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RESUMO

A pesquisa teve por objetivo identificar, a partir da percepcéao dos colaboradores da
Divisdo da Diretoria de Tecnologia de uma instituicdo publica financeira, de que
maneira o efeito do estilo de lideranca € verificado na satisfacdo dos liderados. O
referencial tedrico discutiu os conceitos e teorias relacionados a satisfagdo no
trabalho/motivacdo e lideranca. A pesquisa contou com a participacdo de 120
colaboradores e os instrumentos utilizados foram a Escala de Satisfacdo de
Trabalho (EST) e a Escala de Avaliagéo de Estilos Gerenciais (EAEG). Em relacéo
aos resultados obtidos, o maior grau de satisfacao foi em relacdo aos colegas de
trabalho e o menor grau foi em relacdo as promocgdes. Quanto ao estilo gerencial
dos lideres pesquisados verificou-se o efeito do estilo de lideranca na satisfacdo dos

liderados especialmente nas dimensdes 'Satisfacdo com a chefia’ e ‘Promocgdes’.

Palavras-chave: Satisfacdo Lideranca Promocoes.
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1 INTRODUCAO

Poucos termos foram capazes de gerar tanto debate em torno de sua conceituacao
como a lideranca. Ndo ha um consenso se os lideres jA nascem feitos, se sdo
fabricados ou se possuem ou nao caracteristicas comuns de personalidade. O que é
verdadeiramente comum a todos aqueles que se dedicaram a estudar este tema é
gue os lideres sdo pessoas que facilitam o movimento de um grupo de seguidores
rumo a uma meta. (FARIAS FILHO, 2007)

A lideranca vem sendo percebida como uma das atividades centrais e mais
importantes dentro de uma organizacéo, estando associada com a comunicacao, as
habilidades sociais, a confiabilidade, a habilidade para motivar, a honestidade, a
integridade, a confianca, a inteligéncia, a habilidade cognitiva, o conhecimento do
negocio, o real interesse nos outros e a orientacdo para equipe. (ARMOND;
NASSIF, 2009)

De acordo com Davel e Machado (2001), fica claro que liderar é ser capaz de
administrar e ordenar os significados que as pessoas dao aquilo que fazem. Assim,
o lider deve ser considerado como ponto de ligagdo entre cada individuo e seu
proprio mundo de trabalho. Segundo os autores, os lideres possuem forte influéncia
em favorecer ou comprometer a organizacdo da estrutura interior daqueles que
esperam dele um tipo de acdo que possa, de alguma forma, organizar o mundo que

0S cerca.

Para ser bom lider o individuo tem que possuir, como uma de suas principais
ferramentas de gestdo, a capacidade de motivar os liderados e fazer com que se
sintam satisfeitos no desempenho de suas funcdes dentro da organizacéo. Devido a
forma individual de pensar e atuar de cada membro da organizacdo os lideres
devem ser capazes, de acordo com seus perfis de lideranga, de estimular e gerar
comprometimento e satisfacdo, seja em funcdo de uma Unica tarefa ou de fatores
gerais. (UTUYAMA et al, 2003)

A satisfacdo dos funcionarios em relacdo ao ambiente de trabalho e as tarefas que
necessitam ser realizadas mostra-se diretamente relacionada as caracteristicas e

atitudes dos lideres, bem como ao reconhecimento por parte dos gestores, fatores



que, além de estimular o progresso, levam ao desenvolvimento de equipes mais
satisfeitas, desencadeando um melhor relacionamento e comprometimento, levando
ao aumento da produtividade. (UTUYAMA et al, 2003)

1.1 Formulagao do problema

Uma enorme quantidade de dados demonstram que o estilo de lideranca afeta a
satisfacdo dos liderados. (FARIAS FILHO, 2007) Porém, a maneira como o estilo de
lideranca se materializa em relacdo a satisfacao dos liderados ainda exige melhores
explicacbes. Nesse sentido, o objetivo desse trabalho foi o de responder ao seguinte
guestionamento: De que forma verifica-se os efeitos do estilo de liderangca na
satisfacdo dos colaboradores da Divisdo da Diretoria de Tecnologia de uma

instituicdo publica financeira?

1.2  Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar, a partir da percepcdo dos
colaboradores de uma Divisdo da Diretoria de Tecnologia de uma instituicdo publica
financeira, de que maneira o efeito do estilo de lideranca é verificado na satisfacédo
dos liderados.

1.3  Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:
a) compreender o aspecto motivacional;
b) compreender os estilos de lideranca;

c) identificar, a partir da percepcao dos colaboradores, por meio do questionario
Escala de Avaliacdo de Estilos Gerenciais (EAEG), o estilo de lideranca

adotado pelos lideres;



d) identificar, a partir da percepcdo dos colaboradores, por meio por meio do
questiondrio Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST) o nivel de satisfacéo

dos liderados;

e) a partir da analise dos questionarios EAEG e EST indicar medidas que
possibilitem aumentar a satisfacdo dos liderados a partir de acdes que

envolvam o exercicio da lideranca.

1.4 Justificativa

A medida que se aprende a entender profundamente as outras pessoas é possivel
descobrir grandes diferencas em nossas atuais percepcdes sobre o trabalho.
Comecga-se, por exemplo, a valorizar o impacto que estas diferengcas provocam
quando as pessoas tentam trabalhar juntas em situagOes interdependentes.
(COVEY,1989) Neste sentido, é oportunamente justificavel uma pesquisa que se
propde a identificar o efeito do estilo de lideranca na satisfacdo dos liderados, a

partir da percepcédo dos proprios colaboradores.

Em uma organizacéo de trabalho, antes de ser compreendido € necessario procurar
primeiro compreender, especialmente no caso daquelas pessoas que ocupam
cargos de lideranca. Ser entendido requer coragem, ao passoO que procurar
compreender exige, além de coragem, consideracdo. (COVEY,1989) E com este
olhar sobre lideranga que esta pesquisa busca contribuir para o0 seu
aperfeicoamento.

Conforme apontaram Davel e Machado (2001) a lideranca vem sendo entendida
como um importante fator dentro de uma organizacao, afinal, desenvolve, modela e
negocia as situacdes cotidianas do trabalho. Individuos, cada vez mais, atribuem
influéncia aqueles membros que estruturam a experiéncia de maneira significativa,

no caso os lideres.

Convém pensar em liderangca como uma habilidade para inspirar pessoas. A
lideranca objetiva elevar o potencial humano. Nada mais justo, portanto, que estudar

a lideranca a partir deste ponto de vista, verificando como ela interfere na satisfacao



dos liderados. Somente apds serem conhecidas as fontes de satisfagdo dos
trabalhadores € que se podem esperar ganhos adicionais, efetuando uma gestéo
eficaz, considerando que o0 sucesso de uma organizacdo envolve o nivel de

motivacdo de seus colaboradores.

Na mesma medida de importancia, € também interessante juntar as caracteristicas e
o estilo do lider as percepg¢des do colaborador, tendo em vista rediscutir as escolhas
com que os lideres se defrontam quanto aos comportamentos que devem exibir. E
importante compreender sob que condicdes e de que forma os lideres séo

relativamente relevantes em relacéo a satisfacdo dos liderados.

A avaliacdo de estilos gerenciais e seus comportamentos no dia a dia de trabalho é
de interesse relevante as organizacdes, considerando, sobretudo, a relacdo deste
elemento com a satisfacdo da equipe. Sendo assim, o estudo do modelo de
lideranca pode ser fundamental para gerar bem-estar e satisfacdo no ambiente de
trabalho, fatores que afetam o comprometimento com a realizacdo dos objetivos e

influenciam no desenvolvimento das empresas.

Ademais, os resultados desta pesquisa podem ser Uteis como instrumento de
feedback para os sujeitos diretamente envolvidos. Igualmente, constituird mais uma

fonte bibliografica sobre o assunto, propiciando um novo olhar para a matéria.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A satisfagdo no trabalho é um fendbmeno bastante estudado. Tamanho interesse
emana da influéncia que a mesma pode exercer sobre o trabalhador, interferindo na
sua saude, atitudes e comportamento profissional, social e pessoal. (MARTINEZ;
PARAGUAY, 2003)

Em relacdo as conceituacdes sobre satisfacdo no trabalho ela tem sido feita de
diferentes formas. As mais frequentes referem-se a satisfacdo como sinbnimo de
motivagdo, como atitude ou como estado emocional positivo, conceito que sera
adotado para esta pesquisa. H4 ainda os que consideram satisfacdo e insatisfacao
como fendmenos distintos, opostos. (MARTINEZ; PARAGUAY, 2003)

Para Fraser (1983 apud MARTINEZ; PARAGUAY, 2003, p. 60) a satisfacdo
no trabalho é um fenbmeno complexo e de dificil definicdo. Uma parte
dessa dificuldade decorre de a satisfacdo no trabalho ser um estado
subjetivo em que a satisfacdo com uma situagdo ou evento pode variar de
pessoa a pessoa, de circunstancia para circunstancia, ao longo do tempo
para a mesma pessoa e estar sujeita a influéncias de forcas internas e
externas ao ambiente de trabalho imediato.

Locke (1976 apud VALLE, 2007) definiu a satisfagdo no trabalho como um estado
emocional agradavel resultante da percepcéo que o individuo faz de seu trabalho.
Ainda na conceituacdo do autor dois componentes devem ser considerados no
estudo da satisfagdo: o componente cognitivo, que relaciona-se aquilo que o
individuo pensa sobre o trabalho e o componente emocional, que diz respeito ao

sentimento da pessoa em relagéo ao trabalho.

A satisfacdo € a positiva conexao afetiva criada com a unidade de desempenho,
como resultado de experiéncias favoraveis vividas ao longo do trabalho. Desse
modo, experiéncias positivas do trabalho em equipe tém grande possibilidade de
promover o surgimento de vinculos afetivos com a mesma, ou seja, membros
satisfeitos. (PUENTE-PALACIOS et al, 1984)

Martinez e Paraguay (2003) entendem que o trabalho constitui-se em uma das mais
importantes maneiras do homem se posicionar como individuo Unico, considerando
que € algo que complementa e oferece sentido a vida. Assim sendo, ele é visto

como um dos componentes da felicidade humana, onde a felicidade no trabalho é
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tida como resultante da satisfagdo plena de necessidades psicossociais, do
sentimento de prazer e do sentido de contribuicAo no exercicio da atividade

profissional.

2.1 Teorias motivacionais

A revisao bibliografica sobre as teorias motivacionais se dedicara a compreenséao de
cinco referenciais tedricos especificos que tém buscado identificar as necessidades
bésicas que os individuos buscam satisfazer. As teorias foram selecionadas para
constarem nesta pesquisa devido as suas recorrentes constatacdes e citacdes entre
0s artigos e periddicos utilizados neste trabalho. S&o elas: hierarquia das
necessidades de Maslow, teoria ERC, teoria das necessidades manifestas, teoria
das necessidades aprendidas e teoria da Expectativa.

2.1.1 A hierarquia das necessidades de Maslow

Nas décadas de 1950 e 1960 inumeros grupos de estudiosos norte-americanos
produziram diversos estudos sobre o individuo e suas motivacdes. Dentre estes
autores destacou-se em 1954 Maslow com sua Motivation and personality, que
apresenta a teoria geral da motivacdo humana, baseada em uma sintese dos

principios do holismo e do dinamismo. (CORADI, 1985)

Maslow foi famoso com seus conceitos sobre a hierarquia das necessidades
humanas. Suas idéias sobre o ordenamento das mesmas sao também atualmente
conhecidos como ‘piramide das necessidades’ ou ‘piramide de Maslow’. (CORADI,
1985)

De acordo com Maslow as motivagées séo interligadas, e uma vez satisfeito um

desejo, seu lugar € ocupado por outro.
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Os seres humanos raramente atingem satisfacées completas, salvo por
periodos pequenos. E nesta interligacdo existe uma sequéncia de
prioridades, ja que ninguém pensara, ou se dedicara a satisfazer suas
necessidades de cultura se seu estbmago estiver doendo de fome.
(CORADI, 1985, p. 114)

Na piramide de Maslow as necessidades fisiologicas, como a alimentagdo e a
reproducao sexual ficariam na base da piramide. S&o as primeiras e as mais fortes.
Em um ordenamento piramidal, seguem-se as necessidades de seguranca, que
compreende a busca de estabilidade e protecdo. Em seguida vem a expressao do
desejo de pertencer a uma comunidade e ser amado pelos outros e no quarto nivel a
necessidade de estima, seja por terceiros ou pela auto-estima. Finalmente, no quinto
€ ultimo nivel situa-se a necessidade de auto realizacdo. (CORADI, 1985) (FIGURA
1 e FIGURA 2)

de auto realiz.

Nec. de estima

Necessidades de pertencer

/ Necessidades de seguranca \
/ Necessidades fisiologicas \

Figura 1 — Representacao piramidal da hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: CORADI, 1985

Necessidades
de auto
realizacao

Necessidades

Necessidade ;
de estima

_ Necessidades | de pertencer
Necessidades | de seguranca

fisiologicas

Figura 2 — Representacéo “escada” da hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: CORADI, 1985
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A teoria de Maslow assenta-se, portanto, em trés grandes principios; o da
Dominancia, da Hierarquia e o da Emergéncia. O principio da Dominancia
corresponderia ao fato do comportamento humano ser influenciado pelas
necessidades nao satisfeitas. O principio da Hierarquia corresponderia ao fato das
necessidades poderem ser reunidas de acordo com uma hierarquia. E o principio da
Emergéncia representa o preceito de que um nivel de necessidades surge como
fonte de motivacdo. Este ultimo principio podera condicionar o comportamento do
individuo somente quando as necessidades do nivel ou niveis hierarquicos inferiores
estiverem satisfeitos. (FREITAS, 2006)

Conforme explicou Maslow nenhuma necessidade fica totalmente satisfeita, mas
uma necessidade pode ser marginalizada quando existir um grau elevado, mas nao
total, de satisfagéo. A consequéncia principal da satisfacdo de qualquer necessidade
€ que essa necessidade fica submergida e uma nova necessidade de nivel elevado
emerge. (FREITAS, 2006)

Baseando-se na teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, deve-se
entender também que quando o lider conhece sua equipe ele é capaz de aplicar os
meios adequados de motivacdo, identificando as necessidades que os individuos
tém enfrentado. Da mesma forma, o lider também pode utilizar a referida teoria para
entender melhor as necessidades dos clientes da organizacéo, afinal, a compra de
um produto ou servigco € motivada pela necessidade de obter o mesmo. O lider deve,
portanto, conhecer seu ambiente de trabalho e as necessidades de sua equipe e de
seus clientes, tendo em vista a construcdo de um cliente satisfeito e de uma equipe

motivada.

A realidade, porém, € que a Teoria das Necessidades de Maslow, apesar de
fundamentada numa ldgica intuitiva, tem-se mostrada limitada. Estudos recentes
mostram que o seu poder de previsdo pode ser ambiguo, tendo sido também
criticada por ser estética, descritiva e excessivamente dedicada ao lado ideolégico.
No entanto, a teoria de Maslow ainda constitui-se como a teoria de motivacdo mais
conhecida em todo o mundo, seja devido a sua abordagem ou por ser de facil
aplicacdo. (FREITAS, 2006)
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2.1.2 Teoria ERC

Em oposicéo as etapas rigidas proposta por Maslow, a teoria ERC nao supde uma
hierarquia rigorosa em que uma necessidade inferior deve ser satisfeita para que
uma pessoa possa seguir adiante na hierarquia. Originada dos estudos de Clayton
Alderfer a teoria ERC pressupde trés grupos de necessidades: (E) de existéncia,
correpondente as necessidades basicas, fisiologicas e de seguranca de Maslow; (R)
de relacionamento, que diz respeito as necessidades de relacdes pessoais e as de
estima de Maslow; e o (C) de crescimento, que corresponde as necessidade de
auto-realizagdo (ALVES FILHO; ARAUJO, 2001)

A proposta de Clayton Alderfer aproxima-se mais de uma versao revista da teoria de
Maslow, onde acredita-se que a satisfacdo das necessidades nao € sequencial, mas
sim simultanea. Para esta teoria a satisfacdo das necessidades € baseada no
principio de que mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo tempo, na
hipétese de uma necessidade na parte superior permanecer insatisfeita. (PAIXAO et
al., 2010)

Diferentemente de Maslow, a teoria ERC considera possivel que uma pessoa
motive-se por necessidades de varios niveis ao mesmo tempo. Para Alderfer, a
frustracdo da necessidade de um determinado nivel pode ainda levar a uma

regressao da pessoa até uma necessidade de nivel inferior. (CUNHA et al., 2003)

A teoria ERC ou ERG, de modo geral, consiste em um aperfeicoamento da teoria de
Maslow, considerando que reduz a rigidez das hierarquias das necessidades.
Contudo, tal como a teoria de Maslow, Alderfer também encontrou dificuldades de

confirmacéo empirica do seu modelo de motivacdo humana. (CUNHA et al., 2003)
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2.1.3 Teoria das necessidades manifestas

A Teoria das Necessidades Manifestas compreende o modelo que propde que as
necessidades possuem dois componentes; direcdo e intensidade. Conforme este
modelo, elaborado por Henry Murray 0 comportamento seria motivado
concomitantemente por varias necessidades. (BERGAMINI, 1980)

Para Henry Murray, ao contrario de Maslow, ndo ha uma ordem preestabelecida
para as necessidades. As pessoas podem sentir necessidade de realizacao,
afiliacdo e poder ao mesmo tempo. Diferentes necessidades podem acontecer
simultaneamente, com graus de satisfacdo semelhantes, maiores ou menores,
conflitantes entre si e 0 comportamento do individuo sera determinado por estas.
(BERGAMINI, 1980)

Henry Murray afirma ainda que as necessidades estdo relacionadas com o0s
aspectos internos do organismo, porém nao desconsidera a presenca de estimulos
externos que propulsionam a acao. Isto significa que existe uma inter-relacdo entre

estimulos internos e externos. (SOUZA, 2001)

Segundo a Teoria de Murray (1971) (BERGAMINI, 1980, p. 172)

um motivo divide-se usualmente em dois importantes componentes:
impulso e objetivo. O termo impulso refere-se a um processo interno que
incita a pessoa a acgdo. [...] O objetivo ou recompensa apresentam certo
efeito redutor ou saciante sobre o motivo. [...] Um objetivo ou recompensa
podera envolver um objetivo externo, como alimento, mas o processo de
cessacdo do impulso é por si mesmo interno. (BERGAMINI, 1980, p. 172)

2.1.4 Teoria das necessidades aprendidas

David McClelland, autor da Teoria das Necessidades Aprendidas, acreditava que as
necessidades sdo adquiridas da cultura de uma sociedade, o que lhe confere a
denominagdo da mesma. (BOWDITHC; BUOMO, 2002) Sua teoria tem como
fundamento principal o ajuste da pessoa ao trabalho, ou seja, pessoas com talento
executando tarefas pouco complexas tendem a tornarem-se desmotivadas. A partir

do momento em que ndo se explora o potencial de cada trabalhador produze-se
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problemas nesse sentido, problemas estes poderiam ser amenizados com a analise
do perfil de necessidades do colaborador com as atividades do cargo. (BATEMAN;
SNELL, 2006)

McClelland discutiu trés necessidades em sua teoria: a de realizacéo, de afiliacao e
de poder. A necessidade de realizacédo seria 0 impulso de destacar-se, de ser bem-
sucedido, e seria alimentada no comeco da vida. A necessidade de poder seria a
necessidade de fazer outras pessoas se comportarem de uma maneira que nao o
fariam naturalmente. E, finalmente, a necessidade de afiliagdo, que consiste no
desejo de ser aceito pelos outros, de possuir relacionamentos proximos e amigaveis.
(BOWDITHC; BUOMO, 2002)

A Teoria de McCelland afirma também que cada individuo possui um nivel de
necessidade diferente da outra. Tais necessidades nunca sao nulas, ou seja,
sempre havera um resquicio dessa necessidade, por menor que seja. (PEREIRA,
2011)

2.1.5 Teoria da Expectativa

Um modelo amplamente aceito sobre motivacao, desenvolvido por Victor H. Vroom,
e que tem sito ampliado e refinado por Porter Lawler, entre outros, é o modelo
denominado Teoria da Expectativa. O modelo é formado pelos seguintes
componentes: expectativa, instrumentalidade e valéncia. (ALVES FILHO; ARAUJO,
2001)

A expectativa é a possibilidade de uma determinada acdo orientar um resultado
almejado. Caso um esforco seja desempenhado por um individuo que possua meios
e competéncias para atingir o sucesso, o resultado serd uma boa performance. Em
contrapartida, caso o esforco obtenha sucesso devera haver uma recompensa.
(ALVES FILHO; ARAUJO, 2001)

A valéncia consiste no peso que um ser humano atribui as recompensas obtidas
com seu desempenho. As valéncias revestem-se de uma caracteristica de

subjetividade, considerando que o sistema de recompensas pode ndo ser importante



17

para um determinado individuo e ser muito importante para outro. (ALVES FILHO;
ARAUJO, 2001)

A obtencdo de um resultado estd associada a uma recompensa, e a esta percepgao
traduze-se a instrumentalidade. Instrumentalidade é, portanto, a crenca de que o
desempenho esta relacionado as recompensas. (ALVES FILHO; ARAUJO, 2001)

Ainda como componente da Teoria de Vroom (1964) deve ser destacado a Forca
motivacional, que corresponde a quantidade de esfor¢co ou pressao de um individuo
para motivar-se. Em termos matematicos consiste no produto da valéncia, do valor
instrumental e da expectativa. (ALVES FILHO; CALDAS, 2007)

Para Vroom a satisfacao no trabalho deve ser encarada, sobretudo, como resultante
da relacdo entre as expectativas que a pessoa desenvolve e o0s resultados
esperados. Segundo o pesquisador, a motivacdo € um processo que comanda as
opcOes das diferentes alternativas de comportamento do ser humano. (ALVES
FILHO; ARAUJO, 2001)

Em seu conceito de motivagdo Vroom (1964) considerou cinco grupos de resultados
do trabalho, a saber, a provisdo do salario, o gasto de energia fisica e mental, a
producdo de bens e servicos, as interacbfes com as pessoas e 0 status social. Por
meio destas constatacées Vroom (1964) definiu um modelo no qual as pessoas
decidem exercer auto-controle na intencdo de alcancar um determinado objetivo.
(ALVES FILHO; CALDAS, 2007)

O ponto central da teoria da expectativa é, portanto, “compreender os objetivos de
cada pessoa, a ligacao entre esforco e desempenho, desempenho e recompensa e,
por fim, entre a recompensa e 0 alcance das metas pessoais” (ALVES FILHO;
CALDAS, 2007, p. 59). Segundo a teoria de Vroom ndo existe um principio geral que

esclareca o grau de motivacéo das pessoas.

A Teoria de Vroom (1964) leva-nos a concluir que as organizacdes obtém
de seus empregados o0 desempenho desejado ndo apenas quando
satisfazem o0s seus objetivos individuais, mas quando mostram a eles que o
caminho para a satisfacdo destes objetivos esta no alcance do
desempenho desejado. (ALVES FILHO; CALDAS, 2007, p. 59)

E fato que ao ingressar em um sistema organizacional produtivo, o individuo busca,

de modo geral, satisfazer tanto suas necessidades de pertencer a um grupo social
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guanto de se auto-realizar. As organizagdes constituem-se, portanto, em um sistema
complexo, composto por diversos tipos de interacdes, entre elas a interagdo entre

liderados e lideres.

Existem inUmeros fatores que permeiam as relacfes de trabalho e influenciam a
satisfacdo dessas necessidades. O relacionamento interpessoal e especialmente o
estilo de lideranca empregado podem trazer satisfagcdes ou insatisfacées pessoais
ou grupais, repercutindo na organizacao em sua totalidade.

O efeito das caracteristicas pessoais e do comportamento de um lider, bem como as
caracteristicas do colaborador sobre o desempenho do grupo, quase sempre
depende do contexto no qual a lideranca ocorre. Desta maneira, € imprescindivel
para cumprir com o0 objetivo principal desta pesquisa, compreender algumas

questdes sobre lideranga.

2.2 Lideranca

Davel e Machado (2001) assumem que lideranca é, sobretudo, um relacionamento,
um processo mutuo de ligacdo entre lider e seguidor. Para estes autores a lideranca
€ um processo que envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido,

orientado principalmente para o atendimento de objetivos e expectativas mutuas.

Segundo Bergamini (1994), o real sentido de liderar esta em conhecer a motivacao
humana, sabendo guiar os colaboradores, estando presente em todas as funcdes da
administracdo. A autora entende que a lideranca tem a funcdo de gerar beneficios

significativos na vida dos seguidores.

Em relacdo as expectativas dos liderados, segundo Martinez e Paraguay (2003),
estes esperam que seus lideres sejam atenciosos, justos, competentes, e que
reconhegam e recompensem o bom desenvolvimento dos colaboradores. Outrossim,
ainda desejam que os lideres permitam alguma participacdo no processo de tomada
de decisdes. Os liderados esperam ainda que os lideres demonstrem respeito aos
colaboradores como seres humanos, incluindo comportamento pautado por valores

éticos e adequada comunicacgédo de informacgdes.
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Para melhor entender a lideranca deve-se estudar sua eficacia, as caracteristicas e
o comportamento do lider, do colaborador e o contexto em que a lideranca ocorre. E

uma didatica interessante na medida em que aborda o assunto sob varias acepcgoes.

A eficacia do lider repousa na sua habilidade de tornar uma atividade significativa,
nao de mudar comportamentos, mas de dar aos outros 0 senso de compreensao
daquilo que estdo fazendo. A medida que as organizacdes contemporaneas se
tornam mais vulneraveis ao mercado em que atuam, lideres e seguidores tendem a
se tornar mais vulneraveis ao exercicio da influéncia de ambas as partes. (DAVEL,;
MACHADO, 2001)

A consideracdo de uma visdo bidimensional do estilo de lideranca tem sido
popularizada desde os anos 1960. Uma dimenséao € orientada para tarefas e a outra
para pessoas. Trabalhos realizados em universidades norte-americanas
constataram que as duas categorias poderiam responder pela maioria dos
comportamentos de lideranca descritos pelos subordinados. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986)

Para Hersey e Blanchard (1986), o modelo bidimensional da lideranca possibilita ao
lider a préatica de estilos que envolveriam comportamentos voltados a tarefa e ao
relacionamento, concomitantemente. Nessas circunstancias, para o lider ser efetivo,

€ necessario adaptar seu estilo as diferentes situagdes.

Em relacdo as caracteristicas e estilo do lider, apesar de alguns tedricos
reconhecerem que os lideres tenderdo a preferir determinados comportamentos,
cabe também ressaltar que o bom lider deve adaptar-se as circunstancias do meio,
ajustando seu estilo de lideranca. Ele deve também ter clareza em relacdo as
caracteristicas do seguidor, afinal, suas acdes sdo certamente influenciadas por
estas caracteristicas. (MOURA et al, 2010)

E importante ainda destacar que as caracteristicas do colaborador podem influenciar
o comportamento do lider. Deve-se compreender que o comportamento de um lider
esta quase sempre relacionado ao contexto no qual a liderangca acontece. (MOURA
et al, 2010)
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2.2.1 Os tipos de lideranca

A Ultima década assistiu um grande interesse pela lideranca. Uma das direcdes
tomadas foi ter diferenciado individuos carismaticos de lideres simples que
supervisionam a maioria das organizacdes. Cabe, portanto, tendo em vista subsidiar
as consideracdes desta pesquisa, distinguir quatro tipos de lideranca. Sao eles: o

lider transacional, o lider transformacional, o lider carismético e o lider visionario.

O lider transacional, termo surgido nos anos 1970 em uma tentativa de explicar as
diferencas entre o comportamento dos lideres politicos, consistem em lideres que,
por meio do esclarecimento dos requisitos e dos papéis e tarefas orientam ou
motivam seus seguidores em direcio a meta. E um lider do tipo ‘laissez-faire’, que
se abdica de responsabilidades, evitando tomar decisdes, apesar de muitos estudos
referentes ao conceito de lideranca transacional excluirem o estilo ‘laissez-faire’, por
considerar que ele representa a auséncia de liderangca (BARBUTO, 2005 apud
COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008)

Tais lideres sé@o pessoas que enfatizam o trabalho padronizado e tarefas orientadas.
O ponto focal estd na finalizacdo de tarefas, com recompensas ou puni¢cdes que
objetivam influenciar e melhorar o desempenho dos empregados. Esse estilo de
lideranca depende fortemente do poder do lider. (COUTO-DE-SOUZA; TOMEI,
2008)

Os lideres transformacionais sdo lideres que inspiram seus seguidores a
ultrapassarem seus interesses proprios em beneficio da organizacdo, exercendo
sobre eles um efeito profundo e admiravel. E um lider carismético, que promove a
racionalidade, a inteligéncia e a solucdo de problemas. O lider transformador é
capaz de fazer os seguidores renunciarem suas proprias preocupacdes em prol de
um objetivo. (COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008)

Os seguidores destes lideres demonstram confianga, admiracéo, lealdade e respeito
por eles. Sdo motivados a extrapolarem suas performances médias. Tais lideres
obtém desempenho maximo de seus seguidores, pois possuem uma capacidade
inspiradora, é uma estimulacdo que inclui carisma, estimulo intelectual e
consideracao individualizada. (COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008)
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O estilo de lideranca transformacional enfatiza caracteristicas consideradas
tipicamente como femininas: cooperagao, colaboracédo, baixo controle e solucdo de
problemas baseadas na intuicio e racionalidade. Em contrapartida, as
caracteristicas masculinas como competitividade, autoridade hierarquica, alto
controle do lider, resolucdo analitica de problemas, determinacdo de objetivos e
processos racionais de troca estdo mais alinhadas com o estilo de lideranga

transacional.

A lideranca consiste em um tema de grande interesse de pesquisa. Atualmente, 0s
esforcos tém se concentrado especialmente nas abordagens da lideranca
transacional e da lideranca transformacional, como destacaram Wilpert (1995) e
Nord e Fox (1996). (MELO, 2004)

“O conceito de lideranca carismatica teve sua origem em estudos sobre lideres
politicos mundiais, com a indicacdo do carisma - habilidade do lider para gerar
grande poder simbdlico - como fator fundamental em um processo transformacional”
(COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008, p. 98). A lideranca carismatica deve ser
entendida como um subconjunto da lideranga transformacional. A lideranca

transformacional €, portanto, um conceito mais amplo, que inclui o carisma.
As caracteristicas fundamentais do lider carisméatico séo:

a) autoconfianca;

b) viséo de futuro;

c) comprometimento;

d) comportamento fora do habitual;

e) sao agentes de mudanca,

f) possuem sensibilidade ao ambiente.

No estudo que objetivava a construcéo e validacdo de uma escala de avaliacdo dos
estilos gerenciais adotados pelos gerentes na organizacdo, em que evidenciou-se
trés estilos de liderangca, Melo (2004) utilizou uma abordagem que considera os
lideres transformacionais como lideres carismaticos. Segundo o autor, as

abordagens mais recentes retornam as origens dos estudos da lideranca, uma vez
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gue elas se tém dedicado ao exame das caracteristicas pessoais dos lideres e da
efetividade da lideranca. Melo (2001) destaca os estilos gerenciais a partir de
fatores. Sé&o eles:

a) Fator relacionamento: refere-se a extensdo em que o lider tera
relacbes de trabalho que sejam caracterizadas por confianca
mutua, amizade, calor humano nas relagdes, respeito pelas idéias
dos subordinados e interesse por seus sentimentos. O lider

valoriza a individualidade e enfatiza as relagGes interpessoais tais
como apoio, orientacéo e facilitacéo.

b) Fator situacional: refere-se a habilidade do gerente para identificar
a realidade do seu ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo
as exigéncias desse ambiente. O lider é flexivel para variar o seu
comportamento de acordo com as necessidades e motivos dos
seus subordinados.

c) Fator tarefa: refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e
estruturar o seu papel e o dos subordinados, na busca da
realizacdo de metas. O lider enfatiza o trabalho, os aspectos
técnicos da funcado, a observancia aos padrdes, os canais formais
de comunicacdo, os procedimentos e os métodos, bem como a
realizacdo das tarefas. (MELO, 2001, s. p)

Por fim, a liderancga visionaria tem o futuro como objetivo e implica passar por riscos.
“A percepc¢do de lideres visionérios sobre si préprios ndo é vinculada a organizacao
e, sob sua liderancga, o controle organizacional € mantido por meio da socializagéo e
da conformidade com um conjunto de normas, valores e opinibes em comum”.
(ROWE, 2002, p. 8) Entre as principais virtudes do lider visionario destaca-se a
capacidade para explicar a visdo aos demais, a capacidade de expressar a visdo por
meio de seu comportamento e a capacidade de estender a visdo para diferentes

contextos de lideranca.

Conforme destacou Rowe (2002) a lideranca visionaria tem sido propagada como o
remédio para muitos males que afligem as organizacdes.
Infelizmente, os lideres visionarios ndo sdo aceitos facilmente pelas
organizacbes [...]. Além disso, recorrer a lideres visionarios pode
representar riscos. A lideranca visionaria exige autoridade para influenciar

0 pensamento e as atitudes das pessoas, o que significa delegar poderes e
implica correr riscos em varias dimensées. (ROWE, 2002, p. 11)

Embora seja possivel encontrar algumas diferencas, a maioria dos autores se
dedicaram a estudar a lideranca como uma habilidade de influenciar, motivar e

capacitar individuos para que eles contribuam na efetividade e no sucesso das
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organizacfes de que sdo membros. Neste sentido os lideres precisam estar cientes
de que o estilo de lideranga pode ter consequéncias expressivas, facilitando ou
dificultando a mudanca. (COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008).

“A lideranca néo ocorre no isolamento, ela se estabelece através da relacdo entre
pessoas por meio da influéncia e do poder que séo distribuidos de maneira desigual
numa base legitima (contratual ou consensual)” (TORRES; GOSENDO, 2010, p 31).
A lideranca resulta, portanto, da relacdo de poder ou, mais especificamente, da

influéncia que uma pessoa exerce sobre outras pessoas.

O fato é que néo existe lideranca sem seguidores. A lideranca somente ird ocorrer
se as pessoas aceitarem seguir o lider. (TORRES; GOSENDO, 2010)

Além dos aspectos do contexto do trabalho, que podem sugerir um determinado
estilo de gerenciamento, os padrées de comportamento dos lideres sofrem também
influéncia dos aspectos culturais. Tais aspectos devem ser investigados no nivel
individual, ou seja, por meio das percepcbes agregadas dos membros
organizacionais. (TORRES; GOSENDO, 2010)

Em pesquisa que tratava de identificar a hierarquia dos valores organizacionais e 0s
estilos de gerenciamento e investigar a influéncia dos valores organizacionais nos
estilos de gerenciamento, Torres e Gosendo (2010) desvendaram que na amostra
pesquisada o valor percebido com menor forga entre as organizagdes pesquisadas,
€ 0 bem-estar dos empregados, demonstrando a pouca preocupacdo das

organizacdes em proporcionar aos seus membros prazer e satisfacao.

Com relacéo aos estilos de gerenciamento, a Tarefa € o estilo de gerenciamento
mais forte nas organizagfes. Nessas empresas, organizacdes pertencentes ao
arranjo produtivo local de vestuario, o foco est4 no trabalho e a orientacdo € para a
producdo. (TORRES; GOSENDO, 2010)

Os gerentes estdo preocupados em estruturar o seu papel e o de seus
subordinados, designando os empregados para as tarefas, descrevendo as
tarefas dos cargos, definindo padrbes de desempenho, entre outras
atividades de controle, supervisdo e fiscalizacdo. Nessas organizacoes,
predominam a autocracia e a falta de autonomia e de participacdo dos
empregados nas decisdes da empresa. Na melhor das hipéteses, o
empregado é chamado para legitimar as decisdes ja tomadas pela chefia.
(TORRES; GOSENDO, 2010, p 35).
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Em pesquisa que enfocava a motivacéo e a lideranca em restaurantes, Cunha et al.
(2005) analisaram o estilo motivacional do lider, que conforme as abordagens
adotadas pelo trabalho poderiam ser transacional ou transformador. Na literatura
utilizada pela pesquisa em referéncia, o lider transacional, ou negociador seria
aguele que promete recompensas (materiais ou psicolégicas) para que 0s
colaboradores trabalhem para realizar metas. Neste caso, tanto o lider como os

liderados enxergam o trabalho como um sistema de trocas e recompensas.
Os sistemas motivacionais utilizados fornecem recompensas para quem
tem competéncia e sabe transforméa-la em resultado. As recompensas que
podem ser oferecidas sdo promog¢fes, aumento salarial, autonomia e
liberalidade no uso do tempo, transferéncias, prémios, patrocinio em
programas externos de treinamento e outros. As caracteristicas pessoais,
associadas a idéia de carisma, sdo muito humanas e relativamente bem

distribuidas, a ponto deste estudo da lideranca ser um ramo importante do
enfoque comportamental na atualidade. (CUNHA et al, 2005, p. 12)

Em contrapartida, na lideranca transformadora, os lideres oferecem como
recompensa a propria realizacdo da tarefa. Fazem seus seguidores superarem seus
proprios interesses e trabalhar para realizar a missdo, dando especial atencéo para
as necessidades e potencialidades das pessoas da sua equipe de trabalho. Eles
encorajam e inspiram os colaboradores para a resolucdo de problemas. (CUNHA et
al, 2005, p. 12)

O estudo da lideranca esta estreitamente relacionado a necessidade de entender os
mecanismos de influéncia entre lideres e seguidores. A medida que evoluem as
concepgOes sobre a administragdo de organizagcbes e o papel dos gerentes,

evoluem as teorias de lideranca. (CUNHA et al, 2005)

A secdo seguinte tratara de esclarecer os métodos e técnicas utilizados nesta
pesquisa. Tratara de caracterizar a organizagdo e o objeto a ser estudado, definird a
amostra da pesquisa e seus instrumentos, assim como o0s procedimentos de coleta e

a forma de analise dos dados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta pesquisa teve por finalidade conhecer e explicar um problema relacionado a um
valor pratico ou pragmatico. Ela ainda “pode contribuir teoricamente com novos fatos
para o planejamento de novas pesquisas ou mesmo para a compreensao teorica de
certos setores do conhecimento”. (TRUJILLO FERRARI, 1982, p.171 apud
ZANELLA, 2006, p. 26)

Para a execucdo desta pesquisa foi escolhida a abordagem quantitativa, que de
acordo com Zanella (2006) consiste em um método destinado a avaliacdo objetiva e
a quantificacao dos resultados. Do tipo explicativa, pois objetiva registrar, analisar e
correlacionar fendmenos em um contexto, identificando fatores determinantes e as
causas do problema, esta pesquisa procurou identificar os elementos constituintes
do objeto estudado, estabelecendo a estrutura e a evolucdo das relacdes entre os
elementos. (QUIRINO, 2005)

3.1 Caracterizacao da organizacdo e do objeto de es  tudo

A organizacao objeto de estudo deste trabalho consiste em uma instituicdo bancaria
brasileira. Primeiro banco a operar no pais, a instituicdo pesquisada é atualmente a
maior instituicdo financeira do Brasil. Configurada na modalidade de sociedade de
economia mista, com participacdo acionaria majoritaria da Unido a instituicdo
apresenta um quadro funcional de mais de 80 mil funcionarios, distribuidos em mais

de 15 mil pontos de atendimentos em todo o mundo.

Em mais de 200 anos de existéncia, a organizagdo pesquisada acumulou
experiéncias e pioneirismos, participando vivamente da historia e da cultura
brasileira. Sua marca é uma das mais conhecidas e valiosas do pais, acumulando
ao longo de sua historia atributos de confianca, seguranca, modernidade e
credibilidade. A instituicdo, que é constituida na forma de sociedade de economia

mista, detendo participacdo acionaria majoritaria da Unido, tem como missdo a
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solugdo em servigos e intermediagcdo financeira, atendimento as expectativas de

clientes e acionistas, e contribuicdo para o desenvolvimento do pais.

3.2 Populacao e amostra

A pesquisa foi aplicada em uma Divisdo da Diretoria de Tecnologia da organizacéo
pesquisada, onde sao desenvolvidos projetos de tecnologia da informacéo (TI), além
de manutencdo do sistema de suporte on line e do sistema de agendamento de
pagamentos. O quadro de colaboradores de tal Divisdo € composto por 120 pessoas
entre gerentes e analistas, de nivel médio e superior. Todas as 120 pessoas

responderam os questionados.

O perfil dos colaboradores pesquisados, obdecido o preceito de que qualquer

pessoa poderia ser selecionada, foi o seguinte:

a) 10 ocupantes de cargos de chefia, sendo 50% do sexo masculino e 50% do

sexo feminino; e

b) 110 técnicos e analistas, sendo 70% do sexo masculino e 30% do sexo

feminino.

A faixa etaria dos participantes da pesquisa situou-se entre 20 e 55 anos, e o tempo
de vinculacdo com a organizacao variou entre recém-contratados até colaboradores

com cerca de 30 anos de instituicdo.

3.3 Instrumentos de pesquisa

A pesquisa utilizou para a coleta de dados dois questionarios. Foram eles:

a) questionario estruturado de Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST);

b) questionario de Escala de Avaliacao de Estilos Gerenciais (EAEG).
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O questionario estruturado de Escala de Satisfacdo no Trabalho foi desenvolvido e
validado por Siqueira (1995) e é composto por 25 frases que descrevem sensacoes
em relacéo ao trabalho. As frases deveriam ser ponderadas pelos respondentes em
uma escala de ‘1l — Totalmente insatisfeito’ a ‘7 - Totalmente satisfeito’, e
correspondem a analises relacionadas aos colegas de trabalho, satisfacdo com o
salério, satisfacdo com a chefia, natureza do trabalho e promocgoes.

O questionario de Escala de Avaliagdo de Estilos Gerenciais, proposto por Melo
(2001) é composto por 19 questdes e, a exemplo do questionario EST, avalia a partir
de uma escala que varia de ‘1 — nunca age assim’ até ‘5 — sempre age assim’

fatores de relacionamento, tarefa e situacao.

3.4 Procedimentos de coleta e analise de dados

Tanto a distribuicho como o recolhimento dos questionarios foram realizados
pessoalmente pelo autor apos a autorizacdo das chefias. Junto aos questionarios foi
esclarecido que a pesquisa reservaria o direito do sigilo das informacbes e que
possuia fins apenas académicos, ndo sendo vinculada com a organizacdo. Foi
solicitado aos respondentes a devolugdo dos questionérios em 15 dias Uteis ap0s o

recebimento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo apresenta as analises estatisticas realizadas a partir da tabulagédo dos
questionarios sociodemogréafico, de Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST),
elaborado por Siqueira (1995) e da Escala de Avaliacdo de Estilos Gerenciais
(EAEG), elaborada e validade por Melo (2001). Dividida em trés itens que
analisam os respectivos guestionarios, esta secao representa a base empirica

das conclusdes desta pesquisa.

4.1 Perfil Sociodemografico

Quanto ao perfil s6cio-demografico, a primeira questdo investigada correspondeu ao
género dos respondentes. Dentro de um universo de 120 pessoas, 95, ou seja, 79%

sao do género masculino e 25 pessoas (21%) séo do sexo feminino.

Investigou-se também a faixa etaria dos colaboradores da Divisdo da Diretoria de
Tecnologia da instituicdo publica financeira pesquisada e os seguintes resultados
foram obtidos: 36 pessoas possuem idade entre 20-30 anos (30%); 44 tém entre 31-
40 anos (37%); 32 estdo entre 41-50 anos (27%) e; apenas oito possuem idade
superior a 50 anos (7%). (FIGURA 4)

H20a30 m31a40 041 a50 @ Acima50

Figura 4 — Distribuicdo da faixa etaria dos respondentes
Fonte: Do autor, 2011
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Em relacdo ao grau de escolaridade, a pesquisa revelou o0 seguinte: 20
respondentes possuem apenas o0 nivel médio completo (17%); 64 tém ensino

superior completo (53%) e 36 concluiram a pos-graduacéo (30%).

A questdo seguinte procurou revelar o estado civil dos respondentes. O resultado
demonstrou que 32 respondentes sdo solteiros (27%); 72 sdo casados (60%); 16
divorciados (13) e ndo ha respondentes vilvos.

Com relacédo a renda dos entrevistados, tém-se 0s seguintes resultados: quatro
respondentes possuem renda abaixo de 10 salarios minimos (3%); 72 tém renda
entre 11 e 15 salarios minimos (60%); 36 possuem renda entre 16 e 20 salarios
minimos (30%) e oito possuem renda acima de 20 salarios minimos (7%). (FIGURA
5)

@ Até 10 Salarios ® 11 a 15 Salarios
016 a 20 Salarios O Acima de 20 Salarios

Figura 5 — Distribuicao da renda dos respondentes
Fonte: Do autor, 2011
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Em relacdo ao tempo de servico na organizacdo, a pesquisa obteve o seguinte
resultado: 20 respondentes tém menos de cinco anos na organizacao (17%); 56
estdo de seis e dez anos na organizacao (47%); 17 tém entre 11 e 15 anos na
organizacao (14%); 15 estdo de 16 a 20 anos na organizacao (13%); e 12 tém mais
de 20 anos na organizacgao (10%). (FIGURA 6)

O Até 5 anos W6 a 10 anos 011 a 15 anos
016 a 20 anos B Acima de 20 anos

Figura 6 — Distribuicdo do tempo de servico dos respondentes
Fonte: Do autor, 2011

4.2 Escala de Satisfagcao no Trabalho

A Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST) € uma medida construida e validada com
0 objetivo de avaliar o grau de contentamento do trabalho. Nestes termos, os
colaboradores da Divisdo da Diretoria de Tecnologia da instituicdo publica financeira
pesquisada avaliaram os aspectos atuais do trabalho utilizando uma escala de
frequéncia que apresenta os pontos: 1, Totalmente insatisfeito; 2, Muito insatisfeito;
3, Insatisfeito; 4, Indiferente; 5, Satisfeito, 6, Muito Satisfeito e 7, Totalmente

Satisfeito.

A interpretagcao dos resultados considerou que quanto maior fosse o valor do escore
médio, maior seria 0 grau de contentamento ou satisfacdo do colaborador com
aguele aspecto do seu trabalho. Deste modo, valores situados entre cinco e sete
indicariam satisfacao, valores entre um e trés, insatisfacdo; e valores de trés a cinco
informariam um estado de indiferenca do respondente, ou seja, nem satisfeito, nem

insatisfeito.
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As médias variaram de 3,4 a 5,8 numa escala que se situa de 1 (totalmente
insatisfeito) a 7 (totalmente satisfeito). Deste modo, apesar do intervalo estar
localizado entre colaboradores em estado de indiferenca e colaboradores satisfeitos,
€ mais marcante, do ponto de vista matematico, o estado de indiferenca, ou seja,

trabalhadores nem satisfeitos, nem insatisfeitos com o trabalho. (TABELA 1)
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Tabela 1 — Relagéo estatistica do Questionario Escala de Satisfacdo no Trabalho
(EST) da organizacao pesquisada

ltem Minimo Méaximo  Média Desv~|o
Padrdo
01 Com o espirito de colaboracdo dos meus 3 7 54 1.2
colegas de trabalho.
02 Com o modo como meu chefe organiza o 3 5 41 1.1
trabalho do meu setor.
03 Com_ 0 numero de vezes que ja fui 1 7 46 06
promovido nesta empresa.
04 Corp as garantlas gque a empresa oferece a 1 7 4.9 08
guem & promovido.
05 Com o meu salario comparado com o 1 7 45 1,0
guanto eu trabalho.
06 Com o tipo de a_mlzades que meus colegas 5 7 55 1.2
demonstram por mi.
07 Com o grau de interesse que as minhas 5 7 53 1,0
tarefas me despertam.
08 Com o0 meu salario comparado com a minha
: o 1 7 4,3 11

capacidade profissional.
09 Com o interesse do meu chefe pelo meu 5 7 52 0.9
trabalho.
10 Com~a maneira como a empresa realiza 1 6 3.7 06
promocdes de seu pessoal.
11 Com a capacidade do meu trabalho me 5 7 48 1.2
absorver.
12 Cpm 0 meu salario comparado com o custo 1 7 3.4 06
de vida.
13 Com a oportunidade de fazer o tipo de 5 7 53 1.0
trabalho que faco.
14 ( ) Com a maneira como me relaciono

2 7 55 1,2
com os meus colegas de trabalho.
15 (_Zom a quantia em dinheiro que eu recebo 1 7 3.7 06
ao final de cada més.
16 Com as oportunidades de ser promovido 1 7 42 0.9
nesta empresa.
17 Com a quantidade de amigos que eu tenho

2 7 51 1,2
entre meus colegas de trabalho.
18 Com as preocupac0des exigidas pelo meu 5 7 46 1.0
trabalho.
19 Com o entendimento entre eu e meu chefe. 1 54 1,0
20 Com o tempo que tenho de esperar por uma 1 39 09
promogéao nesta empresa. ’ '
21 Com o meu salario comparado com os 1 7 4.0 0.9
meus esfor¢os no trabalho.
22 Com a maneira como meu chefe me trata. 1 7 5,2 1,2
23 Com a variedade de tarefas que realizo. 2 7 4,9 11
24 Com a confianga que eu posso ter e meus > 6 52 15
colegas de trabalho.
25 Com a capacidade profissional do meu 1 7 58 13

chefe.

Fonte: Do autor, 2011
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Nesta escala de sete pontos foram verificados altos desvios padrdo. Um deles,
inclusive, acima de 1,5. 16 valores de desvios padrdo, por exemplo, ultrapassaram

1,0; indicando a diferenca no comportamento dos respondentes.

Os itens 03 (Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa), 10 (Com
a maneira como a empresa realiza promoc¢des de seu pessoal.), 12 (Com o0 meu
salario comparado com o custo de vida.) e 15 (Com a quantia em dinheiro que eu
recebo ao final de cada més) obtiveram o menor desvio padrao (0,6) e médias de
4,6; 3,7; 3,4 e 3,7 respectivamente. O valor destes desvios padrdo, de uma forma
geral, indicam que grande parte destes colaboradores sentem-se indiferentes quanto
a quantidade de promoc¢des que receberam pela organizacéo e insatisfeitos com a

forma como a organizacéao realiza promocdes e com o salario recebido.

A maior média ocorreu no item 25 (Com a capacidade profissional do meu chefe.),
5,8. Porém, o desvio padrao foi alto - 1,3 — 0 que indica que os colaboradores estéo
em maior parte satisfeitos com a capacidade profissional do chefe mas também ha

individuos totalmente insatisfeitos com o0 mesmo. (TABELA 1)

De outro lado, a menor média, 3,4; assim como no menor desvio padréo, foi também
constatada no item 12 (Com o meu salario comparado com o custo de vida.),
refor¢cando a idéia da indiferenca dos servidores, no limiar da insatisfagédo, quando o

assunto é a relacédo do salario com o custo de vida.
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Em relacdo as descri¢cdes da satisfagcdo com o método de Siqueira (1995), em que
0s itens sdo agregados por dimensdes, teve-se um quadro bastante interessante,
gue demonstrou a diversidade na forma de pensar da equipe. A partir da apuracéo
de cada uma das cinco dimensdes definidas na Escala de Satisfacdo no Trabalho foi

obtido separadamente o escore médio de cada um dos fatores. (TABELA 2)

Tabela 2 — Fatores e escores de satisfagdo no trabalho, segundo Escala de
Satisfacdo no Trabalho (EST)

Fatores Escore
Colegas de trabalho (01+06+14+17+24) | 5
Satisfagdo com o saléario (05+08+12+15+21) / 5
Satisfacdo com a chefia (02+09+19+22+25) / 5
Natureza do trabalho (07+11+13+18+23) /5
Promocdes (03+04+10+16+20) / 5

Fonte: Siqueira, 1995

Somaram-se os valores indicados pelo respondente em cada item e dividiu-se esse
valor pela quantidade de itens da dimensao, no caso o divisor cinco em todos o0s
fatores. Assim, para saber o valor do escore médio da dimensdo ‘Colegas de
Trabalho’, por exemplo, somou-se os valores dos itens 01, 06, 14, 17 e 24 e dividiu-

se o valor encontrado por cinco.
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As médias encontradas variaram de 4,0, que indica indiferenca a 5,3, estado de
satisfagdo. O desvio padréo encontrado nas dimensoes foi inferior a 1,3 em todas as
dimensdes, com maior homogeneidade entre os respondentes nos itens ‘Satisfacao
com o salario’ e ‘Promocgdes’, indicando que as respostas dos colaboradores estado

agrupadas préximas a média. (TABELA 3)

Tabela 3 — Relacao dos fatores de satisfacdo no trabalho dos colaborados da
organizacao pesquisada, segundo respostas do Questionario Escala de Satisfacéo
no Trabalho (EST)

Item Minimo  Maximo Média Png';/gil%
Colegas de trabalho 2 7 5,3 1,3
Satisfagdo com o salario 1 7 4,0 0,8
Satisfacdo com a chefia 1 7 51 1,1
Natureza do trabalho 2 7 5,0 1,1
Promocdes 1 7 4.2 0,8

Fonte: Do autor, 2011

Na dimensao ‘Satisfacdo com os colegas de trabalho’, a média foi de 5,3 com desvio
padrdo de 1,3, indicando que os colaboradores estédo satisfeitos com os colegas de
trabalho, ou seja, estdo satisfeitos com a amizade, a confianca e o relacionamento

interpessoal no trabalho.

A dimensao ‘Satisfagdo com o salario’, com uma média de 4,0 e desvio padréo de
0,8, indicou que os colaboradores estdo, em geral, indiferentes, nem satisfeitos nem
insatisfeitos com o que recebem como salario se comparado com o quanto ele
trabalha, com sua capacidade profissional, com o custo de vida e com os esforcos
feitos na realizacdo do trabalho. Resgatando consideracbes anteriores, cabe
destacar que o item 12 do questionario, “Com o meu salario comparado ao custo de
vida”, componente desta dimensédo, apresentou a menor média, 3,4, dentre os itens

gue compde a dimenséo ‘Satisfacdo com o salario’. (vide TABELA 1)

A dimensao ‘Satisfacdo com a chefia’ apresentou a média de 5,1 e desvio padréo de
1,1. Infere-se, assim, que em geral, os servidores estdo satisfeitos com a

organizacao e capacidade profissional do chefe.
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A ‘Satisfacdo com natureza do trabalho’, expressa pelo contentamento com o
interesse pelas tarefas, com a capacidade com que elas absorvem o trabalhador,
caracteristica que Couto-De-Souza e Tomei (2008) atribuiram ao lider
transformacional, apresentou uma meédia de 5,0 com um desvio padrdo de 1, 1,
informando um estado de indiferenca, no limiar da satisfacdo, por parte dos
colaboradores. O alto volume de tarefas somado ao tipo de trabalho — tecnologia da

informacéo - contribui para esse resultado.

Finalmente, o contentamento com o niumero de vezes que o servidor foi promovido,
as garantias oferecidas a este e a forma e o tempo como a organizagao realiza
promogdes, agrupados no fator ‘Promocdes’, apresentou a menor média, 4,2, com
um desvio padréo de 0,2, indicando que os colaboradores estdo em grande parte
indiferentes a esse aspecto. Tal fator, segundo analise estatistica, &€ aquele que mais

se aproxima da insatisfacéo.

4.3 Escala de Avaliacéo de Estilos Gerenciais

Conforme mencionado em caput da secédo 4, este estudo utilizou a Escala de
Avaliacdo de Estilos Gerenciais (EAEG), tendo em vista a identificacdo dos estilos
de lideranga existentes em uma Divisdo da Diretoria de Tecnologia de uma

instituicdo publica financeira.

A interpretacado dos resultados considerou que quanto maior fosse o valor do escore
meédio, mais marcante seria o estilo de gerencial dos lideres formais da Divisdo da
Diretoria de Tecnologia da instituicdo publica financeira estudada. Conforme escala
proposta por Melo (2001), o comportamento das chefias imediatas deve ser

ponderado numa escala que vai de 1 — Nunca age assim a 5 — Sempre age assim.
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As médias encontradas variaram de 3,6 a 4,5, numa escala que corresponde a
‘frequentemente age assim’ e ‘sempre age assim’. Ou seja, na percepcdo dos
respondentes os comportamentos dos chefes sédo reincidentes. Os desvios padrao
estdo entre 0,8 e 1,7. (TABELA 4)

Tabela 4 — Tabua estatistica do Questionéario Escala de Avaliacao de Estilos
Gerenciais (EAEG) da organizacéo pesquisada

ltem Minimo Maximo  Média Desv~|o
Padréo

1E atenqloso(a) no relacionamento com 3 5 43 13
os subordinados.
2E compre_enswo(a) com as falhas e erros 2 5 41 13
dos subordinados.
3 D& maior ou menor liberdade de trabalho
ao subordinado  dependendo da sua 1 5 4,2 1,2
disposicao para realizar a tarefa.
4 Coloca o trabalho em primeiro lugar 2 5 41 1,1
5 Inte_ressa-se pelos sentimentos dos 1 5 36 1.0
subordinados
6 Demonstra respeito pelas idéias dos 1 5 42 12
subordinados.
7E rlgldo_(a) no cumprimento dos prazos 1 5 4.0 11
estabelecidos.
8 Valoriza a disciplina e a subordinacéo 2 5 38 0.9

(hierarquia).

9 Da liberdade de trabalho aos
subordinados que se mostram seguros 1 5 45 1,7
diante da tarefa a ser executada.

10 Estimula os subordinados a darem

- 1 5 4,1 1,1
opinides sobre o trabalho.
_11,_ Estimula a apresentacdo de novas 1 5 38 08
idéias no trabalho.
12 Indica aos membros do grupo as 3 5 41 1.0
tarefas especificas de cada um.
13 Demonstra confianca nos subordinados 1 5 4,2 1,2
14 Pede que os membros do grupo sigam 2 5 4.2 12

normas e regras estabelecidas.

15 Da maior ou menor liberdade de
trabalho ao subordinado, dependendo da 1 5 4,3 1,3
sua competéncia para realizar a tarefa.

16 Mostra-se acessivel aos subordinados. 2 5 4.4 15
17 Valoriza o respeito a autoridade. 2 5 4,0 1,0
18 Da liberdade de trabalho aos

subordinados que se mostram motivados 1 5 4.4 1,4
para executar a tarefa

19 Encontra tempo para ouvir os membros 2 5 4.0 1.0

do grupo

Fonte: Do autor, 2011
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O grafico a seguir demonstra o grau de dispersao das respostas por questdo. O eixo
X corresponde ao item do questionario EAEG (1 a 19), o eixo y as frequiéncias das
respostas por questdo e a cor/formato dos pontos a descricdo do comportamento da
chefia. (FIGURA 7)
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Figura 7 — Grau de dispersdo das respostas do Questionario EAEG
Fonte: Do autor, 2011

As médias e os desvios padrdes correspondentes a cada um dos estilos gerenciais
identificados para o departamento pesquisado apontam para a coexisténcia de trés
estilos gerenciais; Relacionamento, Tarefa e Situagéo. (TABELA 5)

Tabela 5 — Média e desvio padrdo dos estilos gerenciais da organizacao pesquisada

Fator Média Egjgg
Relacionamento 41 1,2
Tarefa 4,3 14
Situacao 40 1,0

Fonte: Do autor, 2011



39

bY

Para o fator Relacionamento, a média foi 4,1, que corresponde a escala
‘frequentemente age assim’. Isso quer dizer que os lideres formais mostram
consideracdo aos liderados. O desvio padrdo para as respostas deste fator foi de

1,2.

O estilo gerencial Tarefa teve uma média de 4,3 e desvio padrdo 1,4, também se
situando em uma faixa que, na escala do questionario EAEG compreende a
‘frequentemente age assim’. Para estes gerentes € também importante o

cumprimento da tarefa, a valorizacdo da hierarquia e o cumprimento dos prazos.

Finalmente, o estilo gerencial voltado para a ‘Situagdo’ apresentou média de 4,0 e
um desvio padrao de 1,0. Para os trabalhadores que identificaram este estilo como o
mais presente ou marcante na divisdo estudada, 0s gerentes apresentam

comportamento gerencial flexivel com relacdo aos seus subordinados
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo procurou identificar, a partir da percep¢ao dos colaboradores de
uma Divisdo da Diretoria de Tecnologia de uma instituicdo publica financeira, de que
maneira o efeito do estilo de lideranca é verificado na satisfacdo dos liderados. Para
a consecucdo deste objetivo foi utilizado, especialmente, os questionarios EST -
Escala de Satisfagdo no Trabalho e EAEG - Escala de Avaliacdo de Estilos

Gerenciais.

Os resultados obtidos sobre os estilos gerenciais, subsidiado pela aplicacdo do
questionario EAEG, confirmaram que entre os lideres pesquisados ndo ha um estilo
marcante de lideranca, conforme a percep¢do dos liderados. Os trés estilos
gerenciais investigados foram percebidos pelos participantes da pesquisa, com uma
ligeira preponderancia do estilo ‘Tarefa’, que este trabalho admite, apoiado na
revisao de literatura indicada na secéo 2, como um lider transacional, ou seja lideres
que, por meio do esclarecimento dos requisitos e dos papéis e tarefas orientam ou
motivam seus seguidores em dire¢cdo a meta. Sao lideres que promete recompensas

(materiais ou psicologicas) para que os colaboradores trabalhem para realizar metas

Cabe neste momento resgatar o género dos gerentes avaliados: 10 ocupantes de
cargos de chefia, sendo 50% do sexo masculino e 50% do sexo feminino. Conforme
discutido, o estilo de lideranca transformacional enfatiza caracteristicas
consideradas tipicamente como femininas, enquanto que a lideranca transacional
enfatiza as caracteristicas masculinas. Os resultados obtidos a partir da aplicacédo

dos questionarios identificaram a existéncia desta correlacéo.

Na outra vertente da pesquisa, para se averiguar de que maneira o efeito do estilo
de lideranca é verificado na satisfacao dos liderados foi necesséario compreender o
grau de satisfacdo dos colaboradores da Divisdao da Diretoria de Tecnologia da
instituicdo publica financeira pesquisada. Neste quesito cabe pontuar os fatores
'Satisfacdo com a chefia’ e ‘Promoc¢des’, nos quais foi possivel verificar o efeito do

estilo de lideranca na satisfacdo dos liderados.
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Conforme ressaltado na literatura estudada por esta pesquisa uma das
caracteristicas do lider transacional é que este estilo de lideranca depende
fortemente do poder do lider. (COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008). No caso do
departamento pesquisado o poder do lider exerce-se especialmente pela
capacidade profissional do chefe, conforme apontado na analise estatistica dos
dados, que destacou o item 25 (Com a capacidade profissional do meu chefe.) como

aguele com maior média entre todos os itens do instrumento.

No que diz respeito ao fator ‘Promocdes’, resgatando o estudo de Cunha et al.
(2005) que enfocava a motivacdo e a lideranca em restaurantes, € tambéem
caracteristica do lider transacional ou negociador prometer recompensas (materiais

ou psicoldgicas), tendo em vista o cumprimento das metas pelos colaboradores.

Neste caso, tanto o lider como os liderados enxergam o trabalho como um sistema
de trocas e recompensas. Assim sendo, a razao do relativo descontentamento dos
colaboradores com esta dimensdo — apresentou a menor média entre todas as
dimensdes, 4,2 — pode ser explicada por uma espécie de frustracdo do liderado em
relacdo a incapacidade do chefe em recompenséa-lo. E uma atitude razoavel na
medida em que o chefe pesquisado possui pouca ou nenhuma governabilidade para

promover individuos.

As dimensdes ‘Satisfacdo com o salario’ e ‘Promogdes’ precisam, portanto, serem
estudadas pela organizacédo, sob pena de contribuirem para a insatisfacdo com o
trabalho. Ademais o fator ‘Promocgdes’, sintetizado pela indiferenca em relacdo ao
namero de vezes que o servidor recebeu promocfes, demanda um répido

aprimoramento.

Com base nos resultados, ainda como recomendacgfes a organizacado pesquisada,
seria importante propor o desenvolvimento de a¢gbes que abordassem 0s seguintes
topicos: enriqguecimento da tarefa; criacdo de uma politica de promocao, com regras
claras, maior empoderamento da chefia, e o incentivo a uma lideranca baseada do
Fator situacional, considerando a diversidade dos colaboradores do departamento
pesquisado, ilustrada pela semelhanca entre as médias encontradas para os estilos

gerenciais e pelo estudo sociodemografico desta populacao.
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Cabe ressaltar também, como uma das limitagbes da pesquisa, o fato de que os
guestionarios foram aplicados em trabalhadores de uma unica divisao funcional da
organizacdo. Sugere-se, como agenda futura de pesquisa, novos estudos para as
praticas organizacionais referentes aos efeitos do estilo de lideranca na satisfacao
no trabalhador, de preferéncia em um universo mais abrangente e com técnicas

estatisticas que permitam melhor diferenciacdo entre os resultados obtidos.
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ANEXOS

Anexo A — Questionério de Escala de Satisfacdono T  rabalho

ESCALA DE SATISFACAO NO TRABALHO

As frases a seguir falam a respeito de alguns aspectos do seu trabalho atual. Gostariamos
gue vocé indicasse 0 QUANTO SE SENTE SATISFEITO OU INSATISFEITO COM CADA
UM DELES.

Dé suas respostas anotando, nos parénteses que antecede cada frase, aquele nimero (de 1

a 7) que melhor representa sua resposta.

1 - Totalmente insatisfeito 5 - Satisfeito
2 - Muito insatisfeito 6 - Muito satisfeito
3 - Insatisfeito 7 - Totalmente satisfeito

4 - Indiferente

NO MEU TRABALHO ATUAL SINTO-ME...

01 ( ) Com o espirito de colaboracao dos meus colegas de trabalho.

02 ( ) Com 0 modo como meu chefe organiza o trabalho do meu setor.

03 ( ) Com o nimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.

04 ( ) Com as garantias que a empresa oferece a quem é promovido.

05 ( ) Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

06 ( ) Com o tipo de amizades que meus colegas demonstram por mi.

07 ( ) Com o grau de interesse que as minhas tarefas me despertam.

08 ( ) Com o meu salério comparado com a minha capacidade profissional.
09 ( ) Com o interesse do meu chefe pelo meu trabalho.

10 ( ) Com a maneira como a empresa realiza promoc¢des de seu pessoal.
11 ( ) Com a capacidade do meu trabalho me absorver.

12 ( ) Com o meu salério comparado com o custo de vida.

13 ( ) Com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que facgo.

14 ( ) Com a maneira como me relaciono com os meus colegas de trabalho.
15 ( ) Com a quantia em dinheiro que eu recebo ao final de cada més.

16 ( ) Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.
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17 ( ) Com a quantidade de amigos que eu tenho entre meus colegas de trabalho.
18 ( ) Com as preocupacgdes exigidas pelo meu trabalho.

19 ( ) Com o entendimento entre eu e meu chefe.

20 ( ) Com o tempo que tenho de esperar por uma promog¢ao nesta empresa.

21 ( ) Com o0 meu salario comparado com os meus esfor¢os no trabalho.

22 ( ) Com a maneira como meu chefe me trata.

23 ( ) Com a variedade de tarefas que realizo.

24 ( ) Com a confianca que eu posso ter e meus colegas de trabalho.

25 ( ) Com a capacidade profissional do meu chefe.

CALCULO DOS ESCORES

Fatores Escore
Colegas de trabalho (01+06+14+17+24) | 5
Satisfacdo com o saléario (05+08+12+15+21) /5
Satisfacdo com a chefia (02+09+19+22+25) / 5
Natureza do trabalho (07+11+13+18+23) /5
Promocobes (03+04+10+16+20) / 5

REFERENCIA:
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Anexo B - QUESTIONARIO 1 - Escala de Avaliacdo de E stilos
Gerenciais (EAEG)

Vocé encontrara a seguir uma seérie de itens que descrevem comportamentos que Sao
apresentados pelas chefias no dia a dia de trabalho com os seus subordinados. Examine
cada descricao e indique o quanto ela corresponde a maneira como a sua chefia imediata
se comporta na organizagao.

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

1 2 3

4

Ocasionalmente age

Frequentemente age

Nunca age assim

Raramente age assim

Sempre age assim

assim assim
2 3 4
1 Ocasio | Freque 5
Rarame
N° | ITENS Nunca nte age nal- nte- Sempre
age assim mente | mente age
assim age age assim
assim assim
1 | E atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.
2 | E compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.
3 D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado
dependendo da sua disposigéo para realizar a tarefa.
4 | Coloca o trabalho em primeiro lugar
5 | Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados
6 | Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados.
7 | Erigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.
8 | Valoriza a disciplina e a subordinacéo (hierarquia).
9 Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram
seguros diante da tarefa a ser executada.
10 | Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.
11 | Estimula a apresentacéo de novas idéias no trabalho.
12 | Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.
13 | Demonstra confianga nos subordinados
14 Pede que os membros do grupo sigam normas e regras

estabelecidas.
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2 3 4
1 Ocasio | Freque 5
Nunca Rarame nal- nte- Sempre
N° | ITENS nte age
age assim mente | mente age
assim age age assim

assim assim

Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado,

L= dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa.

16 | Mostra-se acessivel aos subordinados.

17 | Valoriza o respeito a autoridade.

Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram

e motivados para executar a tarefa

19 | Encontra tempo para ouvir os membros do grupo

ITENS POR FATOR
FATOR RELACIONAMENTO: 1, 2, 5, 6, 10, 11, 13, 16 e 19 — Alpha de Cronbach = 0,94

Definicdo constitutiva do fator: Refere-se a extensdo em que o lider tera relacdes de
trabalho que sejam caracterizadas por confianca mutua, amizade, calor humano nas
relacdes, respeito pelas idéias dos subordinados e interesse por seus sentimentos. O lider
valoriza a individualidade e enfatiza as rela¢cBes interpessoais tais como apoio, orientacdo e
facilitagéo.

FATOR SITUACIONAL: 3, 9, 15 e 18 — Alpha de Cronbach = 0,82

Definicdo constitutiva do fator: Refere-se a habilidade do gerente para identificar a
realidade do seu ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo as exigéncias desse

ambiente. O lider é flexivel para variar 0 seu comportamento de acordo com as
necessidades e motivos dos seus subordinados.

FATOR TAREFA: 4, 7, 8, 12, 14 e 17 — Alpha de Cronbach = 0,72

Definicdo constitutiva do fator: Refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e
estruturar o seu papel e o dos subordinados, na busca da realizacdo de metas. O lider
enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da fungéo, a observancia aos padrdes, 0os canais
formais de comunicacdo, os procedimentos e os métodos, bem como a realizacdo das
tarefas.
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