000 | 1,000 | 1,000
Consideragao Individualizada 4,495
Estimulo Intelectual 3,945
Influéncia Idealizada Atributo 5,045

Influéncia Idealizada Comportamento | 3,528

Motivacdo Inspiradora 3,300
Excecdo Ativa 1,187
Excecdo Passiva 2,086
Recompensa Contingente 3,520

Fonte: Dados coletados processados

O passo seguinte para avaliagdo do modelo ¢ a analise do indicador de Relevancia ou Validade
Preditiva (Q?) e Tamanho do efeito (f2) (Ringle et al., 2014). O indicador de validade preditiva
indica a acurdcia do modelo ajustado. Hair et al. (2014) apontam que os valores obtidos devem ser

maiores que 0 e quanto mais proximos de 1, mais preciso o modelo.

O indicador de tamanho do efeito é obtido pela inclusao e exclusao de constructos do modelo (um
a um) (Ringle et al., 2014). Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 s@o considerados pequenos, médios e
grandes, respectivamente (Hair et al., 2014). A Tabela 30, a seguir, mostra os valores dos

indicadores de Relevancia e Tamanho do efeito para cada constructo.
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Tabela 30 — Indicador de Validade Preditiva (Q?) e Tamanho do efeito (f2)

Constructo Q? f2

Comprometimento 0,191 0,557
Considerag¢ao Individualizada 0,421
Motivagao Inspiradora 0,456
Estimulo Intelectual 0,467
Influéncia Idealizada Atributo 0,454
Influéncia Idealizada Comportamento 0,390
Gerencia pela Excegdo Ativa 0,148
Gerencia pela Excecdo Passiva 0,216
Recompensa Contingente 0,339
Laissez-faire 0,352
Eficacia 0,186 0,474
Esforco 0,257 0,523
Satisfagdo 0,217 0,483

Fonte: Dados coletados processados

Na sequéncia, avalia-se o indicador de ajuste geral do modelo: Tenenhaus, Vinzi, Chatelin, &
Lauro (2005) propdem o indicador de adequagdo do modelo (GoF — Goodness of Fit), que ¢
calculado pela média geométrica entre o R? médio (adequagdo do modelo estrutural) e a média
ponderada das AVE (adequagdo do modelo de mensuracdo). Wetzels, Odekerken-Schréder, &
Oppen (2009) propdem, para as areas de ciéncias sociais € do comportamento, o valor de 0,36

como bom ¢ 0,25 como adequado. Neste modelo, o célculo do GoF chegou ao valor de 0,449.

9.3.5 Analise dos pesos de cada construto no modelo
Uma vez efetuadas todas as analises de qualidade do modelo, ¢ efetuado o teste t para avaliar se as

relagdes causais entre os constructos sdo estatisticamente significativas.

Para analise de cada peso deve-se levar em conta o pardmetro p ou probabilidade de significancia,
separadamente para cada peso ou efeito relativo a cada constructo. Esse peso esta indicado no
grafico do modelo final por meio do niimero indicativo junto as setas. O objetivo ¢ identificar se o

valor encontrado para o peso pode ser considerado estatisticamente significativo para explicar o
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grau de Comprometimento. Segundo Bussab e Morettin (2013) quando o valor p valor esta acima
de 0,05 ou 5% para o peso de determinado constructo, isso evidencia a aceitacdo a hipotese nula,
na qual o efeito daquele componente do modelo ¢ igual a zero, ou seja, que existe uma alta
probabilidade de que ndo exista a relacdo com a variavel que se busca explicar e, portanto, deva
ser descartado. Por outro lado, valores de p menores que 0,05 indicam que a relagdo pode ser

estatisticamente comprovada com intervalo de confianca de 95%.

Foram calculados os valores de p para cada um dos pesos de modo a verificar o quanto explicam
as interrelagdes. A tabela 31 revela a relevancia estatistica de cada constructo ou variavel latente a

partir da medida do respectivo peso ou efeito e do valor p.

Tabela 31 — Valores de p para as relagdes entre variaveis

Componente Relacio causal Peso | Valor p
Infl. Idealizada Atributo — Comprometimento 0,213 0,002
Infl. Ideal. Comportamento — Comprometimento 0,216 0
Transformacional | Consideracgdo Individualizada — Comprometimento | -0,025 | 0,678
Estimulacdo Intelectual — Comprometimento 0,200 | 0,001
Motivagdo Inspiradora — Comprometimento 0,003 0,953
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,022 0,721
Transacional G. pela Excegdo Ativa — Comprometimento -0,003 | 0,921
G. pela Excego Passiva — Comprometimento -0,032 | 0,496
Laissez-faire Laissez-faire — Comprometimento 0,068 0,163
Comprometimento — Eficacia 0,533 0
Efeitos da Lideranga | Comprometimento — Esforgo 0,588 0
Comprometimento — Satisfacdo 0,509 0

Fonte: Dados coletados processados

Pode se avaliar parte das hipoteses de pesquisa por meio dos dados da tabela 31. Com relagdo a
primeira hipotese, observa-se que: (1) existe correlacdo positiva e estatisticamente significativa
entre Comprometimento ¢ Esfor¢o adicional (peso 0,588, p<5%) o que confirma a hipotese Hla —
um trabalhador considerado comprometido, desempenha esfor¢os adicionais. (2) existe correlagao

positiva e estatisticamente significativa entre Comprometimento e Satisfacao (peso 0,509, p<5%)
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o que confirma a hipétese Hlc — existe relagdo entre um trabalhador considerado comprometido
e seu grau de satisfagdo no trabalho. (3) existe correlagdo positiva e estatisticamente significativa
entre Comprometimento ¢ Eficacia (peso 0,553, p<5%), o que confirma a hipotese Hle - existe

relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de eficacia no trabalho.

Analisando a segunda hipdtese, observa-se que (1) ndo foi possivel verificar correlagdao
estatisticamente valida para a componente Laissez-faire (p>5%) com o Comprometimento, o que
rejeita a hipdtese H2a — A auséncia de lideranga - Laissez-faire tem relagdo negativa com o
Comprometimento da Gerag¢do Y. (2) a Lideranga Transformacional possui trés componentes
relevantes e estatisticamente validas com efeitos no grau de comprometimento, enquanto que
nenhuma das componentes do modelo Transacional apresentou validagdo estatistica com o
comprometimento, o que confirma a hipdtese H2b — a Lideranca Transformacional apresenta
maior influéncia sobre o Comprometimento da Geragao Y do que a Lideran¢a Transacional. (3) a
componente Influéncia Idealizada (atributo e comportamento) possui efeito estatisticamente valido
(p<5%) no grau de Comprometimento, o que rejeita a hipotese H2c — a componente carismatica
da Lideranca Transformacional tem relagdo negativa com o Comprometimento da Geragdo Y na
organizagdo. (4) a componente Estimulagdo Intelectual tem relacdo positiva e estatisticamente
valida com o Comprometimento, o que confirma a hipdtese H2d — a componente Estimulagdo
Intelectual tem relagdo positiva com o Comprometimento da Geragdo Y. (5) ndo foi possivel
verificar correlacdo estatisticamente valida para a componente Considera¢do Individualizada
(p>5%) com o Comprometimento, o que rejeita a hipotese H2e — a componente Consideragdo

Individualizada tem relagdo positiva com o Comprometimento da Geragdo Y.

Adicionalmente, observa-se que nao foi encontrada correlacdo entre a componente Motivacao
Inspiradora e o Comprometimento. Bass e Avolio (2004) afirmam que a inspiracdo motivacional
pode ocorrer sem que exista a identificagdo (presente na influéncia idealizada) das pessoas com o
lider. Um lider inspirador articula objetivamente o que € certo e importante, mostra otimismo e
confianca no alcance das metas e comunica de maneira instigante e motivadora os objetivos da

organizagao.

Northouse (2010) afirma que lideres inspiradores “na pratica, (...) utilizam-se de simbolos e apelo
emocional para focalizar os esfor¢os da equipe apara alcangar mais do que conseguiriam apenas

pelo interesse proprio.” (p. 171).
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Uma possivel explicacdo, a ser investigada, ¢ que as pessoas podem perceber essas a¢des do lider

de maneiras diferentes: enquanto uns se inspiram € se conectam com a visdo organizacional

traduzida pelo lider, outros podem inspirar-se pela acao genuina do lider imediato.

Entretanto, ainda que inspirados, ndo se sentem comprometidos com a organiza¢do por nao
compreenderem ou ndo acreditarem nas agdes ou intengdes de lideres em escaldes mais altos da

organizacdo — considera-se aqui que o publico que respondeu a pesquisa encontra-se em sua maior

parte na base da piramide organizacional.

9.4 Influéncia das variaveis de controle

Nesta sessdo serdo estudados os efeitos das variaveis demograficas como moderadores dos

resultados gerais encontrados. Para esta analise utilizou-se o teste t para as variaveis demograficas

e calculado o p-valor - os resultados estdo nos quadros 14 a 22.

Quadro 14 — Efeito das variaveis de controle: Tempo de Empresa

Moderacao por Tempo de Empresa Testet | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento -0,002 0,981
Estimulo Intelectual — Comprometimento -0,092 0,188
Gerencia Pela Excecdo Ativa — Comprometimento 0,001 0,971
Gerencia Pela Exce¢do Passiva — Comprometimento -0,098 0,051
Laissez-faire — Comprometimento 0,061 0,207
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento 0,009 0,896
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento -0,038 0,541
Motivacao Inspiradora — Comprometimento 0,056 0,378
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,041 0,492

Fonte: Dados coletados e processados
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Quadro 15 — Efeito das variaveis de controle: Grau de Instrugao

Moderagao por Grau de Instrucio Testet | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento 0,017 0,832
Estimulo Intelectual — Comprometimento 0,111 0,203
Gerencia Pela Excegdo Ativa — Comprometimento -0,086 | 0,070
Gerencia Pela Exce¢do Passiva — Comprometimento 0,005 0,911
Laissez-faire — Comprometimento -0,036 | 0,517
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento -0,003 0,973
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento -0,088 | 0,299
Motivagdo Inspiradora — Comprometimento -0,079 | 0,231
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,064 | 0,425

Fonte: Dados coletados e processados

Quadro 16 — Efeito das variaveis de controle: Renda

Moderacio por Faixa salarial Teste t | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento -0,087 | 0,169
Estimulo Intelectual — Comprometimento -0,102 | 0,122
Gerencia Pela Excec¢do Ativa — Comprometimento 0,068 0,079
Gerencia Pela Exce¢do Passiva — Comprometimento -0,050 | 0,358
Laissez-faire — Comprometimento 0,039 0,457
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento -0,027 | 0,749
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento 0,005 0,943
Motivagdo Inspiradora — Comprometimento 0,094 0,126
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,082 0,201

Fonte: Dados coletados e processados
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Quadro 17 — Efeito das varidveis de controle: Género

Moderagao por Género Testet | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento -0,013 0,837
Estimulo Intelectual — Comprometimento -0,028 | 0,660
Gerencia Pela Excec¢do Ativa — Comprometimento 0,001 0,980
Gerencia Pela Excecdo Passiva — Comprometimento 0,035 0,464
Laissez-faire — Comprometimento -0,041 0,554
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento 0,035 0,564
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento -0,013 0,779
Motivagdo Inspiradora — Comprometimento 0,037 0,531
Recompensa Contingente — Comprometimento -0,023 0,722
Fonte: Dados coletados e processados
Quadro 18 — Efeito das variaveis de controle: Porte da Empresa
Moderac¢ao por Quantidade de Funcionarios Teste t | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento 0,050 0,487
Estimulo Intelectual — Comprometimento -0,021 0,743
Gerencia Pela Excec¢do Ativa — Comprometimento 0,022 0,534
Gerencia Pela Exce¢do Passiva — Comprometimento 0,016 0,720
Laissez-faire — Comprometimento 0,180 0,018
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento 0,017 0,770
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento 0,026 0,576
Motivacao Inspiradora — Comprometimento -0,045 0,463
Recompensa Contingente — Comprometimento -0,080 | 0,228

Fonte: Dados coletados e processados
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Moderacao por Setor de Atuacio da Empresa Teste t | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento -0,034 0,542
Estimulo Intelectual — Comprometimento 0,041 0,562
Gerencia Pela Excec¢do Ativa — Comprometimento -0,041 0,245
Gerencia Pela Excecdo Passiva — Comprometimento 0,005 0,917
Laissez-faire — Comprometimento 0,001 0,990
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento 0,018 0,734
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento 0,028 0,529
Motivagdo Inspiradora — Comprometimento -0,023 | 0,699
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,001 0,983
Fonte: Dados coletados e processados
Quadro 20 — Efeito das variaveis de controle: Regido Geografica
Moderacao por Regiao Geografica Teste t | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento -0,094 | 0,325
Estimulo Intelectual — Comprometimento 0,130 0,225
Gerencia Pela Exce¢do Ativa — Comprometimento -0,035 | 0,428
Gerencia Pela Excecdo Passiva — Comprometimento -0,058 0,346
Laissez-faire — Comprometimento -0,021 0,770
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento 0,040 0,595
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento -0,007 | 0,885
Motivag¢do Inspiradora — Comprometimento -0,100 | 0,246
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,004 0,952

Fonte: Dados coletados e processados
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Quadro 21 — Efeito das variaveis de controle: Cargo

Moderagao por Cargo Teste t | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento 0,010 0,800
Estimulo Intelectual — Comprometimento 0,056 0,365
Gerencia Pela Excec¢do Ativa — Comprometimento 0,042 0,178
Gerencia Pela Excecdo Passiva — Comprometimento -0,020 0,675
Laissez-faire — Comprometimento -0,021 0,680
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento -0,024 | 0,653
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento 0,016 0,702
Motivagdo Inspiradora — Comprometimento -0,029 | 0,624
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,012 0,890
Fonte: Dados coletados e processados
Quadro 22 — Efeito das variaveis de controle: Area de Atuagio
Moderaciio por Area de Atuaciio do Respondente Testet | p-valor
Consideragdo Individualizada — Comprometimento -0,027 0,783
Estimulo Intelectual — Comprometimento -0,023 0,822
Gerencia Pela Exce¢do Ativa — Comprometimento -0,036 0,464
Gerencia Pela Excecdo Passiva — Comprometimento -0,064 0,406
Laissez-faire — Comprometimento 0,012 0,888
Influéncia Idealizada Atributo — Comprometimento -0,038 0,587
Influéncia Idealizada Comportamento — Comprometimento 0,000 0,997
Motivag¢do Inspiradora — Comprometimento -0,015 | 0,847
Recompensa Contingente — Comprometimento -0,031 0,704

Fonte: Dados coletados e processados
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Os numeros evidenciam que apenas o moderador tamanho da empresa teve influéncia

estatisticamente relevante (p<5%) para os efeitos da Lideranca Laissez-faire no Comprometimento.

Na sequéncia, verificou-se a relagdo entre o desempenho excelente e o0 comprometimento. Para

isto, considerou-se a variavel representada pela assertiva “Qual foi o resultado da tltima

avaliacdo de desempenho ou os dois Ultimos feedbacks que recebeu?” e foi feita a segmentagao

para “resultado excelente”. O teste de correlagdo com as varidveis do Comprometimento, estd

apresentado no quadro 23.

Quadro 23 - Correlagdo entre Desempenho e Assertivas para o Comprometimento

teste-t p Igualdade de
Médias
Performance — dados agrupados N Média | Desvio |t p Dif.
padrdo média

Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que Excelente 121 4,66 1,364 1,806 0,072 0,254
sou parte da organizagdo onde trabalho. Outras 376 4.41 1,341

Classificagoes
Tenho uma forte ligacdo de simpatia por essa Excelente 121 4,72 1,156 2,863 0,005 0,363
Organizagao. Outras 376 4,36 1,370

Classificagdes
Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre | Excelente 121 4,19 1,474 2,036 0,042 0,312
mim e minha organizagdo. Outras 376 3,88 1,466

Classificagdes
Essa organizagdo tem um imenso significado Excelente 121 425 1,529 1,939 0,053 0,312
pessoal para mim. Outras 376 3,94 1,541

Classificagdes
Conversando com amigos, eu sempre me refiro | Excelente 121 4,14 1,655 1,139 0,255 0,186
a essa organizagdo como uma grande institui¢do | Outras 376 3,95 1,529
para a qual é 6timo trabalhar. Classificagdes
A organizacdo em que trabalho realmente Excelente 121 3,90 1,620 1,011 0,312 0,161
inspira 0 melhor em mim para meu progresso Outras 376 3,74 1,497
no desempenho do trabalho. Classificagdes
Eu acho que os meus valores sdo muito Excelente 121 3,97 1,668 0,699 0,485 0,113
similares aos valores defendidos pela Outras 376 3,85 1,510
organizagdo onde trabalho. Classificagdes
Eu realmente me interesso pelo destino da Excelente 121 4,92 1,295 3,147 0,002 0,452
organizac¢do onde trabalho. Outras 376 447 1399

Classificagdes
Sinto os objetivos de minha organizagdo como Excelente 121 4,35 1,606 2,827 0,005 0,451
se fossem os meus. Outras 376 3,90 1,499

Classificagdes
Eu realmente sinto os problemas dessa Excelente 121 4,34 1,514 3,255 0,001 0,528
organiza¢do como se fossem meus. Outras 376 3,81 1,563

Classificagdes

Fonte: dados coletados e processados.
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Os dados estatisticamente relevantes, marcados no quadro (p<5%) sugerem que os profissionais
que apresentam um desempenho considerado excelente sdo os que se percebem com uma forte
ligagdo de simpatia e afetividade pela organizacao (CA2), se interessam pelos destinos da empresa
(CAS), se apropriam dos objetivos da organizacao (CA9) e tratam os problemas da empresa como

se fossem seus (CA10).

Entretanto, ndo foram encontradas correlagdes estatisticamente relevantes do Comprometimento
com as varidveis associadas ao orgulho de dizer que faz parte (CAl), ao significado pessoal em
trabalhar na empresa (CA4), a falar bem da organizacao para os amigos (CAS5), a inspirar o melhor

de si (CA6) e a identificagdo com os valores da organizacao (CA7).

Portanto a hipotese Hld - existe relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu
nivel de desempenho no trabalho esta, em partes confirmada, por metade das variaveis que
compdem o construto do Comprometimento, de modo que outros estudos possam ser empenhados
para interpretar os dados encontrados. No quadro de avaliagdes das hipoteses de pesquisa
apresentado adiante serdo oferecidas algumas possibilidades de entendimento desses dados

observados.

Em seguida, verificou-se adicionalmente, como possibilidade de estudo, a relacdo entre o
desempenho excelente e o estilo do lider. Para isto, considerou-se a variavel representada pela
assertiva “Qual foi o resultado da ultima avaliagdo de desempenho ou os dois ultimos feedbacks
que recebeu?” e foi feita a segmentagcdo para “resultado excelente”, obtendo-se 121 respostas,
contra um total de 376 repostas. Os demais 235 respondentes afirmaram que a empresa nao possui
avaliacdo de desempenho ou desconhecem o resultado da sua avaliagdo e foram desconsiderados
da analise. O teste de diferenca de médias com as varidveis do modelo Transformacional de

lideranga esta apresentado no quadro 25.

Nota-se que a Unica assertiva que apresentou correlagdo estatisticamente significativa com o
desempenho excelente foi a componente IC3 da Consideragdo Individualizada: “Considera-me
como tendo necessidades, habilidades e aspiragoes diferentes das dos outros individuos.”. Ainda
que a Consideracdo Individualizada como construto nao tenha apresentado relevancia estatistica
como preditor do Comprometimento com a organizagao, a variavel observada IC3 d4 pistas de um
comportamento do lider correlacionado com algo gerencialmente importante, o desempenho

superior.
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teste-t p Igualdade de

Meédias
Performance — dados agrupados N Meédia | Desvio |t P Dif.
padrdo média
Reexamina os porqués por tras das decisdes importantes, Excelente | 121 2,31 1,190
para verificar se sdo apropriados. Outras 376 2.42 1,078 -0,941 | 0,347 | -0,109
Procura perspectivas diferentes ao solucionar os Excelente | 121 2,40 1,180
problemas. Outras 376 3735 1066 1,378 0,169 0,158
Faz com que eu veja os problemas de muitos angulos Excelente | 121 2,22 1,345
diferentes. Outras 376 2,04 1,189 1,340 | 0,182 0,182
Sugere novas formas de realizar e completar as tarefas. Excelente | 121 2,18 1,317 0,775 0,439 0,102
Outras 376 2,08 1,241
Fala com otimismo sobre o futuro. Excelente | 121 2,46 1,342 0,708 0,479 0,093
Outras 376 2,37 1,230
Fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser realizado. Excelente | 121 2,46 1,252 0,411 0,681 0,051
Outras 376 2,41 1,151
Apresenta uma visdo instigante e motivadora a respeito do | Excelente | 121 2,29 1,393 0578 0.563 0.079
futuro. Outras 376 | 221 1,282 ’ ’ ’
Expressa confianca de que metas serdo alcangadas. Excelente | 121 2,45 1,335 0351 0.726 0.047
Outras 376 2,40 1,134
Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes. | Excelente | 121 2,09 1,449 1.224 0223 0.179
Outras 376 1,91 1,220 ’ ’ ’
Realca a importancia de se ter um forte senso de proposito. | Excelente | 121 2,19 1,368 0,352 0,725 0,049
Outras 376 2,14 1,219
Considera as consequéncias €ticas e morais das decisdes. Excelente | 121 2,55 1,323 0.687 0.492 0.088
Outras 376 2,46 1,193
Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao Excelente | 121 2,32 1,343 1.238 0216 0.160
coletivo. Outras 376 | 2,16 1,201 ’ ’ ’
Gera orgulho em mim por estar proximo a ele. Excelente | 121 2,25 1,392 1,568 0,119 0,224
Outras 376 2,02 1,285
Vai além dos seus interesses proprios para bem do grupo. Excelente | 121 2,05 1,284 0,909 | 0,364 0,119
Outras 376 1,93 1,240
Age de uma forma que consegue o meu respeito por ele ou | Excelente | 121 2,46 1,278 0,939 0,348 0,122
ela. Outras 376 2,34 1,238
Demonstra um senso de poder e de confianga. Excelente | 121 2,35 1,383 0.029 | 0977 0.004
Outras 376 2,34 1,214 ’ ’ ’
Investe seu tempo treinando e ensinando. Excelente | 121 1,84 1,310 1,225 0,221 0,159
Outras 376 1,68 1,223
Me trata como ser humano ao invés de me tratar apenas Excelente | 121 2,87 1,360
como um membro qualquer do grupo. Outras 376 2,63 1,275 1,734 | 0,084 0,235
Cor_lsid?ra-gl.t; con:o tgndc()1 necessida_deds., l}zbilidades e Excelente | 121 243 1,359 2,573 0,011 0,353
aspiragdes diferentes das dos outros individuos. Outras 376 2.08 1151
Me ajuda a desenvolver os meus pontos fortes. Excelente | 121 2,18 1,455
1,345 0,180 | 0,200
Outras 376 1,98 1,334

Fonte: Dados coletados e processados
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Uma possivel explica¢do aqui ¢ que o desempenho esta acontecendo por conta da reciprocidade e
vinculo com o gestor que oferece uma dedicacdo pessoal a cada membro, o que nao
necessariamente fortalece o Comprometimento da pessoa com a organizagao, a ser confirmado por

outras pesquisas.

O teste de diferenca de médias com as variaveis nao revelou possiveis relagdes da Lideranca

Transformacional com o Desempenho excelente, conforme o quadro 26.

Quadro 25 - Comparacao de médias entre Desempenho e a Lideranca Transacional

teste-t p Igualdade de
Médias
Performance — dados agrupados N Média | Desvio |t p Dif.
padrao média
Fornece ajuda em troca dos meus esforcos. Excelente 121 | 2,59 1,276 1,531 | 0,128 0,196
Outras 376 | 2,39 1,045
Classificagoes
Conversa comigo e com a equipe sobre quem € Excelente 121 | 2,23 1,407 1,028 | 0,305 0,146
responsavel por atingir metas especificas de Outras 376 | 2,00 1210
desempenho. Classificacd
coes
Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando | Excelente 121 1,70 1,339 -0,890 | 0,374 | -0,122
as metas de desempenho sdo alcangadas. Outras 376 | 1,82 1,303
Classificagoes
Exprime satisfagdo quando correspondo as expectativas. | Excelente 121 | 2,60 1,275 0,387 | 0,699 0,050
Outras 376 | 2,55 1,125
Classificagoes
Nao atua no momento certo, mas apenas quando os Excelente 121 1,97 1,426 0,324 0,746 0,047
problemas se agravam. Outras 376 | 1,92 1,222
Classificagoes
Espera que algo corra mal antes de agir. Excelente 121 1,50 1,361 0,944 | 0,347 0,129
Outras 376 | 1,37 1,119
Classificagdes
Demonstra que acredita firmemente que “em time que Excelente 121 1,77 1,289 0,324 | 0,746 0,040
esta ganhando néo se mexe”. Outras 376 | 1,73 1,141
Classificagoes
Demonstra que os problemas devem tornar-se Excelente 121 1,55 1,271 1,071 | 0,286 | 0,136
recorrentes antes de agir. Outras 376 | 141 1.013
Classificagdes
Foca a atencdo em irregularidades, erros, excecdes e Excelente 121 | 2,38 1,253 0,557 | 0,578 0,069
desvios dos padrdes esperados. Outras 376 | 2,31 1,162
Classificagoes
Focaliza a sua total atencdo em lidar com erros, Excelente 121 | 2,07 1,223 0,863 0,389 0,106
reclamagdes e falhas. Outras 376 | 1,96 1,160
Classificagoes
Fica de olho em todos os erros. Excelente 121 | 2,33 1,306 -0,236 | 0,814 | -0,031
Outras 376 | 2,36 1,106
Classificagoes
Dirige a minha atengdo para as falhas no alcance dos Excelente 121 | 2,06 1,267 0,162 | 0,872 0,021
padrdes esperados. Outras 376 | 2,04 1,060
Classificagdes
Outras 376 | 2,63 1,275

Fonte: Dados coletados e processados
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Por fim, analisou-se a rela¢do entre o Comprometimento e o desejo de permanéncia na
organizacao. O quadro 26 evidencia que a resposta média para cada uma das assertivas relativas
ao Comprometimento organizacional aumenta na mesma medida em que aumenta o desejo de
permanéncia na empresa, indicando correlagdao. Ambas técnicas estatisticas, ANOVA e post hoc,
apresentados no Apéndice C, evidenciam a significancia estatistica deste dado para todas as
assertivas (p<5%). Isto confirma a hipotese H1b — um trabalhador considerado comprometido,

deseja permanecer na organizagdo.

Quadro 26 - Médias por grupo — tempo desejado de permanéncia por assertiva

Tempo de Permanéncia x Assertiva N Meédia Desv.Padrao
Até 1 ano Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas 400 3,64 1,424
De 1 a2 anos que sou parte da organizacdo onde trabalho. 162 4,59 1,072
Mais de 2 anos 170 5,42 , 728
Até 1 ano Tenho uma forte ligagdo de simpatia por essa | 400 3,66 1,466
De 1 a2 anos Organizagdo. _ 162 4,51 1,070
Mais de 2 anos de simpatia por essa Organizacao. 70 53 743
Até 1 ano Sinto que existe uma forte ligagdo afetiva 400 3,15 1,499
De 1 a2 anos entre mim e minha organizagao. 162 4,02 1,243
Mais de 2 anos 170 4,85 1,134
Até 1 ano Essa organizagdo tem um imenso significado | 400 3,19 1,558
De 1 a2 anos pessoal para mim. 162 4,07 1,408
Mais de 2 anos 170 4,98 1,012
Até 1 ano Conversando com amigos, eu sempre me 400 3,01 1,531
De 1 a2 anos refiro a essa organizagﬁo CcoOmo uma grande 162 4,16 1’342
Mais do 2 anos institui¢do para a qual € 6timo trabalhar. 170 503 1029
Até 1 ano A organizagdo em que trabalho realmente 400 2,78 1,470
De 1 a 2 anos inspira o melhor em mim para meu 162 4,00 1,281
Mais de 2 anos progresso no desempenho do trabalho. 70 134 1090
Até 1 ano Eu acho que os meus valores sdo muito 400 3,05 1,578
De 1 a2 anos similares aos valores defendidos pela 162 3.08 1,423
Mais do 2 anos organizagdo onde trabalho. 70 273 1101
Até 1 ano Eu realmente me interesso pelo destino da 400 391 1,527
De 1 a2 anos organizagdo onde trabalho. 162 4,69 1,248
Mais de 2 anos 170 5,34 ,761
Até 1 ano Sinto os objetivos de minha organizagao 400 3,30 1,602
De 1 a 2 anos como se fossem os meus. 162 4,14 1,364
Mais de 2 anos 170 4,81 1,084
Até 1 ano Eu realmente sinto os problemas dessa 400 3,36 1,697
De 1 a2 anos organizagdo como se fossem meus. 162 4,09 1,316
Mais de 2 anos 170 4,60 1,252

Fonte: Dados coletados e processados
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9.5 Avaliacido das hipodteses de pesquisa

Nesta parte do trabalho apresenta-se a avaliagao das hipoteses do modelo, avaliando se as relagdes
entre os construtos sdo significantes. As hipoteses formuladas ao longo do desenvolvimento deste

trabalho estdo sumarizadas nos quadros 27 e 28.

Quadro 27 — Avaliacao das hipoteses de pesquisa: H1

H1 — existe uma relagdo entre um trabalhador considerado comprometido e seus esforg¢os empreendidos,
desejo de permanéncia, grau de satisfagdo, eficacia e desempenho no trabalho.

Hipotese Autor Resultado

Hla —um trabalhador considerado Bastos et al. | Confirmada por meio do teste-t

comprometido, desempenha esfor¢os adicionais. | (2014) do modelo de equagdes
estruturais (se¢do 9.3.5)

H1b —um trabalhador considerado Confirmada de acordo com a

comprometido, deseja permanecer na Anova e post-hoc (se¢do 9.4)

organizagdo.

Hlc — existe relacdo entre um trabalhador Confirmada por meio do teste-t

considerado comprometido e seu grau de do modelo de equagdes

satisfagdo no trabalho. estruturais (se¢do 9.3.5)

H1d - existe relacdo entre um trabalhador Parcialmente confirmada de

considerado comprometido e seu nivel de acordo com o teste -t (secdo 9.4)

desempenho no trabalho.

Hle - existe relacdo entre um trabalhador Confirmada teste-t do modelo

considerado comprometido e seu nivel de de equagdes estruturais (segdo

eficacia no trabalho. 9.3.5)

As hipoteses confirmadas no quadro 28 permitem afirmar empiricamente que um trabalhador
comprometido quando comparado aos menos comprometidos, faz mais do que era esperado e
deseja o sucesso, afirma que pretende permanecer mais tempo na organizagdo, se mostra mais
satisfeito com o método de trabalho do lider e percebe a eficacia com que o lider atende suas

necessidades e as da organizacdo, por consequéncia, obtendo mais eficacia da equipe no trabalho.

Metade das assertivas comprovam a relacdo do Comprometimento como preditor do desempenho
superior. Em outras palavras, mesmo que goste da organizacao, se identifique com seus valores e
encontre significado no que faz, isso ndo necessariamente gera mais Comprometimento. A

pesquisadora Veloso (2012), em seus estudos sobre a Geragdo Y afirma:
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“De forma geral, os resultados das pesquisas empreendidas [por pesquisadores
brasileiros] mostraram que essa geracdo se sente otimista sobre suas
possibilidades de crescimento profissional na empresa onde trabalha somente
quando acredita que o ambiente organizacional cria significado pessoal e
proporciona aprendizado, desenvolvimento e possibilidades de identificagdao

com o trabalho.” (p.746)

Uma possibilidade a ser investigada ¢ o fato de que, ainda que o profissional dessa geracao
vislumbre possibilidades de crescimento na organizagao na qual se identifica, encontra significado
e gosta de trabalhar, a conexa@o neste caso parece se tornar mais voltada para empreender esforcos
adicionais com vistas ao impacto no desenvolvimento da prdpria carreira e ndo necessariamente

isso se reflita em compromisso com o futuro e os destinos da organizacao.

A seguir avaliam-se os resultados das outras hipoteses de pesquisa, que relacionam a Lideranca

ao Comprometimento.

Quadro 28 — Avaliacdo das hipoteses de pesquisa: H2

H?2 — Existe uma relagdo entre praticas do estilo de Lideranca Transformacional ou Transacional
e o grau de Comprometimento Organizacional de profissionais que pertencem a Geragdo Y:

Hipotese Autor Resultado

H2a — A auséncia de lideranca - Bass e Avolio, | Rejeitada, ndo foi possivel verificar

Laissez-faire tem relagdo negativa com | (1994) relacdo teste-t do modelo de equagdes

o Comprometimento da Geragdo Y. estruturais (se¢do 9.3.5)

H2b — a Lideranc¢a Transformacional Nemanich ¢ | Confirmada, alguns aspectos da lideranga

apresenta maior influéncia sobre o Keller (2007) transformacional afetam positivamente o

Comprometimento da Geragdo Y do que comprometimento relagdo teste-t do

a Lideranca Transacional. modelo de equagdes estruturais (secdo
9.3.5)

H2c — a componente carismatica da Silva et al. | Rejeitada, de acordo com os resultados a

Lideranca Transformacional tem (2015) influéncia ¢ positiva teste-t do modelo de

relagdo negativa com o equacdes estruturais (se¢do 9.3.5)

Comprometimento da Geragdo Y na

organizagdo

H2d — a componente Estimulagdo Anderson et al. | Confirmada teste-t do modelo de equagdes
Intelectual tem relagdo positiva com o (2017) estruturais (se¢do 9.3.5)
Comprometimento da Geragdo Y.

H2e — a componente Consideragdo Anderson et al. | Rejeitada, nao foi possivel verificar
Individualizada tem relagdo positiva (2017) relacdo teste-t do modelo de equagdes

com o Comprometimento da Geragdo Y. estruturais (se¢do 9.3.5)
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Duas das cinco hipoteses apresentadas no quadro 28 foram confirmadas. Com relag@o a hipotese
H2a, a lideranga Laissez-faire tem sido tradicionalmente vista como negativa. Todavia, Northouse
(2010) cita o trabalho de Yang (2015) o qual argumenta que o estilo Laissez-faire ndo pode ser
compreendido apenas como auséncia de lideranca. Ao invés disso, pode-se configurar como uma
opcao estratégica o lider como forma de reconhecer e submeter-se as habilidades das pessoas,

reduzir o grau de dependéncia e aumentar a autodeterminacao, competéncia e autonomia.

Uma hipotese a ser investigada para de explicacdo do dado de pesquisa € que esse estilo de
lideranga pode ser efetivo para equipes maduras e automotivadas, cujos profissionais ja possuem
experiéncia suficiente para dispensar uma supervisao mais proxima. Pode-se cogitar que esse tipo
de profissional poderia ser encontrado empresas de maior porte. Corroborando com esta
possibilidade, o modelo estatistico apresentou correlagdo do estilo Laissez-faire com o

Comprometimento ao se levar em conta a varidvel moderadora tamanho da empresa.

Analisando-se a hipotese H2b, os dados de pesquisa sugerem que a Lideranca Transformacional
influencia mais o comprometimento do que a Lideranga Transacional, especificamente em suas
componentes Influéncia Idealizada e Estimulagao Intelectual, conforme previsto na literatura. Nao

foram encontradas correlagdes entre a Lideranca Transacional e o Comprometimento.

Com relacdo a hipotese H2c, contrariamente ao que era esperado pela literatura a Influéncia
Idealizada (a componente carismatica do modelo) afeta positivamente o Comprometimento, tanto
em sua componente atitudinal, baseada nas percepcdes dos respondentes a respeito dos atributos
do lider, quanto a componente comportamental, baseada nos comportamentos do lider. Esperava-
se que o lider essencialmente transformacional fosse visto como Carismatico e que quando os
empregados que pertencem a Geragdo Y avaliam seus lideres de maneira positiva, tenderiam a

demonstrar um menor comprometimento com a organizacao (Silva et al., 2015).

Uma possivel explicagdo, segundo Bass ¢ Avolio (2004, p.30) ¢ que “o lider que ¢ pessoalmente
carismatico, interessado em sua ‘propria agenda’, ¢ frequentemente associado a um idolo, [mas]
ndo [¢ visto como] idealizado, e fica aquém de ser considerado transformacional.” O lider
Transformacional que ¢ visto de maneira idealizada exerce poder e influéncia sobre seus
seguidores, de maneira que querem se identificar com seu lider e sua missao, porque confiam nele
€ em suas promessas € isto, possivelmente, geraria uma associagdo positiva com o0

Comprometimento.
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A componente da Estimulacdo Intelectual, presente na hipotese H2d relaciona-se com a atitude do
lider ao estimular que os problemas sejam vistos sob diversos angulos questionando o status quo,
buscar solugdes inovadoras, questionar as proprias crengas ¢ premissas para tomar decisdes pois,
podem estar desatualizadas para os problemas atuais e sugerir novas formas de fazer tarefas. O
lider que desenvolve esta atitude para com os subordinados consegue mais criatividade e inovagao
na solucdo de problemas e menos dependéncia de envolvimento direto. Comprovou-se,
empiricamente, que esse tipo de comportamento influencia positivamente o grau de

Comprometimento das equipes.

Para interpretar a rejeicdo da hipdtese H2e, deve-se levar em conta que a Consideracao
Individualizada inclui a ag@o do lider como alguém que investe tempo para desenvolver a equipe,
para que cada um atinja seu maximo potencial. Nesse aspecto, o lider trata cada um como pessoa
e ndo como um membro qualquer, com necessidades e aspiracdes diferentes das outras pessoas

(Bass & Avolio, 2004).

Northouse (2010), acrescenta que o lider pode exercer a Consideragao Individualizada tratando
cada membro da equipe de maneiras bem diferentes: “Para alguns, o lider pode oferecer forte
afiliacdo; para outros, o lider pode dar diretrizes especificas com um alto grau de estruturacao [da
tarefa].” (p. 171.). Uma hipotese a ser investigada ¢ o quanto cada profissional percebe que seu
lider investe esfor¢os em prol de seu desenvolvendo e quanto sente que sua ampla gama de
necessidades estd sendo considerada - expectativas ndo discutidas ou ndo atendidas pelo lider para
profissionais de diferentes niveis de maturidade podem influenciar de maneira diferente no grau de

comprometimento.
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10. CONCLUSOES

Esse capitulo consolida os resultados desse estudo apresentando discussdes e reflexdes sobre os
principais resultados encontrados. Serdo apresentadas as conclusdes a partir da discussdao dos

resultados, em seguida as implicagdes gerenciais, limitagdes e contribuigdes para trabalhos futuros.

10.1 Discussao dos Resultados

O presente trabalho teve como objetivo identificar a influéncia do Lider imediato no grau de
comprometimento de profissionais da Geracao Y. Para isso, contou-se com uma amostra de 903
respostas validas, ou seja, de profissionais nascidos em 1986 ou depois € com no minimo um ano

de experiéncia profissional. Apos o tratamento da amostra foram obtidas 732 respostas.

A amostra foi formada por individuos que se dispuseram a responder o questionario enviado pela
empresa Cia de Talentos. Os respondentes sdo, predominantemente, jovens entre 20 e 33 anos,
solteiros (73%) e sem filhos (92%), com maior presenga de mulheres (63%) e de individuos de alta
escolaridade e renda. A maior parte da amostra (81%) reside nos estados de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro ou Minas Gerais e quase de metade dos respondentes atua no setor de servigos, 25% em
industria, mineragdo ou construgdo civil, 12% no comércio ¢ menos de 4% trabalham na

administragdo publica. Agronegocio e Servigos Publicos somados ndo chegam a 7%.

Pouco mais de 70% dos respondentes trabalha no regime CLT, cerca de 60% das empresas em que
trabalham possui menos de mil funcionarios, a quantidade de respostas aparece relativamente bem
distribuida entre todas as faixas de tamanho de empresa abaixo de 5 mil funcionarios e 17% dos

respondentes declaram que trabalham em empresas com mais de 10 mil funcionarios.

Apos a caracterizagdo da amostra, procedeu-se a aplicagdo de técnicas estatisticas multivariadas de
analise de dados, por meio do Modelo de Equagdes Estruturais (MEE). O modelo foi em uma
primeira etapa estimado com base nas hipdteses de pesquisa e populado com os dados obtidos em
campo. Em seguida o modelo foi testado e ajustado, em uma primeira versdo. A analise das

Variancias Médias Extraidas (AVEs) apontou duas varidveis que ndo ajudam a explicar com
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relevancia estatistica os fendmenos observados e foram retiradas para a criagdo da segunda versao
do modelo, que convergiu para que cada construto seja estatisticamente explicado por suas

variaveis.

Essa versao foi considerada final e teve sua consisténcia interna e qualidade estatistica validadas.
Em seguida, verificou-se a validade discriminante por meio dos coeficientes de determinagao de
Pearson e andlises de multicolinearidade, validade preditiva e de ajuste geral do modelo. As
analises estatisticas afirmam a validade e confiabilidade do instrumento de pesquisa utilizado, o

que permitiu a continuidade das analises no sentido de atender aos demais objetivos da pesquisa.

A analise das hipoteses de pesquisa permitiu concluir os principais pontos apresentados a seguir.

(1) Sobre a correlacio do Comprometimento e seus Efeitos: os dados mostram que profissionais
Comprometidos desempenham esfor¢co adicional, encontram satisfacdo na forma como sdo
liderados, desejam permanecer mais tempo na organizagao e sentem que eles e a equipe sao mais

eficazes do que os menos comprometidos.

Entretanto, ainda que o grau de Comprometimento esteja positivamente correlacionado com um
dos seus efeitos esperados, o Esfor¢o Adicional, apenas metade de suas componentes apresentam
correlacdo com a entrega de resultados superiores. Cogita-se que, ainda que o profissional que
pertence a Geragdo Y vislumbre possibilidades de crescimento na organizagdo com a qual se
identifica, encontra significado e gosta de trabalhar, ele pode estar empreendendo os esforgos
adicionais com vistas mais ao impacto no desenvolvimento da propria carreira do que

necessariamente refletindo esse esfor¢o como um sinal de compromisso com a organizacgao.

(2) Sobre a relacio entre a Atuacdo do Lider Transformacional e o grau de
Comprometimento: encontrou-se que o Lider demonstra Estimulagdo Intelectual gera
Comprometimento, entretanto, contrariamente ao que foi previsto na parte tedrica, comprovou-se
o Lider que apresenta Influéncia Idealizada, a também chamada componente Carismatica do

modelo, também gera maior grau de Comprometimento.

Uma explicagdo possivel € que as pessoas sdo capazes de fazer a clara distingdo entre o lider
carismatico, no sentido daquele que estaria apenas interessado em si e na propria agenda mais do

que na organizagdo, de um lider admirado e que ¢ visto como um exemplo idealizado e que contagia
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as pessoas com seu proprio comprometimento com a organizagao (e ndo necessariamente jogando

os holofotes para consigo).

Nao se comprovou a Considera¢ao Individualizada, componente do modelo Transformacional,
como preditor esperado do Comprometimento — uma possivel interpretagdo deste fato ¢ que ainda
que o lider empreenda esfor¢os em tratar cada um como individuo e atue para que cada um atinja
seu maximo potencial, isso pode ndo necessariamente ser percebido como algo que atenda todas

as expectativas de todos os membros da equipe desta geragao.

(3) Sobre a influéncia negativa da auséncia de lideranca no grau de Comprometimento: nao
se comprovou que a chamada “auséncia de lideranca” ou Laissez-faire apresenta correlagao
negativa com o Comprometimento da Geragdo Y, como previa a teoria. Cogita-se que esse estilo
de lideranga ndo seria necessariamente prejudicial para equipes maduras e automotivadas, cujos
profissionais ja possuem experiéncia suficiente para dispensar uma supervisao mais proéxima e que,
portanto, podem sim demonstrar comprometimento justamente por nao necessitar de uma

supervisao cerrada.

Além disso, o inico moderador estatisticamente relevante encontrado foi o tamanho da empresa na
componente Laissez-faire como preditora do Comprometimento, o que pode corroborar com a ideia
apresentada anteriormente: empresas de maior porte e mais consolidadas podem tender a ter
profissionais que ja estdo maduros o suficiente para ndo valorizar uma atuagdo intensa ou

direcionadora do lider.
A seguir apresentam-se as implicagdes gerenciais dos resultados deste trabalho.

10.2 Implica¢oes Gerenciais

Ainda que os resultados aqui discutidos, a partir de uma amostra nao probabilista, ndo possam ser
automaticamente extrapolados para toda populacdo, algumas conclusdes podem ser tUteis para

lideres de empresas.

(1) As componentes da Lideranca Transformacional que mais geram Comprometimento
Organizacional sio a Estimulacdo Intelectual, voltada dentre outras coisas para
promover a inovagao e instigar a solucdo criativa de problemas bem como a Influéncia

Idealizada, relacionada a criar um senso de propoésito, compartilhar as proprias crengas e
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2

3)

“

valores, inspirar um senso coletivo de missao e preocupar-se com consequéncias éticas das
decisoes. Esse tipo de lider gera orgulho nas pessoas por estarem proximas a ele, demonstra
que seus interesses sdo voltados para o bem do grupo (mais do que para si) e inspira

confianca e respeito.

A componente Motivacdo Inspiradora, segundo a qual o lider apresenta uma visao
otimista e instigante sobre o futuro, mostra entusiasmo sobre os desafios e demonstra
confianca no atingimento das metas, nao necessariamente gera Comprometimento, na
visiao dos profissionais da Geracio Y. Estudos posteriores poderdo investigar a hipotese
de que, ainda que essas pessoas podem inspirar-se pela agdo genuina do lider imediato,
isso ndo implica em se sentirem mais comprometidas com a organizagdo, por nao
compreenderem ou nao acreditarem no alinhamento das agdes ou intengdes do lider com

as mensagens que emanam dos dirigentes nos escaldes mais altos da organizagao.

Apenas uma das componentes de mensuracdo da Consideracdo Individualizada
“Considera-me como tendo necessidades, habilidades e aspiracoes diferentes das dos
outros individuos.” apresentou correlacio com o Comprometimento, o que sugere que
este pode ser um comportamento do lider preditor do desempenho superior, ainda que nao
tenham sido encontradas correlagdes dos outros fatores que compdem Consideragao

Individualizada com o Comprometimento.

Os profissionais da Geragdo Y que tendem a apresentar desempenho excelente sdo os que
reportam que possuem metade dos indicadores que mensuram o Comprometimento:
uma forte ligacio de simpatia e afetividade pela organizacio, se interessam pelos
destinos da empresa, se apropriam dos objetivos da organizacdo e tratam os
problemas da empresa como se fossem seus. Seria simplista acreditar que somente esses
componentes garantam o desempenho, afinal este ¢ a resultante de outros fatores, como
por exemplo as competéncias que a pessoa pode mobilizar para que a entrega seja superior.
Todavia, essas componentes podem ser desenvolvidas ou estimuladas, dentre outras

formas, pela agao transformadora da lideranca imediata.
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(5) Nao foi encontrada correlagdo entre o desempenho excelente desses profissionais e a
outra parte dos indicadores do Comprometimento: o orgulho de dizer que faz parte,
a encontrar significado pessoal em trabalhar na empresa, a falar bem da organizaciao
para os amigos, a inspirar o melhor de si e a identificar-se com os valores da
organizacio. Isto ndo significa que estes ndo sejam elementos a serem valorizados junto
as acoes do lider e as politicas de gestdo de pessoas, pois em que pese que esses fatores
nao sejam preditores desempenho, o Comprometimento como um todo esta fortemente
correlacionado com a Satisfagdo, o Esforco Adicional e a percepc¢ao de Eficacia do time,

efeitos desejaveis para uma organizacao.

(6) O lider que situacionalmente se torna ausente nao necessariamente destroi
Comprometimento. Uma possibilidade ¢ que este tipo de postura seja bem vista por
profissionais maduros e que nao necessitam ou até nem mesmo valorizam uma postura de

apoio constante, inspiragao ou orientacao.

Com base nesses resultados, foi possivel verificar a importancia do estudo académico das questoes
de lideranca, seus efeitos sobre as diversas geragdes e seus impactos na gestao de pessoas no Brasil.
A seguir apresentam-se as limitagdes e possibilidades de investigacao a partir das conclusdes deste

trabalho.

10.3 Limitacdes e contribui¢cdes para trabalhos futuros

Com relacdo a coleta de dados, o método de amostragem escolhido possui algumas limitagdes pelo
fato de o pesquisador ndo ter controle da amostra: nao foi possivel efetuar uma amostra aleatoria
para sele¢dao de individuos, e a quantidade de respondentes, concentrada em alguns estados da
regido sudeste, pode ndo representar adequadamente a populagdo estudada em nivel nacional. Os
direcionadores da escolha da amostra foram o acesso ao publico-alvo da pesquisa e a

disponibilidade dos convidados para participar.



158

Uma vez que a Geragao Y foi escolhida como recorte de pesquisa, ndo foi possivel, por escolha do
pesquisador, comparar os perfis de carreira de individuos de diferentes geracdes ou avaliar
diferencas entre geragdes. Esta ¢ uma forma, segundo Parry e Urwin (2011) de aprofundamento do
tema, de modo a evitar erros metodologicos de estudar a comparagdo entre geragdoes sem excluir
efeitos de idade e de periodo. Estudos futuros sobre o tema poderdo considerar a comparagdo com

outras geragdes levando-se em conta esses efeitos.

Com relacdo aos instrumentos de pesquisa, o instrumento MLQ 5X prevé medidas dos efeitos da
lideranga. Na componente Satisfacdo foram utilizados apenas dois fatores, restritos a Satisfagao
com a atua¢ao do lider, ndo levando-se em conta outros componentes que poderiam fazer parte do
quadro de variaveis que gera satisfacdo no trabalho, de maneira mais ampla, relacionados ao grau

de Comprometimento.

Em termos metodolédgicos, a abordagem quantitativa, escolhida para este trabalho, possibilitou
enderecar os fendmenos humanos, cuja singularidade ou complexidade foi explicada em parte pela
analise estatistica de respostas a questionarios. Segundo Goldemberg (1999) “enquanto os métodos
quantitativos supdem uma populagdo de objetos comparaveis, os métodos qualitativos enfatizam
as particularidades de um fendmeno em termos de seu significado para o grupo humano

pesquisado.” (p.50).

Em pesquisas académicas, Lima (2004) comenta que alguns pesquisadores iniciam os estudos pela
abordagem quantitativa, visando conhecer o fendmeno investigado de maneira mais ampliada, para

depois interpretar os resultados com pesquisas de natureza qualitativa.

Desta forma, uma possibilidade para estudos futuros ¢ a interpretacdo, por meio da abordagem
qualitativa, dos resultados obtidos, tanto para confirmar as hipoteses levantadas anteriormente para
explicagdo dos resultados encontrados, quanto para identificagdo de outros fatores que possam ou
nao contribuir para a ocorréncia do Comprometimento, ndo necessariamente presentes no modelo

de lideranca escolhido para fundamentar as analises.

Espera-se que esse estudo sirva como convite aos pesquisadores para desenvolverem novos estudos
empiricos sobre geragdes € seu impacto sobre a gestdo de pessoas. A seguir, apresentam-se as

consideracoes finais.
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10.4 Consideracoes finais

A realizacdo deste trabalho proporcionou, a este pesquisador e mestrando, ndo apenas a experiéncia
de iniciagdo no universo da pesquisa cientifica, mas também, a possibilidade de conhecer pessoas
que, nos seus vastos campos de conhecimento, puderam contribuir para que fosse possivel

encontrar os caminhos de aprofundamento tao desejados.

Espera-se que este estudo possa oferecer uma contribui¢do concreta para a construgao do corpo de
conhecimentos sobre as geracdes brasileiras e sobre os efeitos da lideranca, tanto no lado
académico, como também em suas implicagdes praticas e concretas para quem lidera ou pretende

liderar pessoas em organizagoes.
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APENDICE A

Instrumento de coleta — disponibilizado online (Survey Monkey)

Essa ¢ uma pesquisa académica realizada por Dante Mantovani para o programa de mestrado da
FEA USP sobre as percepcdes do jovem brasileiro a respeito de sua lideranga imediata. Por favor,
responda de forma sincera a todos os itens apresentados. Suas repostas individuais sao

confidenciais e o preenchimento leva em torno de 15 a 20 minutos.

Em agradecimento ao seu tempo, sera sorteada uma sessao de uma hora de coaching. Serdo feitos

trés sorteios. Caso tenha interesse em participar, deixe seu email ao final do questionario.

Em caso de duvidas, vocé pode se comunicar com o responsavel por este projeto, Dante Mantovani

pelo dante.mantovani@usp.br

Em qual ano vocé nasceu?

() 1985 ou antes () 1993 ( )2001

() 1986 () 1994 ()2002

() 1987 () 1995 ( )2003

() 1988 () 1996 ()2004

() 1989 () 1997 ()2005

() 1990 () 1998 () depois de 2005
() 1991 () 1999

()1992 ()2000

Vocé trabalha atualmente? ( ) Sim ( ) Nao

Parte I — Sua relacao com seu lider imediato

Levando em conta o relacionamento no dia a dia do trabalho com o seu lider imediato, avalie

quao frequentemente cada afirmacao sobre a atuacao do lider se adequa a ele ou ela.
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Use a escala abaixo:

0 —Nunca 1- Raramente 2-  Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 — Frequentemente

1. Fornece ajuda em troca dos meus esforgos.

2. Reexamina os porqués por tras das decisdes importantes, para verificar se sao
apropriados.

3. Nao atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam.

N

4. Foca a atenc¢do em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos padroes
esperados.

(e)

W

N

5. Evita se envolver quando surgem questdes importantes.

6. Conversa sobre os seus valores e cren¢as mais importantes.

7. Esta ausente quando precisam dele.

8. Procura perspectivas diferentes ao solucionar os problemas.

9. Fala com otimismo sobre o futuro.

10. Gera orgulho em mim por estar proximo a ele.

11. Conversa sobre quem ¢ responsavel por atingir metas especificas de
desempenho.

(=) Bl Ne) Nl Nl Nl i)

i [ | | e [ | |

NN NN NN

W W W W W| Wl W

E R N N N R

12. Espera que algo corra mal antes de agir.

13. Fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser realizado.

14. Real¢a a importancia de se ter um forte senso de proposito.

15. Investe seu tempo treinando e ensinando.

16. Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de
desempenho sdo alcangadas.

(=) Bl Ne) Nl e

i [ [ | |

NN NN N

W[ W W] W| W

N SN N N

17. Demonstra que acredita firmemente que “em time que estd ganhando ndo se mexe”.

(e)

W

N

18. Vai além dos seus interesses proprios para bem do grupo.

N

19. Me trata como individuo ao invés de me tratar apenas como mais um membro
do grupo.

(=) Ne)

NN N

W

AN

20. Demonstra que os problemas devem tornar-se recorrentes antes de agir.

21. Age de uma forma que consegue o meu respeito por ele ou ela.

22. Focaliza a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes ¢ falhas.

23. Considera as consequéncias €ticas e morais das decisdes.

24. Fica de olho em todos os erros.

25. Demonstra um senso de poder ¢ de confianga.

26. Apresenta uma visdo instigante e motivadora a respeito do futuro.

27. Dirige a minha atencao para as falhas no alcance dos padrdes esperados.

28. Evita tomar decisoes.

29. Considera-me como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes
diferentes das dos outros individuos.

O O O O O O O O O O

—t | | | [ | [ = | = [ [

NN N NN N NN N

W W[ W W[ W] W| W W[ W[ W
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30. Faz com que eu veja os problemas de muitos angulos diferentes.
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31. Me ajuda a desenvolver os meus pontos fortes. 0[1|2|34
32. Sugere novas formas de realizar e completar as tarefas. 0111234
33. Demora para responder a questoes urgentes. 0(112]3|4
34. Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo. 0112|314
35. Exprime satisfacdo quando correspondo as expectativas. 0112|314
36. Expressa confianga de que metas serdo alcangadas. 0112|314
37. E eficaz em atender as minhas necessidades em relagio ao trabalho. 0112|314
38. Utiliza métodos de lideranga que sao satisfatorios. 0112|314
39. Faz com que eu faga mais do que eu esperava fazer. 0[1|2|34
40. E eficaz em me representar perante niveis hierarquicos superiores. 0112|314
41. Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. 0112|314
42. Aumenta o meu desejo de obter sucesso. 0[1|2|34
43. E eficaz em atender as necessidades da organizagio. 0112|314
44. Aumenta a minha vontade de me esfor¢ar mais. 0(112]3|4
45. Lidera um grupo que ¢ eficaz. 0112|314

Parte II — Sua relacio com a organizacao na qual trabalha

A seguir serdo apresentadas frases sobre sua realidade de trabalho e sobre a organizagdo para a

qual trabalha. Avalie o quanto vocé concorda com cada ideia apresentada. Note que a escala ¢

diferente da que voce utilizou na sessdo anterior: quanto mais perto de 1, maior ¢ a discordancia

com o contetdo da frase, quanto mais perto de 6 maior ¢ a concordancia.

1 — Discordo 2— Discordo 3-  Discordo pouco 4 — Concordo | 5— Concordo 6 — Concordo
totalmente muito pouco muito Totalmente
1. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da 1 314516
organizacao onde trabalho.
2. Tenho uma forte ligacdo de simpatia por essa Organizagao. 1 314|516
3. Sinto que existe uma forte ligagdo afetiva entre mim ¢ minha | 1 314|516
organizagao.
4. Essa organizacdo tem um imenso significado pessoal para 1 314|516
mim.
5. Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa 1 314 (516
organiza¢do como uma grande institui¢do para a qual € 6timo
trabalhar.
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6. A organizacdo em que trabalho realmente inspira o melhor 1 (2|3(|4]5]|6
em mim para meu progresso no desempenho do trabalho.

7. Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores |1 [2 |3 |4 |5 |6
defendidos pela organizacao onde trabalho.

8. Eu realmente me interesso pelo destino da organizagdoonde |1 |2 |3 |4 |5 |6
trabalho.

9. Sinto os objetivos de minha organizagdo como se fossem os 112(3]4]|5]6
meus.

10. Eu realmente sinto os problemas dessa organizacao como se 112(3]14|5]6

fossem meus.

Assinale as questdes abaixo marcando somente uma alternativa em cada questao ou selecione a

opcao adequada:

Parte I1I — Sobre a empresa em que vocé trabalha ou trabalhou recentemente

Qual ¢ o setor?

) Industria, Mineragao ou Construgao Civil

) Comércio

) Servigos (Transporte, Educagdo, Financeiros, Saude, Comunicagdes, etc.)
) Administragdo Publica

) Agronegocio

e N e e e e

) Tecnologia

Qual o nimero aproximado de funciondrios da empresa?

( )ate 19
()20 até 99

() 100a 500

( )500a 1000
() 1.000a5.000

( )5.000a10.000
() mais de 10.000
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Qual ¢ o seu vinculo atual com a empresa?

() CLT (carteira assinada) ou Diretor Estatutario
() Prestador de servico

() Profissional autbnomo

() Desempregado

Vocé concorda ou discorda que as frases a seguir descrevem a situacao atual da sua organizagao?

1- concordo 2 -Ndo concordo

() o foco esta nos proprios interesses mais do que interesses da coletividade
() atua-se de maneira ética
() nossos lideres que se mostram comprometidos com a melhoria da sociedade

() ndo ha outra ambig¢do que ndo seja gerar lucro

Como voce descreveria o grau de diversidade (origem social, idade, género, LGBT, religido, etc.)

na sua organizagao?

() somos uma organizagao diversificada

() ndo somos diversificados

Como vocé descreveria o grau de diversidade da alta gestao?

() nossos gestores sao diversificados

() nossos gestores ndo sao diversificados

Parte IV — Sobre vocé
Vocé ¢? () Homem () Mulher () Outro
Vocé se identifica com o seu sexo de nascimento?

() Sim, sou cisgénero (pessoa que se identifica com 0 sexo que nasceu)
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() Nao, sou transgénero (pessoa que nao se identifica com o sexo que nasceu)
() Nao, sou género fluido (pessoa que pode se sentir mulher em algum momento, homem em
outro).

() Nao Sei/Nao Quero Responder

Sobre a sua orientagdo sexual, vocé se considera:

) Heterossexual
) Homossexual
) Bissexual

) Outro.

NN N/

) Nao Sei/Nao Quero Responder

Estado Civil:

() Solteiro
) Casado

) Vitvo

(

(

() Separado / Divorciado
() Consensual (vive junto)
(

) Outro

Tem filhos: Sim ( ) Nao( )
Qual o seu grau de instrugao?
) Ensino Fundamental ou menos (1° grau)

) Ensino médio (2° grau)

(
(
() Curso superior incompleto
() Curso superior completo
(

) Pos-graduacao



Vocé esta na condi¢do de Pessoa com Deficiéncia - PCD?

( )Sim
( ) Nao

() Nao sei ou prefiro ndo responder

Hé quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

) Até 06 meses

) De 06 meses a 1 ano incompleto
) De 1 a 2 anos incompletos

) De 2 a 3 anos incompletos

) De 3 a 4 anos incompletos

) De 4 a 6 anos incompletos

) De 6 a 8 anos incompletos

) De 8 a 10 anos incompletos

) De 10 a 20 anos incompletos

) Acima de 20 anos

) NS/NR Nao Sei / Nao Quero Responder

NN A /A

Vocé trabalha em qual estado?

187

AC, AL, AM, AP, BA, CE, DF, ES, GO, MA, MG, MS, MT, PA, PB, PE, PI, PR, RJ, RN, RO, RR, RS, SC, SE,

SPouTO

Qual o cargo vocé ocupa na empresa atualmente?

() Diretor / Presidente

() Gerente

() Supervisor / Coordenador
() Analista (Jr, Pleno, Sénior)

() Administrativo
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) Técnico de nivel médio (segundo grau)

) Técnico de nivel superior (universitario)/especialista
) Operacional / Auxiliar

) Trainee

) Estagiario

) Vendedor

) NS/NR — Nao Sei/Nao Quero Responder

Ve Y N e N e N T N e N

Qual a drea em que vocé trabalha na empresa?

) Produgdo / Operagdes

) Atendimento ao Cliente / Customer Success
) Marketing / Comunicagdo / Growth

) Comercial / Vendas

) Servigos Gerais

) Administragdo Financeira / Contabilidade / Compras
) Recursos Humanos / Gente e Gestao

) Materiais / Logistica

) Tecnologia da Informacao

) Juridico

) Engenharia / Pesquisa e Desenvolvimento

) Presidéncia / Vice Presidéncia

) Atuo em mais de uma area / outro

e Y e N e N e N T e N N e S e N T e N e N e N

) Nao Sei/Nao Quero Responder

Assinale a faixa mais proxima do seu salério bruto:

() Até RS 1000,00
( ) DeR$ 1000,01 a R$ 2000,00
( ) DeR$2000,01 a R$ 3000,00



Ve Y N e N e N T N e N
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) De R$ 3001,01 a R$ 4000,00

) De R$ 4000,01 a R$ 5000,00

) De R$ 5000,01 a R$ 7500,00

) De R$ 7500,01 a R$ 12000,00
) De R$ 12000,01 a R$ 15000,00
) Mais de R§ 15000,00

) Nao Sei/Nao Quero Responder

Qual foi o resultado de sua ultima avaliacdo de desempenho ou dos ultimos feedbacks que

recebeu?

Ve T e N e N e N T N N

) Entre os melhores da empresa / Supera/ Excelente

) Acima da média da empresa / Atende acima do esperado /Bom

) Na média da empresa / Atende / Regular

) Abaixo da média da empresa / Atende parcialmente / Nao atende Insatisfatorio
) Nao fui informado dos resultados da avaliacdo de desempenho

) A empresa ndo tem avaliacdo de desempenho

) NS/NR - Nao Sei / Nao Quero Responder

Se pudesse escolher, por quanto tempo mais vocé ficaria nesta empresa antes de ir para outra

organizacao ou de fazer outra atividade diferente?

(
(
(
(

) Por menos de 1 ano
) Entre 1 e 2 anos
) Entre 2 e 5 anos

) Mais de 5 anos
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Qual o principal motivo que faz vocé querer permanecer nesta empresa € nao procurar outra para

se empregar?

Caso tenha interesse em participar do sorteio da sessdo de coaching informe seu email:
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APENDICE B

Material de comunicagdo da pesquisa.

O convite enviado por email pela Cia de Talentos para as pessoas cadastradas na base de dados foi

com o seguinte texto:

"Ola! Tudo bem?

Gostaria de convidar vocé a fazer parte de um estudo que esta sendo realizado na FEA-USP em
parceria com a Cia de Talentos sobre a influéncia do seu lider nas percepgoes sobre seu dia a dia
na empresa. A pesquisa pode ser feita tanto no computador quanto no seu celular. Nao se preocupe
porque suas respostas sdo confidenciais.

Como forma de agradecimento pela sua participagdo, ofereceremos sessoes de coaching aos que
quiserem participar do sorteio. A sessdo sera oferecida pelo autor da pesquisa, coach ha 10 anos,
consultor e ex-executivo de empresas.

Para participar da pesquisa, entre no link: https://pt.research.net/r/pesquisa_mestrado

Desde ja, agradecemos a sua contribui¢do para essa pesquisa!”

Ao final da pesquisa, o respondente recebeu a seguinte mensagem de agradecimento:

“Muito obrigado por responder ao questionario!

Nao se preocupe, se vocé chegou nesta tela ao responder a primeira ou segunda pergunta é porque

ndo faz parte do publico escolhido para este estudo. Agradecemos muito o seu interesse em

participar!

Um abracgo!”
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APENDICE C
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Andlise de Comparacao de Médias da Variavel Comprometimento versus Tempo de Permanéncia

1) Analise de varidncia — Anova e nivel de significancia

Sum of df Mean F Sig.
Squares Square

Eu me sinto orgulhoso Between 404 2 202 136 0,000
dizendo as pessoas que Groups
sou parte da organizagdo | Within Groups 1083 729 1
onde trabalho. Total 1488 731
Tenho uma forte ligagdo | Between 346 2 173 111 0,000
de simpatia por essa Groups
Organizagéo. Within Groups 1135 729 2

Total 1481 731
Sinto que existe uma Between 362 2 181 97 0,000
forte ligagdo afetiva entre | Groups
mim e minha Within Groups 1363 729 2
organizagao. Total 1726 731
Essa organizagdo tem um | Between 400 2 200 100 0,000
imenso significado Groups
pessoal para mim. Within Groups 1461 729 2

Total 1861 731
Conversando com Between 547 2 273 142 0,000
amigos, eu sempre me Groups
refiro a essa organizagdo | Within Groups 1404 729 2
como uma grande Total 1950 731
institui¢do para a qual é
otimo trabalhar.
A organizagdo em que Between 556 2 278 153 0,000
trabalho realmente inspira | Groups
o melhor em mim para Within Groups 1326 729 2
meu progresso no Total 1883 731
desempenho do trabalho.
Eu acho que os meus Between 378 2 189 90 0,000
valores sdo muito Groups
similares aos valores Within Groups 1525 729 2
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defendidos pela Total 1903 731
organiza¢do onde
trabalho.
Eu realmente me Between 257 2 128 73 0,000
interesso pelo destino da | Groups
organizagao onde Within Groups 1279 729 2
trabalho. Total 1536 731
Sinto os objetivos de Between 289 2 144 69 0,000
minha organizagdo como | Groups
se fossem os meus. Within Groups 1523 729 2
Total 1812 731
Eu realmente sinto os Between 201 2 101 43 0,000
problemas dessa Groups
organizagao como se Within Groups 1693 729
fossem meus. Total 1894 731
2) Teste post-hoc - Scheffe — verificacao confirmagao da significancia entre pares
Dependent Variable Mean Std. Error Sig.
Difference
-1
Eu me sinto Até 1 ano De 1 a2 anos -0,958 0,114 0,000
orgulhoso dizendo Mais de 2 anos -1,789 0,112 0,000
as pessoas que sou De 1 a2 anos Até 1 ano 0,958 0,114 0,000
parte da organizagdo Mais de 2 anos -0,831 0,134 0,000
onde trabalho. Mais de 2 anos | Até I ano 1,789 0,112 0,000
De 1 a2 anos 0,831 0,134 0,000
Tenho uma forte Até 1 ano De 1 a2 anos -0,846 0,116 0,000
ligagdo de simpatia Mais de 2 anos -1,664 0,114 0,000
por essa De 1 a2 anos Até 1 ano 0,846 0,116 0,000
Organizagdo. Mais de 2 anos -0,817 0,137 0,000
Mais de 2 anos Até 1 ano 1,664 0,114 0,000
De 1 a2 anos 0,817 0,137 0,000
Sinto que existe uma | Até 1 ano De 1 a2 anos -0,869 0,127 0,000
forte ligacao afetiva Mais de 2 anos -1,703 0,125 0,000
entre mim e minha De 1 a 2 anos Até 1 ano 0,869 0,127 0,000
organizagao. Mais de 2 anos -0,834 0,150 0,000




Mais de 2 anos | Até 1 ano 1,703 0,125 0,000
De 1 a2 anos 0,834 0,150 0,000
Essa organizagdo Até 1 ano De 1 a2 anos -0,887 0,132 0,000
tem um imenso Mais de 2 anos -1,795 0,130 0,000
significado pessoal De 1 a2 anos Até 1 ano 0,887 0,132 0,000
para mim. Mais de 2 anos -0,908 0,155 0,000
Mais de 2 anos | Até 1 ano 1,795 0,130 0,000
De 1 a2 anos 0,908 0,155 0,000
Conversando com Até 1 ano De 1 a2 anos -1,148 0,129 0,000
amigos, eu sempre Mais de 2 anos -2,070 0,127 0,000
me refiro a essa De 1 a2 anos Até 1 ano 1,148 0,129 0,000
organizagdo como Mais de 2 anos -0,922 0,152 0,000
uma grande Mais de 2 anos | Até 1 ano 2,070 0,127 0,000
instituigdo para a De 1 a 2 anos 0,922 0,152 0,000
qual é 6timo
trabalhar.
A organizagdo em Até 1 ano De 1 a2 anos -1,225 0,126 0,000
que trabalho Mais de 2 anos -2,066 0,123 0,000
realmente inspira o De 1 a2 anos Até 1 ano 1,225 0,126 0,000
melhor em mim para Mais de 2 anos -0,841 0,148 0,000
meu progresso no Mais de 2 anos | Até 1 ano 2,066 0,123 0,000
desempenho do De 1 a2 anos 0,841 0,148 0,000
trabalho.
Eu acho que os Até 1 ano De 1 a2 anos -0,923 0,135 0,000
meus valores sdo Mais de 2 anos -1,730 0,132 0,000
muito similares aos | De 1 a 2 anos Até 1 ano 0,923 0,135 0,000
valores defendidos Mais de 2 anos -0,807 0,159 0,000
pela organizagdo Mais de 2 anos | Até 1 ano 1,730 0,132 0,000
onde trabalho. De 1 a2 anos 0,807 0,159 0,000
Eu realmente me Até 1 ano De 1 a2 anos -0,773 0,123 0,000
interesso pelo Mais de 2 anos -1,423 0,121 0,000
destino da De 1 a 2 anos Até 1 ano 0,773 0,123 0,000
organizagao onde Mais de 2 anos -0,650 0,145 0,000
trabalho. Mais de 2 anos | Até | ano 1,423 0,121 0,000
De 1 a2 anos 0,650 0,145 0,000
Até 1 ano De 1 a2 anos -0,839 0,135 0,000
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Sinto os objetivos de Mais de 2 anos -1,503 0,132 0,000
minha organizago De 1 a2 anos Até 1 ano 0,839 0,135 0,000
como se fossem os Mais de 2 anos -0,664 0,159 0,000
meus. Mais de 2 anos | Até 1 ano 1,503 0,132 0,000
De 1 a2 anos 0,664 0,159 0,000

Eu realmente sinto Até 1 ano De 1 a2 anos -0,731 0,142 0,000
os problemas dessa Mais de 2 anos -1,245 0,140 0,000
organiza¢do como se | De 1 a 2 anos Até 1 ano 0,731 0,142 0,000
fossem meus. Mais de 2 anos -0,514 0,167 0,009
Mais de 2 anos | Até 1 ano 1,245 0,140 0,000

De 1 a2 anos 0,514 0,167 0,009
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APENDICE D — Suprimido por questdes de direito autoral

Instrumento MLQ 5X (obtido sob licenga pelo autor, para uso neste trabalho)
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APENDICE E
Validade Discriminante do Modelo (Critério de Chin)
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cAl 0,846 | 0,439 | 0,508 | 0,504 | 0,500 | 0,470 | 0,456 | 0,196 | 0,340 | 0,283 | 0,487 | 0,521 | 0,548
CA2 0,885 | 0,395 | 0,443 | 0,447 | 0,438 | 0,412 | 0,397 | 0,162 | 0,280 | 0,226 | 0,436 | 0,460 | 0,499
CA3 0,871 | 0,411 | 0,433 | 0,456 | 0,461 | 0,409 | 0,389 | 0,154 | 0,257 | 0,217 | 0,445 | 0,457 | 0,511
CA4 0,837 | 0,348 | 0,400 | 0,413 | 0,422 | 0,382 | 0,358 | 0,146 | 0,224 | 0,157 | 0,408 | 0,420 | 0,491
CA5 0,862 | 0,390 | 0,440 | 0,465 | 0,448 | 0,425 | 0,414 | 0,139 | 0,320 | 0,255 | 0,461 | 0,493 | 0,500
CA6 0,855 | 0,434 | 0,496 | 0,473 | 0,485 | 0,483 | 0,468 | 0,163 | 0,312 | 0,255 | 0,489 | 0,522 | 0,566
CA7 0,788 | 0,395 | 0,424 | 0,440 | 0,442 | 0,394 | 0,366 | 0,116 | 0,296 | 0,239 | 0,431 | 0,454 | 0,445
CA8 0,744 | 0,291 | 0,313 | 0,318 | 0,329 | 0,271 | 0,275 | 0,146 | 0,229 | 0,199 | 0,300 | 0,317 | 0,371
CA9 0,772 | 0,287 | 0,333 | 0,339 | 0,336 | 0,315 | 0,312 | 0,139 | 0,215 | 0,180 | 0,335 | 0,333 | 0,433
CAl0 0,625 | 0,251 | 0,273 | 0,289 | 0,277 | 0,229 | 0,217 | 0,128 | 0,143 | 0,152 | 0,251 | 0,232 | 0,338
M1 0,288 | 0,802 | 0,555 | 0,558 | 0,542 | 0,500 | 0,533 | 0,178 | 0,325 | 0,374 | 0,497 | 0,492 | 0,469
M2 0,412 | 0,851 | 0,667 | 0,628 | 0,655 | 0,637 | 0,605 | 0,234 | 0,374 | 0,396 | 0,599 | 0,609 | 0,573
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M3 0,400 | 0,846 | 0,662 | 0,700 | 0,688 | 0,667 | 0,649 | 0,220 | 0,424 | 0,365 | 0,669 | 0,647 | 0,644
M4 0,391 | 0,813 | 0,602 | 0,630 | 0,578 | 0,610 | 0,656 | 0,215 ;),438 -0,525 0,616 | 0,613 | 0,567
IS1 0,399 | 0,573 | 0,791 | 0,623 | 0,589 | 0,591 | 0,568 | 0,284 ;),441 -0,379 0,612 | 0,623 | 0,565
IS2 0,404 | 0,641 | 0,826 | 0,664 | 0,631 | 0,629 | 0,586 | 0,254 ;),418 -0,370 0,631 | 0,619 | 0,606
IS3 0,432 | 0,612 | 0,856 | 0,673 | 0,636 | 0,721 | 0,611 | 0,337 ;),421 -0,427 0,667 | 0,637 | 0,683
1S4 0,462 | 0,686 | 0,857 | 0,691 | 0,626 | 0,722 | 0,677 | 0,332 ;),461 _0,491 0,685 | 0,672 | 0,701
A1 0,498 | 0,674 | 0,717 | 0,901 | 0,739 | 0,775 | 0,723 | 0,203 ;),526 ;),468 0,799 | 0,762 | 0,783
A2 0,437 | 0,619 | 0,652 | 0,843 | 0,655 | 0,672 | 0,612 | 0,209 ;),453 _0,422 0,700 | 0,701 | 0,640
TIA3 0,468 | 0,668 | 0,729 | 0,909 | 0,717 | 0,765 | 0,709 | 0,290 ;),547 _0,547 0,812 | 0,735 | 0,747
11A4 0,249 | 0,561 | 0482 | 0,575 | 0,411 | 0,439 | 0,437 | 0,328 ;),350 ;),5 17 | 0,449 | 0455 | 0,413
1IB1 0,357 | 0,521 | 0,553 | 0,574 | 0,767 | 0,622 | 0,572 | 0,184 ;),337 ;),266 0,568 | 0,551 | 0,539
11B2 0,421 | 0,675 | 0,637 | 0,635 | 0,819 | 0,614 | 0,647 | 0,222 ;),445 ;),384 0,604 | 0,586 | 0,605
11B3 0,420 | 0,554 | 0,580 | 0,660 | 0,774 | 0,592 | 0,527 | 0,271 ;),409 ;),358 0,617 | 0,587 | 0,532
11B4 0,452 | 0,633 | 0,607 | 0,644 | 0,832 | 0,598 | 0,645 | 0,240 ;),467 ;),363 0,608 | 0,616 | 0,594
IC1 0,382 | 0,590 | 0,663 | 0,677 | 0,649 | 0,815 | 0,700 | 0,237 ;),475 ;),375 0,671 | 0,643 | 0,649
IC2 0,385 | 0,611 | 0,622 | 0,713 | 0,631 | 0,816 | 0,612 | 0,191 ;),399 ;),432 0,705 | 0,660 | 0,632
IC3 0,286 | 0,446 | 0,507 | 0,499 | 0,449 | 0,706 | 0,474 | 0,204 ;),209 ;),217 0,486 | 0476 | 0,506
IC4 0,470 | 0,702 | 0,770 | 0,756 | 0,689 | 0,892 | 0,728 | 0,237 ;),446 ;),4 14 | 0,772 | 0,737 | 0,794
CRI 0,349 | 0,551 | 0,645 | 0,637 | 0,549 | 0,665 | 0,747 | 0,204 ;),427 ;),428 0,657 | 0,635 | 0,606
CR2 0,392 | 0,620 | 0,615 | 0,609 | 0,641 | 0,611 | 0,807 | 0,286 ;),418 -0,351 0,611 | 0,605 | 0,591
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CR3 0,311 | 0,504 | 0,454 | 0,532 | 0,529 | 0,516 | 0,750 | 0,203 | 0,420 | 0,361 | 0,485 | 0,456 | 0,494
CR4 0,371 | 0,616 | 0,554 | 0,609 | 0,595 | 0,641 | 0,796 | 0,200 ;),423 -0,393 0,607 | 0,594 | 0,595
MEA2 0,131 | 0,144 | 0267 | 0,197 | 0,208 | 0,196 | 0,138 | 0,744 ;),005 -0,059 0214 | 0251 | 0214
MEA3 0,079 | 0,085 | 0,179 | 0,102 | 0,108 | 0,077 | 0,071 | 0,654 ;),022 ;),056 0,081 | 0,143 | 0,114
MEA4 0,173 | 0,285 | 0,326 | 0,300 | 0,277 | 0,265 | 0,349 | 0,813 ;),241 -0,333 0,252 | 0,245 | 0,270
MEP1 ;),286 _0,427 ;),476 ;),543 _0,525 ;),502 _0,524 ;),124 0,792 | 0,466 ;),552 _0,525 ;),505
MEP2 ;),280 ;),398 ;),443 ;),467 _0,407 ;),372 _0,439 ;),1 13 | 0,841 | 0,562 ;),424 ;),408 ;),362
MEP4 ;), 167 _0,224 ;),228 ;),268 _0,204 ;), 172 _0,221 ;),1 19 | 0,648 | 0,481 ;),229 _0,205 ;),189
LF1 ;),220 _0,450 ;),483 ;),535 _0,41 1 ;),446 _0,397 ;),199 0,508 | 0,739 ;),503 _0,505 ;),442
LF2 ;),259 ;),395 ;),402 ;),487 ;),365 ;),3 86 ;),458 ;),168 0,555 | 0,852 ;),456 ;),421 ;),381
LF3 ;),172 ;),381 ;),360 ;),374 ;),265 ;),272 ;),322 ;),232 0,455 | 0,770 ;),315 ;),331 ;),290
LF4 ;),175 ;),337 ;),308 ;),3 84 ;),284 ;),283 ;),332 ;),164 0,501 | 0,756 ;),354 ;),326 ;),296
S 0,498 | 0,694 | 0,731 | 0,814 | 0,726 | 0,770 | 0,739 | 0,236 ;),532 ;),476 0,942 | 0,797 | 0,779
s2 0,454 | 0,663 | 0,729 | 0,802 | 0,677 | 0,777 | 0,690 | 0,269 ;),500 ;),523 0,930 | 0,826 | 0,786
EF1 0,457 | 0,627 | 0,685 | 0,722 | 0,643 | 0,731 | 0,675 | 0,296 ;),477 ;),491 0,781 | 0,865 | 0,728
EF2 0,466 | 0,615 | 0,652 | 0,718 | 0,667 | 0,691 | 0,679 | 0,209 ;),459 ;),390 0,742 | 0,827 | 0,734
EF3 0,380 | 0,568 | 0,623 | 0,661 | 0,557 | 0,598 | 0,548 | 0,274 ;),395 ;),488 0,690 | 0,816 | 0,620
EF4 0,468 | 0,594 | 0,604 | 0,656 | 0,579 | 0,608 | 0,572 | 0,225 ;),413 ;),370 0,680 | 0,835 | 0,656
EEl 0,452 | 0,519 | 0,595 | 0,593 | 0,527 | 0,618 | 0,552 | 0,258 ;),325 ;),316 0,619 | 0,626 | 0,809
EE2 0,553 | 0,657 | 0,715 | 0,757 | 0,662 | 0,762 | 0,691 | 0,254 ;),457 ;),458 0,783 | 0,758 | 0,924

Fonte: Dados coletados processados






