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RESUMO

A lideranca é hoje um dos temas mais recorrentes quando falamos sobre gestdo de pessoas e
resultados sustentaveis nas organizacGes. Poucas praticas parecem ser tdo importantes para o
sucesso organizacional quanto o atendimento das expectativas do publico interno da empresa.
Nesse contexto, ganha destaque a lideranca auténtica que é demonstrada pelo desejo do lider
de servir genuinamente aos outros. Um individuo que se deixa conduzir tanto pelas qualidades
emocionais, como paixdo e compaixdo, quanto pelas qualidades intelectuais, liderando com
objetividade, sentido e valores (George, 2009). Como consequéncia dessa boa gestdo, espera-
se obter funcionarios comprometidos com os principios, normas e metas da empresa e que
nela desejam permanecer porque querem. Sendo assim, esse trabalho buscou averiguar se a
Lideranca Auténtica (LA) estd positivamente relacionada com o Comprometimento
Organizacional Afetivo (COA) e negativamente com a Intencdo de Abandono da organizacéao
(IA). Para tanto, foi realizada uma pesquisa com 67 respondentes, em uma empresa de médio
porte, que atua no segmento de comércio de materiais de construcdo na cidade de Rosario do
Sul, Rio Grande do Sul, Brasil. Os dados foram recolhidos através de questionarios aplicados
aos colaboradores da empresa, configurando-se em um estudo exploratorio de carater
quantitativo. As anlises, realizadas através do programa SPSS, indicaram que os funcionarios
com mais idade, mais tempo de empresa e em cargos mais elevados identificam-se com a
organizacdo, sdo comprometidos, percebem os esforcos das liderancas e a presenca das
caracteristicas de autenticidade, porém que esses sentimentos ndo se refletem de forma direta
na intencdo de permanéncia, registrando indices mais elevados de IA. Ao mesmo tempo, 0s
individuos mais jovens, com menos tempo de empresa e em cargos iniciais percebem pouco a
presenca de LA, tém baixo COA, no entanto demonstram os menores indices de IA. Esses
resultados indicam que a relacdo entre os construtos pode ser mediada por outros fatores
como idade, sexo, nivel hierarquico, escolaridade, tempo de empresa, questdes familiares e
oportunidades alternativas de trabalho fora da empresa. De forma complementar foi realizado
um estudo estatistico, a partir dos dados obtidos na pesquisa, utilizando o método de analise
de caminhos (path analysis), através do mdédulo Amos do SPSS. A andlise dos resultados
totais, efeitos diretos e indiretos das variaveis explicativas sobre as variaveis baésicas
indicaram que na correlagdo entre LA e COA ha significancia, intensidade de moderada a
forte e margem de erro de até 5% em boa parte dos cruzamentos. No entanto, nas associaces
entre LA e 1A, entre COA e A e entre LA e IA com COA mediando a correlagéo, a anélise de

caminhos indicou pouca significancia, intensidade fraca, muito fraca, nula ou negativa na



maioria dos cruzamentos. Sendo assim, os resultados apurados e analisados comprovam a
hipotese (H1), de que a presenca da LA impacta positivamente o COA, porém comprovam de
forma apenas parcial as hipoteses (H2, H3 e H4) de que a LA e o COA impactam

negativamente a 1A e de que o COA medeia a relacdo entre LA e IA.

Palavras-chave: Lideranga Auténtica; Comprometimento Organizacional Afetivo; Intencdo
de Abandono.



ABSTRACT

Leadership is now one of the most recurring themes when we talk about people management
and sustainable results in organizations. Few practices seem to be as important for
organizational success as meeting the expectations of the company's internal public. In this
context, authentic leadership is highlighted, which is demonstrated by the leader's desire to
genuinely serve others, namely, an individual who leave to be drived both by emotional
qualities, such as passion and compassion, and by intellectual qualities, leading with
objectivity, sense and values (George, 2009). As a result of this good management, it is
expected to obtain employees who are committed to the company's principles, standards and
goals and who wish to remain there because they want to. Therefore, this work tried to check
if authentic leadership (AL) is positively related to affective organizational commitment
(AOC) and negatively to the abandonment intention of the organization (Al).To this end, a
survey was carried out with 67 respondents, in a medium-sized company that operates in the
segment of trade in construction materials in the city of Rosario do Sul, Rio Grande do Sul,
Brazil. The data were collected through questionnaires applied to company employees,
configuring an exploratory study of a quantitative character. The analyzes, carried out through
the SPSS program, identified that the older employees, the longer in the company and in
higher positions employees identify with the organization, are committed, perceive the efforts
of the leaders and the presence of the characteristics of authenticity, however that these
feelings are not directly reflected in the intention to stay, registering higher levels of Al. At
the same time, younger individuals, with less time in the company and in initial positions,
perceive little the presence of AL, has low AOC, however they demonstrate the lowest Al
indexes. These results show that the relationship between the constructs can be mediated by
other factors such as age, sex, hierarchical level, education, time in the company, family
issues and alternative opportunities to work outside the company. In a complementary way, a
study was carried out, from the data obtained in the research, using the path analysis method,
through the SPSS Amos module. The analysis of the total results, direct and indirect effects of
the explanatory variables on the basic variables indicated that in the correlation between AL
and AOC there is significance, moderate to strong intensity (between 0.400 and 0.699) and a
margin of error of up to 5% in good part of crossings. However, in the associations between
AL and Al, between AOC and Al and between AL and Al with AOC mediating the
correlation, the path analysis indicated little significance, weak intensity, very weak, null or

negative in most crossings. Thus, the results obtained and analyzed prove the hypothesis (H1),



that the presence of AL positively impacts the AOC, but only partially prove the hypotheses
(H2, H3 and H4) that AL and AOC have a negative impact in the IA and that the AOC
mediates the relationship between AL and Al.

Keywords: Authentic Leadership; Affective Organizational Commitment; Abandonment
Intention.
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A) INTRODUCAO

a) Enquadramento

Vivemos uma crise de lideranca global. Para confirmar essa afirmacdo basta
analisarmos as dezenas de escandalos envolvendo lideres de grandes companhias e de
governos mundo afora nas Ultimas duas décadas. Empresas como Enron, Lehman Brothers,
Volkswagen, Kobe Steel, Uber, Apple e Facebook séo casos notorios do segmento
empresarial que ficardo na historia, com repercussdes negativas para a organizagdo, mas,
acima de tudo, para seus lideres (Oliveira, 2020).

No Brasil, a situacdo também é grave. Vale destacar os resultados obtidos pela
Operacdo Lava-Jato, coordenada pelo Ministério Publico e Policia Federal a partir de 2014,
considerada a maior investigacdo de corrupcdo e lavagem de dinheiro da historia brasileira.
Até marco de 2020 foram acusadas 500 pessoas e, dessas, 165 foram condenadas. A grande
maioria € composta por lideres governamentais, servidores publicos do alto escaldo e diretores
de grandes empresas’.

Essa caréncia de liderancas éticas e confiaveis tem trazido grandes prejuizos a
evolugédo do estado, das organizacdes e da sociedade. Ainda mais em tempos conturbados,
guando a sociedade e as organizacGes voltam-se para seus lideres em busca de otimismo e
direcdo (Avolio & Luthans, 2003).

Direcionando o foco para o ambito das empresas e indo além das questdes éticas, a
lideranca € hoje um dos temas mais recorrentes quando falamos sobre gestdo de pessoas e
resultados sustentaveis nas organizac6es. Poucas praticas parecem ser tdo importantes para o
sucesso organizacional quanto o atendimento das expectativas do publico interno da empresa.
E, nesse sentido, a figura do lider é determinante para a execucdo das tarefas propostas e
atingimento dos resultados esperados. Estudar o lider é certamente relevante, uma vez que ele
é personagem principal para que ocorra o processo da lideranca (Bergamini, 1994).

A partir do vasto referencial tedrico disponivel sobre o tema, observam-se variadas
definicBes para lideranca ou para o termo lider, porém € possivel identificar que boa parte dos
estudos traz como centro dois aspectos fundamentais: (i) a lideranca refere-se a um fenémeno

grupal; (ii) a lideranga € um processo de influéncia intencional (Bergamini, 1994). Para

! Disponivel em: http://www.mpf.mp.br/pr/sala-de-imprensa/noticias-pr/lava-jato-completa-seis-anos-com-500-
pessoas-denunciadas-e-numeros-recordes-em-2019, acessado em 21/02/2021
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Frozza, Marquezan e Silva (2016), a eficacia do lider passa a ser medida pela capacidade em
tornar uma atividade significativa para seus liderados e pelos resultados obtidos a partir dai.
Ireland e Hitt (1999), por sua vez, definem lideranca como a capacidade de prever, imaginar,
pensar estrategicamente, flexibilizar e trabalhar com outras pessoas para conduzir mudancas
que proporcionardo um futuro viavel para a empresa.

Gimba e Sobral (2012) argumentam que por ser um assunto amplo e complexo, as
discussdes e conclusdes sobre lideranca sdo diversas e controversas. Nas Ultimas décadas os
estudos tém como centro as teorias inspiracionais de lideranca, sendo as mais discutidas a
lideranga visionaria, a carismética e a transformacional. Para os autores, algumas dessas
abordagens sdo eticamente questionaveis, uma vez que apelam mais a emocao do que a raz&o,
podem ser pouco democraticas, por desenvolverem relacdes de poder desequilibradas entre
lider e liderados e porque tendem, assim, a manipularas atitudes e o comportamento dos
liderados.

Em contraponto as abordagens inspiracionais, pesquisadores tém focado seus estudos
em analisar e entender um estilo mais original, centrado em valores: a lideranca auténtica
(Avolio & Luthans, 2003). Segundo Cunha e Espér (2015) esse estilo se propde a construir
organizagBes mais verdadeiras, com lideres autoconscientes e relagdes transparentes e éticas.
E sobre o estilo de lideranca auténtica que se assenta este trabalho, buscando entender se tal
lideranca influencia positivamente 0 comprometimento organizacional afetivo e
negativamente a intencdo de abandono dos funcionarios.

Claro, Costa e Nogueira (2015) definem Comprometimento Organizacional Afetivo
(COA) como um estado em que o funcionario estd alinhado aos objetivos e principios
organizacionais, como missao, visdo e valores. Além de se identificar com isso, o funcionario
defende a empresa como participe ativo na dindmica organizacional, expressando desejo de se
manter nela porque quer. Por sua vez, Bastos e Menezes (2010) publicaram os resultados de
uma pesquisa que teve como objetivo testar a relagdo do comprometimento afetivo e do
instrumental com a intengdo de permanéncia ou, em sentido oposto, com o desejo de
abandono da organizacdo. Segundo eles, embora Mowday, Porter e Steers (1982) tenham
definido que trabalhadores afetivamente comprometidos séo aqueles que desejam permanecer
na organizacao, outros autores (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer, Stanley, Herscovitch &
Topolnytsky, 2002; Randall, 1990) vao de encontro a tese, mostrando que ha uma relagéo
apenas ténue entre comprometimento organizacional e rotatividade. A partir dessas
investigacOes evidenciou-se que a associa¢do entre comprometimento e a intencdo de saida

ndo é simples nem direta, mas que pode ser moderada por outras varidveis como as razdes que
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motivam a saida, as inten¢fes comportamentais de saida, varidveis sociodemogréaficas e
oportunidades de trabalho alternativas, defendem Bastos e Menezes (2010).
Investigar e entender essas relagdes, cruzando a teoria com um estudo empirico, a fim

de comprovar ou refutar o problema de pesquisa é o que se pretende neste trabalho cientifico.

b) Apresentacdo do problema

Este € um estudo que almeja langar luz sobre a importancia da lideranca auténtica em
empresas brasileiras de médio porte, buscando entender se esse estilo influencia o
comprometimento organizacional afetivo dos funcionarios e a intengdo de abandono da
organizacdo. Essa averiguacdo foi efetuada na realidade especifica de uma empresa de médio
porte, ligada ao comércio de materiais de construcao civil.

Nesse sentido, a pergunta que se pretende responder é: a lideranca auténtica esta
positivamente relacionada com o comprometimento organizacional afetivo e
negativamente com a intencédo de abandono da organizacao?

Considerando o proposito da dissertacao, tendo-se discutido os conceitos de lideranca,
comprometimento organizacional e inten¢do de abandono da organizagdo, as hipéteses sao
lancadas para que possam nortear a investigacdo. Segundo Lakatos e Marconi (2003), pode-se
considerar a hipotese como um enunciado geral de relagfes entre variaveis. Para os autores, a
hipdtese é uma suposta, provavel e proviséria resposta a um problema apresentado, cuja
adequacdo serd verificada através de pesquisa.

A partir da questdo de investigacao, colocam-se as seguintes hipoteses:

H1 - A lideranca auténtica estd positivamente associada com o comprometimento

organizacional afetivo.

H2 - O comprometimento organizacional afetivo estd negativamente associado a

intencdo de saida da organizacéo.

H3 - A lideranca auténtica estd negativamente associada a intencdo de saida da

organizacao.

H4 - O comprometimento organizacional afetivo medeia a relagéo entre a lideranca

auténtica e a intencdo de saida da organizagéo.

Para tanto, esse trabalho foi realizado através de um estudo exploratorio de caréater
guantitativo. O estudo exploratério utiliza uma metodologia de pesquisa bibliogréafica sobre

um tema especifico. Segundo Prodanov e Freitas (2013), o estudo exploratorio é quando a
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pesquisa se encontra na fase preliminar e tem como objetivo oferecer mais informagdes sobre
0 assunto em questéo, possibilitando sua definicéo e delimitagéo.

Por sua vez, 0 método quantitativo, segundo Michel (2009), tem como objetivo
quantificar um problema e entender a dimensédo dele. Essa metodologia fornece informac6es
estatisticas sobre o objeto de pesquisa. Por conta da sua natureza matematica, a dimensdo da
amostra é fundamental para a pesquisa quantitativa e deve ser definida com bastante critério,
sob o risco de comprometer o resultado. Observa-se também que, nesses casos, é importante
que haja um afastamento do pesquisador, uma vez que o foco é testar uma teoria e obter um

resultado conciso, limitado e isento de interpretagdes subjetivas.

c) Proposito da Investigacao

O presente estudo parte da premissa que a lideranca auténtica pode contribuir para
fortalecer o vinculo e o comprometimento organizacional afetivo dos funcionérios,
amenizando assim a vontade de abandono da organizacdo por parte deles. Ainda que se
perceba a importancia da temaética, foi apontada por Cunha e Espér (2015) uma caréncia de
estudos nesse sentido no Brasil, identificada a partir de pesquisa realizada por eles sobre a
producdo cientifica acerca do tema no pais entre os anos de 2000 e 2013. O estado da arte
encontrou nesse periodo em torno de 130 trabalhos e, através dele, evidenciou-se que mais
pesquisas ainda se faziam necessarias sobre a tematica. Os autores recomendavam o
desenvolvimento de estudos empiricos, uma vez que foram encontrados, dentre todos 0s
trabalhos pesquisados, poucos artigos cientificos que abordavam diretamente a matéria
utilizando essa metodologia.

Em trabalho semelhante, porém mais atual e utilizando uma abrangéncia global,
Campos e Rueda (2018) analisaram a evolucdo do construto Lideranca Auténtica (LA) através
de uma revisdo da literatura entre os anos de 2011 e 2016. Os achados demonstraram um
grande aumento nas publicacdes empiricas. De 106 artigos analisados pelos autores, nove
eram de cunho tedrico e 97 empiricos. Para eles, 0 aumento das publicaces empiricas e o fato
dessas pesquisas terem sido realizadas em todos os continentes indicam que a comunidade
académica demonstrou forte interesse pela LA, comprovando dessa forma a evolugéo
sugerida anteriormente por Cunha e Espér (2015).

Também, vale destacar a fraca presenga de disciplinas especificas ou contetdos
ligados a lideranga nos cursos de administracdo de empresas no Brasil. Esta lacuna é notoria

tanto na graduacdo como na pos-graduacdo, o que pode ser facilmente comprovada
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observando os curriculos de varios cursos. Cita-se, como exemplo, a ementa curricular do
curso de Administragdo de Empresas da Universidade Federal de Santa Maria, no estado do
Rio Grande do Sul, Brasil, disponivel na pagina? da instituicdo na internet. Sao oferecidas 61
disciplinas, entre obrigatérias e complementares, somando ao todo mais de 2.700 horas aula, e
ndo h& disciplina alguma tratando de forma especifica a lideranga nas organizaces.
Entretanto, esse curso forma anualmente uma média de 80 administradores que, na maioria
dos casos, assumem cargos de lideranca em organizacdes publicas e privadas.

O direcionamento de destacar a média geréncia, dando énfase as variacbes
relacionadas ao nivel hierarquico na analise dos dados e na discusséo dos resultados do estudo
empirico, justifica-se pela relevancia desse grupo para os resultados organizacionais. Pesquisa
realizada pelo Hay Group e publicado no site® Profissional e Negdcios (2017) demonstrou que
0s gestores médios sdo responsaveis pela mobilizacdo e motivacdo de cerca de 80% dos
funcionarios de uma empresa. Além disso, a pesquisa apontou que um bom lider
intermediério pode impactar 70% positivamente no comprometimento de seus liderados e que
essa acdo pode gerar uma melhora de até 30% nos resultados da empresa. Entende-se por
gestor intermediario o colaborador que responde a direcdo ou alta geréncia da empresa, que
exerca funcdo de coordenacéo e que possua subordinados sob o seu comando.

Ainda, vale ressaltar que o presente trabalho usou como campo de pesquisa uma
empresa de médio porte do segmento de comércio de materiais de construcdo civil e que, a
partir dos resultados encontrados, o estudo pode contribuir para a melhoria na gestdo dos
recursos humanos dessa empresa em especifico e também de outras de porte semelhante ou
mesmo segmento que queiram dele se beneficiar.

Por fim, o referido estudo tem especial importancia para o autor em funcéo do aprego
pelo tema e projetos futuros, pela formacdo como graduado em Relagbes Publicas e pos-
graduado em gestdo de negdcios, pela atuacdo como docente e palestrante na area e como
profissional, exercendo funcdo de lideranca intermediaria por mais de 10 anos e, atualmente,

como socio e administrador de uma empresa de médio porte.

2 Disponivel em: www.ufsm.br/cursos/graduacao/santa-maria/administracao, acessado em 23/05/2021.
3 Disponivel em: http://profissionalenegocios.com.br, acessado em 10/07/2018
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d) Descricéo sucinta

A partir da introducéo, o presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma.

O capitulo B ¢é dedicado a revisdo da literatura, servindo como alicerce tedrico e
conceitual para todo o trabalho.

J& no capitulo C é descrito de forma detalhada o percurso metodolédgico da pesquisa,
como foi realizada a coleta de dados, os instrumentos utilizados, constituicdo e critérios da
analise, a apresentacdo da empresa estudada, concluindo com a analise e interpretacdo dos
dados gerados a partir da pesquisa empirica.

O capitulo D traz a apresentacdo e discussdao dos resultados encontrados e das
hipbteses propostas. O foco recai sobre a LA, o COA, a percepcdo dos funcionarios da
empresa quanto a LA e, por fim, sobre a relacdo da LA com o0 COA e a IAO.

Por fim, o capitulo E traz as conclusbes com um sumario dos resultados, visando
apresentar os desafios enfrentados ao longo do trabalho, aspectos mais relevantes, limitacoes

do estudo e recomendacdes para pesquisas futuras.
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B) REVISAO DA LITERATURA

a) Visdo geral do capitulo

Para Prodanov e Freitas (2013), uma revisdo da literatura disponivel realizada de
forma criteriosa é fundamental para a qualidade de um trabalho cientifico. Para os autores, ela
visa nortear a fixacdo dos objetivos, embasar a formulacdo das hipoteses, comparar teses e até
mesmo identificar um novo tipo de abordagem para o assunto.

Nesse sentido, neste capitulo é realizada uma apresentacéo sobre liderancga, buscando
conceitué-la de forma ampla. Na sequéncia, sdo abordados os perfis de lideranca, distinguindo
os diferentes estilos, seus aspectos positivos e negativos, com destaque para a lideranca
auténtica (LA). A fim de contextualizar os processos de gestdo do capital humano na
atualidade das empresas e instituicoes em geral, trata-se a lideranca nas organizacgoes
contemporaneas.

Completando a primeira parte do capitulo, é feita uma abordagem sobre os gestores
intermediarios nas organizacdes, uma vez que esse nivel dentro da hierarquia das empresas é
composto por lideres que também sdo liderados; funcionarios que estdo entre a direcdo da
empresa e 0s niveis mais operacionais; que sdo, notadamente, fundamentais para a satisfacéo
e produtividade das equipes e, por consequéncia, determinantes para 0s resultados
organizacionais.

Indo em frente, esta secdo trata sobre o comprometimento organizacional (CO),
apresentando o modelo tridimensional de CO que, segundo Meyer e Allen (1991), se divide
em afetivo, instrumental e normativo, bem como sobre a intencdo de abandono da
organizacdo (IAO). Concluindo esta parte, busca-se fazer uma relacdo entre a lideranca
auténtica (LA), o comprometimento organizacional afetivo (COA) e a intencdo de abandono
da organizacdo (IAQO), visando embasar o impacto que a existéncia da LA em uma
organizacdo pode gerar nas pessoas € nas equipes e se, a partir do referencial tedrico, ha
influéncia no CAO e na IAO.

b) Lideranca

Lideranca pode ser definida como um processo de influenciar as atividades de um
grupo organizado em seus esforgos direcionados a estabelecer e a alcancar um objetivo

(Stogdill, 1950). Segundo o autor, as condi¢fes que possibilitam a existéncia da lideranca séo:
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um grupo de duas ou mais pessoas; uma tarefa comum, ou atividades direcionadas a um
objetivo; e a distin¢do de responsabilidades entre os membros. Nesse contexto, quem exerce a
influéncia sobre os demais € chamado de lider. Os influenciados s&o denominados liderados.
Chiavenato (1999, p. 554) define a lideranga como uma “influéncia interpessoal exercida em
uma dada situacdo e dirigida através do processo de comunica¢do humana para a consecucdo
de um ou mais objetivos especificos”.

No momento em que se pretende embasar a discussdo sobre lideranca, faz-se
necessario buscar referéncias sobre o proprio comportamento do lider. Bennis (2001) defende
que o lider deve desenvolver basicamente quatro competéncias para obter sucesso em sua
missdo de liderar: as capacidades de atrair a atencdo, dar significado as coisas, inspirar
confianga e ter autocontrole. Além disso, saber delegar e empoderar seus liderados é
essencial, segundo o autor.

Bennis (2001) traz o resultado de um estudo com 90 lideres dos setores publico e
privado dos EUA, feito como objetivo de descobrir o que eles ttm em comum. Inicialmente,
foram identificadas mais diferencas do que semelhancas. O grupo era composto por pessoas
gue usavam mais um ou outro lado do cérebro, individuos que se vestiam de forma sofisticada
enquanto outros ndo davam importancia para isso, lideres falantes ou discretos e outros de
estilos completamente opostos. Mas, 0 autor encontrou aquelas quatro capacidades comuns,
citadas acima (atrair a atencdo, dar significado as coisas, inspirar confianca e ter
autocontrole), na maioria dos lideres. Ele também argumenta que os bons lideres transferem
poderes, responsabilidade e autonomia a seus subordinados, aumentando a motivacdo sem
precisar necessariamente instituir um sistema de prémios e castigos para obter sucesso em
suas empreitadas.

Versiani, Caeiro e Carvalho (2017) destacam que a percepc¢do que o lider possui sobre
seu proprio estilo de lideranca €, na maioria das vezes, divergente da percepcao que o liderado
possui sobre o lider. Esse fato ocorre em fungdo da incoeréncia entre aquilo que o lider
acredita ser frente aquilo que ele realmente é, demonstrado a partir de suas atitudes cotidianas.
Os autores seguem defendendo que se torna, assim, relevante perceber que a sintonia entre
lider e liderados é fundamental para promover uma série de aspectos positivos no contexto do
trabalho.

Outro conflito classico na gestdo de recursos humanos e processos de lideranca é o
desequilibrio de foco e atencéo entre pessoas e producdo. Ou o lider foca demais na satisfacéo
das pessoas e negligencia a produtividade delas e seus resultados, ou ele concentra-se em

demasia na producdo e ndo investe o devido cuidado as pessoas envolvidas no processo.
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Versiani et al. (2017) trazem como sugestdo investigar o comportamento do lider neste
sentido, objetivando solucionar problemas decorrentes do desequilibrio surgido tanto nos
baixos niveis organizacionais, quanto nos mais altos niveis. Para os autores, ¢ fundamental
perceber que o comportamento do lider pode ser aprendido, ndo sendo algo inato e
involuntario, como muitos pensam.

Branddo e Carchan (2010) citam que pesquisadores da Universidade de Ohio
utilizaram na década de 1970 o questionario de Descricdo de Comportamento de Lideranca
para identificar como lideres se comportavam em organizacdes comerciais, militares,
educacionais e governamentais. Os responsaveis por essa pesquisa verificaram que a maior
parte do que os lideres fazem se enquadra em duas categorias: consideracdo e estrutura inicial.
Consideracao refere-se a amizade, confianca mutua, respeito e afetividade entre o lider e o0s
subordinados. Ou seja, esta diretamente relacionado as pessoas. Por sua vez, estrutura inicial
refere-se ao estabelecimento de regras, definicdo de canais de comunicacdo, métodos e
padrbes definidos pela organizacdo para atingir metas e objetivos. Ou seja, esta diretamente
relacionada a processos. Por fim, concluiram que lideres bem sucedidos tendem a ter valores
altos tanto em consideracdo quanto em estrutura inicial.

Branddo e Charchan (2010) ilustram seu artigo, que trata sobre a lideranca nos
esportes, com uma adaptacdo de modelo proposto por Chelladurai (1993), denominado de

modelo multidimensional de lideranca (figura 1).

Figura 1: Modelo multidimensional de lideranca adaptado de Chelladuray (1993)

ANTECEDENTES COMPORTAMENTOS DO LIDER CONSEQUENCIAS
1. 4.
Caracteristicas > Comportamento
da situacao exigido
2. 5. 7.
Caracteristicas Comportamento ——» Satisfacéo e
do lider atual desempenho
3. 6.
Caracteristicas —————»  Comportamento
dos membros preferido

Fonte: Branddo e Charchan (2010).
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A partir da tese defendida pelos autores, infere-se que diversas situagfes podem ser
encontradas dentro das organizacdes. Bons lideres, com o perfil adequado a equipe e a sua
missao. Lideres preparados, com estilos bem definidos, porém que podem estar deslocados. E,
algo comum de se ver, pessoas exercendo fungdes de lideranca sem as habilidades e ou
capacidades necessarias para a missao.

Nesse sentido, 0 modelo apresentado acima demonstra que a lideranca é vista como
um processo que depende de interacdo entre todas as partes. Assim, a efetividade do lider é
resultado de aspectos circunstanciais tanto do lider, dos membros do grupo como da situacéo
posta. Segundo os autores, a lideranca para ser efetiva deve levar em consideracdo e adaptar-
se neste contexto, dependendo das caracteristicas pessoais do lider, dos liderados e das
limitacGes e exigéncias impostas pela situacdo. Portanto, a satisfacdo e o desempenho dos
envolvidos serdo menores ou maiores variando em funcdo da qualidade na interacdo dessas
variaveis.

Cabe ressaltar que, dentre os tipos de lideranca, ndo h&a uma resposta absoluta sobre
qual é o melhor ou o pior estilo. Mas sim, que ha um melhor ou pior estilo para uma situagédo
especifica. Por isso, é determinante conciliar o estilo do lider com a missdo a ser cumprida,
mas principalmente com as necessidades e desejos dos liderados. Fazer com que as pessoas
sejam produtivas, felizes e se desenvolvam parece ser a sintese de uma lideranca bem
sucedida.

Nessa esteira, discutindo as variaveis e 0s componentes intrinsecos ao processo de
lideranca, vale destacar a importancia do poder e sua influéncia nas relagdes interpessoais.
Ribeiro (2018) define poder como “a capacidade de mobilizar pessoas e recursos de forma a
ser feito o que é necessario”. Segundo a autora, quem detém o poder em uma organizagao
necessariamente ndo é quem estd em um posto mais avancado, mas sim aquele cuja suas
necessidades sdo atendidas, que consegue obter recursos, 0 apoio e a coopera¢do dos demais,
alcancando assim sucesso em transformar ideias em agdes concretas e efetivas. Ou seja, um
gestor sem poder tera dificuldades em liderar. Ao passo que qualquer colaborador com poder,

pode ser um lider natural e efetivo.
i) Estilos de lideranca

Observa-se na literatura a importancia de estudar os tracos e estilos de lideranca. Para
Daft (2003), tracos séo as caracteristicas pessoais distintas do lider, como valores éticos e

morais, aparéncia fisica, inteligéncia logica-matematica, inteligéncia emocional,
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conhecimentos gerais e especificos, habilidades, experiéncias, sociabilidade, atitudes,
historico dentre outros. O autor afirma que a adequacao de um trago ou um conjunto de tragos
depende da situacdo. Essas caracteristicas ndo se aplicam a todas as situacdes e em todas as
organizacoes.

Sobre os estilos de lideranga, Vries (2012) propde uma relacdo entre
humildade/honestidade, extroversao, socializacdo e conscienciosidade num modelo chamado
de HEXACO. A relacdo, ou interacdo, entre esses tragos da personalidade do individuo faz
com que ele assuma estilos diferentes de lideranca. Segundo o autor, a humildade/honestidade
esta ligada a um estilo ético de lideranga. A extroversdo ao estilo carismatico. A socializagdo
a um estilo de suporte e colaborativo. Ja o trago de conscienciosidade a um estilo orientado as

tarefas e, por vezes, centralizador.

Tabela 1: Estilos de lideranca

Tipo Descrigéo

Etico Presenca marcante de honestidade, humildade e relacGes de confianga.

Enérgico e extrovertido, com forte participacdo social e excelente rede de

Carismatico :
relacionamentos.

Oferece apoio e suporte as pessoas, tem boa relagéo interpessoal, preocupa-

Colaborativo
se com 0 bem estar dos membros.

Busca ter estruturas de trabalho claras, com atividades bem definidas e
Orientado as tarefas  grupos de trabalhos organizados, com foco em processos e no cumprimento
de prazos e padrGes estabelecidos.

Detém o poder de decisdo e costuma ser individualista. Gerencia a equipe
Centralizador com vigor, mas prefere manter certa distancia, o que dificulta a criacdo de
uma relagdo de confianca e respeito.

Fonte: pelo autor a partir de Vries (2012).

Frente a uma diversidade de teorias e abordagens sobre estilos de lideranca, o que
Melo (2004) apontou em seus estudos vai ao encontro das teses defendidas por Brandéo e
Charchan (2010) e Vries (2012), concluindo que a atuacdo do gestor € direcionada para um
dos seguintes focos: relacionamento, tarefa ou situacdo. O referido autor estabeleceu para
cada estilo gerencial um campo conceitual, cujas dimensdes e indicadores sdo apresentados na

tabela abaixo.
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Tabela 2: Dimens0des e indicadores de lideranca

Dimenséao Indicador

- Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.
- E atencioso no relacionamento com os subordinados.
- Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.
Relacionamento - Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.
- Estimula a apresentacdo de novas ideias no trabalho.
- E compreensivo com as falhas e os erros dos subordinados.
- Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.
- Valoriza a disciplina e a subordinag&o (hierarquia).
- Valoriza o respeito a autoridade.
- E rigido no cumprimento dos prazos estabelecidos.
- Pede que os membros dos grupos sigam normas e regras estabelecidas.
- Pde o trabalho em primeiro lugar.
- Indica aos membros do grupo tarefas especificas de cada um.
- Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da
tarefa a ser executada.
- D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo de sua
competéncia para realizar a tarefa.
- Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para
executarem a tarefa.
- D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo de sua
disposicdo para realizar a tarefa.

Tarefa

Situagdo

Fonte: pelo autor a partir de Melo (2004).

A partir da tabela acima pode-se verificar que ha uma distin¢éo clara entre os focos. O
gestor que direciona os seus esfor¢cos para o relacionamento da mais importancia as pessoas,
seus anseios, desejos e caracteristicas particulares. Ha a promocdo de um ambiente de
trabalho mais democratico e leve, porém que pode resultar em lentiddo, desorganizacéo,
pouca qualidade e baixa produtividade na execucdo das tarefas. Ja o gestor que foca nas
tarefas da énfase as relacfes hierarquicas, ao cumprimento de métodos e prazos claros e
rigidos, disciplina e respeito ao status quo. Esse direcionamento promove a produtividade
esperada no curto prazo, porém pode gerar insatisfacdo e desmotivacdo das pessoas no médio
e longo prazo. Por fim, os autores defendem a tese que o foco na situacdo € o que oferece as
condi¢cdes mais equilibradas, tanto no atendimento as necessidades das pessoas envolvidas
quanto das tarefas a serem cumpridas. Isso porque ele medeia 0 que as pessoas podem e
devem fazer com o que a tarefa especifica exige.

Castro e Gronkoski (2007) citam a tese defendida por Lewin (como citado em
Machado, 2000): “a lideranga é o determinante decisivo da atmosfera do grupo”, ou seja, do
clima organizacional. Em suas pesquisas, tal autor identificou trés modelos de lideranca: o
autocratico, o democratico e o liberal. As idéias dele sdo complementadas por Chiavenatto
(1999), dentre varios autores que citam dois estilos complementares, conforme pode ser

verificado no resumo abaixo.
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Tabela 3: Estilos de Lideres

Estilo Caracteristicas

- O lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacdo do grupo.

- O lider determina as providéncias e as técnicas para execucdo das tarefas,
cada uma por vez, a medida que se tornam necessarias e de modo imprevisivel
para o grupo.

- O lider ¢ dominador e “pessoal” nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada
membro.

- Pode gerar conflitos, atitudes de agressividade, de frustracdo, de submisséo e
desinteresse.

- A produtividade é elevada no curto prazo, mas a realizacdo das tarefas nao é
acompanhada de satisfagéo.

Autocratico

- As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo

lider.

- O grupo eshoga as providéncias e as técnicas para o alvo, solicitando

aconselhamento técnico ao lider quando necessario, passando este a sugerir

alternativas para o grupo escolher, surgindo novas perspectivas com os debates.

- A divisdo das tarefas fica a critério do préprio grupo e cada membro tem
Democrético liberdade de escolher os seus companheiros de trabalho.

- O lider procura ser um membro normal do grupo. O lider é “objetivo”

limitando-se aos “fatos” em suas caracteristicas e elogios.

- Pode gerar maior intervencdo pessoal, bem como o desenvolvimento da

solidariedade entre os participantes.

- A produtividade é boa e, sobretudo, constata-se uma maior satisfagdo e

criatividade no desempenho das tarefas.

- Ha liberdade completa para as decisbes grupais ou individuais, com
participacdo minima do lider.

- A participacdo do lider no debate é limitada, apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer informac6es desde que o
pedissem.

- Tanto a divisdo das tarefas como a escolha dos companheiros fica totalmente
a cargo do grupo. Absoluta falta de participacdo do lider.

- O lider ndo tenta avaliar ou regular o curso dos acontecimentos, limitando-se
a comentar sobre as atividades dos membros quando perguntado.

- Pode gerar desorganizacgéo, frequentes discussdes e desentendimentos.

- A produtividade € baixa e a satisfacdo € irregular e inconstante.

Liberal
(Laissez-Faire)

- Caracterizado por lagos superficiais, fundamentados na troca de interesses e
busca de objetivos pessoais.

- Configura-se como uma espécie de relacdo contratual entre lider e liderados,
baseada em recompensas contingenciais de cunho material e social.

- O foco estd em orientar os seguidores em direcdo ao atendimento de metas e
tarefas organizacionais.

Transacional

- Baseia-se no compartilhamento em nivel profundo de valores e principios
entre lider e seguidores.

- Busca um propdésito em comum que una e que atenda as necessidades de
ambas as partes.

- Criacdo de um ambiente profissional marcado pela satisfagdo e colaboracdo
mutua.

- O foco esta em estimular os seguidores a se doarem e a transcenderem seus
préprios interesses em prol de beneficios gerais perseguidos pelo grupo.

Transformacional

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Castro e Gronkoski (2007) e Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018).
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i) Lideranca Auténtica (LA)

Precisamos de lideres auténticos, pessoas da mais alta integridade, comprometidos com a construcédo de
organiza¢des duradouras. Precisamos de lideres com profundo senso de objetivo e que sejam fiéis a seus
mais inerentes valores. Precisamos de lideres com a coragem de construir suas empresas, atendendo as
necessidades de todas as partes interessadas, € que reconhecam a importancia de seu trabalho para a
sociedade (George, 2009, p. 6).

A partir de uma revisao da literatura publicada entre os anos de 2011 e 2016, Campos
e Rueda (2018) afirmam que a teoria da LA vem se desenvolvendo a partir de proposicoes e
definicbes a respeito de quatro construtos distintos: autenticidade, lider auténtico, lideranca
auténtica e desenvolvimento da lideranca auténtica.

Segundo o site www.dicio.com.br, autenticidade pode ser definida como a
caracteristica, particularidade ou estado do que é auténtico. Natureza daquilo que € real,
verdadeiro, genuino. Em que ha pertinéncia, que possui legitimidade. Particularidade do que
se pode confiar. Tem como principal sinbnimo a veracidade e seu anténimo é a
inautenticidade. Cashman (2011) define autenticidade pessoal como o processo continuo de
construcdo da autoconsciéncia da personalidade total. Como resultado dessa consciéncia, as
crencas, os valores, 0s principios e o comportamento da pessoa auténtica tendem a se alinhar.
Para ele, outra caracteristica de individuos altamente auténticos é a abertura. Sao pessoas que
valorizam e apreciam dar e receber feedbacks sinceros.

Fidalgo (2018) apresenta um resumo das caracteristicas da pessoa auténtica. Sao elas:

e Possui consciéncia dos seus pensamentos, sentimentos e razdes;

E capaz de tomar decisdes, processando informacdes sobre si mesma e sobre 0s

outros que a rodeiam, de forma relativamente imparcial;

Apresenta um discurso aberto, permitindo um relacionamento genuino com o

préximo;

Aceita-se como é e por isso ndo se defende da sua personalidade;

Guia-se por processos de autorregulacdo em relacdo as suas convicgdes e valores, de

forma a exibir comportamento auténtico;

Possui nivel de autoestima elevada, sendo segura de si mesma.

Segundo George (2009) o lider auténtico é aquele que deseja genuinamente servir aos
outros com sua lideranca. Ele se deixa conduzir tanto pelas qualidades emocionais, como
paixao e compaix&o, quanto pelas qualidades intelectuais, liderando com objetividade, sentido

e valores. Para o autor, tal lider é consciente, autodisciplinado e fiel aos seus principios. Ele é
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corajoso e humilde ao mesmo tempo, reconhecendo suas forgas e fraquezas. Por isso, dedica-
se permanentemente ao autoconhecimento e ao autodesenvolvimento.

Avolio e Luthans (2003, p. 243) definiram a lideranga auténtica como “um processo
que se baseia em capacidades psicoldgicas positivas e em um contexto organizacional
desenvolvido, que resulta em maior autoconsciéncia e em comportamentos positivos
autorregulados por parte dos lideres e liderados, promovendo o autodesenvolvimento
positivo”. Segundo Gardner e Schermerhorn (2004) a lideranca auténtica esta alicercada em
comportamentos organizacionais positivos (Positive Organizational Behavior) e em teorias de
identidade, com o objetivo de definir os processos pelos quais os lideres auténticos
influenciam as atitudes e comportamentos dos seus liderados. Para os autores, ela esta
incorporada nas ideias de Psicologia Positiva do século XXI.

Para Avolio, Walumbwa e Weber (2009), mesmo com a diversidade de conceitos
iniciais sobre o tema, parece haver consenso na literatura sobre quatro aspectos que cobrem os
componentes da lideranca auténtica: autoconsciéncia, perspectiva moral internalizada,

processamento equilibrado e transparéncia relacional.

Tabela 4. Componentes da lideranca auténtica

Componente Descricao

Refere-se a compreensdo sobre seus proprios sentimentos, desejos, gostos,

Autoconsciéncia . .
crencas, forcgas e fraguezas e do modo como se da sentido ao mundo.

Perspectiva moral Refere-se a ser guiado por padrGes morais internos, que sdo usados para
internalizada autorregular seu comportamento.

O processamento Refere-se a analise objetiva de dados relevantes antes de tomar uma
equilibrado deciséo.

Refere-se a apresentar o préprio eu auténtico ao compartilhar abertamente
informacGes e sentimentos, de forma adequada para cada situacdo, evitando
exibi¢des inapropriadas de emogdes.

A transparéncia
relacional

Fonte: pelo autor a partir de Avolio et al. (2009, p. 424).

Segundo os autores, pesquisas evidenciaram que a presenca desses quatro aspectos no
ambiente das organizacdes através de seus lideres garante, de forma significativa e positiva, a
promogdo do comportamento de cidadania, comprometimento, satisfagio com o gestor
imediato e melhora no desempenho dos funcionarios.

Nessa esteira, vale discutir também a ideia de organizagdes auténticas, uma vez que a
relacdo, influéncia e repercussao entre o estilo dos lideres e a cultura organizacional parece

ser algo indissociavel. Rego e Souto (2004) trazem a discussdo o conceito de organizacoes
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autentizoticas. O termo € um neologismo originado pela juncdo de duas palavras gregas, e
significa a soma de algo que é auténtico (authenteekos) com algo que € vital para as pessoas
(zoteekos). Para os autores, tais organizacdes sdo aquelas que oferecem condicdes para 0s

funcionarios alcancarem um equilibrio entre a vida pessoal e a organizacional.

Elas sdo um antidoto para o estresse vigente em muitas organizacdes modernas e proporcionam as
pessoas a oportunidade de atenderem os sete sentidos que comp8em a existéncia humana e profissional:
de propdsito, de autodeterminacdo, de impacto, de competéncia, de pertencimento, de prazer e alegria, e
de significado. (Rego & Souto, 2004, p. 31).

Cashman (2011) identificou sete praticas para o dominio da lideranga auténtica. Elas
representam um processo continuo de crescimento inter-relacionado, em que uma influencia a
outra. Tais préaticas sdo 0 Dominio Pessoal, 0 Dominio do Propdsito, 0 Dominio da Mudanca,
0 Dominio Interpessoal, 0 Dominio da A¢do, o Dominio da Resiliéncia e 0 Dominio do Ser.
Segundo o autor, quando elas estdo presentes de forma organizada e juntas sustentam o
progresso do lider, culminando em um resultado superior: fazer a diferenca, de forma
duradoura, de dentro para fora.

Outra discussao interessante diz respeito ao desenvolvimento de lideranca auténtica e
ao questionamento: lideres auténticos nascem prontos ou podem ser feitos ao longo de suas
vidas? Avolio et al. (2009) inferem, a partir de pesquisas realizadas com gémeos idénticos e
fraternos, que cerca de 30% da variacdo no estilo de lideranca provém da hereditariedade. A
maior parte das caracteristicas, correspondente a 70% do total, € consequéncia de fatores
externos, como a influéncia exercida por outros individuos, carreira e oportunidades de
desenvolvimento de liderangca. Ou seja, com disposicdo, estudo e treinamento € possivel
adquirir os conhecimentos necessarios e promover as habilidades e atitudes adequadas, com o
intuito de tornar-se um lider eficaz. Ou, sob a dtica da organizacdo, criar um ambiente
favoravel nesse sentido, a partir de suas estratégias de gestdo de recursos humanos e

desenvolvimento de liderangas.
iii) Lideranca nas organizagdes contemporaneas

Segundo Cardoso (2018), as empresas modernas vém sendo influenciadas, cada vez
mais, por uma mutacdo estrutural inevitavel, transformando burocracia em negociagédo e

monocracia em democracia. Para o autor, ferramentas classicas de gestdo, utilizadas em larga

escala no contexto organizacional até o fim do seéculo XX, como o planejamento e a
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racionalizacdo dos recursos, estdo saindo de cena ou perdendo importancia. Em um novo
modelo de gestdo elas ddo lugar a aprendizagem organizacional e a uma constante adaptacéo
colaborativa. Cardoso (2018) conclui dizendo que, diante dessas mudancas, os lideres tém que
se reciclar, adaptando as exigéncias impostas por um novo perfil de liderados.

Para Lopes e Mecenas (2019), uma preocupagdo constante das organizacgdes e seus
lideres é a existéncia de diferentes geragdes atuando ao mesmo tempo, interagindo nas
equipes e frente a tarefas. Para os autores, essa presenca variada no ambiente profissional tem
diversos pontos positivos, especialmente no que tange a diversidade, pluralidade e integracédo
de visbes de mundo distintas. Mas, em paralelo, pode ocasionar desequilibrio e conflitos de
necessidades e interesses, em funcdo da grande heterogeneidade das pessoas envolvidas.

Nesse sentido, vale destacar quatro grandes perfis, com diferentes caracteristicas,
identificados atualmente no ambito social. Eles séo batizados como geracdo Baby Boomer, X, Y e

Z. Abaixo, descrevem-se as principais caracteristicas de cada uma delas.

Tabela 5: Caracteristicas das Geragdes

Geragao Caracteristicas

- Valorizam um emprego fixo e estavel,

- Importam-se mais com sua experiéncia do que com sua capacidade de
inovacao;

- S&o otimistas e automotivados;

- Nao se influenciam facilmente por outras pessoas;

- S&o firmes e maduros nas decisoes;

- Preferem qualidade & quantidade;

- Buscam resultados em longo prazo.

Baby Boomer
Nascidos entre 1940 e
1960

- Busca da individualidade sem a perda da convivéncia em grupo;

- Maturidade e escolha de produtos de qualidade e funcionais;
Geragdo X - Ruptura com as geracdes anteriores e seus paradigmas;
Nascidos entre 1965 e - Busca maior por seus direitos;
1980 - Preparacdo e preocupacdo maior com as geracdes futuras;

- Procura de liberdade;

- Buscam resultados em médio e longo prazo.

- S&o polivalentes, aptos a fazerem diversas tarefas ao mesmo tempo;

- Né&o se sujeitam as tarefas subalternas de inicio de carreira e por isso
lutam por salarios ambiciosos desde cedo;

- Pouca lealdade as empresas. E comum que o0s jovens dessa geracdo
troguem de emprego com frequéncia em busca de oportunidades que
oferegcam maiores desafios e crescimento profissional;

Primeira geragdo verdadeiramente globalizada, que cresceu com a
tecnologia e a usa desde a primeira infancia;

- Procuram informacdo facil e imediata;

- Vivem em redes de relacionamento virtuais;

- Compartilham tudo o que é seu: dados, fotos, habitos;

- Estdo sempre em busca de novas tecnologias;

Geragdo Y
Nascidos entre 1980 e
2000
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Geracéo Caracteristicas

- Tem um grande fluxo de informacdes diariamente;
- Buscam resultados em curto e médio prazo.

- Séo conhecidos por serem “nativos digitais”, estando desde pequenos ja
familiarizados com a internet e todas suas possibilidades;

- S&o desconfiados quando o assunto é carreira de sucesso e seus estudos.
A maioria ndo acredita mais em fazer uma s6 coisa para o resto da vida

Gera_gao Z . ou passar sua vida profissional inteira em uma sé empresa;
Nascidos a partir de . e
2000 Desapegado das fronteiras geograficas;

- Falta de intimidade e relag&o social;

- Forte responsabilidade social e ambiental;

- Necessidade extrema de interacdo, exposicao e aprovacgdo social;
- Ansiosos, buscam resultados em curto prazo.

Fonte: pelo autor a partir de Meyer (2019).

No contexto organizacional, as geracbes compostas pelas pessoas nascidas até 1960,
chamados de baby boomers, e ap6s 2010, batizados recentemente de alpha, hoje estdo mais
relacionadas com o publico externo. Isso porque 0s primeiros, em sua grande maioria, nao
atuam mais no mercado de trabalho e os ultimos ainda nao ingressaram. Porém, entender seus
desejos e interesses é fundamental para adaptar as estratégias das empresas e suas equipes de
trabalho.

Para Meyer (2019), cada geracdo possui qualidades e caracteristicas valiosas para
interagirem e influenciarem positivamente umas com as outras. Para ele, “os integrantes da X
tém a sabedoria, 0 conhecimento e os "truques" de que o0s jovens precisam. A geracdo Y é
conhecida por sua lealdade e habilidade de mediacdo. Ja a geracdo Z estd mais conectada ao
ambiente de trabalho do futuro, ao marketing e as tendéncias de mercado”. Nesse sentido,
cabe as liderangas saber lidar com essa diversidade, minimizado os eventuais conflitos que
possam surgir a partir delas e tirando o melhor proveito na busca dos resultados esperados
pela organizacdo e pelos préprios liderados.

Mudando o foco da discussdo do perfil do liderado para a relagdo entre ele e a
organizagao, Beyer e Soler (2019) defendem a ideia de que deve existir uma via de mdo dupla
entre sujeito e organizagdo. Visando selecionar, satisfazer e reter colaboradores mais
exigentes e menos fiéis, as organizacbes contemporéneas oferecem sistemas que
proporcionem o desenvolvimento de melhores condi¢bes de trabalho, que incluem a
promocgéo de ambientes estimulantes, de aumento da motivagao, da satisfagdo, da satde e do
bem-estar, tanto no contexto corporativo como fora dele. Em contrapartida, buscam o

desempenho, a produtividade e a aplicacao das aptiddes mais nobres dos sujeitos envolvidos.
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Outros aspectos inerentes as organizagbes contemporaneas, que influenciam
diretamente a gestdo estratégica do negdcio e seus resultados, dizem respeito a globalizacao, a
evolucdo tecnologica e a valorizacdo do capital intelectual. Para Chiavenatto (1999), a era da
informacdo surge com o forte impacto provocado pelo desenvolvimento tecnologico e com a
chamada tecnologia da informagdo. Segundo o autor, a nova riqueza passa a Ser o
conhecimento, tido como o recurso mais valioso e importante, substituindo o capital
financeiro. Em seu lugar surge o capital intelectual.

Com tudo isso, infere-se que, independentemente ao estilo especifico do lider ou dos
liderados, a gestdo das pessoas nas organizacGes contemporaneas depende, mais do que
nunca, de profissionais capacitados, respeitados, motivados e bem alocados; a fim de atuarem
com efetividade em situacGes diversas; relacionando-se e adaptando-se a um publico interno
cada vez mais heterogéneo em perfis, desejos e necessidades.

Beyer e Soler (2019) véo além, afirmando que é preciso aplicar um modelo de gestéo
para a vida do sujeito, extrapolando as questbes puramente profissionais. Para eles, a
organizagdo contemporanea, através de suas liderancas, deve estar atenta a produtividade, mas
também a qualidade das relacdes interpessoais, conduta com a sua organizagao pessoal, salde
fisica e mental, bem-estar e qualidade de vida, dentro e fora da empresa. “Para que 0s
objetivos organizacionais sejam alcancados, é necessario que os individuos sejam valorizados
e tratados como elementos importantes, como parceiros ou até mesmo como investidores”,

concluem os autores.

iv) Gestor intermediario: lider e liderado

Como o objetivo principal desse trabalho é identificar o impacto da lideranca auténtica
sobre o comprometimento afetivo e intencdo de abandono, faz-se relevante abordar, mesmo
que superficialmente, a atuacdo e relevancia dos gestores intermediarios nesse sentido, dentro
do contexto organizacional. Entende-se por gestor, gerente ou lider intermediario o
funcionario de nivel médio, posicionado acima do nivel operacional e abaixo da alta

administracdo, agindo entre a defini¢do da estratégia e a sua execucgéo.

No final da década de 90, periodo marcado pelo avanco de continuas e intensas transformagdes no
ambiente interno e externo das organizagdes, a Gestdo Intermediaria comega a conquistar espagos a
medida que fornece respostas a diversidade de demandas que tornam mais complexa a atividade
empresarial. Na posi¢cdo de ligacdo entre a empresa e as pessoas, 0 gestor intermediario representa um
ponto de convergéncia na andlise e solugdo de problemas organizacionais. (Becker, Lenz & Rodrigues,
2005, p. 13).
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Mintzberg (como citado em Maximiano, 2000), realizou estudos sobre os variados
papéis que os gerentes intermediarios desempenham. Eles estdo divididos em trés categorias,

listadas na tabela abaixo.

Tabela 6: Papéis do gestor intermediario

Categoria Descrigéo

- Atua como figura de proa, compreendendo todas as atividades nas quais 0
gerente representa;

- Permeia todas as atividades gerenciais e ndo apenas uma atividade
isolada. Esta estritamente relacionado com as condi¢cdes da equipe de
trabalho;

- Faz a ligag&o entre os diversos grupos existentes na empresa e fora dela, o
que permite realizar o intercambio de recursos e informagdes necessarias
para o trabalho.

- Monitora as informagdes coletadas no mercado e na empresa, atuando
como porta-voz e elo de ligacdo junto aos niveis superiores (estratégico) e
inferiores (operacional).

- Atua como iniciador, planejador, controlador de disturbios, administrador
de recursos e negociador.

Interpessoais

Processamento de
informacdes

Decisoes

Fonte: pelo autor a partir de Maximiano (2000).

Segundo Maximiano (2000), competéncias sdo as qualificagdes que uma pessoa deve
ter para ocupar um cargo e desempenha-lo eficazmente. As competéncias especificas que sdo
exigidas para se ocupar um cargo de gerente dependem do nivel hierarquico, das tarefas do
gerente, do tipo de organizacdo, da equipe a ser liderada e de outros fatores. Para o autor, 0s
conhecimentos funcionam como pontos de referéncia para a compreensdo da realidade e
como base para o desenvolvimento de habilidades necessarias para 0 bom desempenho da

funcdo. Tais habilidades seguem resumidas na tabela abaixo.

Tabela 7: Habilidades gerenciais

Habilidade Descricéo

Habilidades mentais necessarias para se obter, analisar e interpretar
informacdes de varias fontes e a partir dai tomar decisGes complexas. Isso

nceitual ~ A
COTEEIE envolve as relacdes das partes com o todo, chegando a um significado por
meio de dados conflitantes e inadequados.
Sdo as habilidades do conhecimento, instrumentos e técnicas de um campo
Técnica especifico. Ou seja, a execugdo mecanica de um determinado trabalho. Ex.:

a elaboracéo de declaragdes financeiras. As habilidades técnicas sdo apenas
parte do necessario para se tornar um gerente eficiente.

Sdo as capacidades associadas as funcdes de planejamento, organizacao,
Administrativa contratacdo de pessoas e controle. Essas habilidades fazem com que os
gerentes se adaptem ao conjunto de procedimentos.
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Habilidade Descrigéo

S&0 as capacidades para compreender outras pessoas e interagir com elas
De relacdes eficazmente. Essa habilidade exige do gerente uma rede de
humanas relacionamentos e de outras habilidades comportamentais para o

relacionamento com pessoas de dentro e fora da organizacéo.

Fonte: pelo autor a partir de Maximiano (2000).

Analisando as informacgdes contidas nas tabelas anteriores, fica clara a relevancia e
complexidade da funcdo de gestdo intermediaria. Ao mesmo tempo em que ela exige do
profissional que a exerce conhecimentos abrangentes sobre o mercado concorrente,
fornecedores e clientes; pede conhecimentos técnicos ligados a organizacéo, seu segmento de
atuacdo, produtos e servigcos; necessita da interacdo com questdes administrativas e
burocréaticas como relatérios, planilhas, manuais, normas e procedimentos; e por fim, e talvez
a mais importante de todas as interacOes, de lideranca e gestdo de equipes, selecgéo,
treinamento, acompanhamento, alinhamento, estimulo, promocdes e desligamentos. Para
Becker et al. (2005) ha uma contribuicdo determinante da geréncia intermediaria para os

resultados empresariais, devido a sua atuacéo estratégica e operacional combinada.

¢) Comprometimento Organizacional

O termo comprometimento tem significados variados na lingua portuguesa. O site
dicio.com.br define a palavra como “acéo ou efeito de comprometer ou comprometer-se; em
que ha compromisso”. Tem origem no latim compromissus, que indica o ato de fazer uma
promessa. Também pode ser usado de forma popular para descrever o relacionamento de uma
pessoa com outra, COm um grupo ou com uma organizacdo. Tem como sinénimo as palavras
compromisso e engajamento. Em sentido oposto, tem como antdbnimo 0
descomprometimento. A forma mais utilizada na literatura mundial deriva da expressdo em
inglés commitment.

Por ser um termo com multiplos significados, Bastos (como citado em Lopes &
Scherer, 2014) propde uma conceituacdo dividida em duas dimensdes: a cotidiana e a
cientifica. A tabela abaixo sintetiza as ideias propostas pelo autor.
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Tabela 8: As duas dimensdes do termo comprometimento

Dimenséao Conceito

- compromisso, engajamento, relaciona-se com a forma como os individuos
se comportam em relacdo a objetivos definidos e o nivel de esforco,
dedicagéo e atengédo que oferecem;

- 0 estado do individuo que envolve intencGes, desejos e sentimentos;

- acdes que dificultam a consecucdo de um objetivo, ou colocar-se em uma
situacdo suspeita (comprometedora). Apresenta um sentido negativo.

Cotidiana

- forte envolvimento do individuo com variados componentes do ambiente do
Cientifica trabalho, significando engajamento e adesdo, desconsiderando qualquer
sentido negativo no significado do termo.

Fonte: pelo autor a partir de Bastos (como citado por Lopes & Scherer, 2014, p. 4).

Direcionando a discussao para como motivar e satisfazer as pessoas e as equipes, fazer
com que elas se comprometam, se desenvolvam e entreguem resultados superiores a
organizacdo, voltamos a tese defendida por Bennis (2001) sobre as quatro caracteristicas mais

comuns nos lideres para a geracdo do comprometimento.

Tabela 9: Caracteristicas dos lideres para a geragcdo de comprometimento

Caracteristica Descricéo

Entre as caracteristicas mais claras dos lideres pesquisados, estd a
habilidade de persuadir pessoas, por terem uma visdo, um sonho, um
Capacidade de conjunto de intengdes, um programa de trabalho, um quadro de referéncias.
atrair atencdo Portanto, a primeira capacidade de um lider é a de atrair e gerenciar a
atencdo, por meio de um conjunto de intengdes voltado para um resultado,
um objetivo ou uma direcao.

Para tornar 0s sonhos visiveis e para levar as pessoas a aderir a eles, o lider
Capacidade de dar  deve transmitir sua visdo. Comunicagao e aglutinamento funcionam juntos.
significado as coisas A meta do lider ndo € meramente explicar ou esclarecer algo, mas criar

significado e conferir valor as missfes que devem ser cumpridas.

A confianca é essencial para todas as organizagbes e tem como
determinante principal a constancia de propdésitos. As pessoas tendem a
seguir individuos em quem elas confiam, mesmo discordando de seus
pontos de vista, do que seguir individuos com os quais concordam, mas que
mudam de posicao frequentemente.

Capacidade de
inspirar confianga

Gerenciar a si mesmo é conhecer as proprias capacidades e emprega-las
Capacidade de ter com eficacia. Os lideres auténticos conhecem a si mesmos, administram
autocontrole suas fraquezas e aprimoram seus pontos fortes. Eles também tém a
importante capacidade de aceitar riscos.

Fonte: pelo autor a partir de Bennis (2001).

Ratificando a importancia do foco em atingir as metas e na obtencdo dos resultados
esperados pela organizacéo para reconhecer a lideranga como efetiva e bem sucedida, Ulrich
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(2004) defende a tese de que o lider deve desenvolver quatro atributos principais:
estabelecimento dos rumos, demonstracdo de empenho pessoal, mobilizagcdo do envolvimento
individual e fortalecimento das habilidades empresariais. Segundo ele, estabelecer rumos é
definir o destino da empresa; mobilizar o envolvimento individual estd relacionado com o
comprometimento das pessoas; fortalecer as habilidades empresariais envolve a construgéo de
sistemas organizacionais. Por fim, o empenho pessoal constitui uma parte essencial do
processo na busca de uma lideranca mais auténtica e inspiradora. Ele diz respeito ao exemplo
que o lider da aos seus subordinados com suas atitudes cotidianas.

Ulrich (2004) propde um sistema, que ela batizou de VOIICCE, para criar e manter o

comprometimento dos funcionérios. Ele baseia-se em sete dimensoes.

Tabela 10: Sistema VOIICE

Modelo Dimensao Descricdo
- As pessoas querem encontrar um sentido ou um objetivo no
Vv Viséo
trabalho que executam.
. Todos querem uma chance para aprender, crescer, avancar e
0] Oportunidade a P P ¢

melhorar naquilo que fazem.

O dinheiro pode ser um bom fator de motivacdo se vier em
| Incentivos guantidade significativa e se seu ganho estiver associado a
objetivos especificos.

As pessoas querem fazer seu trabalho quando visualizam o

| Impacto -
P impacto de seus esforcos.

. Os funcionarios se envolvem mais quando se sentem parte de uma

C Comunidade .
equipe.
C Comunicacio As pessoas tém mais motivacdo quando sabem o0 que estd
¢ acontecendo.
. Cresce 0 comprometimento das pessoas quando elas tém a

E Empreendedorismo

oportunidade de controlar como e onde o trabalho sera feito.

Fonte: pelo autor a partir de Ulrich (2004).

Numa visdo mais humanizada, Hunter (2011) por sua vez defende a tese de que o lider
deve ter carater, uma base emocional forte e a consciéncia de que lideranca ndo esté ligada a
poder, mas a autoridade. E que esta autoridade € conquistada principalmente com a
demonstracdo cotidiana e real de amor, dedicacdo e respeito. Para o autor, o lider deve
dedicar-se a um processo pessoal de autoconhecimento, de melhoria continua, aceitar
feedback de seus subordinados e assumir riscos. Tudo isso com o0 objetivo de diminuir ou

eliminar a distancia entre o que ele € e 0 que ele precisa mudar para se tornar um lider
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auténtico. Para Hunter (2011), essa postura melhora de forma natural e gradual o
comprometimento dos liderados com o seu lider e, por consequéncia, com a organizacao.

Segundo Lopes e Scherer (2014) o comprometimento organizacional pode ter uma
relacdo direta com a satisfacdo no trabalho, por isso € um componente de interesse crescente
junto as organizacdes, ao passo em que proporciona o0 entendimento de que os objetivos
corporativos devem e podem ser atingidos sem prejudicar os individuos envolvidos no
processo. Para os autores, colaboradores comprometidos consideram-se como parte da
organizacéo e trabalham com dedicacgéo para o sucesso dela.

Vale destacar os estudos que tratam o comprometimento organizacional como
temaética central. Segundo Coltre e Simon (2012), o primeiro estudo relacionado ao tema foi
elaborado por Chester Barnard em 1938 e, a partir dai, varios outros pesquisadores se
envolveram com o assunto, dentre eles James March e Herbert Simon em 1958 e Howard
Becker em 1960. Em sintese, tais autoresressaltaram que vinculos fortes podem surgir quando

as organizacgdes percebem e atendem as expectativas dos funcionarios.
i) Modelo tridimensional do CO

Coltre e Simon (2012) destacam que, embasado nas teorias descritas acima e em tantos
outros estudos que vieram nos anos seguintes, surgiu em 1991 através de Allen e Meyer o
conceito de um modelo tridimensional de comprometimento organizacional dividido em trés

eixos: afetivo, instrumental e normativo.

Figura 2: Modelo tridimensional de comprometimento organizacional

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

INDIVIDUO INDIVIDUO INDIVIDUO
PERMANECE PORQUE PERMANECE PORQUE PERMANECE PORQUE
QUER PRECISA SENTE QUE DEVE
DESEJO NECESSIDADE OBRIGACAO

Fonte: pelo autor a partir de Coltre e Simon (2012).
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O comprometimento organizacional afetivo (COA) é quando o individuo sente-se
emocionalmente ligado, identificado e envolvido com a empresa e nela permanece porque
quer. Por sua vez, o comprometimento instrumental é quando o individuo se mantém ligado a
organizacdo devido ao reconhecimento dos custos associados com a sua saida da empresa e
nela permanece porque precisa. J& o comprometimento normativo € quando o individuo
possui um sentimento de obrigacdo, ou dever moral com a empresa, e nela permanece porque
sente que deve.

Coltre e Simon (2012) destacam indicadores que, quando verificados, sugerem a
presenca de um tipo de comprometimento especifico. Sao eles:

- Comprometimento Instrumental: a dificuldade em abandonar a organizagdo mesmo
que quisesse; o esforco ja feito pela organizacdo; a escassez de boas alternativas
imediatas, como consequéncia negativa, caso o individuo deixe a organizacéo.

- Comprometimento Normativo: o fato do individuo ndo achar certo, mesmo sendo
vantajoso para ele, deixar a organizac¢do; o sentimento de culpa quando pensa em
sair; a lealdade do individuo perante a ela; a obrigacdo moral do individuo com as
pessoas; 0 sentimento de dever muito a organizacao.

- Comprometimento Afetivo: a disposicdo do individuo em dedicar sua carreira a
organizagao; a percepgdo dos problemas organizacionais como se dele fossem; o
forte senso de integracdo e vinculo emocional; o relevante significado pessoal que a

organizacdo proporciona a esse individuo.

Segundo Siqueira (2001) o Comprometimento Afetivo decorre da internalizacdo dos
valores da organizacdo pelo individuo. Este se identifica com os objetivos e envolve-se com
0s papéis de trabalho. Assim, na visdo do autor, considera-se que foi desenvolvido um vinculo
psicolégico, de natureza afetiva, com a organizacdo. A literatura traz varias outras definicdes
ou conceitos complementares para o termo “comprometimento afetivo”, tais como a idéia de
apego, lealdade, pertencimento, engajamento, envolvimento, identificacdo, desejo de
contribuir, desejo de permanecer.

Allen e Meyer (1996) propdem que as variaveis que antecedem o Comprometimento
Afetivo estdo contidas em apenas trés tipologias. S&o elas:

e Caracteristicas pessoais, como a idade, género, nivel de escolaridade, estado civil,

entre outros;

e Experiéncias no trabalho, como o sentimento equitativo de oportunidades, tarefas

desafiadoras e o correto feedback por parte dos gestores;
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e Estrutura organizacional, como a divisdo, organizacdo e coordenacdo de papéis e
funcBes. Os autores citam como exemplo a descentralizacdo da tomada de decisao
como um fator que se relaciona com o aumento de Comprometimento Afetivo, pois
desperta no colaborador sentimentos de pertencimento e de estima, criando assim

lagos afetivos com a organizacéo.

Mowday et al. (1982) defendem trés dimensdes para a definicdo de comprometimento
afetivo: (i) o profissional acreditar e aceitar os valores e objetivos da organizacdo a qual esta
inserido; (ii) grande desejo de manter o vinculo com a organizacao; (iii) interesse em esforcar-
se a favor da organizacéo.

Mathieu e Zajac (1990), afirmam que o comprometimento organizacional gera
resultados como baixa rotatividade, baixa percepcdo de alternativas de emprego, maior
produtividade e melhores indicadores de desempenho. Na mesma esteira, Rego e Souto
(2004) observam que ha uma menor tendéncia de turnover, menor absenteismo, maior
desempenho e melhora no comportamento de cidadania organizacional nos individuos que
estdo comprometidos afetivamente com a organizagéo.

Segundo Domingues (2010), se a organizacdo demonstrar aos trabalhadores que eles
sdo componentes fundamentais para o seu funcionamento e se os trabalhadores perceberem a
existéncia de suporte por parte da organizacao, estes vao se sentir mais comprometidos com a

mesma.

d) Intencdo de abandono da organizacéo

Segundo Neiva e Vasconcellos (2019), a intencdo de abandono da organizacéo pode
ser definida como “uma vontade individual, consciente e deliberada do trabalhador em sair de
sua atual organizacdo em um futuro proximo”, sendo também chamada na literatura de
intengdo de desligamento ou de rotatividade. Assim como as outras duas variaveis centrais do
presente trabalho (LA e CAO), a intencdo de abandono (I1A), ou de desligamento da empresa,
tem sido destaque em estudos e trabalhos cientificos nos ultimos anos. Especialmente pela
crescente importancia do capital intelectual para o sucesso das organizacdes e a sua relacéo
indissociavel com as estratégias de gestao de recursos humanos e retencéo de talentos.

Para Cappellozza, Costa e Silva (2014), em um cenario marcado pela
desmaterializacdo da economia, no qual o conhecimento passa a ser um grande diferencial

competitivo, € importante compreender como os colaboradores percebem as agdes da
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organizagdo, bem como os impactos sobre indicadores de retengdo, como o turnover. Segundo
0s autores, a intencdo de desligamento ou, em sentido oposto, a de permanéncia, sofre
influéncias de diversos fatores. Muitos deles decorrentes do comprometimento afetivo, que
pode gerar 0 sentimento de afeto, confianca e respeito. No entanto, essa variavel pode ser
mediada por questdes particulares do individuo, como falta de perspectivas profissionais,
problemas, desafios ou mudangas de ordem pessoal. Eles observam ainda que algumas
organizagOes dedicam-se mais que outras em proporcionar apoio em relacdo as necessidades
do individuo. A percepc¢do que a pessoa tem sobre essa atencdo despendida pela empresa é o

que se chama de percepc¢éo de suporte organizacional.

Em um ambiente competitivo, com alta valorizacdo de intangiveis desenvolvidos pelas pessoas em
fungdo de conhecimento acumulado em anos de trabalho, o turnover (rotatividade) passa a custar caro
ndo somente do ponto de vista operacional, mas também pelas perdas estratégicas para a organizacdo. A
rotatividade tem efeitos nos custos de contratacdo e demissdo, na qualidade do trabalho durante o
periodo de treinamento do recém contratado, na perda de conhecimento acumulado pelo que sai e ainda
pode ter prejuizos estratégicos dependendo das informagfes que o profissional pode levar para 0s
concorrentes. (Cappellozza et al., 2014, p. 323).

Neiva e Vasconcellos (2019) observam que a intencdo de abandono também possui
relacdo direta com as expectativas de carreira na organizacdo e com o futuro da prépria
organizacdo. Expectativas favoraveis ensejam a necessidade de retribui¢cdo por meio de alto
comprometimento e baixa intencdo de desligamento. Os autores ainda inferem que, ao
contrario, quando as expectativas sdo negativas, a troca social e a reciprocidade cessam,
ocasionando a diminuicdo do comprometimento e o fortalecimento da intencdo de
desligamento.

Para Steers e Mowday (1981) o comportamento de um funcionario que quer se
desligar da organizacdo passa, basicamente, por quatro momentos: (i) baixa expectativa de
trabalho e valores compartilhados com a organizacdo; (ii) respostas afetivas negativas; (iii)
intencdo de deixar a organizacdo; e, por fim, (iv) oportunidades de trabalho melhores no
mercado. Complementando a ideia, Cappellozza et al. (2014) observam que a rotatividade se
manifesta em funcdo de fatores como politicas organizacionais inadequadas, desalinhamento
entre o funcionario e a cultura organizacional, falta de incentivos e treinamento ineficiente.

Maertz e Griffeth (2004) propds uma tipologia que inclui oito categorias de forcas
motivacionais que levam ao turnover, ou intencdo de abandono, conforme demonstra-se no

quadro abaixo.
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Tabela 11: Forgas motivacionais que influenciam o turnover

Forca Descricdo

As forgas afetivas geram respostas emocionais positivas ou negativas em
relacdo a organizagdo, causando conforto psicologico ou desconforto. O
conforto emocional motiva a aproximacéo ou a permanéncia. O desconforto
motiva a evasao ou desisténcia.

Afetiva

As forcas contratuais consistem nos acordos tacitos (psicolégicos) de
Contratual obrigacBes entre os trabalhadores e a organizagdo. Dependem de
reciprocidade.

As forgas constituintes dizem respeito as relacfes de apego que o individuo

nstituin I .
Sl tem com os colegas de trabalho, grupos e com a organizacdo em si.

As forcas alternativas remetem para as opgfes ao trabalho atual que os
Alternativa colaboradores tém dentro da prépria organizagdo. Caso ndo surjam ofertas
de trabalho melhores, podem sair da organizacgéo a que pertencem.

As forcas calculativas dizem respeito ao alcance de objetivos. Se o
Calculativa colaborador vé que consegue atingir 0s seus objetivos na organizagdo onde
estd, tende a permanecer. Se sentir o contrario, tera a tendéncia para sair.

As forcas normativas refletem as percepcbes dos trabalhadores
Normativa relativamente as expectativas de pessoas de fora da organizagdo (amigos e
familiares), sobre continuar ou ndo na organizacéo.

Custos explicitos e psicolégicos causados pela desisténcia, por
investimentos na relacdo ou por comportamentos anteriores que favorecem

Comportamental ou se opdem a aproximacdo. Custos mais altos motivam a permanéncia,
enquanto custos mais baixos ou comportamentos contrarios a associa¢do
motivam a saida.

As forgas morais remetem para o desejo de fazer o que parece certo e evitar

Moral . . .
agir de forma inconsistente com os seus valores.

Fonte: pelo autor a partir de Maertz e Griffeth (2004, p. 669).

Pode-se perceber a partir do quadro acima, bem como na vasta literatura disponivel,
que a intencdo de abandono, de forma geral, serd& maior ou menor variando em funcdo do
atendimento, ou ndo, por parte da organizacdo das expectativas, necessidades e desejos do
individuo. Que ha uma relacdo negativa entre comprometimento organizacional e intencdo de
abandono, porém que ela pode ser influenciada em funcdo da presenca de outras variaveis.
Que a intengéo de desligamento da empresa é diminuida quando ha a percepcéo de suporte
organizacional. Por fim, que questdes de ordem particular podem ser um antecedente

importante para motivar a decisdo de desligamento de um funcionério de sua organizacao.

39



e) A lideranca auténtica (LA) e a sua relagdo com o comprometimento organizacional
afetivo (COA) e a intencéo de abandono da organizacéo (1A)

i) Impacto da Lideranca Auténtica para o Comprometimento Organizacional Afetivo

Segundo Avolio e Luthans (2003) lideres auténticos sdo reconhecidos como pessoas
que sabem guem sdo, no que acreditam e valorizam e agem de acordo com esses valores e
crencas enquanto interagem com o0s outros. Assim, geram credibilidade, ganham respeito,
confianca e admiragéo dos seus seguidores, incentivando-0s em variados aspectos e criando
redes de relacionamentos auténticas. Para Harter, Schmidt, & Hayes (2002), um dos fatores
que contribui positivamente para o desenvolvimento de comportamentos positivos e
benéficos, tanto para o colaborador como para a organizacdo, € o tipo de lideranca
desempenhada.

Para Fidalgo (2018) é responsabilidade do lider a criacdo de climas organizacionais
auténticos que déem pleno acesso a todas as informacdes, recursos e suportes que oferecam
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, através de processos justos e interativos.
Segundo a autora, a criagdo e manutencdo de um clima auténtico pode tornar-se uma
vantagem competitiva e sustentavel, uma vez que ndo é uma estratégia facilmente replicavel
por outras organizacdes. Rego (2014) observa que em estudos centrados nos antecedentes do
comprometimento organizacional verifica-se que a lideranca auténtica estd diretamente
relacionada com o aumento do comprometimento organizacional, exercendo influéncia

positiva sobre 0 mesmo

O lider auténtico pode influenciar positivamente os comportamentos e atitudes dos colaboradores,
desenvolvendo o comprometimento, os comportamentos de cidadania organizacional, a performance
(Hies et al. 2005; Rego et al. 2012) e faz com que 0s seus seguidores se sintam mais comprometidos em
atingir as metas e 0s objetivos que Ihes sdo propostos, derivado do grau de autenticidade percebido
pelos mesmos (Kernis, 2003; Kernis e Goldman, 2005). (Rego, 2014, p. 9).

Gatling, Kange Kim (2016) afirmam que a Lideranca Auténtica influencia de forma
direta 0 Comprometimento Afetivo dos colaboradores por dois motivos. Primeiro, porque
através da autoconsciéncia os lideres demonstram uma compreensdo dos pontos fortes e
fracos, obtendo uma nocéo clara do modo como 0s outros encaram as suas capacidades e
conhece o impacto das suas decisdes nos outros. Segundo, porque a transparéncia relacional
reforga a importancia de atender os interesses compartilhados do grupo, evitando conflitos

com interesses individuais.
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Por sua vez, Javaid (2015) sugere que a relacdo existente entre a Lideranca Auténtica e
o Comprometimento Afetivo também pode ser estabelecida através do mecanismo da teoria
da troca social. Tal teoria determina que os liderados retribuem, de maneira inconsciente, o
tratamento positivo e favoravel recebido de seus lideres com o fortalecimento do vinculo

emocional com a organizagao, cumprindo, assim, com as suas responsabilidades.

ii) Impacto da Lideranca Auténtica para a Intencdo de Abandono

Griffeth, Hom & Gaertner (2000) defendem que a Intengdo de Abandono é
influenciada por fatores internos e fatores externos a organizacdo. Os fatores internos sao as
caracteristicas do ambiente de trabalho, tais como funcdo, estresse, unido do grupo de
trabalho, autonomia, a justica distributiva, as oportunidades de crescimento profissional e o
tipo de lideranca exercida pelos superiores. Como fatores externos cita-se as oportunidades de
trabalho alternativas a organizacdo. Fidalgo (2018) observa que a Intencdo de Turnover é
aumentada por forcas negativas que induzem o funcionario a desistir de colaborar e a procurar
novas possibilidades externas. Para o autor, as emoc¢des negativas sentidas pelos
colaboradores podem ser eliminadas, ou ao menos minimizadas, através das emogdes

positivas resultantes de climas organizacionais auténticos.

Os lideres auténticos controlam as suas emogBes com o intuito de reduzir as emogdes inapropriadas ou
potencialmente destrutivas que poderiam refletir negativamente sobre a organizacdo e sobre os seus
colaboradores (Gatling et al., 2016). Desta forma, um lider auténtico, através da sua personalidade
contagiante, poderd desenvolver nos seus colaboradores o sentimento de pertenca (Rego & Cunha,
2008) e, assim, influenciar negativamente a Intencdo de Turnover (Azanza et al., 2015). (Fidalgo, 2018,
pp. 30-31).

Nesse sentido, cabe as organizagdes desenvolverem liderancas capazes de criar um
ambiente positivo, que estimule a produtividade mas também a satisfacdo dos individuos
envolvidos, diminuindo assim a intencdo de abandono por parte deles. Segundo Laschinger e
Fida (2014), lideres auténticos influenciam a qualidade das relagdes no ambiente de trabalho,
modelando 0s comportamentos interpessoais positivos e estabelecendo padrdes a serem
seguidos. Os autores afirmam que, dessa forma, os lideres criam condi¢cBes menos favoraveis
ao surgimento de conflitos entre os colaboradores, evitando sentimentos de frustragéo entre
eles e contribuindo, de forma determinante, para a diminui¢cdo da intencdo de saida da

organizacao.
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i) Impacto do Comprometimento Organizacional Afetivo para a Intengdo de Abandono

Parece ser ponto pacifico na literatura a conclusdo de que o comprometimento
organizacional gera uma série de resultados necessarios e desejados, tanto para as
organizagbes como para os individuos que delas participam. Nessa linha, os estudos
encontrados buscam investigar e identificar, de forma cientifica, quais sdo esses resultados e
como se da a relacdo entre o CO e tais resultados. Uma das consequéncias, largamente
discutida, € a diminuicdo da intencdo de abandono da organizacdo. Mowday et al. (1982)
afirmam que individuos comprometidos com suas organizagdes sdo mais dedicados, sentem-
se leais a si mesmos, partilham os seus valores, tm um sentimento pessoal de importancia
sobre missdo da organizacao e desistem com menos facilidade. Neiva e Vasconcellos (2019)
defendem que a grande quantidade de estudos que analisam a relacdo entre CO e IA resulta,
em sua maioria, da ideia logica de que quanto maior é a identificacdo e a ligacdo afetiva com

a organizacgdo, menor € a intencao de abandona-la.

Do ponto de vista empirico, uma das primeiras meta-anélises sobre comprometimento (Mathieu &
Zajac, 1990) ja revelava a forte associacdo negativa da varidvel com intencdo de desligamento.
Resultados de meta-analises posteriores (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002) apontaram
na mesma direcdo (especialmente no caso do comprometimento afetivo) e esse padrdo continua a
assomar em investigagdes recentes (Juhdi, Pa’wan, & Hansaram, 2013). (Neiva & Vasconcellos, 2019).

Tett e Meyer (1993) realizaram estudo comparando trés modelos que predizem a
intencdo de abandono: (i) o primeiro modelo indica que a satisfacdo com o trabalho e o
comprometimento organizacional afetivo estdo relacionados, mas influenciam de forma
independente a intencdo de abandono; (ii) o segundo modelo sugere que a satisfagdo com o
trabalho prevé a intencdo de abandono, com o comprometimento organizacional afetivo
mediando a relacdo; (iii) por ultimo, o terceiro modelo sugere que o comprometimento
organizacional afetivo prediz a intencdo de abandono, com a satisfagdo com o trabalho como
variavel mediadora.

Por outro lado, Bastos e Menezes (2010) defendem que a associacdo direta entre
comprometimento organizacional afetivo e intencdo de abandono é relativamente fraca. Uma
das justificativas principais para tal afirmacdo é que a interagdo entre comprometimento e o
comportamento real de saida ndo é simples nem direta, podendo ser influenciada por outras
variaveis, como as ligadas a razdes que motivam a saida (qualidade do vinculo), as intencGes
comportamentais de saida, além de varidveis sociodemograficas e oportunidades de trabalho

alternativas que sao percebidas.
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Diversos autores concordam que ha, de fato, uma associacdo negativa entre as trés
dimensGes do Comprometimento Organizacional (CO) e Intengdo de Abandono (Allen &
Meyer, 1996; Mathieu & Zajac, 1990; Tett & Meyer, 1993), que o0 CO é um importante
antecedente da intencdo de abandono, porém que constitui apenas uma parte da explicacédo
sobre a rotatividade de pessoal.

Nesse sentido, Domingues (2010) identificou em pesquisa realizada com 189 agentes
de salde portugueses que, dentre as trés dimensdes do CO, a Unica componente capaz de
predizer as intencdes de abandono gerais (intencdo de abandono da profisséo, da organizacao
e do trabalho atual), é a afetiva, através de uma associacdo negativa. Segundo o autor,
individuos com forte sentimento de pertencimento apresentam uma reduzida intencdo de
abandono. Os colaboradores com niveis de comprometimento elevado, que exibem um desejo
em permanecer na instituicdo, estdo menos propensos a considerar outras alternativas de
trabalho, mesmo que essas impliqguem recompensas mais elevadas. As outras duas dimensoes
de comprometimento (normativa e instrumental) ndo se demonstraram relevantes para definir

as intencdes de abandono dos agentes em saude.
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C) TRABALHO EMPIRICO

Nesta secdo apresenta-se o percurso metodologico aplicado no presente estudo, para
atingir o objetivo da pesquisa: identificar, sob o ponto de vista dos funcionarios, se ha a
presenca dos principios de lideranca auténtica e se esse estilo pode influenciar
positivamente o comprometimento afetivo e negativamente a intencéo de abandono da
empresa.

A partir da investigacdo empirica e posterior analise buscou-se obter como resultado a
comprovacao das quatro hipoteses apresentadas.

H1: A lideranga auténtica estd positivamente associada com o comprometimento
organizacional afetivo;

H2: A lideranca auténtica esta negativamente associada com a intencédo de abandono;

H3: O comprometimento organizacional afetivo esta negativamente associado com a
intencdo de abandono;

H4: O comprometimento organizacional afetivo medeia a associacdo negativa entre

lideranca auténtica e intencdo de abandono.

Figura 3: Modelo de investigagéo: a relagéo entre a Lideranca Auténtica, 0 Comprometimento
Organizacional Afetivo e Intencdo de Abandono

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

AFETIVO
H1 (+) H3 (-)
H4 H4
LIDERANCA INTENCAO DE
AUTENTICA > ABANDONO
H2 (-)

Fonte: pelo autor.

Expde-se nas proximas subsegdes, o tipo de estudo utilizado, o instrumento de coleta

de dados e a apresentacdo de empresa estudada.
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a) Percurso metodoldgico

O trabalho foi realizado através de estudo exploratorio de carater quantitativo. O
estudo exploratorio, segundo Prodanov e Freitas (2013) tem como centralidade estudos que se
encontram em fases preliminares, na qual se busca investigar mais informagdes sobre a
pesquisa.

A caracterizacdo do estudo é quantitativa. Segundo Michel (2009), o estudo
guantitativo tem como objetivo quantificar um problema e entender a dimensdo dele. Essa
metodologia fornece informagGes estatisticas sobre o objeto de pesquisa. Por conta da sua
natureza matematica, a dimensdo da amostra é fundamental para a pesquisa quantitativa e
deve ser definido com bastante critério, sob o risco de comprometer o resultado.

O método escolhido para esse estudo foi o survey. De acordo com Babin, Hair, Money
e Samouel (2005), o método survey corresponde ao procedimento metodolégico aplicado para
coleta de dados primarios a partir dos individuos. As informacOes obtidas podem variar entre
ideias, religiGes, costumes e maneiras de vida, e também, informacgdes gerais como a
experiéncia do individuo, género, idade, nivel de educacdo e renda, dentre outros.

Esse estudo enquadra-se como survey, pois utilizou a abordagem quantitativa e
realizou o estudo diretamente com a populacdo escolhida. Justificando-se ainda, pois teve a
intencdo de aplicar a um grupo significativo de pessoas, a fim de obter conclusGes dos

objetivos de pesquisa através dos dados encontrados.

1) Instrumento de coleta de dados

O questionario foi escolhido como instrumento de coleta de dados. Para Babin et al.
(2005), o questionario é um instrumento cientificamente desenvolvido, composto por um
conjunto de perguntas ou afirmativas, criadas para coletar os dados que 0 pesquisador procura
identificar junto aos respondentes que compdem sua amostra.

A construcdo do instrumento utilizou escalas validadas no Brasil sobre as teorias que
guiam este estudo: lideranca auténtica, comprometimento organizacional e intencdo de saida
da organizacdo. Também incluindo os dados de identificagdo dos respondentes.

O questionario foi dividido em quatro blocos, conforme é possivel verificar no
Anexo I. O primeiro corresponde aos dados sociodemogréaficos dos respondentes, composto

pelas seguintes questdes: sexo, idade, estado civil, escolaridade, nimero de filhos, se é o
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principal responsavel da renda familiar. Além disso, questiona-se o nivel hierdrquico na
empresa, por meio da op¢do do cargo ocupado, e também o tempo que esta ligado a mesma.

O segundo bloco é constituido pelo inventario de lideranca auténtica, baseado no
modelo de Novaes, Ferreira e Gabardo-Martins (2019). O construto contém 14 afirmativas, na
qual o respondente reflete sobre o comportamento do seu lider, com a escala tipo likert de 5
pontos, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente.

O terceiro bloco corresponde ao construto de comprometimento organizacional,
validado por Bastos e Aguiar (2015). Este bloco € constituido por 12 afirmativas, com uma
escala tipo likert de 6 pontos, sendo 1 para discordo totalmente e 6 para concordo totalmente.
Essa secdo tem o intuito de avaliar o comprometimento que o funcionario tem com a
organizacao estudada.

O dltimo bloco é formado por trés questdes que constituem o inventario de
rotatividade de Siqueira, Gomide Jr, Oliveira e Polizzi Filho (2014). Esse estudo visa analisar
qual a intencéo de saida da organizacdo que o individuo tem. As respostas foram preenchidas

com uma escala tipo likert de 5 pontos, que variam entre nunca (1) e sempre (5).

i) Procedimentos de pesquisa

A presente pesquisa foi aplicada a 67 funcionarios da empresa estudada, de um total
de 89 existentes, segundo dados fornecidos na data de aplicacdo. Para tornar a amostra
representativa e livre de vicios participaram funcionarios pertencentes a todas as unidades e
setores, de acordo com a disponibilidade de participagao destes.

Para a validacdo do instrumento de pesquisa realizaram-se dois pré-testes,
primeiramente com dois especialistas académicos, para verificar se a construcdo tinha sido
realizada de forma correta e metodologicamente vélida. E, em um segundo momento, com
quatro funcionérios da empresa, por meio do formulério online. A segunda validacdo
constatou a necessidade de acrescentar junto as questdes, entre parénteses, uma explicacao de
forma mais clara, tendo em vista a dificuldade de alguns em compreenderem as afirmativas
dos construtos. Também, no segundo pré-teste foi verificada a necessidade de reforcar a
orientacdo sobre qual lider deveria ser avaliado, uma vez que o0s participantes demonstraram
davida nesse sentido: deveriam avaliar o principal lider da empresa ou o seu lider imediato? E
possivel ver o instrumento aplicado no Anexo I.

A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi realizada de dois modos: atraves de um

formulario online na plataforma Formularios Google e, de forma direta, através de um
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formulario fisico, na sala de treinamentos da empresa. Todos os questionarios foram aplicados
em um mesmo dia. Importante ressaltar que o responsavel pela realizacdo do questionério foi
um terceiro, capacitado e com experiéncia nesse tipo de atividade, desconhecido pelos
colaboradores e sem qualquer subordinacgéo as liderancas da empresa, como forma de conferir

ISencao ao processo e seguranga aos respondentes.

iii) Constituicao e critérios de analise dos dados

Os dados foram compilados em uma planilha Excel, tratados e analisados no IBM
SPSS Statistics 22. Para a analise dos dados, foram utilizados a anélise descritiva e o0s testes
de hipoteses. A analise descritiva tem como objetivo descrever os dados encontrados nos trés
construtos estudados, além do perfil dos respondentes.

Os testes de hipoOteses tém o intuito de analisar se ha diferencas significativas de
médias entre os construtos e dados sociodemograficos. Para isso, foram utilizados dois tipos
de técnicas de andlise, o teste t e andlise de variancia, denominada ANOVA. O teste t,
conforme Hair et al. (2005, p. 297), “avalia se as diferengas observadas entre as médias de
duas amostras ocorreram por acaso ou houve uma diferenca verdadeira”. Aplicou-se para
verificar as médias de grupos de duas variaveis. A analise de varidncia ANOVA é usada para
avaliar as diferencas estatisticas entre as médias de dois ou mais grupos, conforme Hair et al.
(2005). E ao constatar diferenca nos testes de ANOVA, com hipdteses nulas rejeitadas,
aplicou-se o teste Tukey do SPSS, para verificar as diferencas.

Paralelamente, com o objetivo de comprovar ou refutar as hipoteses apresentadas na
proposta de investigacdo, foi utilizada um modelo estatistico chamado de Analise de
Caminhos (path analysis, em inglés), através do programa SPSS Amos. Também chamado de
Modelagem com Equacdes Estruturais (SEM — Structural Equation Modeling), ela abrange
técnicas multivariadas de analise de dados que combinam aspectos de regressdo mdaltipla e de
andlise fatorial, com a finalidade de estimar simultaneamente uma série de relacBes de
dependéncia (Amorim et al., 2012).

No presente estudo, o foco da anélise de caminhos recai sobre identificar a correlacéo
entre as variaveis dependentes (endogenas), independentes (exdgenas) e mediadoras e a forca
da influéncia entre elas, que pode variar entre +1 e -1. Vale destacar que ndo foi realizada
analise fatorial confirmatéria ou de consisténcia, uma vez que ja foi provado em outros
estudos, em uma andlise muito maior, inclusive com essas mesmas escalas validadas para o

Brasil. Como esse ndo era o objetivo do trabalho, optou-se por ndo fazer, pois, como
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mencionado acima, essa amostra € menor do que outras ja provadas e, portanto, seria um

trabalho redundante.

iv) Apresentacdo da empresa estudada

Para dar corpo a discussdo, o referido trabalho de campo foi realizado em uma
empresa que atua no segmento de comércio de materiais de construcdo na cidade de Roséario
do Sul, Rio Grande do Sul, Brasil.

A RST* foi fundada em dezembro de 2003 na cidade de Rosario do Sul, RS, com foco
de atuacdo voltado ao comércio e industrializacdo de ferros e afins. Através de uma postura de
mercado ousada, a empresa logo passou a incorporar novos produtos e servigos. Alicercada
em uma estratégia de investimentos em estrutura fisica, estoque amplo e variado, a empresa
cresceu rapidamente.

A partir de 2010, a empresa passou a diversificar suas atividades especializando a sua
atuacdo em varias unidades que atuam em negocios distintos e incorporando, desta maneira,
um modelo de grupo empresarial. Ao final de 2017, o Grupo RST tinha sua estrutura fisica
instalada — somando suas unidades, em uma area total aproximada de 100 mil m2 e &rea
construida em torno de 13 mil m2. Contava com mais de 140 funcionérios diretos, uma frota
superior a 40 veiculos entre caminhBes, maquinas e veiculos leves, e além do comércio
varejista e atacadista de materiais de construcdo, desenvolvia atividades de forma direta na
metalurgia, na industrializacdo de artefatos de cimento, na construcdo civil, transporte
rodoviario de cargas, locacdo de méaquinas e equipamentos, na armazenagem de graos,
comercializacdo de insumos agricolas e de combustiveis. Ao todo, 11 unidades de negdcio
compunham o grupo de empresas coligadas.

No entanto, os anos de 2018 e 2019 trouxeram diversos desafios aos gestores da
empresa. As crises politica e econdmica que se instalaram sobre o Brasil, aliadas a problemas
internos, fizeram com que a empresa diminuisse seu quadro de funcionarios em mais de 30%
e encerrasse algumas atividades deficitarias. Segundo o diretor geral da empresa, “os tltimos
dois anos, marcados por inimeros desafios, fizeram com que os processos ligados a gestdo
dos recursos humanos e a relagdo com as principais liderancas, assumissem relevancia ainda

maior para o presente e o futuro do negocio”.

4 Informagdes retiradas do site da empresa, acessado em 30/06/2019.
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A empresa conta atualmente com 89 funcionérios diretos e poucos niveis hierarquicos
em seu organograma (figura 4). Em funcdo de acordo firmado junto a empresa o nome real
sera preservado e, por isso, chamamos pelo nome ficticio de RST.

Figura 4: Organograma da empresa

ORGANOGRAMA

Diretor Geral

E——E

Coor Coord s Coord. de Coord de Coord de Coord da Coord. de Loja Coord. de'l'l
Financeiro/Pg inanceiro/Rec Suprimentos Metalurglra

—— I |

Auiliar Ausiliar Oparador de Auxiliar Motorista e liar Soidador Vandador Auxiliar
W .

Fonte: pelo autor.

49



D) ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir apresenta-se a analise dos dados obtidos a partir da pesquisa realizada na
empresa RST. Primeiramente, serdo exibidas as analises descritivas dos dados
sociodemogréficos levantados e das escalas analisadas. Também, serdo apresentados 0s testes
realizados para verificar se hd ou ndo interferéncia das caracteristicas sociodemograficas com
0s construtos. Os dados obtidos serdo analisados a partir do cruzamento das trés variaveis
entre elas, buscando responder ao problema de pesquisa. Também, realizam-se analises sobre
as correlagdes dos dados sociodemograficos, buscando identificar se ha percepcdes distintas
acerca da LA, do COA e da IAO em funcdo dessas variaveis. Por fim, sdo apresentados 0s
resultados obtidos a partir do modelo de analise de caminhos (path analysis), buscando

comprovar ou refutar o modelo de pesquisa proposto e suas respectivas hipoteses.

a) Analise descritiva dos dados dos respondentes

A empresa RST tem no seu grupo ativo 89 funcionarios, obtendo uma taxa de
participagdo na pesquisa de 75%. Os dados recolhidos contemplaram 67 questionarios juntos
aos funcionérios da empresa. Foram totalizados 25 formuléarios em forma online, respondido
pelas pessoas que trabalham no escritorio da empresa e que, portanto, tinham acesso a
computadores. De forma fisica foram aplicados 42 questionarios, aos demais funcionarios da
empresa que ndo tinham acesso a computadores em suas atividades laborais. Sobre os 22 que
ndo responderam, 10 sdo motoristas de estrada (ndo permanecem na sede da empresa e nao
possuem condicdes de responder de forma remota), oito estavam em periodo de férias, trés
afastados por doenca e um por licenca maternidade.

No que diz respeito aos dados sociodemogréaficos, pode-se observa-los na tabela

abaixo.
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Tabela 12: Caracterizacao dos participantes segundo Género, Faixa Etaria, Estado Civil

Variavel Frequéncia (n) Porcentagem (%0)
Género
Masculino 44 65,7
Feminino 23 34,3
Idade
De 20 a 29 anos 24 35,82
De 30 a 39 anos 17 25,37
De 40 a 49 anos 16 23,88
Mais de 50 anos 10 14,93
Estado Civil
Solteiro 26 38,8
Unido Estavel 12 17,9
Casado 24 35,8
Divorciado/Vilvo 5 7,5
Filhos
Nao 18 26,90
Sim 49 73,10
Total 67 100

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto ao género, identifica-se que a maioria dos respondentes foi do sexo masculino
(65,7%, n=44), enquanto do sexo feminino foi em torno de um terco (34,30%, n=23). Quanto
a idade, constata-se que os participantes da pesquisa tém uma distribuicdo harmonica, tendo
uma propor¢do maior na faixa etéria de 20 a 29 anos (35,82%, n=24), seguida da faixa de 30 a
39 (25,37%, n=17), da faixa de 40 a 49 anos (23,88%, n=16), tendo como menor faixa a das
pessoas com mais de 50 anos (14,93%, n=10). Percebe-se que mais da metade (61,19%) tem
entre 20 e 39 anos, podendo afirmar dessa forma que a equipe é formada em sua maioria por
pessoas jovens.

Quanto ao estado civil, houve concentracdo dos respondentes em solteiros (38,8%,
n=26) e casados (35,8%, n=24), seguido pelos respondentes que tém unido estavel (17,9%,
n=12) e apenas cinco respondentes divorciados ou vilvos (7,5%). Quando questionados se

tinham filhos, a maioria (73,10%, n=49) afirmaram que sim e dos 49 funcionarios que
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afirmaram ter, 59,18% tem 1 filho, 26,53% tem 2 filhos, 3 funcionarios confirmam ter 3 e 4
filhos (6,125% cada), e um respondente (2,04%) tem 6 filhos.

Além disso, expdem-se outros dados dos respondentes na tabela 13.

Tabela 13: Caracterizacdo dos participantes segundo Escolaridade, Renda familiar e Tempo
de empresa

Variavel Frequéncia (n) Porcentagem (%o)
Escolaridade
Ensino Fundamental Incompleto 10 14,9%
Ensino Fundamental Completo 20 29,85%
Ensino Médio/ Técnico completo 18 26,85%
Graduacdo Incompleta 13 19,4%
Graduacdo Completa 6 9,0%

E o principal responsavel pela renda
Néao 20 29,90%
Sim 47 70,10%

Tempo de empresa

Menos de 1 ano 2 3,0%
Entre 1 e 3 anos 20 29,9%
Entre 3 e 5 anos 11 16,4%
Entre 5 e 10 anos 23 34,3%
Mais de 10 anos 11 16,4%
Total 67 100

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que o nivel de escolaridade dos respondentes é baixo, tendo grande parte
dos respondentes 71,6% (n=48) até o Ensino Medio Completo. 19,4% (n=13) dos
funcionarios estdo cursando a graduacdo e apenas 9% (n=6) tem a graduacdo completa. Em
relagdo a renda, 70,10% (n=47) afirmam serem os responsaveis pela principal renda da
familia, contrapondo 29,90% (n=20) que afirmam n&o ser.

Quanto ao tempo de empresa, percebe-se que ha uma concentracdo de pessoas na
empresa entre 5 e 10 anos (34,3%, n=23). 29,9% dos funcionarios (n=20) tem de 1 a 3 anos de
empresa. Tanto empregados com 3 a 5 anos e mais de 10 anos de empresa atingiram um valor
de 16,4% (n=11, cada). Apenas dois respondentes tém menos de um ano na empresa (3,0%).
Assim, observa-se que mais de dois tercos (67,1%, n=45) tem 3 anos ou mais de empresa.

Para melhor demonstrar os dados no que se refere aos cargos, apresenta-se a figura a

sequir.
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Figura 5: Distribui¢do de Cargos

Cargos

3405

47,80% Nivel 1
38,80% Nivel 2

Nivel 3

A\

Fonte: dados da pesquisa.

e O nivel 1 corresponde aos cargos iniciais. S&o eles: Auxiliar Administrativo,
Auxiliar de Estoque, Auxiliar de Limpeza, Auxiliar de Manutencdo, Auxiliar de
Producdo, Estagiario, Jovem Aprendiz, Operador de Caixa, Recepcionista,
Almoxarife. Essas atividades, eminentemente operacionais, séo desempenhadas por
47,8% do quadro (n=32).

No nivel 2 agrupam-se os funcionarios de cargos intermediarios. Sao eles:
Estoquista, Mecanico, Motorista, Operador de Caixa Il, Operador de Maquinas e
Vendedor. Essas atividades, situadas na transi¢do entre o nivel operacional e o tatico
da empresa, englobam 38,8% dos respondentes (n=26);

No nivel 3 estdo os cargos de gestdo e lideranca. Sdo eles: Encarregado do
Financeiro, Encarregado de Estoque, Encarregado de Manutencdo, Encarregado de
Producdo, Encarregado de RH e Marketing e Gerente de Unidade. Nesse nivel estdo
os profissionais que desenvolvem as atividades de lideranca intermediéria,

representados por 13,4% dos participantes (n=9).

Os dados demonstram que aproximadamente 87% do quadro é formado por

colaboradores de nivel operacional, restando pouco mais de 13% para atender as demandas de

lideranca. Assim, ha uma proporcao aproximada de 1 lider intermediario (n=9) para cada 6
liderados (n=58).
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b) Analise descritiva dos construtos

Esta secdo expbe as andlises descritivas dos construtos, apresentando a media, o

desvio padrdo e a moda. Na Tabela 9, expdem-se as medidas de tendéncia central de todas as

afirmativas que fazem parte do construto de Lideranca Auténtica de Novaes, Ferreira e

Gabardo-Martins (2019). Observou-se que as médias encontradas tém uma representatividade

positiva, na qual se tem como menor média o valor de 3,552 e maior média 4,373. O desvio

padrdo teve uma variacao de 0,7753 a 1,3175. Houve uma moda de 4,0 e 5,0, embora tenha

tido variacdo de respostas entre 1 e 5.

Tabela 14: Média, Desvio Padrdo e Moda das afirmativas do construto de Lideranca

Auténtica

N° Afirmativas Média Desvio Moda Min. Max.

1 Meu lider Eiescreve COM precisdo a maneira oMo 4045 8059 40 20 5.0
0s outros véem suas habilidades.

9 Meu lider mostra que ele entende seus pontos 4119 9774 5.0 10 5.0
fortes e fracos.
Meu lider esta claramente ciente do impacto que

3 ele tem nos outros. 4,373 7753 50 10 50

4 Meu lider afirma claramente o que ele significa. 4,343 8799 5,0 1,0 50

5 Meu lider compartilha abertamente informac6es 3791 9620 40 10 5.0
com outras pessoas.

5 Meu lider expressa suas ideias e pensamentos 4119 10079 50 10 5.0
claramente para 0s outros.

7 Mgu lider mostra coeréncia entre suas crencas e 4045 10215 40 1.0 5.0
acoes.

8 Meu ~I|der usa suas crengas centrais para tomar 3821 7980 40 1.0 5.0
decisdes.

9 Meu Ild_er re5|ste,q pressao sobre ele / gl~a para 3612 10725 40 10 5.0
fazer coisas contrérias as suas crengas(opinides).

10 Meu_llqler é guiado em suas acBes por padrbes 4299 7980 40 10 5.0
morais internos.

11 Meu I_|der pede ideias que desafiam suas crencas 3552 13175 40 1,0 5.0
centrais.

12 Meu _I|der ouve atentamente perszectlvas 3970 11006 5.0 1,0 5.0
alternativas antes de chegar a uma concluso.

13 Meu lider analisa objetlvame:n'fe 0os dados 4179 9681 5.0 10 5.0
relevantes antes de tomar uma decisdo.

14 Meu lider encoraja outros a expressar pontos de 3687 12211 40 1,0 5.0
vista opostos.
Média Geral de Lideranca Auténtica 4,00

Fonte: dados da pesquisa.
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As afirmativas que atingiram maior média frente as demais foram: Meu lider esta
claramente ciente do impacto que ele tem nos outros (4,373); Meu lider é guiado em suas
acOes por padrdes morais internos (4,299) e Meu lider analisa objetivamente os dados
relevantes antes de tomar uma decisao (4,179). Valores considerados como altos no parametro
de andlise do construto. Os valores encontrados, junto ao presente estudo, apresentam uma
visdo geral de quais pontos sdo mais relevantes para o individuo ao refletir o seu vinculo com
o seu lider. A afirmativa com pior resultado foi a de Meu lider pede ideias que desafiam suas
crencas centrais (3,552), o0 que pode identificar pouca abertura dos lideres para novas ideias,
diferentes das suas.

Na tabela abaixo observam-se as médias registradas para 0s quatro subgrupos da LA,

segundo a escala utilizada na pesquisa.

Tabela 15: Resultados para os subgrupos da Lideranca Auténtica

Média
Autoconhecimento 4,18
Transparéncia Relacional 4,08
Perspectiva Moral Internalizada 3,94
Processamento Equilibrado 3,85
Média Geral de Lideranca Auténtica 4,00

Fonte: dados da pesquisa.

Além da média geral de 4,0, exibem-se na tabela acima as quatro categorias da
lideranca auténtica com as médias gerais de cada nivel: autoconhecimento, transparéncia
relacional, perspectiva moral internalizada e processamento equilibrado. Ndo ha uma
diferenca significativa nos valores, demonstrando assim uma harmonia nas areas analisadas.
A variavel Autoconhecimento foi a que obteve o melhor resultado (4,18) e Processamento
Equilibrado o pior (3,85), demonstrando que os liderados percebem que seus lideres estéo
conscientes sobre suas forcas e fraquezas, porém que isso ndo se reflete de forma direta e
proporcional em suas analises e decis@es.

Na sequéncia, apresentam-se as estatisticas descritivas alcancadas em todas as

afirmativas do construto do Comportamento Organizacional de Bastos e Aguiar (2015).
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Tabela 16: Média, Desvio Padrdo e Moda das afirmativas do construto de Comprometimento
Organizacional

Ne° Afirmativas Média Desvio Moda Min. Max.

Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou

1 parte da empresa onde trabalho.

5731 0,5663 6,0 40 6,0

Conversando com amigos, eu sempre me refiro a
2 essa empresa como uma grande instituicdo para a 5,597 0,6976 6,0 3,0 6,0
qual é étimo trabalhar.

Sinto os objetivos de minha empresa como se fosse

5433 08914 6,0 30 60
0S meus.

A empresa em que trabalho realmente inspira o
4 melhor em mim para meu progresso no desempenho 5,328 0,8237 6,0 2,0 6,0
do trabalho.

A minha forma de pensar € muito parecida com a da

5 4,746 1,1193 5,0 10 6,0
empresa.

5 Eu acho que os meus valores sdo muito similares 5134 00984 50 10 6.0
aos valores defendidos pela empresa onde trabalho.

7 Slnt_o que existe uma forte ligacéo afetiva entre mim 4970 10584 50 20 6.0
e minha empresa.

8 Essa empresa tem um imenso significado pessoal 5403 08359 6.0 20 6.0
para mim.

9 ,:igglto as normas da empresa porque concordo com 5343 09772 6.0 10 60
Eu realmente me interesso pelo destino da empresa

10 onde eu trabalho. 5851 10,4353 6,0 40 6,0

11 Se eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas 4672 10501 50 10 60
normas da empresa em que trabalho.

12 Eu realmente sinto os problemas dessa empresa 5313 10032 6.0 6.0 6.0

como se fossem meus.
Média Geral de COA 5,29

Fonte: dados da pesquisa.

Observou-se que as médias encontradas tém uma representatividade positiva, na qual
se tem como menor média o valor 4,672 e maior média 5,851. Interessante analisar as duas
médias com melhor e pior resultado. Ao mesmo tempo em que os respondentes informam que
ndo estdo totalmente satisfeitos com as normas da empresa (Q11=4,672), sdo quase unanimes
ao afirmar que realmente se interessam pelo futuro da empresa (Q10=5,851). Ou seja, ha um
forte desejo de que a empresa prospere, porém que algumas normas e regras deveriam ser

revistas.
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O desvio padrdo teve uma variagdo de 0,4353 a 1,1193. Houve uma moda de 6,0,
embora tenha tido variagcdo de respostas entre 1 e 6. A média geral encontrada foi 5,29.
Segue abaixo a tabela com os resultados levantados no construto de intencdo de

abandono.

Tabela 17: Média, Desvio Padrdo e Moda das afirmativas do construto de 1A

N° Afirmativas Média Desvio Moda Min. Max.

1 Penso em sair da empresa onde trabalho. 1,731 1,1225 1,0 1,0 50

2 Se pudesse voltar atras, ndo viria trabalhar para 1269 08631 10 10 5,0
essa empresa.

3 Considero abandonar essa empresa daqui um ano 1448 09420 1,0 1.0 5.0

(durante os préximos 13 meses).
Média Geral de 1A 1,48

Fonte: dados da pesquisa.

Ao analisar o construto Intencdo de Abandono, com suas trés afirmativas, é possivel
identificar que os funcionarios da empresa ndo tém o intuito de sair da empresa em um curto
espaco de tempo. A média geral foi de 1,48 e a moda nas trés afirmativas foi 1, ou seja o
menor resultado possivel foi o que mais se repetiu. Infere-se, pelas médias individuais, que
poucos respondentes se arrependeram de ingressar na empresa em questdo (Q2=1,269), porém
esse numero é maior quando a afirmativa se refere a pensar, de forma genérica, em sair da
empresa (Q1=1,731). Quando a pergunta € mais especifica, determinando o prazo de 13
meses, percebe-se uma diminuicdo de quase 20% na intencdo de saida, diminuindo de 1,731
(Q1) para 1,448 (Q3). Ou seja, muitos dos que cogitam a possibilidade de sair da empresa no

futuro, ndo pretendem fazé-lo nos préximos 13 meses.

c) Aplicacéo das analises estatisticas

Nesta secdo sdo apresentados os testes realizados para avaliar se as caracteristicas
pessoais dos respondentes interferem nos construtos. Foram analisados todos os dados
sociodemogréaficos coletados no questionario: sexo, idade, estado civil, escolaridade, cargo,
tem filhos, quantos filhos, se é o principal responsavel pela renda familiar e tempo de
empresa. Através de cruzamentos simples das médias gerais de cada subgrupo com as médias

das trés escalas, buscou-se verificar se ha influéncia dessas caracteristicas e diferencas
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significativas nos resultados de percepg¢do dos funcionarios no que diz respeito aos construtos.
Alguns pontos chamam a atencéo e, por isso, sdo destacados e analisados a seguir.

A tabela abaixo detalha os resultados da percep¢do da LA, COA e IA em fun¢do do
sexo dos respondentes.

Tabela 18: Percepcdo da LA, COA e IA em funcdo do sexo

Sexo LA COA 1A
Masculino 3,93 5,25 1,59
Feminino 412 5,38 1,28

Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os resultados, fica claro um padrédo nas respostas quando a variavel sexo é
a mediadora na analise. Apesar de as diferencas serem pequenas, tanto a percep¢do sobre a
LA, como sobre o COA e a IA foram melhores no sexo feminino (n=23) em relagéo aos
individuos do sexo masculino (n=44). Destaque para a intencdo de abandono, que obteve uma
diferenca significativa quando comparamos os diferentes géneros. As mulheres demonstraram
uma IA 19,5% menor do que a dos homens.

A tabela a seguir detalha os resultados da percepcéo da LA, COA e IA em funcdo da
idade dos respondentes.

Tabela 19: Percepcdo da LA, COA e IA em funcdo da idade

Idade LA COA 1A

De 20 a 29 anos 3,95 5,13 1,67
De 30 a 39 anos 3,73 512 1,59
De 40 a 49 anos 4,18 5,54 1,23
Mais de 50 anos 4,27 5,59 1,27
Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se pode observar ha uma progressao ténue na percepgdo da LA, do COA e da
IA em fungdo do aumento da idade. Ou seja, infere-se que quanto maior é a idade, maior é a
percepgdo das caracteristicas de LA, maior € 0 COA e menor é a IA. Também, que as médias

dos trés construtos evoluiram de forma semelhante de acordo com a evolucdo das faixas
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etarias apresentadas, indicando uma relacdo positiva entre a LA e o COA e negativa com a
IA, 0 que vai ao encontro das hipoteses apresentadas no presente trabalho. Os funcionarios
com mais de 50 anos demonstraram o maior indice de LA (4,27), o maior de COA (5,59) e 0
segundo menor de 1A (1,27), com resultados semelhantes para 0 grupo com idade entre 40 e
50 anos.

A tabela a seguir detalha os resultados da percep¢do da LA, COA e IA em funcdo do

estado civil dos respondentes.

Tabela 20: Percepcédo da LA, COA e IA em funcéo do estado civil

Estado civil LA COA IA

Solteiro 3,89 5,26 1,59

Unido Estavel 4,05 511 1,67
Casado 4,01 5,37 1,31
Divorciado 4,52 5,58 1,08

Vilavo (apenas 1 respondente) 3,86 5,42 2,33
Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a variavel estado civil, percebe-se que o grupo de divorciados possuem o
maior indice de LA e COA e o menor de IA. Em contraponto, os solteiros e 0s que possuem
unido estavel atribuiram notas baixas para LA e COA e altas para IA. Infere-se que solteiros,
com poucos compromissos familiares como um lar e filhos para proverem teriam maior IA.
Em contraponto, divorciados, que possuem além da necessidade de sustentar a familia atual
precisam, em muitos casos, auxiliar nas despesas com filhos do casamento anterior, teriam
maior dependéncia do emprego e por isso menor IA. Pode-se inferir, nesse sentido, que o
estado civil é mais uma varidvel mediadora, ndo presente no modelo de investigacdo original,
que influencia a IA. Foi excluido desta discussdo o grupo viivo em funcéo de que teve apenas
1 respondente.

No que diz respeito a escolaridade, a analise de variancia, 0 ANOVA, teve um sig. de
0,006. Demonstrando assim uma diferenca de percepcdo ao que se refere a Lideranca

Auténtica. Na tabela 19 demonstra-se a diferenca de médias encontradas.
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Tabela 21: Percepcdo da LA, COA e IA em funcéo da escolaridade

Escolaridade LA COA 1A

Ensino Fundamental Incompleto 4,34 5,45 1,13
Ensino Fundamental Completo 3,94 5,45 1,31
Ensino Médio/ Técnico Incompleto 3,23 4,70 1,95
Ensino Médio/ Técnico Completo 3,90 5,24 1,61
Graduacao Incompleta 4,27 5,32 1,67
Graduacdo Completa 4,13 5,49 111
Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela acima demonstra que dos seis niveis de escolaridade, as médias mais baixas
de identificacdo da LA e do COA e a mais alta de 1A ocorre na visdo dos funcionarios que
possuem ensino médio incompleto. Em contrapartida, as pessoas com ensino fundamental
incompleto e com a graduacdo completa percebem a LA, o COA e IA, de uma forma mais
positiva. Observa-se que ndo ha uma relacdo direta entre maior ou menor grau de
escolaridade, mas que os mesmos grupos que conferem avaliagdes altas para a LA e o0 COA,
indicam baixa 1A, demonstrando uma coeréncia com as hipéteses apresentadas no modelo de
investigacao.

No que diz respeito ao cargo, ndo se identificou diferencas estatisticas representativas,
embora se observe algumas diferencas ao analisar as médias das escalas por cargo, conforme

demonstrado na tabela acima.

Tabela 22: Percepcdo da LA, COA e IA em funcdo do cargo na empresa

Cargos LA COA 1A
Nivel 1 3,96 5,26 1,30
Nivel 2 4,09 535 1,53
Nivel 3 3,85 5,25 1,96
Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel verificar que a percepcdo de LA e de IA se alteram com 0s niveis dos
cargos institucionais. O nivel 3 tem uma leve diminui¢do na identificacdo da LA e uma maior

de IA do que os demais niveis. O COA se mostra praticamente imutavel quando se compara
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os trés niveis. Observa-se, a partir das médias apresentadas acima, que o nivel 3, composto
pelos gestores intermediarios da empresa, apresentou os piores resultados em relacdo aos trés
construtos, mantendo assim a logica encontrada até aqui de que quanto pior é a percepcao
sobre a LA, menor € o COA e maior € a A por parte dos individuos. Vale frisar que esse
grupo de funcionarios, pertencentes ao nivel 3, se reporta diretamente a direcdo da empresa, 0
que pode indicar alguma fragilidade nessa relagdo, uma vez que os lideres avaliados, nesse
caso, foram os diretores da organizacdo. Também, que sdo funcionarios que exigem maior
suporte da organizacao e que se ndo percebem esse suporte, tendem a buscar alternativas fora
da empresa.

Por fim, vale ressaltar que funcionéarios ligados ao grupo 3, dos gestores
intermediarios, sdo os que possuem melhor empregabilidade em cidades pequenas e médias,
como € o caso da empresa estudada. Por serem escassos. Ao contrario, 0s respondentes
ligados ao grupo 1, de fungbes iniciais e puramente operacionais, possuem baixa
empregabilidade. O que pode contribuir para possuirem baixa IA.

As duas tabelas a seguir detalnam os resultados da percepcao da LA, COA e IA em

funcdo dos respondentes terem filhos ou ndo e, em caso afirmativo, quantos filhos.

Tabela 23: Percepcdo da LA, COA e IA em funcdo de ter filho ou ndo

Tem filho? LA COA 1A
Né&o 3,72 5,13 1,70
Sim 4,10 5,35 1,40

Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 24: Percepcdo da LA, COA e IA em funcdo da quantidade de filhos

Se sim, quantos? LA COA 1A
1 filho 4,09 5,32 1,44
2 filhos 4,08 5,34 1,38
3 filhos 4,07 5,17 1,22
4 filhos 4,26 5,81 1,44
6 filhos 4,14 5,67 1,00
Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quando analisamos os resultados tomando como variavel mediadora o fato do
funcionario ter ou ndo filho, fica claro que o grupo composto por pais e maes percebe mais a
LA, demonstra maior COA e tem menor IA. A tabela 24 vai além, agrupando os individuos
com filhos em funcdo da quantidade. Os resultados demonstram um padrdo quase linear: na
medida em que aumenta o nimero de filhos, melhoram os indices de LA e COA e diminuem
de IA. A tabela a seguir detalha os resultados da percepcdo da LA, COA e IA em funcdo do

respondente ser ou ndo o principal responsavel pela renda familiar.

Tabela 25: Percepgdo da LA, COA e IA em funcdo de ser o principal responsavel pela renda
familiar

E o principal responsavel pela renda familiar? LA COA 1A
Néo 3,97 5,15 1,58

Sim 4,01 5,36 1,44

Médias 4,00 5,29 1,48

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os dados obtidos a partir da tabela acima, verifica-se que quando o
funcionario é o principal responsavel pela renda familiar ele percebe a presenca da LA
levemente mais forte, demonstra um indice melhor de COA e menor de IA.

No que diz respeito ao tempo de empresa ndo se observou diferencas estatisticas

representativas, embora se observe algumas diferengas ao analisar as médias das escalas,
conforme tabela 26.

Tabela 26: Percepcdo da LA, COA e IA em funcdo do tempo na empresa

Tempo de Empresa LA COA 1A
Menos de 1 ano 332 4,42 117
Entre 1 e 3 anos 4,06 521 1,73
Entre 3 e 5 anos 4,04 5,28 1,27

Entre 5 e 10 anos 3,94 5,26 1,44
Mais de 10 anos 4,10 5,53 1,52
Média Geral 4,00 5,29 1,48

Fonte: dados da pesquisa.

Embora os valores estatisticos ndo tenham mostrado diferencas significativas, percebe-

se que os funcionarios com mais de 10 anos atingiram valores de LA (4,1) e de COA (5,53)
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maiores do que os demais. Porém, indo contra as hipéteses apresentadas, esse grupo foi o que
demonstrou o segundo maior grau de IA (1,52). Em contrapartida, os funcionarios que tém
menos de um ano de empresa, expressam menos percepcao sobre a LA (3,32) e menor COA
(4,42), embora tenham menor 1A (1,17) do que os demais.

Como um efeito semelhante ao citado acima, infere-se que a dependéncia financeira
do emprego associada a pouca, ou nenhuma, alternativa paralela fora da empresa, exercer
funcBes pouco complexas, bem como ser do sexo feminino, ter idade mais avancada, filhos e
menor grau de escolaridade fazem com que a IA seja menor do que para grupos com
caracteristicas distintas. Tais observagdes indicam a influéncia de varidveis mediadoras que

podem influenciar uma maior Intencdo de Abandono, independentes do COA e da LA.

d) Discusséo das Hipoteses

A analise de caminhos (path analysis, em inglés) tem-se mostrado um método eficaz
na realizacdo de analises quantitativas a partir de modelos teéricos hipotetizados pelo
pesquisador. Nesse sentido, buscando comprovar ou refutar as quatro hipdteses apresentadas
no modelo de investigac&o, foi realizado através da analise de caminhos o cruzamento dos
dados entre os construtos, visando identificar quais possuem correlacdo entre si e qual é a

intensidade da influéncia entre as variaveis basicas e explicativas.

i) Hipbtese 1: A Lideranca Auténtica (LA) estd positivamente associada com o0

Comprometimento Organizacional Afetivo (COA)

A figura 6, demonstrada abaixo, detalha a correlacéo entre as variaveis do construto de
LA e de COA. Observa-se de forma clara que a relacdo entre todas as variaveis € positiva,
variando de valores proximo a zero até 0,667 (v22 x v35), 0 que é considerada forte.
Utilizando de forma complementar um Teste T através do método de correlacdo de Spearman,
pode-se verificar a significancia e a probabilidade de erro. Dessa forma, todos os resultados
destacados em negrito possuem intensidade de correlagdo superior a 0,400 e significancia para
a analise, sendo que os itens marcados com * tém probabilidade de erro de até 5% e os
marcados com ** de até 1%. Ou seja, sdo significantes, tém forte intensidade na relacao e alto
grau de confiabilidade. Das 168 correlacbes, 92 (54,8%) tem significAncia e intensidade

superior a 0,400, sendo que desses, 24 possuem intensidade moderada entre 0,500 e 0,599 e
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erro de até 1% e 6 tém intensidade moderada-forte com resultados superiores a 0,600 e erro de

até 1%.

Figura 6: Analise de correlacdo entre as variaveis explicativas (LA) e variaveis basicas (COA)

24) Eume sinto  [25) Conversando |26] Sinto os 27) A empresa 28) A minha 29) Eu acho que |30) Sinto que 31) Essa empresa | 32) Aceito as 33) Eurealmente |34) Se eu tivesse |35) Eu realmente
orgulhosa com amigos. eu | objetivos de em que trabalho |forma de pensar |os meus valores |existe uma forte |tem umimenso  [normas da me interesso pelo|uma empresa, | sinto os
i srmenemEin [T |t |Emrn et s Fereeeim  |sur i e [f=rmis Meroes (P
pessoas que sou |a essa empresa | como se fosse os o melhor em mim |com a da similares aos entre mim & pessoalpara  |concordocom  |empresa onde eu |mesmas normas | empresa coma se
roertis A s [emme e e e — e e b elas. tabalho. R e
onde trabalho. | grande progresso no defendidos pela que tabalho.
instituiggo para desempenho do empresa onde
a qual é Gtimo tiabalho. trabalho.
trabalhar.
10) Meu lider descreve com precisSo a
maneira como 0s oulros véem suas 0400702%% | 0632732% | 05M042%* | 0366111°* | 055156* | (503743** | 0525182%% | (408539%% | 0333546°F | OS0BL41%% | 0520931%* | 0,520911%
habilidades.
11) Meu lider mostra que ele entende seus
pontas fones s hasat. 0467156 | 0,56008** | 0536276%* | 0M11765%% | 0,400551%* | 0510017% | 0S5T147** | 0,133514%% | 0,400857%% | 0463565 | 0ABTSAO** | 0464123 %%
12) Meu lid acl: i s
e e e e do 0,650083%% | 0480206%% | 0,396241%F | 0267499 | 03248467% | Q570556** | 0423098*% | 0341168%F | 0392729%F | 0,623013%% | 0431399%* | 049154%*
13) Meu lider afi 1 s
B Pvuliderafimaclauamenteoduecle | o ggeeat | 0A7088% | 0282026% | 031313 | 0408772%% | 0ASSG63** | 04SB962** | 039675t | 039096E' | 0A26012% | 0A70668%* | 0362958
14) Meu lider compartilha abertamente
nfommagies com auttas pessons 035769** | 0339971%* | 0,268776* 0,06916 0252893* | 0308245* | 0408572** | 0410647%* | 0190598 | 0365791°* | 0296273 | 0,352343%*
15) Meu lider expressa suas idéias e
pensemantos eloromento para s outros, | 0312473 | 033379 | paI7saer | paamsier | 0417900% | 0355176% | QA39221%* | 0205044 | 0483017%% | 033199 | d5to61vr | 0,325724%
16) Meu lider mostra coeréncia entre suas
crengas e aBen, 0442853 | 058306%F | 0484157%* | 0250728% | 041810 | 0602602% | 0362%" 0283103% | 0,386543°% | 0,503184%% | 0,428087%* | (0,504071%*
1) Mew ider usa suas ciengas cenapAA| g agatez=e | 03656325 | 0AA3su* | 027137° | 0378%61%% | 0Ad1655% | 0410866%* | 0,00067** | 0430561%* | 0M6125%* | 00793 ** | 0378242%
18) Meu lider resiste 3 pressao sobre ele ! ela|
para fazer coisas contririas ds suas 0313872%% | 0348791%* | 0,275181% 0,023146 0,168729 0,.271011% 0,162343 0,245191* 0156677 | 0410108** | 0143467 0,169726
crengaslopinides).
19) Meu lider é guiad: 5
B onlidr & Suiedo emsuss acespor | g3seoset | QA03% | 03707 0,227512 0201652 | 0339572** | 0362439 | 0,390215* 0,19375 0,33622 % 0209753 | 0,341208**
200 Meu ider pede defas que desafiam3uas | g 301301+ | 0335462 | 0315023 0,16378 0,279192% 0303895* | 044791%* | 0291284* | 0272408% | 0371378*% | 0322292%% | 0,300862°%
crengas centrais. " o " " " o —_— " " " o "
21) Meu lider ouve
alternativas antes de chegar a uma 0389177** | 0M48639** | 0,204486 | 0368705** | 0519315%% | 0A16514** | 0390135 | 0A20105%* | 0,420962%% | 0,408492** | 0503103*% | 0550483 **
conclusio.
22) Meu lider analisa cbietivamente os
dados relevantes antes de tomar uma 0330365°% | 0554833%* | 0A3237% | 0360125%" | 0483007%* | OS70055%* | 0542062%* | 0A21103** | 048076%* | 0552279%* | (SA7920%* | (0,666893%*
desisSo.
23) Meu lider encoraja outros a expressar
ontos de vieta opesten, 0440080 | 0400821 | 0449238%* | 0451502%% | 0483518%% | 03742127 | O6M585** | 0451012%% | QA06776%* | 0467014** | 0528374** | 0463608 %%
0s itens marcados com * rep que é signif com probabilidade d deaté 5%. Com ** & significativo com probabilidade de erro de até 1%. Sem asterisco ndo possuisignificancia.

Intensidade da correlagdo positiva: 0,000 a 0,199 é muito fraca | 0,200 a 0,399 é fraca | 0,400 a 0,699 € moderada | 0,700 a 0,899 & forte | 0,900 de 0,999 & muito forte | Iguala 1 perfeita

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os resultados das analises de caminhos, nas quais se verifica os efeitos

diretos e indiretos das varidveis explicativas sobre a variavel basica (relacdo de causa e

efeito), temos como destaque as varidveis 10, 11, 12, 16, 23 que juntas sdo responsaveis por

grande parte da correlacdo positiva com o construto de COA. Em alguns casos, carregam em

torno de 90% da soma dos resultados do efeito direto e dos efeitos indiretos sobre a variavel

basica. Como exemplo, cita-se a correlacdo da variavel explicativa 12 (LA) sobre a variavel

basica 24 (COA) que obteve um total de 0,6540 e quando medido seu efeito direto obteve um
resultado 0,5834.

Sendo assim, com base nos resultados obtidos, pode-se afirmar que a Lideranca

Auténtica (LA) esta positivamente associada ao Comprometimento Organizacional Afetivo

(COA), comprovando dessa forma a hipdtese 1, ilustrada abaixo na figura 7.
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Figura 7: Esquema gréafico da Hipé6tese 1 do modelo de investigacéo

COMPROMETIMENTO

LIDERANCA H1 (+) ORGANIZACIONAL
AUTENTICA AFETIVO

v

Fonte: pelo autor.

ii) Hipdtese 2: A Lideranca Auténtica (LA) estd negativamente associada com a Intencao de
Abandono (1A)

A figura 8, demonstrada abaixo, detalha a correlacdo entre as variaveis do construto
LA com o construto IA. Nela, observa-se uma intensidade negativa ou muito fraca (entre
0,000 a 0,1999) e sem significancia, principalmente quando observados os resultados ligados
as questbes 36 (Penso em sair da empresa onde trabalho) e 38 (Considero abandonar essa
empresa daqui um ano). Quando analisada a correlacdo através da questdo 37 (Se pudesse
voltar atrds, ndo viria trabalhar para essa empresa.), verifica-se significancia na maioria dos
resultados, chegando a um total de 0,4220 na intensidade da correlagdo com a varidvel
explicativa 22 (v22), com probabilidade de erro de até 1%. Ao observar o efeito direto de v22
sobre v37 temos uma intensidade de 0,4081, sendo assim responsavel por 96,7% do efeito
total (efeito direto + efeito indireto). Comportamento semelhante ocorre quando tomamos

como variével explicativa a questéo 10 (v10) sobre v37.
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Figura 8: Anélise de correlacdo entre as varidveis explicativas (LA) e variaveis basicas (1A)

36) P ir d 37] Se pudessze voltar atras. 38) Considero abandonar esza
enso 331 ‘.:aIL Iah nao viria trabalhar para essa | empre=sa dagui um ano [durante
RS IS WGl L. empresa. 02 proximos 13 meses].
10] Meu lider descreve com precigao a
maneira como os oulros v&em suas -0,059542 0.380677 ** 0.122077
habilidades.
11] Meu lider mostra que ele entende seus 0.019195 0.288132 * 0.18549
pontos fortes e fracos.
:|2] Meu lider esta claramente ciente do 0.120281 0.364195 ** 0.246468 *
impacto que ele tem no= outros. —_—
1?] hile_u lider afirma claramente o que ele 0.068521 0.205634 * 0.18968
=significa.
_14] Meu Ilder compartilha abertamente 0.060939 0.318661 ** 0.161545
informagdes com oulras pessoas. —_—
15] Meu lider expressa suas idéias e 0.041983 0.283981 * 0.178665
pensamentos claramente para os outros.
16] Meu Ilder_moslra coeréncia entre suas 0.121199 0.346835 ** 0.206401
CrENGas e aghes. _
17] Meu |IF|B.r u=a suas crencgas centrais para 0.175353 0.270014 * 0.19395
tomar decisdes.
18) Meu lider resiste a pressao sobre ele ! ela
para Fazer coizas contrarias s suas -0,033432 0.191675 0.031168
crengas{opinides].
Lo U o 5 el st 508 [ 0,083247 0.117248 0.028853
padrdes morais internos.
20] Meu lider |:_|ede ideias que desafiam suas 0.110025 0.284939 * 0.134807
Crengas centrais.
21] Meu lider ouve atentamente perspectivas
alternativas antes de chegar a uma 0.007143 0.301141 = 0.164698
conclus3o.
22] Meu lider analiza ob|el|vamenh_3 Es dados 0.066685 0.422021 ** 0.226395
relevantes antes de tomar uma decisao. —_—
23] Meu Ildt_sr Encoraja outros a expressar 0,111541 0.224838 0.094022
pontos de vista opostos.

Os itens marcados com * representa que € significativo com probabilidade de erro de até 5%. Com ** é significativo com probabilidade de erro de até
1%. Sem asterisco ndo possuisignificincia.

Intensidade da correlagdo positiva: 0,000 a 0,199 & muito fraca | 0,200a 0,399 é fraca | 0,400 a 0,699 é moderada | 0,700a 0,899 & forte | 0,900 de
0,999 & muito forte | Iguala 1 é perfeita

Fonte: dados da pesquisa.

Ao rodar a andlise de caminhos, atingimos um resultado total na correlagdo v10 x v37
de 0,3806 com probabilidade de erro de até 1%, sendo que o efeito direto sobre ela somou
0,2106. Ao analisar o caminho percorrido nas demais correlacOes, identifica-se um efeito
indireto de v10 e v22 que somados supera o resultado total da maioria das correlagdes,
indicando que caso essas duas questdes fossem excluidas da analise a intensidade da

correlacdo geral entre os construtos LA e IA com a variavel basica 37 seria muito fraca, nula
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ou negativa. Ainda, vale destacar que dos 42 cruzamentos possiveis (3 1A x 14 LA),
verificam-se apenas 11 resultados com significancia.

Sendo assim, com base nos resultados obtidos, pode-se afirmar que a Lideranca
Auténtica (LA) tem fraca associacdo negativa com a Intencdo de Abandono (1A),

comprovando parcialmente a hipétese 2 (figura 9).

Figura 9: Esquema grafico da Hipdtese 2 do modelo de investigacédo

INTENCAO DE
LIDERANGCA H2 () . ABANDONO DA
AUTENTICA ORGANIZACAO

Fonte: pelo autor.

iii) Hipdtese 3: O Comprometimento Organizacional Afetivo (COA) estd negativamente

associado com a Intencéo de Abandono (1A)

A figura 10, apresentada abaixo, demonstra a correlacdo entre as variaveis do
construto COA com o construto 1A. Nela, observa-se que quando a variavel basica é v36 ndo
héa significancia na correlacdo, uma vez que todos os resultados sdo muito fracos ou negativos.
Ao analisar o cruzamento com v38 ha um leve incremento na intensidade da correlagéo,
chegando a 0,3398 com margem de erro até 1% quando a variavel explicativa é v25. No
entanto, a maioria das variaveis da correla¢do com o construto COA com essa variavel basica
tem intensidade muito fraca ou negativa. Por outro lado, ao se observar o resultado total das
correlacOes (efeito direto + efeitos indiretos) com a varidvel basica 37 (v37) observa-se uma
intensidade da correlacdo positiva chegando a moderada, com significancia e alta
confiabilidade em 8 das 12 variaveis.

Assim como observado na correlagdo entre LA e IA, os resultados indicam uma
influéncia positiva dos aspectos ligados ao COA no que diz respeito ao ndo arrependimento
do individuo em vir trabalhar para a empresa em questdo (v37), 0 que ndo se repete na mesma
intensidade quando o questionamento direciona o foco para a intencdo de saida da empresa

sem a determinacdo de um prazo especifico (v36) ou no prazo de até 13 meses (v38).
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Figura 10: Andlise de correlacdo entre as varidveis explicativas (COA) e varidveis
béasicas (1A)

38) Considero abandonar
essa empresa dagui um
ano [durante os proximos

36) Penso em sair da 37) Se pudes=ze voltar atras,

nao ¥iria trabalhar para
empresa onde trabalho. ®

EEEa3 emMpresa.

13 meses].
24) Eu me sinto orgulhoso dizendo as
pessoas que sou parte da empresa onde 0,11625 0,453867 ** 0,274483 *
trabalho.
25) Conversando com amigos. eu SeMpre
me refiro a essa empresa como uma 0,208357 0,542501 ** 0,339891 **
grande instituigdo para a qual é otimo
trabalhar.
26) Sinto o= objelivos de minha empresa -0,03883 0,307048 - 0,125708

como =€ fosse o3 meus.

27) A empresa em que trabalho realmente
inspira o melhor em mim para meu -0,200495 -0,020832 -0,084364

progresszo no desempenho do trabalho.

28) A minha forma de pensar é muito
parecida com a da empresa.

-0,091348 0,222723 -0,037154

29) Eu acho que oz meus valores sao
muito similares aos valores defendidos 0,054593 0,402985 ** 0,10795
pela empresa onde trabalho.

30) Sinto que existe uma forte ligagao

. L . -0,195028 0,164219 -0,007503
afetiva entre mim e minha empresa.
31) Essa empresa tem um imenso -
significado pessoal para mim. 0,006425 0,292761 0,065209
32) Aceito as normaz da empresa porque
concordo com elas. -0,035039 0,128981 -0,070277
33) Eu realmente me interesso pelo - s
destino da empresa onde eu trabalho. 0,233259 0,591228 0,328238
34) Se eu livesse uma empresa, escolheria
as mesmas normas da empresa em que -0,010775 0,336858 ** 0,071195
trabalho.
35) Eu realmente sinto os problemas dessa .0,096336 0,346516 - 0,095459

empresa como se fogssem meus.

Ositens marcados com * representa que € significativo com probabilidade de erro de até 5%. Com ** & significativo com probabilidade de erro de até
1%. Sem asterisco ndo possuisignificdncia.

Intensidade da correlagdo positiva: 0,000 a 0,199 é muito fraca | 0,200a0,399 é fraca | 0,400a 0,699 &€ moderada | 0,700a0,899 é forte | 0,900 de
0,999 é muito forte | Iguala 1 é perfeita

Fonte: dados da pesquisa.

Ao observarmos os resultados individuais dos efeitos diretos e indiretos das variaveis
explicativas do construto COA sobre as variaveis basicas do construto IA identificam-se trés
correlagbes com significancia, intensidade de moderada para forte e alto grau de
confiabilidade: v24, v25 e v33. Destaca-se a correlacdo entre a varidvel basica v37 com a

explicativa v33, que registra um resultado total de 0,5912, margem de erro de até 1%, e com
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efeito direto 0,4343. Vale ressaltar que na analise das demais variaveis do construto de COA a
soma dos efeitos indiretos das trés varidveis em destaque ultrapassa o resultado total da
correlacdo entre elas, demonstrando dessa forma que caso fossem excluidas da analise a
correlacdo entre os construtos COA e IA teria baixa intensidade, seria nula ou negativa.

Por tudo isso, infere-se que os respondentes sentem orgulho em trabalhar para a
empresa, gostam de trabalhar nela de forma moderada e que, com uma intensidade proxima a
forte, se interessam pelo destino dela; e que esses aspectos estdo associados a uma baixa
intencdo de abandono. No entanto, os demais cruzamentos individuais indicam intensidade
muito fraca, ou negativa na correlacdo entre COA e IA, especialmente quando analisadas as
tabelas com os efeitos diretos e indiretos das outras varidveis presentes nos construtos.

Sendo assim, com base nos resultados obtidos, pode-se afirmar que o
Comprometimento Organizacional Afetivo (COA) tem fraca associacdo negativa com a

Intencdo de Abandono (1A), comprovando parcialmente a hipotese 3 (figura 11).

Figura 11: Esquema gréafico da Hipotese 3 do modelo de investigacao

INTENCAO DE

COMPROMETIMENTO H3 () CAO
ORGANIZACIONAL > ABANDONO I?A
AFETIVO ORGANIZACAO

Fonte: pelo autor.

iv) Hipdtese 4: o Comprometimento Organizacional Afetivo (COA) medeia a associacdo

negativa entre Lideranca Auténtica (LA) e a Intencédo de Abandono (1A)

Ao observar os resultados obtidos na anélise de caminhos entre os trés construtos, no
qual as questdes ligadas ao construto de IA (v36 a v38) serviram como variaveis basicas e as
questdes inerentes aos construtos de LA e COA como variaveis explicativas (v10 a v35),
verifica-se auséncia de padrdo e baixa significancia nos indices obtidos, especialmente
quando o foco recai sobre os efeitos indiretos de cada variavel sobre os totais.

Como o objetivo dessa andlise especifica é identificar se 0 COA exerce influéncia
como mediador na relagdo entre LA e IA, foram observados com mais atengdo os efeitos
indiretos das variaveis v24 a v35 (COA) quando agrupadas ao efeito direto das variaveis v10
a v23 (LA) sobre as variaveis basicas v36 a v38 (IA). Dessa forma € possivel comparar a
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intensidade da correlagdo total, do efeito direto e dos efeitos indiretos, visando identificar
quais sdo positivos, insignificantes ou negativos e se 0 COA influencia a relacdo entre os
outros dois construtos. Demonstra-se abaixo (figura 12), como forma de exemplificar, o efeito
direto da variavel explicativa v10 (LA) sobre as variaveis basicas 36, 37 e 38 (IA) e os efeitos
indiretos de todas as demais variaveis pertencentes aos construtos LA e COA sobre as

variaveis basicas.

Figura 12: Exemplo dos efeitos direto e indireto das variaveis explicativas sobre as basicas

VARIAVEL BASICA x36 X VARIAVEL EXPLICATIVA x10 VARIAVEL BASICA x37 X VARIAVEL EXPLICATIVA x10 VARIAVEL BASICA x38 X VARIAVEL EXPLICATIVA x10
EFEITO DIRETO DE %10 SOBRE x36 -.16018569 EFEITO DIRETO DE %10 SOBRE %37 .22487874 EFEITO DIRETO DE %10 SOBRE x38 -.04205959
EFEITO INDIRETO VIA x35 -.30507047 EFEITO INDIRETO VIA x35 -.15485307 EFEITO INDIRETO VIA x35 -.25209958
EFEITO INDIRETC VIA x34 -.03571696 EFEITO INDIRETO VIA x34 .07496041 EFEITO INDIRETC VIA x34 -.03080449
EFEITO INDIRETO VIA x33 .06725065 EFEITO INDIRETO VIA x33 .21477807 EFEITO INDIRETO VIA x33 .14965251
EFEITO INDIRETC VIA x32 -.00245459 EFEITO INDIRETO VIA x32 -.07399524 EFEITO INDIRETC VIA x32 -.10632938
EFEITO INDIRETO VIA x31 .03114830 EFEITO INDIRETO VIA x31 -.00478276 EFEITO INDIRETO VIA x31 -.04197429
EFEITO INDIRETO VIA x30 -.14681074 EFEITO INDIRETO VIA x30 -.09344971 EFEITO INDIRETO VIA x30 -.06218623
EFEITO INDIRETO VIA x29 -.01756733 EFEITO INDIRETO VIA x29 -.04106499 EFEITO INDIRETO VIA x29 -.12014197
EFEITO INDIRETO VIA x28 .00553671 EFEITO INDIRETO VIA x28 -.02264391 EFEITO INDIRETO VIA x28 -.08698693
EFEITO INDIRETO VIA x27 -.09342024 EFEITO INDIRETO VIA x27 -.10976624 EFEITO INDIRETO VIA x27 -.09843472
EFEITO INDIRETO VIA x26 -.12332786 EFEITO INDIRETO VIA x26 .01609458 EFEITO INDIRETO VIA x26 .07780967
EFEITO INDIRETO VIA x25 . 48488155 EFEITO INDIRETO VIA x25 .20135354 EFEITO INDIRETO VIA x25 .2977044
EFEITO INDIRETO VIA x24 067839610 EFEITO INDIRETO VIA x24 .14487950 EFEITO INDIRETO VIA x24 .16480659
EFEITO INDIRETO VIZA x23 -.05073049 EFEITO INDIRETC VIA x23 ~.08685467 EFEITO INDIRETO VIZA x23 .06632372
EFEITO INDIRETO VIR x22 .19242766 EFEITO INDIRETG VIA x22 .28835738 EFEITO INDIRETO VIR x22 .19343158
EFEITO INDIRETO VIA x21 -.05376466 EFEITO INDIRETC VIA x21 -.00889837 EFEITO INDIRETO VIA x21 .13032593
EFEITO INDIRETO VIR x20 .08028481 EFEITO INDIRETG VIA x20 .06430877 EFEITO INDIRETO VIR x20 -.01828225
EFEITO INDIRETO VIZ x19 —.05204656 EFEITO INDIRETC VIA x19 —.06190664 EFEITO INDIRETO VIZ x19 -.11521734
EFEITO INDIRETO VIR x18 -.16005992 EFEITO INDIRETG VIA x18 -.07064718 EFEITO INDIRETO VIR x18 -.13856705
EFEITO INDIRETO VIA x17 .10845474 EFEITO INDIRETC VIA x17 .01406478 EFEITO INDIRETO VIA x17 .09845527
EFEITO INDIRETO VIZ x16 -.00706058 EFEITO INDIRETC VIA x16 -.15209569 EFEITO INDIRETO VIZ x16 -.03273459
EFEITO INDIRETO VIZ x15 .01465473 EFEITO INDIRETC VIA x15 .06903437 EFEITO INDIRETO VIZ x15 -.00481703
EFEITO INDIRETO VIZ x14 .02333268 EFEITO INDIRETC VIA x14 .00525593 EFEITO INDIRETO VIZ x14 -.00553593
EFEITO INDIRETO VIA x13 -.11571471 EFEITO INDIRETC VIA x13 —.04428926 EFEITO INDIRETO VIA x13 -.03762412
EFEITO INDIRETO VIZ x12 .10616738 EFEITO INDIRETC VIA x12 -.06143035 EFEITO INDIRETO VIZ x12 -.00052500
EFEITO INDIRETO VIA x11 .08235997 EFEITO INDIRETO VIA x11 .04938801 EFEITO INDIRETO VIA x11 .13788782
TOTAL -0.059542 TOTAL 0.380677 TOTAL 0.122077

Fonte: dados da pesquisa.

Observando os efeitos indiretos sobre as variaveis ligadas ao construto de intencédo de
abandono (1A) via variaveis pertencentes ao construto de comprometimento organizacional
afetivo (COA), marcadas de vermelho na tabela, fica claro que ha pouca significancia.
Quando a variavel basica é v36 (tabela a esquerda) temos apenas duas correlacdes entre v24 e
v35 com significancia (> 0,200), sendo que uma tem correlacdo positiva (v25 = 0,4848) e
outro negativa (v35 = -0,3050). Ainda, se compararmos o0s efeitos indiretos das variaveis de
LA (v10 a v23) com as de COA (v24 a v35) sobre o resultado total, percebe-se que COA tem
maior significancia que LA. Esse comportamento se repete de forma quase idéntica na
correlacdo com a variavel bésica v38 (tabela a direita). Por sua vez, quando analisamos a
correlacdo com a variavel basica v37 verifica-se uma maior significancia, tanto no resultado
total, no efeito direto de v10 como nos efeitos indiretos. Resultados que védo ao encontro do
gue vimos até aqui nas demais analises de caminho realizadas no presente estudo, indicando

gue tanto LA como COA tem maior influéncia positiva sobre o ndo arrependimento do
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funcionario vir para a empresa (v37) do que sobre ele pensar em sair dela agora (v36) ou nos
proximos 13 meses (v38).

Enfim, o que se percebe é que os indices de COA sd@o mais significativos do que os de
LA, tanto no contexto geral como na influéncia sobre 1A, porém ha certa aleatoriedade nos
resultados obtidos, com poucas variaveis com significancia positiva, poucas com significancia
negativa e muitas insignificantes. Vale destacar que comportamento semelhante se repete em
todas as demais correlagbes ndo exemplificadas aqui, mas presentes no estudo. Ou seja, ndo
fica demonstrada a intensidade, significancia e confiabilidade necessarias para confirmar de
forma segura a hipo6tese em questéo.

Sendo assim, com base nos resultados obtidos, pode-se afirmar que o
Comprometimento Organizacional Afetivo (COA) medeia de forma fraca a associacdo
negativa da Lideranca Auténtica (LA) com a Intencdo de Abandono (IA), comprovando

parcialmente a hipotese 4 (figura 13).

Figura 13: Esquema gréafico da hipdtese 4 do modelo de investigacdo

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

AFETIVO

LIDERANCA
AUTENTICA

INTENCAO DE
ABANDONO

Fonte: pelo autor.
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E) CONCLUSOES

a) Sumario dos resultados

Os resultados obtidos, a partir da investigacdo, demonstram que a empresa analisada
tem uma equipe com bom nivel de comprometimento organizacional afetivo (Média
Ponderada = 88,2%), que percebe a presenca de componentes de lideranca auténtica (Média
Ponderada = 80,0%) e que possui pouca intencdo de sair (Média Ponderada = 29,6%) da
mesma nos préximos meses. Cenéario favoravel para o bom desempenho das atividades e para
que se tenha um ambiente de trabalho agradavel e produtivo.

No entanto, destacam-se algumas reflexdes. Primeiro, sugere-se que a empresa analise
quais divergéncias ocorrem entre as ideias da empresa e os funcionarios (Q5 - COA). Embora
de modo geral a questéo tenha tido maior concordancia, foi a que apresentou mais variacao de
resposta.

Os aspectos destacados como positivos foram que os funcionarios sentem-se
orgulhosos por trabalhar na empresa (Q1 / Q2 - COA) e, especialmente, que se interessam
pelos objetivos (Q3 - COA) e pelo futuro (Q10 - COA) da empresa. Fatores que destacam o
interesse em atingirem os objetivos estratégicos da empresa.

Nas afirmac6es de intencdo de abandono, embora alguns funcionarios considerem essa
ideia (Q1 - IA), percebe-se que ndo se arrependem de ter dedicado parte de sua vida a
empresa (Q2 - IA) e que quando a afirmacdo é especifica, dando o prazo de 13 meses, a
intencdo de saida é diminuida. Resultado que foi comprovado através do estudo realizado pelo
método de Analise de Caminhos (Path Analysis).

As percepcdes quanto a lideranca auténtica apresentam algumas variacdes ao
analisarmos as questdes (Q1 a Q14 - LA) entre os funcionarios. No entanto, faz-se importante
ndo realizar generalizacfes, uma vez que foram analisados lideres de diversos setores, que por
consequéncia, tem caracteristicas distintas. Porém, destacamos o alto nivel de lideranca
percebido na empresa. De modo geral, identifica-se que a empresa estudada tem um ambiente
propicio para a interacdo dos funcionarios, mantém uma equipe comprometida em buscar
resultados comuns. Contudo, percebe-se que ha espago para que normas e regras sejam
revistas e alguns aspectos da liderancga auténtica possam ser melhorados.

Por fim, visando responder ao problema de pesquisa e as hipOteses propostas,
destacam-se também as variaveis sociodemograficas como mediadoras entre 0s construtos. Os

funcionarios com mais idade, com mais tempo de empresa e em cargos mais elevados
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identificam-se com a mesma, sdéo comprometidos, percebem os esforcos das liderangas e a
presenca das caracteristicas de autenticidade, porém esses sentimentos ndo se refletem de
forma direta na intencdo de permanecer na empresa, quando tem seus resultados comparados
aos demais. Ao mesmo tempo, os individuos mais jovens, com menos tempo de empresa e em
cargos iniciais percebem pouco a LA, tem baixo COA, no entanto registraram 0s menores
indices de IA. Quando os construtos foram levados a prova através do método de anélise de
caminhos os resultados indicaram uma correlacdo positiva e significativa entre LA e COA,
porém ndo evidenciaram o mesmo comportamento nas demais correlacGes, demonstrando
auséncia de padréo nas respostas, baixa intensidade e pouca significancia.

Sendo assim, os resultados levantados comprovam a hipotese (H1), de que a presenga
da Lideranca Auténtica impacta positivamente 0 Comprometimento Organizacional Afetivo,
indo ao encontro de resultados obtidos em outros estudos (Avolio & Luthans, 2003; Hidayat,
2016), que demonstraram que os lideres auténticos promovem a motivagdo dos funcionérios,
0 que aumenta o comprometimento dos mesmos no trabalho. Porém, comprovaram de forma
apenas parcial as demais hipoteses (H2, H3 e H4). Evidencia-se, assim, que a relacdo entre 0s
construtos ndo é simples e nem direta e pode ser mediada por outros fatores como idade, sexo,
nivel hierarquico, escolaridade, tempo de empresa, questbes familiares e oportunidades
alternativas de trabalho fora da empresa.

Sendo assim, pode-se afirmar que os resultados obtidos nas analises sugerem que
guando ha mais compromissos e responsabilidades assumidas pelo individuo fora da empresa,
guanto menor a sua empregabilidade, quanto mais complexa € sua estrutura familiar, quanto
mais ele depende financeiramente da empresa para suprir suas necessidades basicas, ele tende
a ter menos vontade de abandonar a organizacdo. O que indica que essas variaveis mediadoras
podem ser tdo ou mais determinantes para aumentar ou diminuir a 1A do que um elevado
COA e a percepcao sobre a LA.

Destacam-se também, como aspectos relevantes que foram observados a partir desse
trabalho, a idéia de que a qualidade das relagdes entre funcionarios e empresa, € consequente
satisfagdo dos envolvidos, parece estar mais ligada as competéncias de lideranca dos gestores
de cada equipe do que propriamente as politicas gerais da empresa e aos lideres principais
(diretores). O que torna ainda mais relevante um trabalho de desenvolvimento de liderancas
intermedidrias. Ficou claro pelas respostas dos construtos de COA e IA que o0s gestores
intermediarios, apesar de serem 0s mais comprometidos, registraram o maior valor na escala

de intencdo de abandono da empresa (0 que nesse caso é negativo).
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Também, trazer & luz os principios, conceitos e direcionamentos da lideranca
auténtica, incomum para o segmento de atuacdo, porte e contexto social no qual a empresa em
questdo esta localizada, € mais um ponto positivo a se destacar. Outra contribui¢do que pode
ser apontada é a oferta de subsidios para a criacdo de novas politicas de gestdo dos recursos
humanos para a empresa que serviu como campo de pesquisa e outras de mesmo segmento ou
porte.

Por fim, o presente estudo ira abrir mais um campo de estudos e pesquisa ao autor,
com novas possibilidades para a criacdo de artigos, palestras, treinamentos e disciplinas para

cursos livres, de graduacdo e pos-graduacao.

b) Limitacdes

A empresa escolhida para servir como campo de pesquisa possui uma diversidade de
atividades e formas em suas relagdes trabalhistas, com muitas funcdes e grupos de trabalho
distintos e com varios funcionarios atuando fora da empresa. Essas caracteristicas fizeram
com que muitos funcionarios estivessem ausentes no dia da aplicacdo do questionario (25%).
Também, pela heterogeneidade das equipes e lideres, houve alguma confusdo sobre quais 0s
lideres deveriam ser avaliados. Tanto que o questionario passou por melhorias em seu
enunciado apds o pré-teste realizado com um pequeno grupo de funcionarios.

Outro aspecto que impds alguma dificuldade foi a baixa escolaridade dos funcionarios.
Em funcdo disso, o questionario teve que ser completado com explicagdes prévias e a inclusdo
de sinbnimos e explicagdes complementares em diversas questdes, sobre as escalas originais.
Além disso, os funcionarios com maior dificuldade responderam o questionario de forma
fisica na presenca de um especialista, que ndo faz parte do quadro da empresa.

Em hora, vale destacar o fato de que a aplicacdo dos questionarios foi realizada
durante a pandemia da Covid-19, em um momento de incertezas sociais e econdmicas, alta
nos indices de desemprego, dentre varios outros problemas. Esse estado de excecdo pode
influenciar o resultado da pesquisa, especialmente no que tange a intencdo de abandono.

Também, o fato de ndo ser definido de forma clara qual o lider estava sendo avaliado,
mas sim a presenca da lideranca auténtica em um contexto geral, imp6s um desafio de
entendimento e analise por parte dos respondentes. Prova disso € que nos testes realizados de
forma prévia esse foi um dos pontos levantados e, ap0s essa verificacdo, foi incluida uma

mensagem explicativa no cabecalho do questionario a fim de evitar uma possivel davida. Por
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isso, 0s resultados refletem um panorama geral do comportamento dos lideres da empresa,
sem ser possivel um direcionamento adequado a equipes ou lideres especificos.

De forma geral, acredita-se que o estudo ndo tenha tido limitacdes que possam
comprometer o resultado final, porém o nimero de participantes restrito e o fato de que
apenas uma empresa serviu como campo de pesquisa podem distorcer alguns dados e suas
andlises. Todavia, as referéncias encontradas na literatura, conforme defendido por Bastos e
Menezes (2010), dentre outros autores presentes no referencial tedrico desse trabalho, com
destaque a secao “d” da revisao da literatura, bem como os resultados consistentes obtidos
através da andlise de caminhos realizada (path analysis), indicam coeréncia nas conclusdes do
trabalho. Evidéncias que asseguram a tese de que, mesmo com uma amostra reduzida, o

estudo é valido e pertinente.

c) Recomendac0es e propostas para trabalho futuro

Para a empresa estudada sugere-se que seja realizado um acompanhamento anual no
que se refere ao comprometimento organizacional, para que se possa monitorar o vinculo
afetivo dos funcionarios com a empresa, de maneira formal e em longo prazo. Além disso,
abrir um espago de discussdo junto aos funcionarios sobre o futuro da empresa, dado ao
grande interesse demonstrado pelos mesmos nos resultados organizacionais e destino da
mesma. Dessa forma, uma maior satisfacdo dos envolvidos e melhores resultados podem ser
esperados, a partir da integracdo das equipes de trabalho com a gestdo da empresa. Todavia,
sugere-se que em futuras pesquisas se busque identificar se esse comprometimento
demonstrado pelos funcionarios esta ligado a fatores afetivos ou a fatores praticos,
enquadrando-se dessa forma como comprometimento instrumental, que é aquele quando o
individuo se mantém ligado a organizacdo devido ao reconhecimento dos custos associados
com a sua saida, permanecendo nela mais porque precisa do que porque deseja.

Como foi abordado de forma superficial ao longo desse trabalho, direcionar um futuro
estudo com o foco exclusivo nos gestores intermediarios, através de questionarios
qualitativos, com entrevistas, focus group, dentre outras formas, deve gerar informacoes
valiosas, tanto no que diz respeito a gestdo da empresa em um ambito geral, como de forma
especifica acerca do seu capital humano e no desenvolvimento de liderancas intermediarias. A
partir das respostas, ficou claro que esse grupo de funcionarios tem alto nivel de COA, porém
percebe de forma mais ténue a presenca da LA, bem como possuem uma maior intencdo de

saida da organizacdo. Comprovando, dessa forma, que a relacdo entre as variaveis estudadas
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sdo influenciadas por outros fatores. Buscar entender, de forma mais precisa, quais sdo esses
fatores, ou a0 menos 0s mais determinantes, pode ser foco de outro trabalho a ser realizado no
futuro e que deve dar direcionamentos importantes para politicas de recrutamento e selecéo,
capacitacdo, endomarketing, remuneracdo estratégica, desenvolvimento de liderancas dentre
outras ligadas a &rea de gestdo dos recursos humanos.

Por fim, sugere-se estender a pesquisa para outras empresas com caracteristicas
semelhantes, de mesmo porte ou segmento, a fim de poder comparar os resultados e obter um
maior nimero de respondentes, o que provavelmente deve melhorar a precisdo e
confiabilidade dos dados coletados e, consequentemente, a qualidade dos resultados obtidos a
partir das analises feitas.
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ANEXO I — Instrumento de coleta de dados

QUESTIONARIO APLICADO A EQUIPE

Prezado(a) Funcionario(a)

Esta pesquisa faz parte da construgdo de Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Empresas junto a

Universidade Autdnoma de Lisboa- Portugal.

Os resultados serdo utilizados exclusivamente para fins cientificos. Toda e qualquer informacéo
fornecida para esta pesquisa serd sigilosa e tratada com adequado rigor cientifico, ética e

seriedade profissional.

Importante ressaltar que ndo haverd qualquer forma de identificacdo dos individuos da pesquisa na

apresentacao dos dados.

A pesquisa estd sendo conduzida por Juliana Ribeiro da Rosa, doutoranda em Administragdo da

Universidade Federal Rio Grande do Sul - UFRGS.

Em caso de duvida, vocé podera entrar em contato diretamente pelo celular (51) 99902 5358 ou pelo

e-mail julianardarosa@gmail.com.

Agradecemos a sua participacao!

PARTE | - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Nesta se¢do, gostariamos das informagcdes a respeito de voce.

1-SEXO

2 - IDADE

() Masculino () Feminino

) Menos de 20 anos
) De 20 a 29 anos
) De 30 a 39 anos
) De 40 a 49 anos
) De 50 a 59 anos

(
(
(
(
(
() Mais de 60 anos

3-ESTADO CIVIL

Solteiro
Unido Estavel
Casado
Divorciado

) Vilvo

N N N

(
(
(
(
(

4 - ESCOLARIDADE

() Ensino Fundamental Incompleto

() Ensino Fundamental Completo

() Ensino Médio Completo/ Técnico Completo
() Graduacédo Incompleta

() Graduacdo Completa
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5 — Marque a opgao que contém sua fungdo/cargo na empresa:

() Nivel 1 - (Auxiliar Administrativo; Auxiliar de Estoque; Auxiliar de Limpeza; Auxiliar de
Manutencdo; Auxiliar de Producdo; Estagiario; Frentista; Jovem Aprendiz; Operador de Caixa;
Recepcionista, Almoxarife)

() Nivel 2 - (Estoquista; Mecanico; Motorista; Operador de Caixa Il; Operador de Maquinas;
Soldador; Vendedor)

() Nivel 3 - (Coordenador Financeiro; Encarregado de Estoque; Encarregado de Manutencdo;
Encarregado de Producdo; Encarregado Financeiro; Encarregado de RH e Marketing; Supervisor de
Producdo, Gerente)

6 - Tem filhos? () Néo () Sim. Quantos?

7 - E o principal responsavel pela renda familiar? ( ) Nao ( ) Sim

8 - Tempo de empresa? ( ) Menosde 1ano ( )Entrele3anos ( )Entre3e5anos
( )Entre5e10anos ( ) Mais de 10 anos

PARTE | -MEU LIDER:

Nesta secdo, gostariamos de saber a sua opinido a respeito do comportamento do seu lider na
empresa. Responda o questionario analisando uma Unica pessoa, o principal lider que orienta e
conduz sua unidade/setor de forma mais proxima. Pense nessa pessoa que, a partir de atitudes e
comportamentos expressos, pode influenciar sua motivacéo e produtividade no trabalho.

Lembre-se: Todas as questdes devem ser respondidas com base no comportamento do seu lider
identificado acima.

1. Meu lider descreve com precisdo a maneira
como os outros véem suas habilidades. 3

) A 1 2 Nem 4 5
(OU Seja, consegue expressar de maneira certa | piscordo Discordo Concordo |  Concordo Concordo
como as outras pessoas enxergam suas Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente

. Discordo
habilidades)
3
2. Meu lider mostra que ele entende seus pontos 1 2 Nem 4 5
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
fortes e fracos. Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo
3. Meu lider esta claramente ciente do impacto 3
que ele tem nos outros. 1 2 Nem 4 5
. . A n Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
(OU seja, Compreende 0 quanto ele tem influéncia Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
nos demais) Discordo
e - . g 3
4. Meu lider afirma claramente o que ele significa. 1 9 o 4 5

(OU seja, deixa claro com palavras 0 que ele Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
representa paraaempresaepara 0s fUﬂCiOﬂél’iOS) Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente

Discordo
3
5. Meu lider compartilha abertamente informacées 1 2 Nem 4 5
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
com outras pessoas. Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo
3
6. Meu lider expressa suas idéias e pensamentos 1 2 Nem 4 5
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
claramente para 0S outros. Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo
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7. Meu lider mostra coeréncia entre suas crengas e 3

acoes. 1 2 Nem 4 5
. ., Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
(OU Seja, age de forma Compatlvel com suas Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
opiniﬁes) Discordo
8. Meu lider usa suas crencas centrais para tomar 3
decisoes. 1 2 Nem 4 5
. . e ... Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
(OU SEja, usa com suas OplnIOES prlnC|pa|s para Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
tomar decis@es) Discordo
3
9. Meu lider resiste a pressdo sobre ele / ela para 1 2 Nem 4 5
. L. N . e Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
fazer colsas contrarias as suas cren(;as(oplnloes). Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo

10. Meu lider é guiado em suas ac¢des por padrdes

morais internos. 3
(Entende-se por padrdes morais internos 0s 1 2 Nem 4 5
.. . Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Valores € p”nCIpIOS que determmam a nossa forma Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
de ver o mundo e de agir em sociedade, impondo Discordo
limites a0 nosso comportamento)
11. Meu lider pede ideias que desafiam suas 3
crengas centrais. 1 2 Nem 4 >
. ~ . if Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
(OU Seja, pede SUQGStoeS que Sejam dl erentes de Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
suas opinides) Discordo
12. Meu lider ouve atentamente perspectivas 3
alternativas antes de chegar a uma concluséo. 1 2 Nem 4 S
. .y . Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
(OU Sejav escuta outras |de|as dlferentes antes de Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
tomar uma decisao) Discordo
13. Meu lider analisa objetivamente os dados
relevantes antes de tomar uma deciséo. 3
1 2 Nem 4 5

(Ou seja, pensa de forma clara e objetiva, com | piscordo Discordo | Concordo | Concordo Concordo
base em informagées importantes antes de decidir Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente

Discordo
algo)
14. Meu lider encoraja outros a expressar pontos 3
de vista opostos. 1 2 Nem 4 5
. . . . Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
(OU SEja, estimula os demais a manifestarem Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
opinides diferentes das dele) Discordo

PARTE Il - COMPROMETIMENTO COM A EMPRESA

Nesta se¢d@o, queremos avaliar a sua relagdo com a empresa. Marque as alternativas de acordo
com o que vocé sente em relacdo a ela.

1. Eu me sinto orgulhoso dizendo as 1 ’ 3 4 5 6
pessoas que sou parte da empresa onde | Dpiscordo Discordo Discordo | Concordo | Concordo Concordo
trabalho Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
2. Conversando com amigos, eu sempre
me refiro a essa empresa como uma 1 2 3 4 > 6

. T . za- Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
grande mStItUIQaO para a qual e otimo Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
trabalhar.
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3. Sinto os objetivos de minha empresa 1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
€como se fOSSG 0S meus. Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
4.A empresa em que trabalho realmente 1 9 3 4 5 6
inspira 0 melhor em mim para Meu | Discordo Discordo Discordo | Concordo | Concordo Concordo
progresso no desempenho dO trabalho. Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
5. A minha forma de pensar € muito 1 2 3 4 > 6
. Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
pareCIda coma da empresa' Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
6. Eu acho que os meus valores sdo muito 1 9 3 4 5 6
similares aos valores defendidos pela | biscordo Discordo Discordo | Concordo | Concordo Concordo
empresa onde trabalho. Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
7. Sinto que existe uma forte ligagdo 1 2 3 4 > 6
. . . Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
afetiva entre mim e minha empresa. Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
8. Essa empresa tem um imenso 1 2 3 4 5 6
. g . Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
SIQnIflcado pessoal para mim. Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
9. Aceito as normas da empresa porque 1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
COﬂCOde com elas- Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
10. Eu realmente me interesso pelo 1 2 3 4 5 6
. Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
deStan da empresa Onde eu trabalho- Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
11. Se eu tivesse uma empresa, escolheria 1 5 3 4 5 6
as mesmas normas da empresa em queé | Discordo Discordo Discordo | Concordo | Concordo Concordo
tr ab aI h 0 Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente
12. Eu realmente sinto os problemas dessa 1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo
empresa como se fossem meus. Totalmente | Parcialmente Pouco Pouco Parcialmente | Totalmente

PARTE 111 - INTENCAO DE SAIDA

Nesta sec¢do, gostariamos de saber sobre a sua intencéo de deixar a empresa (ou de permanecer
nela).

3
A 1 2 Nem 4 5
1. Penso em sair da empresa onde trabalho. Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo
3
2. Se pudesse voltar atras, nao viria trabalhar para 1 2 Nem 4 5
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
€sSa empresa. Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo
3
3.Considero abandonar essa empresa daqui um 1 2 Nem 4 5
- Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
ano (durante 0s prOXImOS 13 meses). Totalmente | Parcialmente e Nem Parcialmente | Totalmente
Discordo
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ANEXO Il - Pedido de autorizagdo para aplicacdo de questionario

Prezado Sr. <Nome>

<Cargo> / <Nome da Empresa>

Assunto: Pedido de autorizacdo para aplicacdo de questionario junto as equipes

de trabalho da empresa

Sou Christiano da Silva Lisboa e venho através deste solicitar autorizacdo para a
aplicacdo de um questionario junto as equipes de trabalho de sua empresa. Esta investigacdo
faz parte da construcdo de minha Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Empresas, junto a
Universidade Autbnoma de Lisboa- Portugal, e tem como objetivo identificar a presenca dos
componentes de lideranga auténtica na organizacao e se ela esta positivamente relacionada ao
comprometimento afetivo organizacional e negativamente a intengdo de abandono da
organizacao.

A aplicacdo do instrumento de pesquisa sera realizada de dois modos: através de um
formulério online na plataforma Formulérios Google para os funcionarios que tem acesso a
computador e, de forma direta, através de um formulario fisico, na sala de treinamentos da
empresa. Todos 0s questionarios serdo aplicados em um mesmo dia. O responsavel pela
aplicacdo do questionario sera um terceiro, capacitado e com experiéncia nesse tipo de
atividade, desconhecido pelos colaboradores e sem qualquer subordinacdo as liderancas da
empresa, como forma de conferir isen¢do ao processo e seguranga aos respondentes.

Os resultados serdo utilizados exclusivamente para fins cientificos. Toda e qualquer
informacdo fornecida para esta pesquisa sera sigilosa e tratada com adequado rigor cientifico,
ética e seriedade profissional. Importante ressaltar que ndo haverd qualquer forma de
identificacdo dos individuos da pesquisa na apresentacdo dos dados.

Agradeco desde ja pela colaboragdo, enquanto aguardo retorno o mais breve possivel

sobre minha solicitacéo.

Atenciosamente,

Christiano da Silva Lisboa
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ANEXO 111 - Anélise dos dados

Apresentacdo da analise dos dados obtidos com a pesquisa realizada na empresa.
Primeiramente serdo exibidas as andlises descritivas dos dados apresentados
sociodemogréficos e das escalas analisadas. Também serdo apresentados os testes realizados
para verificar se ha ou ndo interferéncia das caracteristicas sociodemogréficas com o0s

construtos.

ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Caracterizacdo dos respondentes

Os respondentes validos para a pesquisa, no que diz respeito aos dados
sociodemogréficos. Quanto ao género, identificou-se que a maioria dos respondentes foram
do sexo masculino, atingindo uma porcentagem de 65,70% e 34,30% do sexo feminino,

representando 44 e 23 proporcionalmente.

Tabela 1 - Sexo

Estado Civil Frequéncia Porcentagem
Masculino 44 65,7%
Feminino 23 34,3%
Total 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 2 - Estado civil dos respondentes

Estado Civil Frequéncia Porcentagem
Solteiro 26 38,8%
Unido Estavel 12 17,9%
Casado 24 35,8%
Divorciado 4 6,0%
Viuvo 1 1,5%
Total 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa

88



Tabela 3 - Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Frequéncia Porcentagem
Ensino Fundamental Incompleto 10 14,9%
Ensino Fundamental Completo 20 29,85%
(I:Egr?]lglztl\éledlo Completo/ Técnico 18 26.85%
Graduagao Incompleta 13 19,4%
Graduacao Completa 6 9,%
Total 67 100%
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 4- Cargos
Cargos Frequéncia Porcentagem
1) Auxiliar Administrativo; Auxiliar de Estoque; 32 47,80%
Auxiliar de Limpeza; Auxiliar de Manutencéo;
Auxiliar de Producdo; Estagiario; Frentista; Jovem
Aprendiz; Operador de Caixa; Recepcionista,
Almoxarife
2) Estoquista; Mecanico; Motorista; Operador de 26 38,8%
Caixa Il; Operador de Maguinas; Soldador; Vendedor
3) Coordenador Financeiro; Encarregado de Estoque; 9 13,4%
Encarregado de Manutencdo; Encarregado de
Producdo; Encarregado Financeiro; Encarregado de
RH e Marketing; Supervisor de Producdo, Gerente
Total 67 100%
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 5 - Tem filhos?
Tem filhos Frequéncia Porcentagem
Né&o 18 26,9%
Sim 49 73,1%
Total 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 6 - Se sim, quantos?

N filhos Frequéncia Porcentagem
1 29 59,18%
2 13 26,53%
3 3 6,125%
4 3 6,125%
6 1 2,04%
Total 49 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 7 — E o principal responsavel pela renda familiar?

Frequéncia Porcentagem
Né&o 20 29,9%
Sim 47 70,1%
Total 67 100%
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 8 — Tempo de Empresa?
Tempo de Empresa Frequéncia Porcentagem
Menos de 1 ano 2 3,0%
Entre 1 e 3 anos 20 29,9%
Entre 3 e 5 anos 11 16,4%
Entre 5 e 10 anos 23 34,3%
Mais de 10 anos 11 16,4%
Total 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa

PARTE | - LIDERANCA AUTENTICA

N° Afirmativas Meédia | Desvio | Moda | Min. | Max.

1 | Meu lider descre\{e com precisao a maneira 4045 | 8059 4.0 20 | 50
como 0s outros véem suas habilidades.

2 | Meu lider mostra que ele entende seus 4119 | 9774 5.0 10 | 50
pontos fortes e fracos.

3 | Meu lider esta claramente ciente do impacto 4373 | 7753 5.0 10 | 50
que ele tem nos outros.
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Meu lider afirma claramente o que ele

L 4,343 | 8799 | 50 1,0 | 50

significa.

S Meu Ilde[compartllha abertamente 3791 | 9620 | 40 10 | 50
informagdes com outras pessoas.

6 | Meu lider expressa suas ideias e 4119 | 1,0079 | 50 10 | 50
pensamentos claramente para 0s outros.

7 | Meu lider mf)stra coeréncia entre suas 4045 | 1,0215 | 40 10 | 50
crencas e acoes.

8 | Meu Ilder_uga suas crencas centrais para 3821 | 7980 | 40 10 | 50
tomar decisoes.

9 | Meu lider resiste a pressdo sobre ele / ela
para fazer coisas contrarias as suas 3,612 | 1,0725 | 4,0 1,0 | 50
crencas(opinides).

10 Meu~llder é gl_Jla}do em suas agoes por 4299 | 7980 | 40 10 | 50
padrGes morais internos.

11 | Meu lider pedg ideias que desafiam suas 3552 | 1.3175 | 4,0 10 | 50
crengas centrais.

12 | Meu lider ouve atentamente perspectivas
alternativas antes de chegar a uma 3,970 | 1,1006 | 5,0 1,0 | 50
concluséo.

13 | Meu lider analisa objetivamente 0s Eiados 4179 | 9681 5.0 10 | 50
relevantes antes de tomar uma decisao.

14 | Meu lider encoraja outros a expressar pontos 3687 | 1.2211 | 40 10 | 50
de vista opostos.

PARTE Il - COMPROMETIMENTO COM A EMPRESA

N° Afirmativas Média | Desvio | Moda | Min. | Max.

1 | Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas 5731 | 0.5663 | 6,0 40 | 6,0
que sou parte da empresa onde trabalho.

2 | Conversando com amigos, eu sempre me 30 | 60
refiro a essa empresa como uma grande 5597 | 0,6976 | 6,0
instituicdo para a qual é 6timo trabalhar.

3 | Sinto os objetivos de minha empresa como 5433 | 08914 | 6.0 30 | 60
se fosse 0S meus.

4 | A empresa em que trabalho realmente inspira 20 | 6,0
0 melhor em mim para meu progresso no 5,328 | 0,8237 | 6,0
desempenho do trabalho.

5 | A minha forma de pensar € muito parecida 4746 | 11103 | 50 10 | 6,0
com a da empresa.

6 | Eu acho que os meus valores sdo muito 10 | 6,0
similares aos valores defendidos pela 5,134 | 0,9984 | 5,0
empresa onde trabalho.

7 | Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva 4970 | 1,0584 | 50 20 | 6,0
entre mim e minha empresa.

8 | Essa empresa tem um imenso significado 5403 | 08359 | 6,0 20 | 6,0
pessoal para mim.

9 | Aceito as normas da empresa porque 5343 [ 0,9772| 60 | 1.0 | 60
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concordo com elas.

10 | Eu realmente me interesso pelo destino da

empresa onde eu trabalho.

5,851

0,4353 | 6,0

40 | 60

11 | Se eu tivesse uma empresa, escolheria as

mesmas normas da empresa em que trabalho.

4,672

1,0501 | 5,0

10 | 6,0

12 | Eu realmente sinto os problemas dessa

empresa Como se fossem meus.

5,313

6,0

1,0032

6,0 | 60

PARTE Il - INTENCAO DE SAIDA

Nesta secdo, gostariamos de saber sobre a sua intencdo de deixar a empresa (ou de
permanecer nela).

N° Afirmativas Média | Desvio | Moda | Min. | Max.
1 | Penso em sair da empresa onde trabalho. 1,731 | 1,1225| 1,0 10 | 50
2 | Se pudesse voltar atras, ndo viria trabalhar 1269 | 08631 | 1.0 1,0 | 50
para essa empresa.
3 | Considero abandonar essa empresa daqui
e 1,448 | 0,9420 | 1,0 1,0 | 50
um ano (durante os proximos 13 meses).

TESTET

DIFERENCA DE MEDIA NO CONSTRUTO DE LIDERANCA AUTENTICA

CARGO

Comparactes multiplas

Variavel dependente: Média

Tukey HSD
Intervalo de Confianca
()] ) Diferenca Erro S 95%
ig.
Cargo Cargo média (I-J) Padrao ’ Limite Limite
inferior superior
1,0 2,0 - -
,174606796 ,290349876
,128605769 743 | 547561415
650251 630768
230769 092305
3,0 -
, 112847222 | ,249519502 ,711550172
,894 | ,485855727
222222 394557 429575
985131
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2,0 1,0 -
,128605769 | ,174606796 ,547561415
,743 | ,290349876
230769 650251 092305
630768
3,0 -
241452991 | ,255761343 ,855132761
,615 | ,372226778
452991 530480 776368
870386
3,0 1,0 - -
,249519502 ,485855727
,112847222 ,894 | ,711550172
394557 985131
222222 429575
2,0 - -
,255761343 ,372226778
241452991 ,615 | ,855132761
530480 870386
452991 776368
Média
Tukey HSD?®
Subconjunto para alfa = 0.05
Cargo N
1
3,0 9 3,849206349206350
1,0 32 3,962053571428572
2,0 26 4,090659340659340
Sig. 547

Sdo exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa 0 Tamanho de Amostra de Média Harmonica = 16,591.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmonica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo séo garantidos.

TEMPO DE EMPRESA

ANOVA

Média
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Soma dos Quadrado _
df o z Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 1,195 4 ,299 ,679 ,609
Nos grupos 27,259 62 ,440
Total 28,453 66

Comparagdes miltiplas

Variavel dependente;  Média
Tukey HSD
Intervalo de Confianga 95%
Diferenca Limite
() Tempo de Empresa?  (J) Tempo de Empresa? média (--J) Erro Padréo Sig. Limite inferior superior
1.0 2,0 - 739285714 4917434565 G64 -212092470 6423532685
3,0 - 691558442 097034587 BET -212365918 7405422585
40 - 619565217 4888192871 712 -1,99298824 7538578017
50 - 782467532 097034587 G444 -2,21456827 6496332080
2,0 1.0 7302857143 4917434565 G64 -, 642353268 2120924697
3,0 O4TT272727 , 2489010630 1,000 - 651603663 7470582082
4,0 1187204969 20272744986 976 - 448877621 6893186146
5.0 -043181818 , 2489010630 1,000 -, 742512754 6561481173
3,0 1,0 B915584416 5087034587 65T -, 740542298 2123659182
2,0 - 047727273 , 2489010630 1,000 -, 747058208 JB516036628
4,0 0719932242 2430728442 998 - 610862315 7549487629
5.0 -,09080809 , 2827326085 998 -,B85295653 7034774708
40 1,0 JB185652174 4888192871 712 -, 763857802 1,992988236
2,0 - 118720497 20272744986 976 - 688318615 4488776209
3,0 - 07189322 2430728442 998 -, 754948763 JB109623146
5.0 - 162802315 2430728442 962 -,B45857854 5200632237
50 1,0 7824675325 5087034587 A44 - 648633208 2,214568273
2,0 0431818182 , 2489010630 1,000 - 656148117 7425127537
3,0 ,0909080909 , 2827326085 998 -, 703477471 ,BB52956527
4,0 628023151 , 2430728442 962 -,52005322 ,B45B8578538
Média
Tukey HSD?®
Subconjunto para alfa = 0.05
Tempo de Empresa? N 1
1,0 2 3,321428571428571
4,0 23 3,940993788819875
3,0 11 4,012987012987013
2,0 20 4,060714285714285
5,0 11 4,103896103896104
Sig. ,225
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Sédo exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa o0 Tamanho de Amostra de Média Harmonica = 6,449.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmonica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo I ndo sdo garantidos.

ESCOLARIDADE

ANOVA
Média

Soma dos Quadrado

Quadrados df Medio z Sig.
Entre Grupos 6,482 5 1,296 3,599 ,006
Nos grupos 21,971 61 ,360
Total 28,453 66
Média
Tukey HSD?®

Subconjunto para alfa = 0.05

Escolaridade N 1 2
3,0 7 3,234693877551020
4,0 18 3,904761904761905 3,904761904761905
2,0 13 3,939560439560439 3,939560439560439
6,0 6 4,130952380952381
5,0 13 4,269230769230768
1,0 10 4,335714285714286
Sig. 116 614

Sé&o exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa 0 Tamanho de Amostra de Média Harmonica = 9,694.

b. Os tamanhos de grupos sao desiguais. A média harmdnica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo séo garantidos.
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DIFERENCA DE MEDIA NO

CONSTRUTO DE COMPROMETIMENTO

ORGANIZACIONAL

ANOVA
Média

Soma dos Quadrado

Quadrados df Medio z Sig.
Entre Grupos 3,286 5 ,657 1,902 ,107
Nos grupos 21,080 61 ,346
Total 24,366 66
Média
Tukey HSD?®

Subconjunto para alfa = 0.05
Escolaridade N 1

3,0
4,0
5,0
2,0
1,0
6,0
Sig.

18
13
13
10

4,7024
5,2407
5,3205
5,4487
5,4500
5,4861

,051

Sdo exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa o Tamanho de Amostra de Média Harmonica = 9,694.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmonica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo séo garantidos.
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CARGOS

ANOVA
Média

Soma dos Quadrado

Quadrados df Medio z Sig.
Entre Grupos ,133 2 ,067 176 ,839
Nos grupos 24,233 64 379
Total 24,366 66

Média
Tukey HSD??
Subconjunto para alfa = 0.05

Cargo N 1
3,0 9 5,250
1,0 32 5,260
2,0 26 5,349
Sig. ,888

Sdo exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa 0 Tamanho de Amostra de Média Harmonica = 16,591.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmonica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo I ndo s&o garantidos.

TEMPO DE EMPRESA

ANOVA
Média

Soma dos Quadrado

Quadrados df Médio z Sig.
Entre Grupos 2,324 4 ,581 1,634 77
Nos grupos 22,042 62 ,356
Total 24,366 66
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Média
Tukey HSD?P

Tempo de Empresa?

Subconjunto para alfa = 0.05

1

2

1,0
2,0
3,0
4,0
50
Sig.

20
11
23
11

4,417
5,212
5,280
5,333

,056

5,212
5,280
5,333
5,530

873

Séo exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa o0 Tamanho de Amostra de Média Harmonica = 6,449.

b. Os tamanhos de grupos sao desiguais. A média harménica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo I ndo sdo garantidos.

INTENCAO DE SAIDA

ANOVA
Média

Soma dos Quadrado

Quadrados df Médio Z Sig.
Entre Grupos 3,201 2 1,600 2,548 ,086
Nos grupos 40,196 64 ,628
Total 43,396 66

Média
Tukey HSD?*P
Subconjunto para alfa = 0.05

Cargo 1 2
1,0 32 1,302083333333333
2,0 26 1,538461538461539 1,538461538461539
3,0 9 1,962962962962963
Sig. ,668 278
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Sédo exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos homogéneos.

a. Usa o0 Tamanho de Amostra de Média Harménica = 16,591.

b. Os tamanhos de grupos sao desiguais. A média harmonica dos tamanhos de grupos é

usada. Os niveis de erro de Tipo I ndo sdo garantidos.

CORRELACAO

Correlacdes

Média Média Média

Média Correlacgdo de Pearson 1 586" -,213

Sig. (2 extremidades) ,000 ,083

N 67 67 67
Média Correlagdo de Pearson 586" 1 -,346"

Sig. (2 extremidades) ,000 ,004

N 67 67 67
Média Correlagio de Pearson -,213 -,346" 1

Sig. (2 extremidades) ,083 ,004

N 67 67 67

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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