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RESUMO

O estudo a seguir refere-se a um trabalho monogréfico, realizado com o
objetivo de analisar qual o impacto da lideranca no comprometimento dos
colaboradores de uma de industria de confecc¢des situada em Parnamirim/RN.
Foram pesquisados 15 funcionéarios da instituicdo dos setores de qualidade e
expedicdo. Utilizando-se de dois questionarios amplamente testados e
validados, foram levantados dados sobre o estilo de lideranca e o tipo de
comprometimento de cada gestor de cada departamento. Os resultados
mostraram que o estilo de lideranca predominante na organizagcdo € o
consultivo. Com relacéo ao tipo de comprometimento, foi verificada a existéncia
dos trés tipos: afetivo, normativo e instrumental. Fazendo a relacdo entre os
estilos de lideranca apresentados pelas chefias da organizagcédo em estudo e a
natureza do comprometimento do funcionéario com a mesma, conclui-se que 0s
resultados ndo nos permitem afirmar que os estilos de lideranca sao
responsaveis pela natureza do comprometimento, uma vez que para um
mesmo estilo de lideranca aparecem varios estilos de comprometimento. O
estilo de lideranga n&o pode ser avaliado como um fato isolado, ja que € um

reflexo da cultura da organizagao.

Palavras-chaves: estilos de lideranca, tipos de comprometimento,
comprometimento organizacional.



ABSTRACT

The study below refers to a monographic paper, conducted with the aim
of analyzing the impact of leadership on employee commitment from a garment
industry located in Parnamirim/ RN. 15 employees of the institution from quality
and shipping sectors were surveyed. Using two widely tested and validated
guestionnaires, data on the leadership style and the kind of commitment of each
department manager were raised. The results showed that the dominant style of
leadership in the organization is the advisory. Regarding the type of
commitment, we verified the existence of three types: affective, normative and
instrumental. Making a connection between leadership styles presented by the
management of the organization under study and the nature of the employee
commitment with the same company, it is concluded that the results do not
allow us to assert that leadership styles are responsible for the nature of
commitment, since that for the same leadership style, several styles of
commitment appears. The style of leadership can not be assessed as an
isolated fact, since it is a reflection of the culture of the organization.

Keywords: leadership styles, types of commitment, organizational commitment.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem o intuito de investigar qual o impacto da
lideranca no comprometimento dos colaboradores de uma industria
confeccoes.

Por comprometimento, entende-se um vinculo entre o individuo e a
organizagdo que se baseia em trés componentes: “o afetivo, em que o vinculo
se estabelece pela presenca de sentimentos de afeicéo, apego, identificacao,
reconhecimento e lealdade, entre outros; o instrumental, em que o vinculo se
estabelece pela observacdo de custos e beneficios relacionados a acao; e o
normativo, em que o vinculo se da pela internalizacdo das normas, valores e
padrbes estabelecidos, criando uma concordancia moral com os valores e
objetivos da organizacdo além do sentimento de retribuicdo. A concordancia
com relacdo a estas trés bases parece estar relacionada a existéncia e a
influéncia de componentes tidos como motivadores do vinculo individuo-
trabalho” (BASSAN, 2007, p.43).

Lideranca € “um fenbmeno tipicamente social, que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Pode-se definir como uma influéncia
interpessoal exercida numa dada situacdo e dirigida através do processo de
comunicacdo humana para a consecuc¢ao de um ou mais objetivos especificos”
(CHIAVENATO, 1994).

Rowe (2002) define o conceito de lider a partir de trés tipos: a lideranca
estratégica é definida como “a habilidade de influenciar outras pessoas a
tomar, de forma voluntaria e rotineira, decisdes que aumentem a viabilidade em
longo prazo da organizagédo, ao mesmo tempo em que mantém a estabilidade
financeira em curto prazo”. Portanto, o aspecto mais importante da lideranca
estratégica € o de influenciar os funcionarios a, de forma voluntaria, tomar
decisfes que ajudem a empresa.

Os liderem gerenciais “adotam atitudes impessoais e sdo sensiveis ao
passado, pois buscam estabilidade e ordem. Consideram o trabalho um
processo que permite a interacdo de idéias e pessoas, a fim de definir
estratégias e tomar decisbes negociando, barganhando e usando

recompensas, puni¢cdes ou outras formas de coercéo. Eles relacionam-se com



pessoas de acordo com seus papéis na tomada de decisdo e com a maneira
pela qual as coisas sao feitas. Podem n&o ter empatia e podem procurar
envolver-se com outras pessoas, mas mantém um baixo comprometimento
emocional nesses relacionamentos, vendo-se como reguladores e
conservadores do status quo de suas organizacdes e identificando-se
pessoalmente com ele” (LOWE apud BASSAN, 2007).

Os lideres visionarios, segundo Rowe (2002), sdao mais proativos,
moldando idéias em vez de se oporem a elas. Eles influenciam o que as
pessoas acreditam ser possivel, desejavel e necesséario e se esforcam para
aprimorar escolhas e abordagens novas para problemas antigos. Trabalham
em posicoes de alto risco e buscam negocios arriscados, especialmente
guando as recompensas sao altas. Buscam criatividade, inovacao, desordem e
mudanca do status quo. Preocupam-se com idéias, relacionam-se com as
pessoas de maneira intuitiva e compreensiva.

Diante do exposto, a questdo de pesquisa € qual o impacto da lideranca

no comprometimento dos colaboradores de uma indastria de confecgbes?

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. OBJETIVO GERAL
Investigar qual o impacto da lideranca no comprometimento dos

colaboradores de uma industria de confecc¢des.

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
e |dentificar os estilos de lideranca predominantes na organizacao;
e Aferir o nivel de comprometimento dos funcionarios da organizacao;
e Verificar se ha relacdo entre comprometimento dos funcionarios e os

estilos de lideranca dos gestores da organizacao;

1.2. JUSTIFICATIVA

A escolha do tema de pesquisa se justifica em razdo das rapidas mudancas
gue tém acontecido, principalmente no ambito da economia, exigem uma agil

adaptacdo aos novos cenarios, para que as empresas mantenham sua



competitividade em mercados cada vez mais exigentes. Sendo assim, a acéo
dos gestores assume papel central e estratégico no desempenho das
empresas.

Como os gestores sao, na maioria das vezes, responsaveis pelo
desenvolvimento de uma for¢a de trabalho capaz e comprometida, sua atuacao
torna-se de fundamental importancia e os profissionais dedicados a area de
gestdo de pessoas necessitam estar, constantemente, interessados em
descobrir os motivos que levam o funciondrio a se comprometer com a
organizacédo de forma efetiva e eficaz. Logo, a opgao pelo tema de pesquisa
estd embasada na percepcdo da transformacdo dessa relacdo - estilos de
lideranca e tipos de comprometimento - em uma ferramenta estratégica para as
organizagoes.

Especificamente no que diz respeito a escolha da organizacdo, a opgéo

deu-se devido a facilidade da investigadora em ter acesso a empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Sobre o comprometimento organizacional, serd adotado o modelo de
Meyer e Allen (1991) que explica este fendmeno através de trés enfoques:

O primeiro diz respeito ao enfoque afetivo no qual o comprometimento é
definido como “uma relagdo forte entre um individuo identificado com e
envolvido numa organizagcdo em particular, e pode ser caracterizado por pelo
menos trés fatores: (1) estar disposto em exercer um esfor¢co consideravel em
beneficio da organizacdo; (2) uma forte crenca e a aceitacdo dos objetivos e
valores da organizacdo; e (3) um forte desejo de se manter membro da
organizagédo”. (MOWDAY, STEERS E PORTER apud MEDEIRQOS, 2002).

Sa e Lemoine (1998) colocam que este tipo de comprometimento como
um processo muito forte de identificacdo da pessoa com a organizacao, que vai
além das vantagens imediatas e envolve profundamente o individuo.

Segundo Bassan (2007), existe uma consideracdo fundamental acerca
da definigdo do componente afetivo. “De maneira geral, o componente afetivo
tem sido interpretado, simplesmente, como apego emocional pela necessidade
de reconhecimento por parte do individuo para com a organizacdo e/ou
satisfacdo psicoloégica no cargo ou ocupacgdo, sem considerar a possibilidade
de se ter comprometimento motivado por apego ou ligagdo emocional do
funcionario para com os colegas de trabalho ou por lealdade (classificada como
um componente normativo pela maioria dos autores).

A lealdade, ao contrario do que se defende, € mais um componente
afetivo que normativo, & medida que significa uma ligagdo afetiva originada
pela troca e ndo uma congruéncia de valores morais (que constituiria um
componente normativo). Parece mais facil e claro entender que o individuo é
leal porque se desenvolveu entre ele e o outro (trabalho, colegas, organizacao,
clientes) um sentimento de cumplicidade fundado na troca (ALLEN e MEYER,
1990, 1997) e ndo porgque o conjunto de valores aceitos socialmente define que

assim ele deva ser”.
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O segundo enfoque € o instrumental que € definido como uma espécie
de aspecto permutativo do comprometimento no qual este depende das
negociagdes, ou seja, das vantagens ou dos inconvenientes trocados entre o
individuo a organizacdo. O vinculo se estabelece pela observagédo de custos e
beneficios relacionados a acao.

Thénevet apud S& e Lemoine (1998) define este aspecto permutativo
como uma dimensdo do comprometimento caracterizada pelo que ele
denomina de oportunidade, pois, de um lado, empresa oferece as pessoas
oportunidades que podem corresponder as suas expectativas; de outra parte,
as pessoas apreendem estas oportunidades, no sentido de que estdo sao
percebidas como tais por elas, e ndo pelo que o lider considera como
oportunidade.

O terceiro enfoque diz respeito ao comprometimento normativo no qual
‘o vinculo se da pela internalizagcdo das normas, valores e padrdes
estabelecidos, criando uma concordancia moral com os valores e objetivos da
organizacdo além do sentimento de retribuicdo. (BASSAN, 2007)

Segundo Bassan (2007, p.43), “a concordancia com relagéo a estas trés
bases parece estar relacionada a existéncia e a influéncia de componentes
tidos como motivadores do vinculo individuo-trabalho. Uma das implicacdes
mais importantes de tais abordagens estd na tendéncia a explicar antes os
motivos pelos quais os individuos permanecem na organizacdo do que os que
o levam a adotar, como seus, metas e objetivos organizacionais”.

Meyer e Allen (1991, p.1) definem que “empregados comprometidos séo
aqueles que apresentam a minima probabilidade de deixarem a organizagao”
e as bases do comprometimento organizacional que sao identificadas pelos

componentes afetivo, normativo e instrumental.

2.2. LIDERANCA

2.2.1. CONCEITOS DE LIDERANCA

Para Tannenbaum, Weschler e Massarik (1959, apud HERSEY E
BLANCHARD, p.103, 1986), a lideranga € “influéncia interpessoal exercida
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numa dada situacéo e dirigida, através do processo de comunicacdo, para a
consecucgao de objetivos especificos”.

Hersey e Blanchard (1986, p. 105) definem a lideranga como “o
processo de influenciar as atividades de individuos ou grupos para a
consecugao de um objetivo numa dada situagdo”. Em resumo, o processo de
lideranca envolve a consecucao de objetivos com e através de pessoas.

Segundo Robins (1999, p. 219), a liderangca € “a capacidade de
influenciar um grupo em direcédo a realizagdo de metas”. Porém, destaca-se
gue essa influéncia pode ser formal, conferida através da ocupacdo de uma
posicao gerencial na organizacao e, consequentemente, um grau de autoridade
formalmente designado. A fonte dessa influéncia também pode ser o que o
autor denomina de liderangca n&o sancionada, caracterizada pela capacidade
de influenciar que surge fora do poder formal. Logo, conclui-se que o lider pode
surgir dentro de um grupo, independentemente do fato dele ocupar um cargo
hierarquicamente superior na organizacao.

Hollander apud Wagner e Hollenbeck (2003) define a lideranga como o
uso da influéncia simbdlica e ndo coercitiva para dirigir e coordenar as
atividades dos membros de um grupo organizado para realizacdo de objetivos

do grupo.

2.2.2. TEORIAS DA LIDERANCA

Teoria dos tracos

Durante muitos anos, a teoria dos tracos foi a corrente mais comumente
utilizada no estudo da lideranca e concentrou-se predominantemente na
suposicao de que havia certas caracteristicas pessoais que eram essenciais
para um lider. Aléem disso, essa abordagem pressupunha também que essas
gualidades eram transferiveis de um contexto para o outro, ou seja, 0 sujeito
gue possuia esses atributos sempre poderia assumir postos de lideranca,
atuando de forma eficaz, independentemente da situacdo em que ele se
encontrasse. (HERSEY E BLANCHARD, 1986).

Segundo Bowditch e Buono (1999), a teoria dos tracos ou teoria das

“Grandes Personalidades” supBe que os lideres sdo muito diferentes das
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pessoas comuns, em termos de varias caracteristicas fisicas e de
personalidade. Com bases nas pesquisas, cinco atributos pareciam estar
relacionados a lideranca eficaz: inteligéncia, dominancia, autoconfianca, altos
niveis de energia e de atividade, e conhecimentos relacionados a tarefa.
Porém, a relacdo entre essas caracteristicas e fatos concretos de lideranca
eficaz ndo é particularmente proxima. Outras pesquisas partiram da hipotese
de que certas caracteristicas culturais como educacao superior e status social
de classe alta, ttm uma relagdo com a lideranca eficaz. No entanto, os estudos
a esse respeito foram bastante criticados por suas metodologias de pesquisa
simplistas.

Apesar da teoria dos tracos tenha permanecido preterida durante varios
anos, ela parece estar retornando na forma de uma area de promissora para
pesquisa, particularmente em termos de se examinar 0s tracos especificos
relacionados a eficacia e ao sucesso em situacdes organizacionais especificas.
(BOWDITCH e BUONO, 1999)

Teoria Comportamental e Funcional

As pesquisas procuraram avaliar o efeito de trés estilos diferentes de
lideranca no desempenho e na satisfagdo dos integrantes: autocratico
(lideranca do comando), democratico (lideranca através da geracdo de idéias e
tomada de decisbes pelo grupo), e laissez-faire (lideranca através da
participacdo minima do lider e total liberdade grupo). O estudo revelou que o
grupo autocratico produziu mais por uma pequena diferenca, mas que o
democrético teve um resultado com qualidade melhor e apresentou um maior
nivel de satisfacdo entre os seus integrantes. O grupo do laissez-faire foi o que
teve o pior resultado em quantidade, qualidade e satisfacdo dos integrantes.
Portanto, embora esses estudos tenham recebido numerosas criticas, 0s
resultados foram generalizados para o ambiente industrial, e geraram muitas
pesquisas correlatas. (BOWDITCH e BUONO, 1999)

Pesquisadores da universidade de Ohio e Michigan (EUA) prosseguiram
com esta pesquisa dos aspectos comportamentais da lideranca. As pesquisas
de Michigan preocupavam-se com duas orientagdes do lider: uma dirigida aos

subordinados e outra dirigida a producdo. Os resultados da pesquisa
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apontaram que uma orientacao intensa a producéo se parecia com a lideranca
autocratica, enquanto que uma orientacdo aos funcionarios sugeria um lider de
estilo democrético. (BOWDITCH e BUONO, 1999)

Os estudos de Ohio, de forma idéntica, desenvolveram duas dimensdes
de lideranca, baseadas em questionarios que tratavam de como os lideres
percebiam seus proprios estilos, e como esses estilos foram percebidos pelos
seus subordinados. Chegou-se a dois estilos béasicos: estrutura inicial e
consideracgao.

Lideres com estilo de voltado para estrutura inicial tendiam a dizer aos
seus subordinados o que fazer e como fazé-lo.

Lideres fortes em consideracdo pelos outros se concentravam ha
satisfacdo e no conforto das pessoas supervisionadas por eles. Logo, lideres
com muita estrutura inicial e pouca consideragdo eram vistos como
autocraticos, enquanto aqueles com grande consideracdo e pouca estrutura
inicial eram percebidos como democraticos. Também era possivel a existéncia
de lideres com alta e baixa dosagem em ambas as dimensoes,
simultaneamente.

Na conclusdo desses estudos, foi argumentado que a lideranca e a
geréncia eficazes eram caracterizadas por um alto nivel em ambas as
dimensdes. No entanto, o alto nivel em ambas as dimensdes ndo resultava em
bom desempenho e satisfacdo dos membros do grupo em todas as situagdes.
(BOWDITCH e BUONO, 1999)

Modelo Transacional

Segundo Hollander apud Wagner e Hollenbeck (2003), o processo de
lideranca € a ocorréncia de transacdes mutuamente gratificantes entre lideres e
seguidores dentro de um determinado contexto situacional. Este é o chamado
modelo transacional no qual o locus da lideranca encontra-se na juncao de trés
vetores: lideres, seguidores e situagcfes. Na visdo do autor, s6é é possivel
entender-se a lideranca por meio de uma avaliacdo das caracteristicas
importantes dessas trés forcas e dos pelos quais interagem. Portanto, o
aparecimento e o0 sucesso permanente de um lider € uma fungcdo complexa de

tracos pessoais, caracteristicas dos seguidores e caracteristicas da situagao.
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Com relacdo ao lider, este pode ser caracterizado a partir de trés
aspectos. O primeiro aspecto diz respeito as caracteristicas do lider que séo: a
aptidao cognitiva geral, auto-estima elevada, carisma e alto nivel de energia. O
segundo aspecto é o estilo de deciséo dos lideres, que pode ser: autoritario, no
gual o lider toma todas as decisdes por seus seguidores; liberal, deixa que o
grupo por si s6 faca o que quiser; e democratico, no qual o lider trabalha
ativamente com seus seguidores para assegurar que todos os membros do
grupo tenham uma chance de contribuir para uma decisdo. Ja o terceiro
aspecto faz referéncia aos comportamentos do lider que podem ser
classificados como: comportamento orientado para o funcionario, no qual o
lider atua visando satisfazer necessidades sociais e emocionais dos membros
do grupo; e o comportamento orientado para a supervisao, no qual o lider esta
voltado para a supervisdo cuidadosa dos métodos de trabalho dos funcionarios
e para a execucao das tarefas. (WAGNER E HOLLENBECK, 2003).

Os seguidores podem ser diferenciados segundo varias dimensoes:
confidveis, amadurecidos, profissionais e dedicados a organizacdo e sua
missdo. Para que a lideranca seja eficaz com seguidores com caracteristicas
diferentes, serdo necessarios diferentes estilos de lideranca.

As caracteristicas da situacdo na qual o lider e os seguidores se
encontram também afeta na relacdo de um lado, entre o0s tragcos, 0s
comportamentos e os estilos de decisdo do lider, e de outro, a eficicia do lider.
“Onde o lider detém grande poder de posig¢ao, onde a estrutura de tarefa é alta
e onde as relacdes entre lider e seguidor sdo caracterizadas pela confianga e o
respeito, pode-se garantir um conjunto de comportamentos ou estilos de
decisdo. Em situagbes nas quais vigorem as condi¢bes opostas, pode ser
necessario um tipo completamente de lider ou estilo de lider” (WAGNER E
HOLLENBECK, 2003, p.265).

Modelo da Lideranca Situacional

Para Hersey e Blanchard (1986), a eficacia dos lideres depende da
maneira como seu estilo de lideranca pode ser eficaz ou ineficaz, dependendo
da situacéo. Desta forma, se a eficacia de um estilo de lideranca depende da

situacdo em que € usado, depreende-se que qualquer um dos estilos pode ser
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eficaz ou ineficaz, dependendo do contexto. A diferenca entre os estilos eficaz
e ineficaz muitas vezes ndo esta no comportamento efetivo do lider, mas na
adequacao desse comportamento ao ambiente em que é usado e aos seus
seguidores. Com este raciocinio, pode-se analisar as diferentes situacfes com
gue nos defrontamos diariamente e consequientemente, 0s estilos mais
adequados para lidar com cada uma delas.

A lideranga situacional “baseia-se numa inter-relacdo entre a quantidade
de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece, a
guantidade de apoio soécio-emocional (comportamento de relacionamento)
dado pelo lider e o nivel de prontiddao (maturidade) dos subordinados no
desempenho de uma tarefa, funcdo ou objetivo especifico” (HERSEY e
BLANCHARD, 1986, p. 186). No que diz respeito ao conceito de maturidade

dos liderados, os autores da Lideranca Situacional definem como "a

capacidade e a disposicdo das pessoas em assumir a responsabilidade de
dirigir seu préprio comportamento” (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 187);
devendo esta ser considerada somente em relacdo a uma tarefa especifica a
ser realizada.

Hersey e Blanchard (1986, p.120) definem o comportamento de tarefa e

o0 comportamento de relacionamento da seguinte forma:

O comportamento de tarefa é aquele que os lideres adotam para
organizar e definir as fungbes dos membros do seu grupo
(subordinados), explicar as atividades que cada um deve executar e
quando, onde e como as tarefas devem ser realizadas; caracteriza-se
pelo esfor¢co para estabelecer padrbes bem definidos de organizacéo,
canais de comunicacdo e meios de conseguir que as coisas sejam

feitas

O comportamento de relacionamento é aquele que os lideres adotam
para manter relagfes pessoais entre si € 0s membros do seu grupo
(subordinados), abrindo canais de comunicacdo, providenciando apoio

sécio-emocional, “caricias psicologicas” e sendo flexiveis com os seus

comportamentos”.
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Logo, a perspectiva situacional da Lideranga “considera os aspectos que
fazem parte do ambiente dentro do qual o lider esteja agindo, cujas principais
variaveis situacionais identificadas sdo as seguintes: a personalidade, a
experiéncia passada do lider; as expectativas e 0 comportamento dos
superiores; as caracteristicas, expectativas e 0 comportamento dos
subordinados; as exigéncias do trabalho; as politicas e o clima da organizacao
e as expectativas e o comportamento dos colegas”. (STONER e FREEMAN
apud BASSAN 2007, p.35).

De acordo com Bassan (2007), o modelo situacional parte do principio
de que nédo existe um unico estilo ou caracteristica de lideranca valida para
toda e qualquer situacdo. Cada tipo de situacdo requer um tipo de lideranca
diferente para alcancar a eficacia dos subordinados. A teoria situacional € mais
atrativa ao gerente, uma vez que aumenta as suas opg¢des e suas
possibilidades de mudar a situacédo para adequa-la a um modelo de lideranca,
ou entdo mudar o modelo de lideranca para adequa-lo a situacdo. Para esta
teoria o verdadeiro lider € aquele que € capaz de ajustar-se a um grupo
particular de pessoas sob condigbes extremamente variadas.

Outra pesquisa importante nos estudos sobre lideranca foi trazida por
Likert (1975), o qual traz uma gradacao que vai desde o envolvimento total do
subordinado até o comportamento de um trabalhador completamente alienado
da finalidade pela qual executa aquela tarefa.

O quadro abaixo descreve, resumidamente, as caracteristicas dos
quatro
sistemas de Likert.

Quadro 1 — Sistemas e Likert

Sistema 1 - Explorador autoritario:

- 0s chefes n&o confiam em seus subordinados;

- 0s subordinados raramente participam do processo decisorio;

- 0 trabalho é feito com medo, ameacas, castigo e prémios ocasionais;

- a cadeia de comando e decisGes vem de cima para baixo;

- 0s controles sao feitos no topo da organizacao;

- uma forte resisténcia camuflada ha em relacdo as metas organizacionais;
- o fortalecimento de um sistema informal existe.




18

Sistema 2 - Benevolente autoritario:

- 0s chefes tém uma confianga condescendente nos funcionarios;

- as principais decisfes sao tomadas no topo, apesar de algumas delas serem
tomadas em ambitos inferiores;

- 0 controle esta no topo da organizacéo, os escaldes intermediarios decidem
algumas coisas;

- alguns prémios reais ou potenciais sdo usados para motivar;

- interagbes entre superior e subordinado € condescendente por parte do
superior e com cuidado por parte do subordinado.

Sistema 3 - Consultivo:

- a supervisao é feita com confianca substancial, mas nao total;

- a liberdade para tomada de decisfes, nos niveis mais baixos, existe;
- a comunicacao flui ascendente e descendente, para ambos;

- 0s controles sao delegados em busca da responsabilidade;

- a recompensa é maior do que a punic¢ao.

Fonte: HERSEY e BLANCHARD. Psicologia para Administradores: a teoria e as técnicas da
lideranca situacional. S&o Paulo: EPU, 1986, p. 80-86.

2.2.3. RELACAO ENTRE COMPROMETIMENTO E LIDERANCA

No passado, os pesquisadores entendiam que incentivos econdémicos,
tarefas desafiadoras e um bom ambiente de trabalho eram suficientes para
gerar resultados satisfatorios. Porém, estudos mais recentes apontaram que ha
outro fator determinante para a eficacia de uma organizacdo que é o
comprometimento dos colaboradores de todos os niveis hierarquicos com a
instituicdo (BASSAN, 2007).

Logo, os lideres também passaram a ser cobrados no sentido de
desenvolver esse comprometimento nos membros da sua equipe, de forma que
eles déem os resultados que a organizacdo necessita. Bassan (2007) aponta
gue o lider que exerce o seu poder de forma autocratica, exercendo a sua
influéncia através apenas da sua posi¢ao hierargquica na organiza¢do, somente
conseguira evocar dos seus subordinados uma atitude de obediéncia as
normas devido ao medo de puni¢des. A autora ressalta que a nova forma de
relacionamento entre lider e liderado deve fugir do modelo tradicional,
“‘métodos de controle unilaterais, de dependéncia e de atitude submissa para
se aproximarem dos conceitos e da busca da participacdo e comprometimento
de todos” (Bassan, 2007, p. 49).
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Sa e Lemoine (1998) realizaram um estudo no Brasil visando identificar
os efeitos dos estilos de lideranca no comprometimento organizacional.
Segundo Bassan (2007), os autores estabeleceram dois tipos basicos de
organizacoes:

- 0 modelo taylorista, que visa a padroniza a conduta individual dos
empregados, provocando uma previsibiidade de comportamentos e
influenciando negativamente as interacdes pessoais no ambiente de trabalho; e

- 0 modelo gerencial (managerial), que valoriza as relagées humanas e a
confiangca entre os membros da equipe, estimulando a cooperagdo, a
participacdo e a iniciativa dos liderados.

Na comparacao dos dois modelos de gestéo, os resultados da pesquisa
apontaram que a organizagdo do tipo managerial propicia maior
comprometimento devido ao estilo de gestdo participativa que, por sua vez,
favorece a identificacdo do funcionario com a instituicdo e fomenta um clima
organizacional favoravel.

Neste sentido, Sa e Lemoine (1998) concluiram que o estilo de lideranca

influencia o comprometimento das pessoas.
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3 METODOLOGIA

3.1. TIPO DE PESQUISA
O presente trabalho trata-se de um estudo de caso, baseado em
pesquisa quantitativa, que foi desenvolvido em uma industria de confecc¢des

localizada no Municipio de Parnamirim, no Estado do Rio Grande do Norte.

3.2. POPULACAO-ALVO E AMOSTRA
A populagdo em estudo é composta por individuos distribuidos em 02
setores da organizagdo. , sendo entrevistados 15 funcionarios de uma

populacao total de 69 colaboradores.

3.3. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa foram 2
guestionarios padronizados que, de acordo com Hair, Babin, Money e Samouel
(2005, p. 159) “é um conjunto predeterminado de perguntas criadas para
coletar dados dos respondentes. E um instrumento cientificamente
desenvolvido para medir caracteristicas importantes de individuos, empresas e
outros fendbmenos”, elaborado de forma a garantir sigilo absoluto aos
participantes — funcionarios - cujas informacdes prestadas s6 serdo divulgadas
em bloco.

Os questionérios foram aplicados aos funcionarios de dois setores da
instituicao.

O primeiro questionario, exposto em uma pagina, validado por Siqueira
(1995), contém trés escalas sobre estiios de comprometimento,
respectivamente avaliados através das escalas de Comprometimento
Organizacional Calculativo (ECOC, 15 itens), de Comprometimento
Organizacional Afetivo (ECOA, 5 itens) e de Comprometimento Organizacional
Normativo (ECON, 7 itens) e busca identificar o tipo de comprometimento,
predominante em cada setor, do funcionario com a organizacéo estudada;

J4& o segundo questionario, exposto em duas paginas, ja testado e

validado por Likert (1975), contém aspectos dos quatro estilos de lideranca,
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respectivamente: Explorador, Autoritario, Benevolente Autoritario, Consultivo e

Participativo.

3.4. TRATAMENTO DOS DADOS

Foi utilizado como base para a identificacdo dos tipos de
comprometimento o modelo de Siqueira (1995), que foi validado no Brasil por
Borges-Andrade, Afanasief e Silva e da Escala de Mensuracdo do
Comprometimento de Meyer, Allen e Smith— modelo internacionalmente aceito
e validado.

J& para a identificacdo dos estilos de lideranca, utilizaram-se os quatro
Sistemas de Likert (1975), justamente pelo fato deste autor analisar os estilos
de lideranca nos seus extremos e suas graduacfes (avaliando diversos
aspectos das relacdes de trabalho entre lider, seguidor e a organizagcdo como

um todo).

4  ANALISE DOS RESULTADOS

COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL

De acordo com o referencial tedrico abordado neste trabalho, o
Comprometimento Calculativo, ou Instrumental diz respeito a avaliacdo que
trabalhador faz da relacdo custo-beneficio da decisdo de permanecer ou nao
na empresa, levando em consideracdo as possiveis perdas decorrentes do
vinculo de trabalho.

Portanto, continua na organizacéo, porque: ndo existem ofertas atrativas
de emprego; avalia que o tempo e esforco de trabalho dispendidos seréo
perdidos com a sua saida; considera que perdera as vantagens econémicas
que possui no atual emprego (ZANELLI, 2004); ou ainda, - embora outra
alternativa possa ser mais compensadora, 0 custo de integracdo e
aprendizagem inicial é alto ou, no minimo, indesejado (MEYER, ALLEN e
SMITH, 1993).
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Setor de Expedicéo

Questdes/alternativas DT ‘ DM ‘ DP ‘ CP ‘ CM ‘ CT ‘ T ‘ R
FREQUENCIA ABSOLUTA
1. Perderia o prestigio que tenho hoje por
trabalhar nessa instituicao 1 2 5/1]9 |C
2. Estaria prejudicando minha vida profissional 4 | 3 219 C
3. Teria mais coisas a perder do que a ganhar
pedindo demissao 1111223 ]9]|C
4. Estaria desperdicando todo o tempo que ja
me dediquei a essa instituicao 21 |/5]1|9)|C
5. Deixaria para tras tudo que ja investi nessa
instituicdo 1 2 5[1]9]|C
6. Estaria jogando fora todo o esforgo que fiz
para aprender as tarefas relativas a minha atual
funcao 1 312 |13]9]|C
7. Perderia a estabilidade no emprego 111131 3/11]19|CcC
8. Demoraria para conseguir ser tao respeitado
em outra instituicdo 1112 ]4]1]9]|C
9. Jogaria fora todos os esfor¢os que fiz para
chegar onde cheguei dentro dessa instituicao 1 112,149 C
10. Teria dificuldade para ganhar um salario tao
bom quanto o que tenho hoje 111241 9 |D/IC
11. Teria dificuldade para conseguir outro cargo
gue me desse 0 mesmo prestigio 1 212|229 C
12. Demoraria para encontrar em outra
instituicdo pessoas tdo amigas quanto as que
tenho hoje entre meus colegas de trabalho 2 |1 4 1219 ]| C
13. Deixaria de receber varios beneficios que
essa instituicdo oferece aos seus profissionais 1112 ]4]1]9]|C
14. Perderia a liberdade que tenho de realizar
meu trabalho 1 3111419 ]|C
15. Levaria muito tempo para me acostumar
com um novo trabalho 11431 9 | D

DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de
Respondentes); R (Resultado)

Os resultados mostraram que nos 15 questionamentos referentes ao
comprometimento calculativo a alternativa predominante foi a Concordo. Isso
evidencia que o0s entrevistados permanecem na organizacdo pelo
reconhecimento dos custos associados a deixa-la, sendo levados em
consideracao diversos fatores como esfor¢co e tempo dedicados a institui¢ao,
estabilidade no emprego, prestigio conquistado, liberdade para realizar

tranquilamente o seu trabalho, dentre outros.
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Logo, conclui-se que os funcionarios desse setor apresentam o

comprometimento instrumental na medida em que, preponderantemente,

créem que “teriam mais coisas a perder do que a ganhar’ ao sairem da

instituicao.

Setor de Controle de Qualidade

Questdes/alternativas DT|DM|DP|CP|CM|CT| T | R
FREQUENCIA ABSOLUTA
1. Perderia o prestigio que tenho hoje por
trabalhar nessa instituicao 3|1 111 6 | D
2. Estaria prejudicando minha vida profissional | 2 | 1 | 1 2 6 | D
3. Teria mais coisas a perder do que a ganhar
pedindo demissé&o 31 2 6 | D

4. Estaria desperdicando todo o tempo que ja
me dediquei a essa instituicao

5. Deixaria para tras tudo que ja investi nessa
instituicao

6. Estaria jogando fora todo o esforco que fiz
para aprender as tarefas relativas a minha

atual funcéo 1 21216 ]|C
7. Perderia a estabilidade no emprego 2 1111 11116 D
8. Demoraria para conseguir ser tao respeitado
em outra instituicao 1 2 3 6 |D/IC

9. Jogaria fora todos os esforcos que fiz para
chegar onde cheguei dentro dessa instituicdo

10. Teria dificuldade para ganhar um salério

tdo bom quanto o que tenho hoje 4| 2 6 | D
11. Teria dificuldade para conseguir outro
cargo que me desse 0 mesmo prestigio 4 | 1 1 6 | D
12. Demoraria para encontrar em outra
instituicdo pessoas tdo amigas quanto as que
tenho hoje entre meus colegas de trabalho 1 11212 6 | c
13. Deixaria de receber varios beneficios que
essa instituicdo oferece aos seus profissionais | o | 4 6 | D
14. Perderia a liberdade que tenho de realizar
meu trabalho 2111 3 6 | C

15. Levaria muito tempo para me acostumar
com um novo trabalho
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DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de
Respondentes); R (Resultado)

Os resultados apontaram a predominancia da opc¢do Discordo aos 15
guestionamentos.

ISso sugere que 0s entrevistados permanecem na organizacdo ndo pelo
pressuposto do Comprometimento Instrumental, mas por levarem em
consideracdo fatores como o0s beneficios oferecidos pela organizacdo, a
estabilidade alcancada na instituicdo e o fato de ser tdo respeitado como um

membro do quadro funcional da mesma.

COMPROMETIMENTO AFETIVO

De acordo com o referencial teérico abordado neste trabalho, o
comprometimento Afetivo caracteriza a ligacdo afetiva/emocional do sujeito
com a instituicdo, um “estado no qual um individuo se identifica com uma
organizacdo em particular e com seus objetivos, desejando manter-se filiado a
ela, com vistas a realizar tais objetivos” (MOWDAY, STEERS E PORTER apud
ZANELLI, 2004).

Nesta situacdo, o individuo permanece na organizagdo por ter
desenvolvido um elo psicoldgico, de natureza afetiva, com ela, através do qual
satisfaz suas necessidades (psicologicas e materiais). O sujeito continua na
organizacdo por vontade prépria, lealdade - originada pela troca e por
reconhecer que ndo possui garantias de que em outra organizacdo terd as
mesmas condi¢cdes (MEYER e ALLEN, 1991) .
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Setor de Expedicéo

Questdes/alternativas DT ‘ DM ‘ DP ‘ Cp ‘ CM ‘ cT ’ T ‘ R
FREQUENCIA ABSOLUTA
Animado com ela 1 4 4 9 C
Contente com ela 2 5 1 1 9 c
Entusiasmado com ela 1 1 4 3 9 C
Interessado por ela 1 4 3 1 9 C
Orgulhoso dela 3 1 9 C
DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de
Respondentes); R (Resultado)
Os resultados apresentados apontam que, embora tenha aparecido algumas
vezes a alternativa Discordo Muito e Pouco, predominou a alternativa Concordo
aos questionamentos propostos.

Portanto, pode-se admitir que o0s entrevistados permanecem na
organizacdo pelo pressuposto do Comprometimento Afetivo em funcdo do
funcionario perceber que a organizacdo o faz sentir animado, contente,
entusiasmado, interessado e orgulhoso de pertencer ao quadro funcional; o
gue déa indicios de apego emocional ao trabalho, ao grupo/colegas e/ou a
organizacéao.

Setor de Controle de Qualidade
Questdes/alternativas DT|[DM|DP|CP|CM|CT| T | R
FREQUENCIA ABSOLUTA
Animado com ela ol 110 2 1 2 6 | C
Contente com ela ol 110 2 1 2 6 | C
Entusiasmado com ela ol 1 0! 3 1 1 6 | C
Interessado por ela 0l 1 0l 3 1 1 6 | C
Orgulhoso dela 0l 1 0! 3 1 1 6 | C

DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de

Respondentes); R (Resultado)
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Os resultados mostraram que mesmo com algumas manifestacfes de
discordancia (discordo muito) dos respondentes com 0s questionamentos
propostos, houve a predominancia da alternativa Concordo.

Isso demonstra que 0s entrevistados permanecem na organizacao pelo
pressuposto do Comprometimento Afetivo em funcdo do funcionario perceber
gue a organizacdo o faz sentir animado, contente, entusiasmado com ela,

interessado e orgulhoso de pertencer ao quadro funcional.

COMPROMETIMENTO NORMATIVO

O Comprometimento Normativo indica a permanéncia do individuo na
organizacdo por obrigacdo. O funcionario entende que tem um débito com a
instituicdo e deve retribuir ao continuar trabalhando para ela.

Ha 2 situacbes principais que caracterizam o0 comprometimento
normativo:

- O individuo internaliza as normas e os valores da organizacdo sem
guestiona-los, acreditando a ser certo ou moral permanecer na empresa
(MEYER e ALLEN, 1991). E resultante:

- Quando o empregado planeja se desligar da organizacdo, emergem
sentimentos de culpa e preocupacgéo por essa situacao. O sujeito entende que

deve fazer um sacrificio para permanecer na organizacao.

Setor de Expedicao

Questdes/alternativas DT ‘ DM ‘ DP ‘ CP ’ CM ‘ cT ‘ T ‘ R
FREQUENCIA ABSOLUTA
Eu seria injusto com essa instituicdo se pedisse
demisséo agora e fosse trabalhar para outra 2 2 2 2 1 9 C
Seria desonesto de minha parte ir trabalhar para outra
instituicéo agora 1 /3(1]3|1]9 ] |C
E minha obrigac&o continuar trabalhando para essa
instituicéo 313|112 9D
Nesse momento, essa instituicdo precisa dos meus
servicos 1,719 |C
E a gratiddo por essa instituicdo que me mantém ligado
aela 25129 ]|C
Essa instituicdo ja fez muito por mim no passado 1 3 2 3 9| C
Continuar trabalhando nessa instituicao € uma forma de
retribuir o que ela ja fez por mim 1 1 4 3 9 C
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DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de

Respondentes); R (Resultado)

DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de
Respondentes); R (Resultado)

Os resultados mostraram que mesmo com algumas manifestacfes de
discordancia (discordo muito e discordo pouco) dos respondentes com 0s
guestionamentos propostos, houve a predominancia da alternativa Concordo,
apontando que o comprometimento normativo € preponderante entre 0s
funcionarios do setor de expedicdo. Logo, pode-se inferir desses escores que
estes funcionarios permanecem na empresa devido ao sentimento de se
lealdade e retribuicdo a organizacgéo.

Setor de Qualidade

Questdes/alternativas DT|[DM|DP|CP|CM|CT| T | R
FREQUENCIA ABSOLUTA
Eu seria injusto com essa instituicao se pedisse
demisséo agora e fosse trabalhar para outra 1 1 3 1 6 D
Seria desonesto de minha parte ir trabalhar para outra
instituicio agora 11| 4 1,6 | D
E minha obrigac&o continuar trabalhando para essa
instituicdo 2 2 1 1 6 D
Nesse momento, essa instituicdo precisa dos meus
servicos 2|1 3|16 |C
E a gratiddo por essa instituicdo que me mantém ligado
aela 2 3]1,6|C
Essa instituic@o ja fez muito por mim no passado 3 2 1 6 D
Continuar trabalhando nessa instituicdo € uma forma de
retribuir o que ela ja fez por mim 3 2 1 6 |D/C

DT (Discordo Totalmente); DM (Discordo Muito); DP (Discordo Pouco); CP (Concordo Pouco);
CM (Concordo Muito); CT (Concordo Totalmente); NR (Nenhuma Resposta); T (Total de

Respondentes); R (Resultado)

Os resultados revelam que, apesar de haver algumas demonstracdes de
concordancia, a maioria dos respondentes nao apontou 0 comprometimento

normativo como fator preponderante pela sua permanéncia na organizagao.
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De acordo com os quadros analisados, pode-se inferir que o setor de

controle de qualidade apresentou o comprometimento afetivo como sendo o

principal norteador do comportamento de seus funcionarios e responsavel por

eles se manterem na organizacao.

O setor de qualidade apresentou escores mais homogéneos com a

predominancia dos 3 tipos de comprometimentos. Porém, ao se fazer uma

analise mais minuciosa, observa-se que algumas manifestacbes discordancia

no comprometimento instrumental, conclui-se que o comprometimento dos

funcionarios possui maior énfase nos estilos afetivo/normativo.

ESTILOS DE LIDERANCA

Os resultados obtidos em relagdo aos questionamentos sobre o estilo de

lideranca do superior imediato segundo a concepcdo de Likert (1975) —

Explorador Autoritario,

Benevolente Autoritario, Consultivo e Participativo sdo apresentados nos

guadros abaixo.

Setor de Expedicéo

NR
Questdes/alternativas Explorador/ |Benevolente/
Autoritario [Autoritirio  |Consultivo |Participativo

1. O seu superior tem confianca em vocé? 1 5 3 of 9 3
2. O seu superior o deixa & vontade para discutir coisas importantes sobre seu trabalho, suas tarefas? 3 5 1 of 9 3
3. O seu superior reparte de bom grado as informagdes com vocé e seus colegas? 4 3 2 of 9] 2
4. Ao resolver problemas de trabalho, o seu superior procura obter idéias e opinides suas e depois faz uso
construtivo 1 4 3 1 0 9 2
5. Vocé participa das decisfes relacionadas ao servigo que executa? 6 2 1 of 9] 2
6. Como 0 seu superior estimula a motivacéo? 4 2 3 of 9] 2
7. Como 0 seu superior conhece e compreende os problemas que afligem vocé? 1 3 4 1 of 9 3
8. Qual a intensidade e a natureza da interagdo com o seu superior? 7 2 of 9 3
9. Ha cooperagdo no trabalho de equipe? 2 7 of 9 3
10. O conhecimento técnico e profissional é levado em consideragéo no processo decisério? 2 6 1 of 9 3
11. Qual a maneira como os sistemas de metas e diretrizes séo geralmente estabelecidos? 2 7 of 9 3
12. Os dados de controle sdo utilizados na resolucéo de problemas grupais ou séo empregados pelo
superior em 3 5 1 of 9] 3
13. Vocé recebe o treinamento desejado? 2 6 1 of 9] 3
14. O quanto de ajuda vocé recebe do seu superior quando desempenha as fungdes para as quais foi
designado? 6 3 of 9 2
15. Qual o nivel das metas de desempenho que os superiores buscam alcancar para a organizagdo? 1 7 1 of 9 3
16. Seu superior reconhece as realizagdes dos funciondrios do setor que dirige? 1 1 6 1 of 9 3
17. Qual o objetivo das avaliages realizadas pelo superior imediato? 8 1 of 9 3
18. Como o seu superior lida com eventuais erros cometidos em seu setor de trabalho? 3 5 1 of 9 3
19. O seu superior divulga a importancia e o significado da misséo que a organizagdo cumpre na sociedade?

2 2 4 1 0 9 3
20. O seu superior preocupa-se mais com 0s processos de trabalho aplicados no servico do que com 0s
aspectos humanos? 3 4 2 of 9] 3
21. Sua organizacdo e seu superior o defenderiam em qualquer circunstancia justa? 7 2 of 9 3
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De acordo os resultados, a maioria dos respondentes apontam que o

estilo de lideranca da chefia predominante € o consultivo.

Setor de Qualidade

Questdes/alternativas Explorador/ |Benevolente|Consultivo [Participativo | NR | T | R
Autoritario  |/Autoritario

1. O seu superior tem confianga em vocé? 4 2 0 6 2
2. O seu superior o deixa & vontade para discutir coisas importantes sobre seu trabalho, suas 1 2 3 0 6] 4
3. O seu superior reparte de bom grado as informagdes com vocé e seus colegas? 1 3 2 0 6] 3
4. Ao resolver problemas de trabalho, o seu superior procura obter idéias e opinides suas e depois 2 3 1 0 6 2
faz uso construtivo
5. Vocé participa das decisdes relacionadas ao servigo que executa? 2 3 1 0 6] 3
6. Como 0 seu superior estimula a motivagdo? 1 1 4 0 6 4
7. Como o seu superior conhece e compreende os problemas que afligem vocé? 2 1 1 2 0 6| 1/4
8. Qual a intensidade e a natureza da interagdo com o seu superior? 1 4 1 0 6] 3
9. Hé cooperagdo no trabalho de equipe? 5 1 0 6] 3
10. O conhecimento técnico e profissional é levado em consideragdo no processo decisério? 2 4 0 6 4
11. Qual a maneira como os sistemas de metas e diretrizes sdo geralmente estabelecidos? 2 2 1 1 0 6| 1/2
12. Os dados de controle sdo utilizados na resolucdo de problemas grupais ou sdo empregados pelo 1 1 4 0 6 4
13. Vocé recebe o treinamento desejado? 4 1 1 0 6 2
14. O quanto de ajuda vocé recebe do seu superior quando desempenha as fungdes para as quais 1 3 2 0 6 2
foi designado?
15. Qual o nivel das metas de desempenho que os superiores buscam alcangar para a organizagao? 6 0 6] 3
16. Seu superior reconhece as realizagdes dos funciondrios do setor que dirige? 3 3 0 6] 3/4
17. Qual o objetivo das avaliagdes realizadas pelo superior imediato? 2 0 6 3
18. Como o0 seu superior lida com eventuais erros cometidos em seu setor de trabalho? 1 5 0 6 4
19. O seu superior divulga a importancia e o significado da missdo que a organizagéo cumpre na 5 0 6 2
20. O seu superior preocupa-se mais com os processos de trabalho aplicados no servigo do que com 3 3 0 6| 2/3
0s aspectos humanos?
21. Sua organizacdo e seu superior o defenderiam em qualquer circunstancia justa? 2 4 0 6 3

Os resultados mostram que, de acordo com a opiniao dos respondentes,
o estilo de lideranca da chefia em analise estd entre Benevolente/Autoritario,
Consultivo e Participativo; sendo que com maior énfase no Consultivo.

Conclui-se, portanto, que o0s setores de expedicdo e controle de
gualidade percebem que suas chefias possuem estilo de lideranca consultivo.

O quadro abaixo permite visualizar, resumidamente, os resultados da

pesquisa realizada.

Setor Tipo de Estilo de

Comprometimento Lideranca
evidenciado
Controle de Qualidade Afetivo Consultivo
Expedigéo Calculativo,  Afetivo e | Consultivo

Normativo
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O predominio da alternativa CONCORDO aos grupos de questdes,
permite afirmar que se faz presente o tipo de comprometimento que esta sendo

analisado.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo permitiu identificar o estilo de lideranca apresentado
pela chefia de cada setor do nivel operacional de uma organizag&o industrial. O
estilo de lideranca que predominou nos 02 setores pesquisados foi o
Consultivo.

Da mesma forma, a pesquisa evidenciou o tipo de comprometimento dos
funcionarios de cada setor com a organizacdo em estudo. Em 01 setor
(Controle de Qualidade), os entrevistados sdo comprometidos afetivamente
(uma dimensédo). O componente afetivo ocorre quando o funcionario deseja
permanecer na organizacdo porque tem uma ligagdo emocional com ela, se
sente animado, contente, entusiasmado, interessado e orgulhoso ao trabalhar
nessa instituicao.

No setor de Expedicéo, verifica-se os entrevistados sdo comprometidos,
predominantemente, devido aos aspectos afetivo-normativos. (duas
dimensodes). Este comprometimento em duas dimensdes surge do sentimento
de afeicdo e do senso de obrigacéo do individuo com a organizacéao.

Outra constatacdo possivel de ser feita diz respeito a presenca do
comprometimento instrumental no setor de expedicdo, ainda que em escore
inferior os comprometimentos afetivo e normativo. Ao se analisar a empresa
pesquisada, constata-se que este esse setor é que possui proporcionalmente o
maior nimero de funcionarios que recebem horas-extras mensalmente. E o
departamento responsavel pelo despacho do produto final para os clientes e,
desta forma, infere-se que os funcionarios avaliam e esperam que a empresa
os retribua financeiramente pelo seu esfor¢co, que € normalmente bem maior
gue os colaboradores de outros setores.

A presenca do Comprometimento Afetivo evidenciada nos dois setores
pesquisados traduz a percepcao de que os funcionarios, ao se sentirem como

parte da organizacdo, apresentam maior responsabilidade, motivacdo e desejo
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de contribuir para o sucesso da empresa. Essa evidéncia do Comprometimento
Afetivo corrobora com o0 que parece ser a resposta mais inteligente
apresentada aos dirigentes que investem em seu capital humano e intelectual;
criando um clima organizacional favoravel ao crescimento pessoal e
profissional dos funcionérios; melhorando a qualidade dos servicos prestados,
a produtividade, a lucratividade e a imagem da organizacao.

Hierarquizando a presenca dos tipos de comprometimento apresentados
pelos setores analisados, observa-se que, segundo as proposi¢des de Meyer e
Allen (1997), a permanéncia dos funcionarios na instituicdo se deve mais pelo
prazer de nela trabalhar (Comprometimento Afetivo, em 02 setores) do que por
obrigacdo e dever moral (Comprometimento Normativo,em 01 setor) ou pela
necessidade (Comprometimento Calculativo, em 01 setor).

Contudo, a presenca dos trés tipos de comprometimento corrobora
empiricamente com as afirmacdes de Meyer e Allen (1991) de que néo é
absolutamente claro que os trés componentes estabelecidos sdo os uUnicos
componentes relevantes do comprometimento.

Observa-se que os funcionarios dos setores de Expedicdo, mesmo
exercendo funcBes importantes, exigem pouca qualificacdo profissional. No
entanto, sdo comprometidos nas trés dimensfes: instrumental, afetiva e
normativa, ou seja, eles permanecem na organizagdo porque necessitam
(teriam mais a perder do que a ganhar saindo da instituicdo: salario, prestigio
do cargo, beneficios; pois sabe-se que a pouca qualificacdo profissional implica
em menores oportunidades no mercado de trabalho), querem (apego,
identificacdo, lealdade) e sentem obrigacdo (normas e valores internalizados,
retribuicdo). Essa constatacdo leva a pensar que existe um outro fator e de
ordem externa influenciando o comprometimento e que nao diz respeito,
somente, ao estilo de lideranca.

Falando-se em estilos de lideranca, de acordo com o0s quadros
analisados, pode-se observar que, segundo a percepcdo dos seus respectivos
subordinados, os (as) os chefes dos setor de expedicdo e controle de
gualidade possuem um estilo de lideranga predominantemente Consultivo.

Fazendo a relacdo entre os estilos de lideranca apresentados pelas
chefias da organizacdo em estudo e a natureza do comprometimento do

funcionario com a mesma,conclui-se que o0s resultados ndo nos permitem
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afirmar que os estilos de lideranca sdo responsaveis pela natureza do
comprometimento, uma vez que para um mesmo estilo de lideranca aparecem

varios estilos de comprometimento.
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Comprometimento Organizacional

Vocé devera discordar ou concordar com cada AFIRMATIVA marcando com um X em uma
escala de 1 a 6, sendo 1 para discordancia total e 6 para concordancia total e os demais para
intensidade intermediaria.

ECOC ESCALA
ITENS DAS ESCALAS DISCORDO CONCORDO
Pedir demissao da instituicao onde trabalho e ir trabalhar | 1 2 3 4 5 6
para outra organizacio NAO valeria a pena porque... total | muito | pouco | pouco | muito | total
Eu perderia o prestigio que tenho hoje por trabalhar nessa
instituicao.

Eu estaria prejudicando minha vida profissional.

Eu teria mais coisas a perder do que a ganhar com esse
pedido de demissao.

Eu estaria desperdicando todo o tempo que ja me dediquei a
essa instituicao.

Eu deixaria para trds tudo que ja investi (tempo, trabalho,
dedicac@o) nessa instituicao.

Eu estaria jogando fora todo o esfor¢o que fiz para aprender
as tarefas relativas & minha atual funcao.

Eu perderia a estabilidade no emprego que tenho hoje nessa
instituicao (garantias de ndo ser demitido).

Eu demoraria para conseguir ser tdo respeitado em outra
instituicdo como sou hoje dentro dessa instituic¢ao.

Eu jogaria fora todos os esforcos que fiz para chegar onde
cheguei dentro dessa instituicao.

Eu teria dificuldade para ganhar um saldrio tdo bom quanto o
que tenho hoje.

Eu teria dificuldade para conseguir outro cargo que me desse
0 mesmo prestigio que tenho com o meu cargo atual.

Eu demoraria para encontrar em outra institui¢do pessoas tao
amigas quanto as que eu tenho hoje entre meus colegas de
trabalho dentro dessa institui¢do.

Eu deixaria de receber vérios beneficios que essa institui¢do
oferece aos seus profissionais (vale transporte, convénios
médicos, vale refeicio, etc.).

Eu perderia a liberdade que tenho de realizar meu trabalho
dentro dessa institui¢do.

Eu levaria muito tempo para me acostumar com um novo
trabalho.

ECOA | A instituicao onde trabalho me faz sentir... 1 2 3 4 5 6
total | muito | pouco | pouco | muito | total

Animado com ela.
Contente com ela.
Entusiasmado com ela.
Interessado por ela.
Orgulhoso dela.
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ECON

ITENS DAS ESCALAS

ESCALA

DISCORDO

2

3

CONCORDO

4

5

6

total

muito

pouco

_pouco

muito

total

Eu seria injusto com essa instituicdo se pedisse demissao
agora e fosse trabalhar para outra.

Seria desonesto de minha parte ir trabalhar para outra
institui¢ao agora.

E minha obrigagio continuar trabalhando para essa
instituicao.

Nesse momento, essa instituicdo precisa de meus servicos.

E a gratiddo por essa instituicio que me mantém ligado a ela.

Essa instituicdo ja fez muito por mim no passado.

z

Continuar trabalhando nessa instituicio € uma forma de
retribuir o que ela ja fez por mim.
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De acordo com as atitudes DO (A) SEU (SUA) SUPERIOR IMEDIATO (A), marque com
um X a alternativa que melhor responder as questdes da primeira coluna a esquerda do

quadro.
QUESTOES RESPOSTA
O seu superior tem ( ) Nao tem () Possui ( ) Ha bastante () Ha total confianca em
confianca em vocé? confianga. confianga confianga, embora todos os assuntos e
tolerante. ndo total em situacdes.
algumas ocasides.

O seu superior o deixa () De forma () Vocé nao se () Vocé tem () Vocé sente-se

a vontade para discutir |  alguma vocé tem sente muito a algumas absolutamente a vontade
coisas importantes liberdade para vontade para oportunidades de para aproximar-se e
sobre seu trabalho, discutir coisas sobre discuti-las. discuti-las. comunicar-se com o seu

suas tarefas?

seu trabalho com o

superior e discuti-las.

Seu superior.

O seu superior reparte ( ) Nio. Ele ( ) S6 fornece aos ( ) Fornece as () D4 aos funciondrios
de bom grado as proporciona um funciondrios, as informacdes todas as informagoes
informagdes com minimo de informagdes que necessdrias e relevantes e responde a

vocé e seus colegas? | informagdes a seus | julga necessdrias. | responde a maioria | todas as perguntas feitas.
funciondrios. das perguntas dos
funciondrios.

Ao resolver
problemas de
trabalho, o seu
superior procura obter
idéias e opinides suas
e depois faz uso
construtivo delas?

() Raramente.

() As vezes.

( ) Geralmente.

() Sempre.

Vocé participa das

( ) Nunca.

() Nao, mas as

() Geralmente sou

() Participo totalmente do

decisdes relacionadas vezes sou consultado, mas processo decisorio
a0 servico que consultado. raramente participo | relacionado ao servico que
executa? do processo executo.
decisdrio.
Como o seu superior ( ) Através do () Através de () Através de () Através de
estimula a motivagao? medo, ameagas, recompensas e recompensas, recompensas baseadas em
puni¢des e algumas puni¢des. | puni¢Oes ocasionais | um envolvimento coletivo
ocasionais e bastante na fixagao das metas, no
recompensas. envolvimento seu. aprimoramento dos
métodos, na avaliagao do
progresso alcancado.

Como o seu superior
conhece e
compreende 0s
problemas que
afligem vocé?

() O seu superior
nao toma
conhecimento dos
seus problemas.

() O seu superior
sabe por alto dos
seus problemas.

() O seu superior
sabe dos seus
problemas e os
compreende bem.

() O seu superior estd
perfeitamente a par dos
seus problemas e aflicoes e
procura oferecer sugestoes
para resolvé-los.

Qual a intensidade e a ( ) Pequena () Pequena ( ) Moderada () Interac@o amistosa e
natureza da interacdo | interacdo e sempre interacdo e interacao e na fregiiente, com
com 0 seu superior? com o predominio geralmente com maioria das vezes receptividade e elevado
da desconfianca. pouca confianca com razoavel grau de confianga miitua.
mitua. confianca mitua.

Ha cooperacdo no ( )Nao ha () Relativamente ( ) Moderada () Substancial e notéria

trabalho de equipe? cooperagdo. pouca cooperagao. cooperagao. em todos os setores da

organizacao.

O conhecimento () E usado apenas () E usado pelos () E usado pelos () E usado em todos os
técnico e profissional | pelos mais elevados | niveis elevados e niveis elevados, setores da organizagao,
élevado em escaloes médios da médios e baixos da indistintamente.

considerac¢@o no hierdrquicos. hierarquia. hierarquia.

processo decisério?
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QUESTOES

RESPOSTA

Qual a maneira como 0s
sistemas de metas e
diretrizes sdo geralmente
estabelecidos?

() As ordens e
comunicados sdo
simplesmente
emitidos, sem
maiores
comentarios.

( ) Asordense
comunicados sio
secamente
emitidos, mas as
vezes ha
oportunidade de
comenta-los e
discuti-los.

() As metas sao
fixadas e as ordens
emitidas apés
discussio com vocé,
sendo entdo tragado
0 TUMO a Seguir.

() Exceto nos casos de
emergéncia, as metas s30
geralmente estabelecidas

através de ampla
participacao grupal.

Os dados de controle

() Os dados de

() Os dados de

( ) Os dados de

( ) Os dados de controle

(por exemplo, a controle sdo controle sdo controle sdo sempre sdo utilizados para a
contabilidade, os niveis utilizados pelo utilizados tanto em utilizados como orientacdo individual e
de produtividade, os superior em busca de punicao elementos para a solucao de
custos, enxoval, busca de como também informativos em problemas de coordenac@o
estoques, material de punigoes. servindo de face das € nao sao empregados
limpeza etc.) sao instrumento de recompensas e punitivamente.
utilizados na resolucao recompensa. algumas vezes
de problemas grupais ou também voltados
sao empregados pelo para as puni¢oes.
superior em busca de
puni¢oes?
Voceé recebe o () Nao. () Sim, mas () Sim, bastante. () Sim, muito.
treinamento desejado? pouco.
O quanto de ajuda vocé () Nao recebe () Recebe apenas () Oseusuperior | () O seusuperior lhe dd o
recebe do seu superior ajuda do seu aajuda necessdria | estd interessadoem | treinamento que o fard ser
quando desempenha as superior parao | para desempenhar a treind-lo e em promovido na carreira,
fungoes para as quais foi | desempenho da func¢@o de acordo | auxilid-lo a aprender ajudando-o a resolver
designado? fungdo. com 0s$ novas maneiras de construtivamente seus
procedimentos realizar seu problemas; ou seja, nao
definidos. trabalho, levando apenas lhe dando as
em consideracdo os | respostas, mas explicando
assuntos que voce as causas do problema.
propoe.
Qual o nivel das metas () Nivel () Nivel muito alto () Nivel alto de ( ) Nivel razoavel de
de desempenho que os altissimo de de desempenho e desempenho e com desempenho e com
superiores buscam desempenho e raramente as metas | grande possibilidade | altissima possibilidade de
alcancar para a quase sempre sdo alcancadas. de as metas serem as metas serem
organizagao? impossivel das atingidas. alcancadas.
metas serem
alcangadas.
Seu superior reconhece ( ) Nunca ( ) Raramente () Sempre busca () Sempre reconhece as
as realizacoes dos reconhece as reconhece as reconhecer as realizagoes dos
funciondrios do setor que | realizacdes dos realizacoes dos realizacoes dos funcionarios do setor que
dirige? funcionarios. funciondrios. funciondrios do ele dirige e ainda os
setor que ele dirige. | encoraja a melhorar cada
vez mais o desempenho
profissional.
Qual o objetivo das ( ) Punire () Controlar e () Controlar as () Promover o
avaliagOes realizadas controlar as possivelmente acoes dos desenvolvimento pessoal e
pelo superior imediato? acoes dos punir as agoes dos funciondrios no profissional dos
funciondrios. funciondrios. intuito de funciondrios.

desenvolvé-los.

Como o seu superior lida | ( ) Independente | ( ) Independenteda | ( ) A punigdo vai ( ) Cometido um erro, ele
com eventuais erros da gravidade gravidade todo o depender da ¢é encarado como uma
cometidos em seu setor todo o erro é erro ¢ encarado gravidade do erro oportunidade de
de trabalho? encarado como como algo que cometido. aprendizagem e a puni¢ao
algo que merece merece uma vai depender da gravidade
demissao. adverténcia oral ou do erro cometido.

por escrito.
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QUESTOES RESPOSTA
O seu superior () O superior ( ) Raramente o () A missao da () O superior sempre
divulga a importincia ndo costuma superior divulga a organizacao é divulga a missdo da
e o significado da divulgar a missdo da divulgada na maioria | organiza¢do e demonstra
missdo que a missao da organizagao. das vezes pelo entusiasmo com relagio a
organiza¢ao cumpre organizagao. superior. importancia que a missao
na sociedade? da organizacdo tem.
O seu superior () Sim, ele s6 se ( ) Sim, ele se ( ) Nao, ele se () Nao, ele se preocupa
preocupa-se mais preocupacoma | preocupacom a tarefa preocupa com a com a tarefa que eu tenho
com 0s processos de tarefa que eu que eu tenho que tarefa que eu tenho que executar, mas
trabalho aplicados no tenho que executar, mas de vez que executar, mas considera indispensavel
servico do que com executar. em quando ele se considera muito que eu esteja muito bem
os aspectos humanos? preocupa com 0 meu importante que eu para que a execute com a
bem-estar também. esteja bem para mdxima perfeicao
executd-la. possivel.
Em sua opinido, sua ( ) Nao. () Talvez. ( ) Sim, mas somente () Sim, com certeza.
organizagao e seu se ele tivesse absoluta
superior o certeza de que eu
defenderiam em mereco ser
qualquer defendido.
circunstncia justa?




