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Resumo

Carneiro, Bruna. A percepcdo quanto ao estilo de lideranca liberal e os
reflexos na satisfacdo no trabalho. Rio de Janeiro, 2013. 49 p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Os lideres de uma organizacgéo exercem papel de destaque, na medida em
que sdo responsaveis pela tomada de decisdes, pela gestdo de processos e de
pessoas, determinando o rumo da empresa. Uma lideranga ruim, além de
resultar na desmotivacdo e insatisfacdo do funcionario no trabalho e afetar o
clima organizacional, pode, inclusive, levar ao fracasso da organizagdo. Diante
desse cenario, este estudo objetivou analisar a percep¢do de funcionarios de
varias empresas quanto ao estilo de lideranca liberal e seus reflexos na
satisfacdo no trabalho, tendo como base pesquisas bibliograficas e de campo, e

o resultado obtido demonstrou uma avaliacdo negativa.
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Abstract

Carneiro, Bruna. The perception on the laissez-faire leadership and its
reflects on satisfaction at work. Rio de Janeiro, 2016. 49 p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The leaders in an organization play an important role in it since they are
responsible for making decisions and also for managing processes and people,
defining the company’s path. A bad leadership not only results in employee
demotivation and dissatisfaction at work and affects the organizational climate,
but also can lead to the organization’s failure. Considering this situation, this
study’s purpose was to analyze the perception of some employees from different
companies on the laissez-faire leadership and its reflects on satisfaction at work,
based on bibliographic research and survey, which resulted on a negative

evaluation.
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1. O Problema

1.1. Introducéo

Uma organizacao empresarial € composta por diversos departamentos —
representados numa estrutura organizacional também conhecida como
organograma — que sdo comandados por lideres formais, ocupantes de uma
fungéo, responsaveis ndo apenas pela tomada de decisdes da area na qual
estdo inseridos, mas também pela gestédo de sua equipe.

Por influenciarem diretamente nos resultados da empresa, determinando
0 rumo que ela ir4 seguir através da tomada de deciséo, o papel do lider é de
grande importancia, porém nada simples. Devem munir ndo apenas do
conhecimento da area de atuacdo, mas, também, de habilidades e atitudes. Um
gestor com grande conhecimento técnico, mas com poucas habilidades em lidar
com pessoas, pode ndo apresentar um bom desempenho a organizacdo, mesmo
tomando as decisfes corretas. Funcionarios insatisfeitos com a lideranca podem
apresentar desmotivacéo no trabalho e, consequentemente, queda na qualidade
e na produtividade.

A questdo da lideranca € um dos fatores que compdem o clima
organizacional e, por isso, é um item que esta presente nas pesquisas de clima —
ou de ambiéncia — das empresas. O indice de satisfagcdo com a lideranga deve
ser mensurado, analisado e, em casos de desfavorabilidade, agbes devem ser
tomadas para que o problema seja corrigido. E o resultado da percepg¢do dos
funciondrios quanto a lideranga esté relacionada ao estilo de lideranca adotado
pelo lider: autocrético, democratico ou liberal.

De acordo com o SEBRAE (2015), cada um dos trés estilos de lideranca
influencia, de forma distinta, o ambiente de trabalho, o comportamento dos
profissionais e o desenvolvimento das atividades. Portanto, é importante que o
gestor saiba observar a situacdo na qual estd inserido e adotar o estilo de
lideranca mais adequado, de acordo com a maturidade dos profissionais que
comanda e o tipo de atividade executada.

O estilo liberal — conhecido também como laissez-faire, termo em francés
que significa “deixe fazer” — pode parecer, a principio, simplesmente pela ideia

de liberdade, o mais desejado por uma equipe de profissionais conscientes de



sua capacidade técnica e de autogerenciamento. Entretanto, o quanto que o
excesso de liberdade permitido pelo lider liberal pode prejudicar as relacdes de
trabalho?

1.2. Objetivo final

O objetivo final deste trabalho é apresentar a percepcéo de funcionérios
gue vivenciam variados estilos de lideranca, oriundos de empresas privadas ou
da administracdo publica, quanto ao gestor com postura de lideranca liberal e os
reflexos nos niveis de satisfacao do trabalho.

1.3. Objetivos intermediérios

Para que se possa atingir o objetivo final, serd necessario passar pelas
seguintes etapas, tendo-as como objetivos intermediarios:

e |dentificar e comparar as principais caracteristicas dos estilos de
lideranca autocratica, democrética e liberal;

¢ Identificar os fatores que contribuem para a satisfacdo do empregado no
ambiente de trabalho, com base no estudo do conceito de motivagéo e
sua relagdo com o clima organizacional;

o Elaborar a pesquisa gquantitativa e selecionar, de forma aleatéria, os
funcionarios respondentes;

e Interpretar o resultado da pesquisa e verificar a percepgdo dos
respondentes quanto ao estilo de lideranca liberal;
Tendo concluido essas etapas, chegar-se-a a uma concluséo e o objetivo

final sera alcancado.

1.4. Delimitagdo do Estudo

Para alcancar os objetivos intermediarios e final deste estudo, foram
entrevistados funcionarios de diferentes empresas, com gestores de variados
estilos de lideranca, e, por fim, os resultados foram comparados para que fosse
possivel verificar eventuais diferencas de opinido. Esse publico € formado,
majoritariamente, por alunos de Administracdo da PUC-Rio e demais pessoas da
rede de relacionamento da autora deste trabalho.

N&ao foram divulgados os nomes dos funciondrios entrevistados nem das

empresas as quais estéo vinculados por motivo de privacidade.



1.5. Relevanciado Estudo

O assunto “lideranga” esta diretamente relacionado ao ativo principal de
qualquer organizacdo: as pessoas. Dessa forma, os resultados de uma ma
gestdo, que inclui o gerenciamento desses ativos, podem ir além da insatisfacéo
dos funcionérios, podendo levar ao fracasso da empresa.

A pouca importancia que alguns gestores dao aos recursos humanos,
incluindo a gestdo de pessoas, € um grande problema presente nos ambientes
corporativos na medida em que resulta em insatisfacdo e desmotivacao,
podendo refletir no clima organizacional. Com isso, percebe-se a necessidade de
se implementar medidas de conscientizacdo desses gestores, com base nos
resultados obtidos em pesquisas de ambiéncia, destacando erros de gestédo e
propondo melhorias.

Para que seja possivel a realizacdo de trabalho de conscientizacdo e
correcdo na lideranca desses gestores, tornam-se cruciais a realizacdo e a
publicacado de estudos na area de recursos humanos, na qual o tema “liderancga”
esta inserido, justificando a relevancia deste trabalho, com foco no estilo de
lideranga liberal.



2.Revisao de literatura

2.1. Lideranca

De acordo com a definicdo de Robbins, Judge e Sobral (2010), lideranca
€ a capacidade de influenciar um grupo de pessoas com o propdsito de atingir
objetivos e alcancar metas.

J4 Chiavenato (2005) define como um fendmeno de influéncia
interpessoal — caracteristico e exclusivo de grupos sociais — que ocorre em
determinadas situacGes através de um processo de comunicacdo para a
consecucao de objetivos especificos.

Bergamini (1997) enxerga dois viés presentes na maioria das definicdes
sobre o tema: a lideranga como um fendmeno grupal e a lideranga como
processo de influéncia exercida intencionalmente pelo lider em relacdo a seus
liderados.

Cavalcanti et al. (2009) acredita ser mais facil reconhecer um lider do que
definir o conceito de lideranca, mas que a definicdo mais comum, porém, refere-
se a capacidade de influenciar pessoas — como pode ser constatado pelas
definicbes dos autores supracitados.

Yulk (2013) diz que os pesquisadores definem lideranga de acordo com
suas perspectivas individuais e essas definicdes diferem em muitos aspectos,
incluindo quem exerce influéncia e seu propésito, bem como a maneira como a
influéncia é exercida e seus resultados. Além disso, muitas das vezes se
confunde o conceito de lideranga com outros termos imprecisos como poder,
autoridade, administracdo, controle e supervisao.

Tendo em vista certa complexidade no conceito de lideranca, estudos
passaram a ser cada vez mais aprofundados. Hoje, j& existem diversas teorias
desenvolvidas pelas escolas de pensamento em liderangca que ajudam a explicar

melhor o assunto.

2.1.1. Teorias e estilos de lideranga

Apesar das diversas abordagens teoricas de lideranca, a maioria dos

autores cita as teorias dos tragos, as teorias comportamentais e as



contingenciais, nas quais estao inseridas outras diversas teorias, no objetivo de
desenvolver o conceito sob os mais variados pontos de vista.

As teorias dos tragos trazem a ideia de que lideres possuem qualidades e
caracteristicas pessoais especificas — tracos fisicos, intelectuais, sociais e
direcionados para tarefa — que os diferem de néo lideres. Os tracos fisicos sao
aqueles relacionados a aparéncia, energia e forca fisica; os intelectuais, a
adaptabilidade, entusiasmo, autoconfianca e coeficiente intelectual; os sociais,
aos aspectos de cooperacao, habilidades interpessoais e administrativas; e, por
fim, os direcionados para a tarefa, as caracteristicas de impulso de realizacéo,
persisténcia e iniciativa (VERGARA, 2009).

Ha estudos que apontam que a extroversdo, porém de forma moderada,
€ o traco mais importante do lider eficaz. A capacidade de cumprir
compromissos, a criatividade, flexibilidade, a abertura a novas experiéncias e a
inteligéncia emocional também sdo algumas das principais caracteristicas
demonstradas por lideres eficazes. Entretanto, o fato de um individuo apresentar
esses tracos e ser considerado lider ndo significa que sera bem sucedido em
liderar pessoas no alcance de seus objetivos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

As teorias comportamentais, por outro lado, trazem a ideia de que os
lideres se comportam de maneira especifica, diferindo-os dos nao lideres
Dentre as diversas abordagens dentro das teorias comportamentais, estdo os
estilos de lideranca. Chiavenato (2005) divide os estilos de lideranca em trés:
autocratico, democratico ou liberal. Para melhor ilustrar as diferencas entre os
estilos de lideranca, segue quadro destacando as caracteristicas principais de

cada.

Quadro 1: Estilos de lideranca de Chiavenato (continua)

Autocratico Democratico Liberal

Apenas o lider decide e

As diretrizes séao
debatidas e decididas

Total liberdade para a
tomada de decisfes

dos trabalhos

uma por vez, na
medida em que séo

necessarias e de modo

imprevisivel pelo grupo.

técnico do lider. As
tarefas ganham novos
contornos com 0s
debates.

Tomada de fixa diretrizes, sem | . ) NN
decisbes qualquer participacédo pelo grupo que € grupais ou |_n(_j|V|d£Ja|s,
do aruoo estimulado e assistido com participacao
grupo. pelo lider. minima do lider.
O lider determina O préprio grupo esboga | A participacao do lider
rovidéncias para a providéncias e técnicas no debate € limitada,
egecu %0 das ?arefas para atingir o alvo com apresentando apenas
Programacéao & ' o aconselhamento do alternativas ao grupo,

esclarecendo que
poderia fornecer
informacdes desde que
solicitadas.




Quadro 1: Estilos de lideranca de Chiavenato (concluséo)

Autocratico

Democratico

Liberal

O lider determina qual
a tarefa que cada um

A diviséo das tarefas
fica a critério do grupo

Tanto a divisdo das
tarefas, como a

Divisédo do . escolha dos
devera executar e qual e cada membro tem . i
trabalho . . companheiros fica
seu companheiro de liberdade de escolher
- totalmente a cargo do
trabalho. seus proprios colegas.
grupo.
. O lider néo faz
. . O lider procura ser um -
O lider é pessoal e nenhuma tentativa de
L . - membro normal do -
Participacéo dominador nos elogios PR avaliar ou regular o
: - grupo. E objetivo e ;
do lider e nas criticas ao curso das coisas. Faz

trabalho de cada um.

estimula com fatos,
elogios ou criticas.

comentéarios apenas
quando perguntado.

Fonte: CHIAVENATO (2005, p.187)

Com base na andlise dos estilos de lideranca acima apresentados,
percebe-se que, nesse tipo de caracterizacdo, ha uma escala de rigor quanto a
participacdo do lider nos processos, na divisdo e na programagéao do trabalho, e
na tomada de decisdo, sendo o estilo autocratico o mais rigido e o liberal, o mais
brando.

Vergara (2009) simplifica a definicdo desses trés estilos de lideranca ao
dizer, numa linguagem popular, que o autocratico € aquele que representa o
ditado de que “manda quem pode, obedece quem tem juizo”; o democratico é o
gue busca a participagao; e o liberal — ou laissez-faire — € aquele conhecido por
“deixar rolar”.

A classificacdo por estilo de lideranca vai além da simples tipificagdo do
comportamento e das atitudes tomadas pelo lider em cada situagdo, seja no que
se refere a tomada de decisdo, a programacdo dos trabalhos, a divisdo do
trabalho ou & participagdo do lider, pois ira influenciar o comportamento da
equipe, a motivagéo e a satisfacdo no trabalho, a produtividade e a qualidade

das tarefas executadas, de acordo com a eficacia da lideranga.

2.1.2. Lideranca eficaz

A lideranca eficaz é, normalmente, medida de acordo com a contribui¢céo
percebida do lider para a qualidade dos processos de seu grupo, ou seja, com o
quanto que o lider contribui para a coesdo, cooperacdo, COmMpromisso e

autoconfianca do grupo em alcancar seus objetivos; incentiva a solucdo de



problemas e a tomada de decisbes; e ajuda a resolver conflitos de forma
construtiva (YUKL, 2013).

A relacao da eficacia do desempenho do grupo com o estilo de lideranca
e 0 grau de controle proporcionado pela situagdo € explicada pela Teoria de
Contingéncia de Fiedler. Segundo essa linha de pensamento, € preciso levar em
consideracéo trés dimensdes para que se tenha uma lideranca eficaz: a relacdo
lider-liderados, o grau de confianca, credibilidade e respeito entre lideres e
liderados; a estrutura da tarefa, o grau de estruturacdo e formalizacdo dos
procedimentos e tarefas; e o poder da posicdo, que € ou grau de influéncia ou
poder que um lider possui (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Robbins, Judge e Sobral (2010) definem poder como sendo a capacidade
gquem uma pessoa tem de influenciar o comportamento de outra pessoa e fazé-la
com que ela aja de acordo com sua vontade. Essa definicdo € diferente de
autoridade, que, segundo Yukl (2013), envolve direitos, prerrogativas, obrigagdes
e tarefas associadas a certas posi¢des numa organizagao ou sistema social.

Vergara (2009, p. 148) enxerga a relacdo entre lideranca, motivacdo e
poder ao afirmar que, “para que um lider exerca seu poder de influéncia sobre
uma pessoa, precisa, no minimo, identificar suas motivagdes”.

No ambiente organizacional, as relacdes de poder sdo constantes e em
diferentes niveis e estilos, a depender da fonte de poder. O poder de influéncia
formal é conhecido também como autoridade, dotado por alguém em virtude de
funcéo gerencial exercida. Por outro lado, ha aqueles que ndo possuem o poder
de influéncia formal, ndo exercem funcdo de chefia, mas sdo reconhecidos —
pelo gestor e pelos colegas de trabalho — como lideres informais.

Nesse sentido, Yukl (2013) ressalta que uma pessoa pode ser um lider
sem ser um gerente, a exemplo do lider informal, da mesma forma que uma
pessoa pode ser gerente sem liderar, até mesmo porque existem gerentes sem
subordinados.

Yukl (2013) vai além ao distinguir lideres de gerentes — no que diz
respeito a valores e personalidade — ao dizer que, enquanto gestores valorizam
estabilidade, ordem e eficiéncia e sdo impessoais, avessos ao risco e focados no
resultado de curto prazo, lideres valorizam flexibilidade, inovacdo e adaptacéo,
sdo preocupados com pessoas da mesma forma que se preocupam com
resultados econdmicos e possuem uma perspectiva de longo prazo em relagédo a
objetivos e estratégias.

O dominio de espacos de poder é a forma de conflitos mais camuflada

nas organizacfes e, também, a mais dificil de ser administrada porque requer



sensibilidade para o0s aspectos politicos envolvidos, apresentando-se,
nitidamente, em todos os tipos de organizagbes — empresas familiares,
multinacionais, estatais e da administragédo direta —, porém de forma diferente
em cada uma delas (CASTILHO, 2005).

Bergamini e Coda (1997) também reconhecem a relagdo de lideres e
liderados como sendo uma fonte de poderosas tensfes internas dentro das
situac@es de lideranca por se tratar de um fendmeno de interacdo entre pessoas.

Portanto, a busca pela lideranca eficaz pode ser visto como um grande
desafio. A lideranca tendera a ineficacia se a relagéo entre lider e liderados ndo
for positiva, ou se houver algum problema na estrutura das tarefas, ou se o grau
de influéncia que um gestor possui for inadequado ao ambiente organizacional

onde esta inserido.

2.2. Motivagéo

Chiavenato (2005) entende que a motivacao € o estado de espirito que
impulsiona uma pessoa a agir de determinada forma, influenciada por estimulos
externos ou por seus processos mentais, sempre objetivando atingir uma meta.
Esse esfor¢o feito para o alcance de um objetivo ird, necessariamente, refletir
em seu comportamento de forma positiva ou negativa.

Griffin e Moothead (2006, p. 98) acrescentam que “motivacédo € um
conjunto de forgas que leva as pessoas a se engajar numa atividade em vez de
outra”.

Stoner e Freeman (1999 apud CAVALCANTI et al, 2009, p. 86) acreditam
que “motivacao refere-se aos fatores que provocam, canalizam e sustentam o
comportamento de um individuo”.

Lopes (1980, p. 10) afirma que “motivagao € uma variavel interveniente
porque ndo pode ser vista, ouvida ou tocada: somente pode ser inferida por meio
do comportamento”, significando que somente observando seu comportamento é
que se pode dizer o quao motivada essa pessoa esta.

Silva e Rodrigues (2007) acrescenta que o estudo da motivacédo
possibilita a busca por explicacbes de um dos maiores mistérios da existéncia
humana: suas proprias acdes, que demonstrardo determinado comportamento
de acordo com a motivagdo por um desejo de atingir um objetivo.

Bergamini e Coda (1997) sintetizam, afirmando que a motivagdo é

definida como uma inclinacdo para a acdo que tem origem em um motivo, sendo



esta uma necessidade, e, por ndo ser possivel criar necessidades em outra
pessoa, concluem que uma pessoa nao pode motivar a outra.

Embora o tema “motivagdo” seja de amplo significado e, portanto, de
dificil definicdo, percebe-se uma grande semelhanca na abordagem dos autores,
onde se confirma uma estreita relagdo conceitual e pratica entre motivacao,
comportamento e satisfacdo de necessidades, ndo cabendo a existéncia de
motivacao sem um objetivo a ser alcangado.

A relacdo de motivacdo e comportamento presente na definicdo dos
autores explica-se pelo fato de que o comportamento, caracterizado por uma
série de atividades, € a consequéncia da motivagdo (BROXADO, 2001).

Apesar dessa definicdo, ndo se trata de um processo por etapas com um
resultado comportamental previsivel simplesmente porque os individuos sao
diferentes entre si. Esse argumento € corroborado por Vergara (2009) ao
explicar que a motivagdo é algo absolutamente intrinseco, algo que vem de
dentro da pessoa de acordo com suas necessidades pessoais.

E, por serem diferentes, os mesmos fatores internos e externos
vivenciados por um grupo de pessoas podem surgir efeitos diferentes no
comportamento de cada um, demonstrando diferentes graus de motivagdo em
relacdo a um mesmo objetivo, por exemplo. A subjetividade do assunto faz com
que surjam diversas teorias que visam explicar a questdo da motivacdo
principalmente no ambiente corporativo.

Ha diversas teorias motivacionais que podem ser consideradas na
explicacdo da relacdo existente entre os conceitos de motivacdo e lideranca.
Entre as teorias classicas de motivacéo, esta a de Maslow, que estabelece uma
hierarquia de necessidades, divididas em cinco categorias — fisiologica,
seguranca, social, estima e autorrealizagdo. As necessidades fisiologicas e de
seguranca sdo consideradas necessidades de nivel inferior ou primarias, por
serem fundamentais a natureza humana e que, para serem alcancadas,
dependem de fatores externos, como o salario e a estabilidade no emprego. J&
as necessidades sociais, de estima e autorrealizagdo sao consideradas de nivel
superior ou secundéarias e que dependem do esfor¢co do préprio individuo para
que sejam alcancadas. Devido ao conceito hierarquico trazido por essa teoria,
estabelece-se a ideia de que, a partir do momento em que uma necessidade é
satisfeita, ela deixa de ser objeto de motivagéo e o individuo passa a almejar a
proxima necessidade da cadeia piramidal (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010),

conforme ilustrado a seguir.



Figura 1: Hierarquia das Necessidades de Maslow
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Fonte: CHIAVENATO (2005, p.253)

Outra teoria classica de motivacdo bastante relevante € a de Douglas
McGregor, que divide o comportamento dos funcionarios de acordo com duas
Teorias, denominadas de X e Y. Pela Teoria X, os funcionarios sao pregui¢cosos,
ndo gostam de trabalhar e evitam responsabilidade. A Teoria Y traz uma ideia
totalmente oposta, na qual os funcionarios sdo criativos, gostam de trabalhar e
buscam responsabilidade (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Conforme Silva e Rodrigues (2007), saber identificar o tipo de perfil de
um funcionario é importante para o gestor, pois, além poder selecionar melhor
sua equipe, podera adotar o estilo de lideranca mais adequado.

Sob a dtica da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, que reconhece o
ambiente de trabalho como produtor de satisfacéo ou insatisfagéo, ha dois tipos
fatores orientadores do comportamento humano, classificados como higiénicos
ou motivacionais. Segundo a Teoria, os fatores higiénicos sdo aqueles relativos
ao contexto do cargo e como a pessoa se sente em relacdo a empresa e, por
isso, sdo considerados extrinsecos. Quando esses fatores sao inadequados sob
0 ponto de vista do funcionario, geram insatisfacdo. Ja os fatores motivacionais
sdo aqueles relativos ao contetudo do cargo ocupado pelo préprio funcionario.
Sdo fatores intrinsecos, que geram satisfacdo quando adequados
(CHIAVENATO, 2005).

Com base nessa definicdo e na concepc¢ao de que a lideranca € um fator
inerente ao ambiente de trabalho em si, essencialmente extrinseco, pode-se
afirmar que o estilo de lideranca de um gestor € um fator higiénico, que gera
insatisfacdo quando inadequado. Importante ressaltar que, quando o estilo de
lideranca é adequado, ndo gera satisfacdo, mas simplesmente ndo gera

insatisfacdo. A partir dessa constatacdo, apesar das trés teorias classicas de



motivacdo apresentadas explicarem bem o conceito de motivacdo, embora cada
uma a partir de um ponto de vista especifico, a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg € a que melhor explica a relacéo de lideranca e satisfagédo no trabalho.

2.3. Satisfacao no trabalho

Até o momento, falou-se nos fatores que podem trazer satisfacdo ou
insatisfacdo no trabalho com base em teorias motivacionais. A grande
dificuldade, porém, talvez devido a subjetividade do assunto, esta em medir 0
grau de satisfacdo ou insatisfacdo que uma determinada condicdo pode trazer e
0 quanto que isso pode afetar, positiva ou negativamente, o funcionario, suas
relacdes de trabalho e o ambiente em si. E dificil mensurar porque, mesmo que o
namero de fatores que trazem satisfacdo seja maior que 0s que trazem
insatisfacdo, cada fator analisado pode ter um peso diferente na percepcéo
individual.

Rodrigues (1994, p. 56) afirma que “o grau de expectativa do individuo
quanto a uma melhor qualidade de vida no trabalho varia com o grau de
instrugdo”, ja que estudos tém mostrado que individuos com menor grau de
instrucdo formal tendem a aceitar mais as condi¢fes impostas pela organizagéo
e ndo se sentirem insatisfeitos com isso do que aqueles com maior grau de
instrucao.

O que se sabe sobre os efeitos da insatisfagdo do trabalho, pelo pouco
que se tem mapeado nas empresas brasileiras, sdo as consequéncias negativas
ligadas ao comprometimento da salde fisica e mental dos empregados, stress,
faltas, baixa produtividade e desempenho no trabalho, inércia organizacional e
dificuldade de implantacdo eficaz de programas de melhoria de qualidade
(BERGAMINI e CODA, 1997).

Cada pessoa pode ter diferentes reacbes quando estdo insatisfeitas no
trabalho. Robbins, Judge e Sobral (2010) listam quatro tipos de respostas: saida,
voz, lealdade ou negligéncia. O funcionério insatisfeito podera pedir demissao e
procurar um novo emprego; buscar melhores condic6es de trabalho por meio de
propostas de melhoria a seus gestores e/ou representantes sindicais; esperar
por melhores condi¢cbes de trabalho por confiar na empresa e acreditar que as
coisas irdo melhorar; ou permitir que as condi¢cdes de trabalho continuem ruins,
mas, em contrapartida, irA demonstrar sua insatisfacdo com queda na

produtividade e na assertividade.



Qualquer que seja a resposta ao ambiente insatisfatério, todas geram
certo tipo de desconforto para a pessoa que ird tomar alguma atitude. Ter de
procurar um novo emprego, iniciar uma nova vida profissional, adaptar-se a uma
nova renda salarial, propor melhorias a um superior hierarquico faz com que seja
preciso sair da chamada “zona de conforto”. Nao fazer nada, permanecendo na
“zona de conforto”, é ruim da mesma forma, pois a melhoria esperada pode nao
acontecer e, inevitavelmente, podera ficar ainda mais decepcionado e
insatisfeito.

BN

Como ja explicado, a insatisfacdo pode levar a improdutividade se o
funcionério optar por ser negligente a situagdo. N&o coincidentemente, a
satisfacdo esta diretamente ligada a produtividade. Estudos comprovam a forte
correlagé@o entre satisfacdo no trabalho e desempenho no &mbito individual e no
organizacional, tanto que organizagbes com maior numero de funcionarios
satisfeitos tendem a ser mais eficientes em relagdo as com menor numero
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Por esse motivo, Nadler e Lawler (1983 apud RODRIGUES, 1994)
afirmam que a satisfacdo do individuo provocada pela qualidade de vida no
trabalho é a grande esperanca das organizacdes para atingirem altos niveis de
produtividade.

Se, segundo Rodrigues (1994, p. 43), “a organizagdo nao cria uma
estrutura e ndo da meios para que o individuo tenha um bom nivel de qualidade
de vida no trabalho”, fazendo com que se comportem com indoléncia,
passividade, ma vontade, resisténcia a mudanca, tendéncia a aderir aos
demagogos e exigéncias exageradas de beneficios econdmicos, alcancar e
manter a satisfacéo no trabalho pode ser considerado um grande desafio.

Embora os conceitos de motivacdo e satisfacdo sejam analisados
individualmente, com base na situacdo de cada pessoa, nas suas necessidades
pessoais e percepcao quanto aos meios para se atingir um determinado objetivo,
determinando, assim, seu grau de satisfagdo com o trabalho, o conjunto das
motivacgdes individuais no ambiente de trabalho podera refletir no todo, no clima

da organizacéao.

2.4. Clima organizacional

Segundo Chiavenato (2009, p.88), entende-se por clima organizacional
como sendo “o sentimento transmitido pelo local fisico, como os participantes

interagem, como as pessoas tratam os outros, clientes, fornecedores etc.”.



Ferreira (2013, p. 47) traduz esse sentimento como sendo “a qualidade
do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada por seus
integrantes e influencia o seu comportamento”.

Oliveira (1995) ressalta que o clima interno é o estado da empresa em
dado momento, moldado pelas reacdes ou perspectivas dos funcionérios em
relacdo as decisdes e a¢bes pretendidas ou praticadas pela empresa, suscetivel
a influéncias internas ou externas a empresa e que, por esse motivo, é passivel
de alteracdo mesmo em um espaco curto de tempo.

Luz (1995) segue essa mesma linha ao dizer que o clima organizacional
€ composto pelas diferentes percepgbes dos funcionarios em relagdo ao
ambiente de trabalho que irdo refletir o comportamento organizacional. Em
outras palavras, é 0 que se conhece como ambiente de trabalho.

Broxado (2001) acrescenta que o clima vai ser medido de acordo com
fatores como o nivel de qualidade de integracao interna de todos que compdem
a empresa, bem como a existéncia de confianga, descontragdo e prazer ou
desconfianga, tensédo e conflitos, por exemplo.

Percebe-se, nessas definicbes de clima, o papel fundamental exercido
pelos colaboradores da empresa. Por serem individuos, com diferentes crencas
e valores e movidos por emocbes e sentimentos, sendo estes estados
psicolégicos individuais, fica claro afirmar que a percepcao de realidade da
empresa e seu clima sdo influenciados pelo componente afetivo (OLIVEIRA,
1995).

Dessa forma, ha de se reconhecer, também, que o resultado do clima
organizacional ird depender do grau de motivacdo dos participantes, no sentido
de que quanto mais motivados os membros, melhor sera o clima da organizagéo,
as relacdes de satisfagdo, de animacdo, interesse, colaboracdo etc.
(CHIAVENATO, 2009).

Logo, “o clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfacéo
das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevacdo moral interno
e desfavoravel quando proporciona frustagdo daquelas necessidades”
(CHIAVENATO, 2005, p. 53).

Com base nessa ideia, considerando que a forma de interacdo das
pessoas — na relagdo com os colegas de trabalho e com o ambiente externo —
depende do grau de motivacdo e satisfacdo no trabalho de cada um, pode-se
afirmar que os conceitos de clima organizacional, motivacdo e satisfacdo no
trabalho estdo diretamente ligados, no sentido em que um fator € o reflexo do

outro.



Assim, esse “sentimento” presente no ambiente de trabalho exerce
grande influéncia na motivacéo e satisfacdo das pessoas ao mesmo tempo em
gue a motivagdo e a satisfacdo refletem no clima da organizacdo. A relacdo
entre ambos o0s conceitos € diretamente proporcional & medida que quanto
melhor o clima organizacional, maior tende a ser o indice de satisfacdo e
motivagdo de seus funcionarios. Da mesma forma, um nivel baixo de motivagéo
ird resultar em um clima organizacional ruim.

O que, entao, ira determinar o indice de satisfacdo das pessoas e o clima
da empresa é o grau de atendimento dos fatores oferecidos pela empresa as
necessidades pessoais de cada um de seus colaboradores, mas que ira refletir
no coletivo.

Segundo Hasche (2011, p. 139), “o ambiente de trabalho e seus reflexos
no resultado das empresas e satisfacdo dos colaboradores se tornaram vitais
para garantir competitividade e satisfacdo nas companhias instaladas no Brasil”.
Além disso, pesquisas comprovam gue uma empresa com um bom ambiente de
trabalho tem mais facilidade em alcancar as suas metas e ter melhores
resultados financeiros (HASCHE, 2011).

Por esse motivo, Luz (2003) afirma ser indispensavel conhecer o que os
funcionarios pensam sobre a empresa e qual sua atitude em relagcdo aos
diferentes aspectos de uma organizacdo, pois somente assim € possivel
melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, da vida das pessoas e dos
servigos prestados pela empresa. Para que isso tudo seja possivel, deve haver a
gestado do clima organizacional.

Diante da afirmativa de que a qualidade do ambiente de trabalho é
essencial ndo s6 para garantir a satisfagdo dos colaboradores, mas também a
competitividade da empresa no mercado, dai a grande importancia de se medir

essa qualidade por meio das pesquisas de clima.

2.4.1. Pesquisa de clima organizacional

Pesquisa de clima organizacional — também denominada de pesquisa de
satisfacao ou de ambiéncia — € um instrumento, normalmente no formato
de questionario e/ ou entrevista, que consiste em obter as opinides dos
funcionérios sobre diversos fatores de interesse da empresa (OLIVEIRA, 1995).

Em outras palavras, € um “levantamento de opinides que caracteriza uma

representacdo da realidade organizacional consciente, uma vez que retrata o



gue as pessoas acreditam estar acontecendo em determinado momento na
organizacao” (BERGAMINI e CODA, 1997, p 99).

Embora existam vérias técnicas para a realizacdo de pesquisa de clima
organizacional, deve-se escolher aquela mais adequada a situacdo. A técnica
mais comum utilizada pelas empresas € 0 questionario, composto por um
conjunto organizado de questbes com o0 objetivo de revelar dados que se
pretende descobrir (OLIVEIRA, 1995).

E crucial que a pesquisa garanta o anonimato dos respondentes a fim de
evitar resultados mascarados devido ao receito de represalias, sendo necessaria
apenas a identificagdo do departamento onde trabalham (LUZ, 1995).

Para que seja possivel medir o nivel de satisfacdo dos empregados, as
empresas elaboram pesquisas de clima organizacional, ou de ambiéncia, para
saber 0 que seus funcionarios pensam a respeito de cada valor oferecido pela
empresa, a percepcdo quanto a lideranca, aos beneficios oferecidos e as
relagbes de trabalho como um todo, representando, assim, um diagnostico sobre
a situacdo atual da empresa, visando levantar problemas que merecam correcéo
(BERGAMINI e CODA, 1997).

Com o resultado da pesquisa feita com seus colaboradores, obtido apds
um processo de tabulagdo, analise e interpretacdo dos dados, a empresa tera as
informacfes necessarias para identificar seus pontos positivos e negativos, sob
o ponto de vida do trabalhador, e realizar um plano de acdo adequado, com um
propésito de melhoria (OLIVEIRA, 1995).

Hasche (2011, p. 144) ressalta que “o aspecto mais importante de uma
pesquisa de clima é fazer uma andlise detalhada dos resultados e criar um plano
de agao”. Ainda segundo a autora, esse plano de agao devera contemplar tanto
0s aspectos corporativos da organizagdo como um todo, quanto 0s aspectos
especificos de cada uma das éreas. Essa divisdo € necessaria porque existem
demandas comuns a todos os funciondrios, mas também aquelas que s&o
especificas de cada é&rea, e, somente assim, serd possivel atender as
expectativas de todos os respondentes.

Luz (1995, p. 42) lembra que “o diagndstico deve ater-se mais aos
aspectos internos da organizagdo e menos aos aspectos ambientais, extrinsecos
aela”.

Infelizmente, nem todas as empresas se preocupam em trabalhar os
resultados da pesquisa e isso é altamente reprovavel, pois, a partir do momento
em que os funcionarios sdo convocados a opinar sobre a empresa, suas praticas

e politicas internas, relacionamento com chefia, entre outros fatores, cria-se uma



expectativa em relacdo a futuras mudancas. Logo, se ndo ha intencdo de
promover melhorias a partir de insatisfacdes, melhor nem realizar a pesquisa de
clima (HASCHE, 2011).

Outro ponto de atencdo além da necessidade de um plano de acédo é a
forma como devera ser feita a comunicacdo de todas as etapas da pesquisa aos
colaboradores.

Segundo Oliveira (1995), o relatério dos resultados da pesquisa deve ser
divulgado para todos os funcionarios da empresa de forma clara e sucinta, de
modo que seja compreendido por todos os leitores.

Hasche (2011) acrescenta que os resultados da pesquisa, bem como o
plano de agdo a ser adotado, devem ser comunicados aos colaboradores de
forma &gil e precisa. Uma comunicac¢éo mal feita sobre a propria pesquisa, seus
propésitos, o trabalho de melhoria que sera feito ou até mesmo a falta de
divulgacdo de um cronograma com datas para cada etapa da pesquisa podera
resultar num baixo nimero de respondentes, demonstrando, assim, baixa
credibilidade por parte dos funcionarios para com a empresa.

Portanto, com base nas ideias apresentadas, a partir do momento em
gue uma empresa decide medir o indice de satisfacdo de seus funcionarios por
meio de pesquisa, deve estar disposta a ir até o final, realizando todas as etapas
dentro do prazo estabelecido, mostrando um plano de acdo capaz de trabalhar
adequadamente os pontos de melhoria, preocupando-se, a0 mesmo tempo, com
a comunicacdo, pois fazer o que deve ser feito ndo é suficiente se os
colaboradores nédo sabem o que esta sendo feito, nem como esta sendo feito. A
realizacdo disso tudo em conjunto € essencial para que a empresa passe
credibilidade aos colaboradores e, quanto maior essa credibilidade, maior sera a
adesdo a pesquisa e mais fiel sera o resultado da pesquisa de clima a realidade

da empresa.



3. Metodologia

3.1. Tipo de Pesquisa

De acordo com VERGARA (2010), os tipos de pesquisa podem ser
divididos quanto aos fins e meios.

Quanto aos fins, foi feita uma pesquisa descritiva, pois € o tipo de
pesquisa que “expde caracteristicas de determinada populacdo ou determinado
fendmeno” (VERGARA, 2010, p. 42) e, portanto, atende melhor ao propdésito
deste trabalho que visa obter a opinido dos pesquisados quanto a sua percepcao
do estilo de lideranca liberal e, assim, chegar a um resultado.

Como essa opinido dos respondentes foi coletada por meio de
questionario aplicado, o tipo de pesquisa mais adequado, quanto aos meios, é a
pesquisa de campo, cuja definicdo, conforme VERGARA (2010, p. 43), é
“investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno
ou que dispde de elementos para aplica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de

questionarios, testes e observagao participante ou nao”.

3.2. Universo e Amostra

Entende-se por universo ou populagdo como sendo 0 conjunto de
elementos que possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo de um
determinado trabalho. Amostra, por sua vez, é parte desse universo — ou
populacdo — segundo algum critério de representatividade. Existem dois tipos de
amostra: probabilistica e ndo-probabilistica (VERGARA, 2010).

Diante desse conceito, neste trabalho, o universo é compreendido por
todos os funcionarios das empresas que serdo escolhidas para serem
analisadas quanto ao fendbmeno a ser investigado. Devido & inviabilidade de se
entrevistar todos, sera escolhida uma amostra do tipo ndo-probabilistica por

acessibilidade.



3.3. Coletade Dados

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario semiestruturado —
contendo perguntas abertas e fechadas — aplicado ao publico pertencente a
amostra selecionada, por meio de um software online por motivo de praticidade e
garantia de privacidade do respondente. Cabe ressaltar que o questionario foi
submetido a um pré-teste, sendo enviado a um pequeno grupo de pessoas que
nao fez parte da amostra.

Quanto a estrutura do questionario, ha, primeiramente, uma secéo de
apresentacdo aos respondentes, contendo uma breve explicacdo do propdsito
da pesquisa e da garantia de anonimato.

Apos essa introducdo, iniciou-se uma sequéncia de questdes fechadas e
abertas que visam verificar como o respondente percebe seu gestor imediato —
definindo o estilo de lideranca que mais se assemelha a ele — e a eficacia desse
estilo de lideranca no que se refere as atividades desempenhadas e o
comportamento das pessoas do departamento. Em seguida, pergunta-se
abertamente ao respondente a respeito de sua opinido quanto ao motivo que
leva um determinado gestor a adotar uma postura liberal, j& que o foco deste
trabalho estd4 voltado a percepcdo sobre a lideranca liberal. Para auxiliar o
respondente nessa se¢do de perguntas, foi incluido ao questionario o Quadro 1
deste trabalho, com a definicdo dos estilos de lideranca, segundo Chiavenato
(2005, p.187).

As questdes seguintes tém o objetivo de desvendar a percepcao e o grau
de satisfagdo do respondente em relagdo a seu lider e as politicas de lideranca
adotadas na empresa onde trabalha. Para isso, pergunta-se ao respondente se,
em sua opinido, seu gestor possui as caracteristicas necessarias para ser um
bom lider, se sua forma de lideranca contribui positivamente para sua satisfacéo
no trabalho e se as indicacbes para ocupacdo de cargos gerenciais sao feitas
com base na meritocracia. Pergunta-se também sobre como acredita que seus
colegas de trabalho — do mesmo departamento — percebem esse mesmo gestor,
fazendo-se essas mesmas perguntas. As respostas sdo em grau de
concordancia, possibilitando discordar ou concordar parcial ou totalmente, ou
ndo concordar nem discordar.

Para melhor compreender a percepcdo do respondente quanto as
variaveis que influenciam a sua satisfacdo no trabalho, pediu-se que ordenasse
os fatores que, em sua opinido, mais contribuissem para a satisfacdo no

trabalho. Os fatores sugeridos foram: beneficios, comunicacgéo, condicoes fisicas



no trabalho, espirito de equipe, estabilidade no emprego, lideranca,
reconhecimento e recompensa, relacdo com o trabalho, remuneracdo e
treinamento e desenvolvimento. Havia, ainda, a possibilidade de que o
respondente acrescentasse qualquer outra variavel que achasse pertinente.
Posteriormente, o respondente deveria atribuir um peso — de zero a dez — que
representasse a importancia do fator “lideranca” para a satisfagao no trabalho.

Como complemento a pergunta sobre a percepcdo do respondente
gquanto ao fato de seu lider possuir as caracteristicas necessarias para ser um
bom lider, foi solicitado que esses atributos fossem ordenados do mais ao
menos importante. As sugestfes foram: autoconfianga, carisma, confianga na
equipe, capacidade de delegar e dividir tarefas, capacidade de gerenciar
conflitos, capacidade de reconhecer pessoas, envolvimento com o trabalho,
flexibilidade e proatividade. Da mesma forma, perguntou-se também a
caracteristica que mais se destacava em um mau gestor e se o respondente a
identificava em seu proprio gestor.

Por fim, vieram as perguntas para identificacdo do perfil do respondente,
como sexo, faixa etaria, tempo de mercado de trabalho e tipo de gestdo da
empresa onde trabalha atualmente. O questionario foi finalizado com um
agradecimento pela participacdo e contribuicdo neste trabalho de conclusdo de

curso.

3.4. Tratamento dos Dados

Apés a aplicacdo da pesquisa e obtencao dos questionarios respondidos,
ocorrerd a etapa de tratamento dos dados, quando as respostas obtidas serdo
analisadas e interpretadas de forma alinhada com o que se pretende alcancar
neste trabalho, que é responder a pergunta-problema e chegar a uma conclusao.

Para isso, os dados serdo tratados de forma quantitativa, usando-se
procedimentos estatisticos para analisar as respostas das perguntas fechadas e

abertas.

3.5. Limitacdes do Método

O método escolhido na aplicacdo da pesquisa possui suas limitacdes por
representar apenas a opinido da amostra selecionada, podendo, assim, trazer
um resultado divergente daquele que se obteria caso fosse feita a pesquisa com

0 universo ou populacéo.



4. Apresentacdao e analise dos resultados

4.1. Descricfes dos resultados

Esta secdo apresentara o resultado da pesquisa obtido apds analise das

respostas de cada respondente, verificando, inclusive, a existéncia de correlagéo

entre os fatores analisados, levando-se em consideragcédo o referencial teorico

adotado neste estudo.

No total, 43 pessoas responderam ao questionario, cuja estrutura esta

detalhada no capitulo de Metodologia.

4.1.1. Perfil dos respondentes

Para identificar o perfil dos 43 respondentes da pesquisa, foram feitas

perguntas sobre sexo, faixa etaria, tempo de mercado de trabalho e tipo de

gestdo da empresa onde trabalha — publica ou privada — e os resultados obtidos

estdo representados em pontos percentuais conforme demonstrado no grafico a

seqguir.

Gréfico 1: Perfil dos respondentes do questionario

Sexo

O Feminino

@ Masculino

Faixa etaria

8% 10%
@ De 18 a 27 anos
@ De 28 a 37 anos
O De 38 a47 anos

B Acima de 48 anos

Tempo de mercado de trabalho

5% 10%

8% B Menos de 1 ano

' @De 1a10anos
BIDe 11 a 20 anos
@De 21 a30anos
B Mais de 30 anos

Tipo de gestao da empresa
onde trabalha

O Privada
@ Publica

Fonte: Préprio Autor (2016)




Como pode ser observado, dos 43 respondentes, 52% sao do sexo
feminino e 48%, do sexo masculino. Mais da metade dos respondentes possui
idade concentrada na faixa mais jovem, dos 18 aos 27 anos, seguida pela
segunda mais jovem, dos 28 aos 37 anos de idade, representando, juntos, 81%
dos respondentes.

Devido a esse publico bastante jovem, o tempo de mercado de trabalho
acabou se concentrando em até 10 anos. Quanto ao tipo de gestdo da empresa
onde trabalham atualmente, 53% estdo em empresas da iniciativa privada e 47%

na administracao publica direta ou indireta.

4.1.2. Respostas sobre lideranca e satisfagdo no trabalho

Apobs apresentada aos respondentes a definicdo dos estilos de lideranca
conforme Chiavenato (2005, p.187), no que se refere a tomada de decisdes,
programacédo e divisdo dos trabalhos e participacdo do lider, foram feitas as
seguintes perguntas:

a) Qual estilo de liderangca mais se assemelha ao de seu gestor

imediato;

b) Qual estilo de lideranca acredita ser o mais apropriado considerando

as atividades exercidas no departamento;

c) Qual estilo de lideranga acredita ser o mais apropriado considerando

0 comportamento das pessoas que trabalham no mesmo
departamento;

d) Qual motivo de um gestor adotar uma postura de lideranca liberal.

Dos 43 questionarios obtidos, 60% identificam o perfil democratico em
seus gestores, seguido pelos estilos autocratico e liberal, que representam,

respectivamente, 21% e 19%, conforme gréfico a seguir:

Gréfico 2: Estilo de lideranca do gestor dos respondentes do questionario

Estilo de lideranca do gestor

@ B Autocratico

O Democrético
60% @ Liberal

Fonte: Préprio Autor (2016)



A segunda questdo do questionario — que perguntava qual dos trés
estilos de lideranca acreditavam ser o mais apropriado, levando-se em
consideracdo as atividades exercidas no departamento onde trabalham e o
comportamento dos seus colegas de trabalho — as respostas obtidas foram
distribuidas conforme demonstrado na tabela 1. Essa pergunta permite saber
ndo apenas qual estilo de lideranca € o mais apropriado, na percepcao do
respondente, em ambas as situacGes apresentadas, mas também o quanto
estdo satisfeitos com o estilo de lideranca adotado pelo gestor nessas situagoes,

que fazem parte do dia a dia de trabalho.

Tabela 1: Percepcéo dos respondentes quanto aos estilos de lideranca

Estilo de lideranca do gestor do respondente

Autocratico Democratico Liberal Total
Resposta A D L A D L A D L
Considerando as
atividades exercidas no
departamento onde

. 0% 89% 11% | 7% 93% 0% | 0% 75% 25% | 100%
trabalha, qual o estilo de

lideranca acredita ser o
mais apropriado?

Considerando o]
comportamento das
pessoas que trabalham
no mesmo departamento| 0% 89% 11% | 7% 85% 7% |62% 25% 13% | 100%
que vocé, qual o estilo de
lideranca acredita ser o
mais apropriado?

Fonte: Préprio Autor (2016)

Como pb6de ser verificado na tabela acima, quase uma totalidade dos
respondentes — independentemente do perfil de lideranca do gestor — aponta o
estilo democréatico como sendo 0 mais apropriado, levando-se em consideracao
as atividades exercidas no departamento onde trabalham.

Quando perguntados sobre o estilo de lideranca mais apropriado,
considerando o comportamento das pessoas que trabalham no mesmo
departamento, as respostas sao bastante semelhantes as da pergunta anterior —
ja que a maioria continua concentrando a resposta no estilo democratico.

A excecao, porém, estd nas respostas dos que possuem gestor com perfil
liberal — todos oriundos de empresa da administracdo publica — que, apesar de
apontarem uma preferéncia pelos estilos democrético e liberal no que se refere

as atividades exercidas, possuem uma opinido bastante contraria no que se



refere ao comportamento dos colegas de trabalho, preferindo, neste caso, o
estilo autocrético.

Por outro lado, nenhum dos respondentes que possuem gestor com perfil
autocratico acredita que esse é o estilo mais indicado em nenhuma das duas
situacgoes.

Os respondentes com gestor com perfil democratico sdo aqueles que
apontam maior preferéncia por esse estilo de lideranca de modo geral. Porém,
quando o estilo de lideranca € associado ao comportamento, ocorre uma queda
em oito pontos percentuais, que acabam sendo distribuidos, igualitariamente,
entre o autocrético e o liberal. Ao analisar a percepgdo desse publico quanto aos
estilos de lideranca autocratico e liberal, pela soma dos percentuais, a maioria
prefere o primeiro ao segundo, indicando uma preferéncia por um controle mais
rigido a um mais brando, principalmente no que se refere as atividades exercidas
no departamento.

Ao serem questionados sobre o motivo que levam um gestor a adotar o
estilo de lideranca liberal, as respostas obtidas foram variadas, conforme
tabulado abaixo, entretanto € possivel separa-las em percepgbes positivas,

negativas, neutras e nulas.

Tabela 2: Percepc¢éo dos respondentes quanto ao gestor liberal

Estilo de lideranca do gestor do

respondente
Respostas Autocratico Democratico Liberal
Con_flan(;a na equipe / Maturidade da 67% 65% 38%
equipe
Comodidade / Falta de comprometimento
/ Acimulo de tarefas / Inseguranca /
Limitacdo para liderar equipe / Equipe 11% 2706 50%

com mais conhecimento que o gestor /
Desconhecimento dos processos [/
Insatisfagdo com o cargo

Mundo mais dinAmico / Tomada de
decisdo descentralizada / Mais tempo 11% 8% 12%
para focar na gestédo

N&o souberam responder 11% 8% 0%

Fonte: Préprio Autor (2016)

Como muitos respondentes apontaram mais de um motivo que poderiam
levar um gestor a adotar uma postura de lideranca liberal, o somatério dos
pontos percentuais ndo € igual a cem por cento. Conforme tabela acima, mais da

metade justificou o fato de a equipe demonstrar um grau de maturidade



suficiente para ganhar a confianga do gestor e, assim, ter mais liberdade ao
conduzir suas tarefas e tomar decisbes sem, necessariamente, precisar do
auxilio da chefia.

Por outro lado, ndo se deve ignorar a percep¢cdo dos respondentes que
enxergam a lideranca liberal como comodidade, falta de comprometimento e
inseguranca do gestor, bem como uma limitacdo para liderar equipe,
desconhecimento dos processos, acumulo de atribuicbes gerenciais que o
impossibilitam a dar a atencdo necessaria as tarefas executadas pela equipe que
gerencia, ou até mesmo insatisfacdo com o cargo.

Importante notar que, com base nesses resultados, 0s respondentes com
gestor liberal demonstram uma percepg¢do muito mais negativa a respeito desse
estilo de lideranca, em comparacdo aqueles que vivenciam os estilos autocratico
e democratico.

Os demais respondentes, que representam 18% do total, ndo souberam —
ou ndo quiseram — responder ou atribuiram o motivo a fatores externos a
vontade do gestor, como o fato de 0 mundo estar mais dindmico ou a empresa
praticar a tomada de decisdo descentralizada.

As perguntas seguintes do questionario tém o objetivo de medir a
satisfacdo dos funcionarios em relacdo ao gestor e as politicas de lideranca
praticadas na empresa onde trabalham. As respostas desse grupo de
funcionarios com lideranca autocratica, democratica e liberal estédo

representadas nas tabelas 3, 4 e 5, respectivamente.

Tabela 3: Percepcao e satisfacdo dos respondentes com gestor autocratico em relagcéo a

seu gestor e as politicas de lideranca em sua empresa (continua)

Concor- Concor- Discor- Discor-

Afirmacdes dancia dancia N.eutra- déancia dancia Total
: lidade .
Total Parcial Parcial Total

Seu gestor imediato possui as
caracteristicas necessarias 11% 22% 11% 22% 33% 100%
para ser um bom lider.

As pessoas que trabalham no
mesmo departamento que vocé
acreditam que seu gestor

: . . 0% 11% 22% 33% 33% 100%
imediato possui as

caracteristicas necessarias

para ser um bom lider.

A forma de lideranca de seu

gestor imediato contribui 11% 0% 2204 11% 56%  100%

positivamente para a sua
satisfagéo no trabalho.



Tabela 3: Percepcao e satisfagao dos respondentes com gestor autocratico em relacdo a

seu gestor e as politicas de lideranca em sua empresa (conclusédo)

Concor- Concor- Neutra- Discor- Discor-
Afirmacgdes dancia déancia lidad dancia déancia Total
Total Parcial Parcial Total
A forma de lideranca de seu
gestor imediato contribui
positivamente para a satisfagdo 0% 0% 33% 33% 33% 100%
das pessoas do seu
departamento.

As indicacdes para ocupacdo

de cargos gerenciais na

empresa onde vocé trabalha 0% 0% 44% 22% 33% 100%
sdo feitas com base na

meritocracia.

Fonte: Préprio Autor (2016)

De acordo com os resultados da tabela 3, percebe-se que 55% dos
respondentes que possuem gestor com lideranca autocratica qualificam seu
gestor de forma negativa, contra os 33% que atribuem uma avaliacdo positiva.
Quando perguntados da percepgédo de seus colegas de trabalho, o percentual
chega a ser maior, sendo igual a 66%. O aumento em pontos percentuais ocorre
também na resposta “ndo concordo, nem discordo”, provavelmente por
preferirem ndo opinar acerca da percepc¢ao alheia.

Como reflexo da ma avaliacdo dos gestores autocraticos, foi alto o
percentual — de 67% — de respondentes que declararam que a forma de
lideranga do gestor contribui, negativamente, para a sua satisfacédo no trabalho e
a de seus colegas. Apenas 11% mostraram-se satisfeitos com seu gestor e
afirmaram que sua forma de lideranga contribui positivamente para sua propria
satisfacdo no trabalho. Cabe ressaltar que esses 11%, apesar de terem essa
percepcédo positiva, acreditam que seus colegas de trabalho ndo compartilham
desse mesmo pensamento, tanto que o percentual, nessa pergunta, foi igual a
zero.

Nenhum respondente dessa secdo concordou que as indicagfes para
ocupacao dos cargos gerenciais sdo feitas com base na meritocracia. A maioria
— representada por 55% dos respondentes — discordou parcialmente ou
totalmente da afirmacdo e o restante preferiu ndo concordar nem discordar da

afirmacdo, mantendo-se neutros na resposta.



Tabela 4: Percepcéao e satisfagdo dos respondentes com gestor democratico em relagao

a seu gestor e as politicas de lideranca em sua empresa

Concor- Concor- Discor- Discor-
. - . A Neutra- < . N
Afirmacdes dancia déancia . déancia dancia Total
g lidad .
Total Parcial Parcial Total

Seu gestor imediato possui as
caracteristicas necessarias para  50% 38% 0% 12% 0%  100%
ser um bom lider.

As pessoas que trabalham no
mesmo departamento que vocé
acreditam que seu gestor
imediato possui as
caracteristicas necessarias para
ser um bom lider.

31% 38% 19% 12% 0%  100%

A forma de lideranca de seu
gestor imediato contribui

o 54% 31% 8% 8% 0%  100%
positivamente para a sua
satisfagdo no trabalho.
A forma de lideranca de seu
gestor imediato contribui
positivamente para a satisfagdo  35% 50% 4% 12% 0%  100%
das pessoas do seu
departamento.

As indicagbes para ocupagdo

de cargos gerenciais na

empresa onde vocé trabalha 19% 27% 15% 19% 19% 100%
sdo feitas com base na

meritocracia.

Fonte: Préprio Autor (2016)

Como pode ser claramente percebido, as respostas dos respondentes
com gestdo democratica foram bastante diferentes daqueles com gestédo
autocratica. Ao responderem se seu gestor imediato possui as caracteristicas
necessarias para ser um bom lider, o grau de concordéancia foi relativamente
alto, pois 88% responderam afirmativamente. Apenas 12% discordaram de forma
parcial. Esses mesmos resultados tenderam a se repetir na pergunta a respeito
da percepcao do respondente quanto a percepcao de seus colegas de trabalho,
pois a distor¢do se deve ao fato de muitos terem preferido n&o opinar nesse
quesito, assinalando a opc¢ao neutra, de “n&o concordo, nem discordo”.

N&o coincidentemente, o percentual de respondentes satisfeitos com seu
lider — por acreditarem que possui qualidades que o credencia para essa fungéo
— aponta que sua forma de liderar contribui de forma positiva para a sua
satisfacdo no trabalho. Mais uma vez, os resultados tendem a se assemelhar
aos obtidos na pergunta voltada para a percepcdo dos colegas de trabalho.

Importante ressaltar que nenhum respondente demonstrou total insatisfacdo —



apenas parcial e, ainda assim, um percentual relativamente pequeno — em
relacdo a lideranca e acreditam que seus colegas de trabalho possuem a mesma
opiniéo.

Na ultima pergunta dessa secao, que questiona a opinido do respondente
guanto ao fato de as indicacbes na empresa onde trabalham serem feitas de
acordo com a meritocracia, os resultados estdo quase que igualitariamente
distribuidos, significando que, mesmo agueles que reconhecem que seu gestor €
um bom lider e, consequentemente, qualificado para tal funcdo gerencial, outros
gestores de outros departamentos da empresa onde trabalham talvez nao
possuam essa capacitacdo ou, entdo, a variavel “qualificacdo” costuma pesar

pouco no momento de decidirem quem sera nomeado ao cargo.

Tabela 5: Percepcgéo e satisfacdo dos respondentes com gestor liberal em relagéo a seu

gestor e as politicas de lideranga em sua empresa

Concor- Concor- Discor- Discor-
. ~ a a Neutra- 1 . P
Afirmacdes dancia dancia . déancia dancia Total
. lidade .
Total Parcial Parcial Total

Seu gestor imediato possui as
caracteristicas necessarias 12,5% 0% 0% 12,5%  75% 100%
para ser um bom lider.

As pessoas que trabalham no
mesmo departamento que vocé
acreditam que seu gestor

; . ) 12,5% 0% 0% 62,5% 25% 100%
imediato possui as

caracteristicas necessarias

para ser um bom lider.

A forma de lideranca de seu

gestor imediato — contribui 4, 5o, gy 0%  125% 75%  100%
positivamente para a sua

satisfagdo no trabalho.

A forma de lideranca de seu

gestor imediato contribui

positivamente para a satisfacdo 12,5% 0% 0% 50%  37,5% 100%
das pessoas do seu

departamento.

As indicacbes para ocupagdo

de cargos (gerenciais na

empresa onde vocé trabalha 0% 0% 0% 0% 100% 100%
sdo feitas com base na

meritocracia.

Fonte: Préprio Autor (2016)

Pelos resultados da tabela 5, 87,5% do total de respondentes com gestor

liberal afirmam n&o possuir um bom lider, pois discordaram da afirmacao que diz



que “seu gestor imediato possui as caracteristicas necessarias para ser um bom
lider”.

Consequentemente, esses mesmos respondentes assinalaram que a
forma de lideranca que vivenciam contribui negativamente para a sua satisfacéo
no trabalho. Quando perguntados sobre a percep¢édo dos colegas de trabalho,
continuaram mantendo a discordancia, porém majoritariamente de forma parcial.

No que se refere as indicacdes para ocupacdo de cargos gerenciais na
empresa onde trabalham, todos responderam que ndo ocorrem com base na
meritocracia.

Ainda com o objetivo de medir o quanto o fator “lideranga” contribui para
a satisfagdo — ou insatisfacdo — no trabalho, foi solicitado que o respondente
atribuisse um peso, em uma escala de zero a dez, a essa variavel, onde quanto
maior o peso, maior a importancia ou contribuicdo da lideranca para a satisfagéo

no trabalho. Os resultados obtidos estédo na tabela a seguir.

Tabela 6 — Contribuigdo do fator “lideranga” para a satisfagdo no trabalho

Estilo de lideranca do gestor do respondente
Peso Autocratico Democrético Liberal
10 22% 4% 0%
9 11% 23% 25%
8 22% 27% 75%
7 33% 27% 0%
6 0% 12% 0%
5 11% 8% 0%
Total 100% 100% 100%

Fonte: Préprio Autor (2016)

A nota maxima obtida do grupo de respondentes com lideranca
autocratica e democratica foi 10 e a minima, 5. A média ficou em 7,9 e 7,6,
respectivamente, e a mediana, em 8 em ambos 0s casos. Ja no grupo daqueles
com lideranca liberal, os pesos foram apenas 8 e 9, com média e 8,25 e mediana
8. A distribuicdo das notas obtidas estad demonstrada na tabela 6.

Para melhor compreender os motivos pelos quais alguns nao atribuiram
um peso muito grande para esse fator, foi solicitado, entdo, que o respondente
ordenasse, do mais ao menos importante, os fatores que mais contribuem para a

sua satisfacdo no trabalho.



Os fatores listados foram: beneficios, comunicagéo, condic¢des fisicas no
trabalho, espirito de equipe, estabilidade no emprego, lideranga, reconhecimento
e recompensa, relacdo com o trabalho, remuneracdo, e treinamento e
desenvolvimento. Havia, ainda, dois campos em branco para o respondente
incluir e ordenar a variavel que julgasse pertinente. O ranqueamento dos fatores
gue mais contribuem para a satisfacédo no trabalho, na opinido dos respondentes
com lideranca autocrdtica, democratica e liberal ficou da seguinte forma,

conforme demonstrado na tabela 7.

Tabela 7 — Fatores que mais contribuem para a satisfagéo no trabalho

Estilo de lideranca do gestor do
respondente
Respostas Autocratico Democrético Liberal
Beneficios 6° 40 50
Comunicacdo 50 7° 100
Condicdes fisicas no trabalho 7° 10° 8°
Espirito de Equipe 8° 6° 3°
Estabilidade 40 9o 40
Lideranca 3° 3° 6°
Relacdo com o trabalho 100 50 1°
Remuneracéo 20 20 7°
Reconhecimento e Recompensa 1° 1° 20
Treinamento e Desenvolvimento 9° 8° 9o

Fonte: Préprio Autor (2016)

Os funcionarios com lideranga autocratica e democratica acreditam que
reconhecimento e recompensa e remunerac¢do sdo, respectivamente, os fatores
gque mais contribuem para a satisfacdo no trabalho. Em terceiro lugar, vem a
lideranca. A partir do quarto lugar, a percepgdo passa a destoar. Enquanto o
primeiro grupo reconhece mais a importancia da estabilidade e comunicacdo no
que diz respeito a satisfagdo no trabalho, o segundo coloca a frente fatores como
beneficios e a relacdo com o trabalho em si, ou seja, a satisfacdo com as tarefas
realizadas. Treinamento e desenvolvimento foram colocados como o menos
importante por ambos 0s grupos.

Jé aqueles com lideranca liberal ordenaram de forma bastante singular. A
relacdo com o trabalho em si ficou em primeiro lugar, mostrando-se como o fator

de maior impacto na satisfacdo no trabalho, na opinido desse grupo. Em



seguida, ficaram reconhecimento e recompensa, espirito de equipe, estabilidade,
beneficios e, somente em sexto lugar, a lideranca, ficando a frente de
remuneracdo, que foi o segundo fator mais votado pelos demais grupos.
Condigdes fisicas no trabalho, treinamento e desenvolvimento e comunicac¢ao
foram os fatores menos priorizados.

Ainda com o objetivo de explorar a percep¢do do respondente sobre o
fator lideranca, foi solicitado também que ordenasse as caracteristicas que mais
se destacavam em um bom gestor. As qualidades sugeridas foram:
autoconfianca, carisma, confianca na equipe, proatividade, flexibilidade,
capacidade de delegar e dividir tarefas, capacidade de gerenciar conflitos,
capacidade de reconhecer pessoas e envolvimento com o trabalho. Havia, ainda,
a possibilidade de o respondente acrescentar caracteristicas que julgasse

pertinente. Os resultados obtidos estdo tabulados a seguir.

Tabela 8: Caracteristicas que mais se destacam em um bom lider

Estilo de lideranca do gestor do
respondente

Respostas Autocratico Democratico Liberal
Autoconfianca 6° 7° 9°
Carisma 30 6° 8°
Capacidade de delegar e dividir tarefas 1° 40 1°
Capacidade de reconhecer pessoas 40 20 40
Capacidade de gerenciar conflitos 20 3° 50
Confianca na equipe 50 1° 6°
Envolvimento com o trabalho 8° 5° 3°
Flexibilidade 90 9 7°
Proatividade 7° 8° 20

Fonte: Préprio Autor (2016)

Capacidade de delegar e de dividir tarefas é, na opinido dos
respondentes com gestor autocratico e liberal, a caracteristica que mais se
destaca em um bom lider. No caso do primeiro grupo, essa qualidade € seguida
pela capacidade de gerenciar conflitos, pelo carisma e pela capacidade de
reconhecer pessoas. Apesar de confianca na equipe ter ficado, de modo geral,
quinto lugar, foi a qualidade que ficou colocada em primeiro lugar por mais vezes
por esse publico. As que menos se destacam, em comparagdo com as demais

gualidades, séo proatividade, envolvimento com o trabalho e flexibilidade.



Os respondentes com gestor democratico destacaram a confianca na
equipe como a qualidade mais importante em um bom lider, seguido pela
capacidade de reconhecer pessoas, de gerenciar conflitos e de delegar e dividir
tarefas. Para esse grupo, as que menos se destacam sao autoconfianca,
proatividade e flexibilidade.

J4 aqueles com gestor liberal, apesar de terem concordado com o
primeiro grupo ao considerar a capacidade de delegar e dividir tarefas como
sendo a caracteristica que mais se destaca em um bom lider, as demais
priorizacGes ficaram bastante diferentes das opiniées dos outros dois grupos
analisados. Enquanto proatividade e envolvimento com o trabalho ndo foram
priorizadas pelos demais publicos, esses dois fatores foram considerados de
grande destaque. Alias, apesar da qualidade “capacidade de delegar e dividir
tarefas” ter ficado em primeiro lugar na média, foi justamente “proatividade” que
por mais vezes ficou em primeiro lugar no resultado.

Da mesma forma que se perguntou sobre as caracteristicas que fazem
um bom lider, perguntou-se também o que mais se destaca em um mau gestor e
se seu gestor possuia tal caracteristica. O campo para resposta da primeira
pergunta era livre. As respostas obtidas estdo tabuladas a seguir, juntamente
com o percentual que representa a quantidade de vezes que cada resposta se

repetiu.

Tabela 9: Caracteristicas que mais se destacam em um mau gestor

Estilo de lideranca do gestor do
respondente

Respostas Autocrético Democréatico Liberal
Autorltgrlsrrjo [/ Arrogancia / Falta de 50% 44% i
comunicacao
Desconfianca na equipe / Deslealdade 13% 8% 25%
Descontrole emocional 13% - -
Desinteresse com o trabalho do departamento - - 50%
Falta de perfil gerencial - - 12,5%
Falta de proatividade - 8% 25%
Incapacidade de delegar tarefas - 4% -
Incapacidade para gerenciar conflitos - 4% -
Incapacidade para Ildgr_com_ pessoas 13% 12% i
Falta de empatia / Individualismo
Inseguranca 13% 8% 12,5%
N&o reconhecer a equipe - 16% -

Fonte: Préprio Autor (2016)



Tabela 10: Percentual de respondentes que identificam, em seu gestor, a caracteristica

destacada por eles na pergunta anterior

Estilo de lideran¢a do gestor do respondente

Autocratico Democratico Liberal
78% 12% 75%
Fonte: Préprio Autor (2016)

Independentemente do estilo de lideranga vivenciado pelos
respondentes, algumas caracteristicas consideradas de maior destaque em um
mau gestor se repetiam. Os respondentes com gestor democréatico sdo 0s que
apresentaram respostas mais variadas e, por isso, conseguiram destacar pontos
levantados pelos demais grupos, de gestdo autocratica e liberal, que, por sua
vez, demonstraram percepcdo bastante contraria uma da outra, inexistindo
intersecao de respostas.

Percebe-se que os respondentes que vivenciam uma gestdo autocratica
foram os que mais destacaram como pontos negativos 0 autoritarismo em
excesso que, muitas vezes, vem acompanhado de arrogancia, falta de empatia e
controle emocional, incapacidade de ouvir a equipe e comunicar-se com ela.
Esse tipo de comportamento demonstra a incapacidade do gestor de lidar com
pessoas. Desse grupo de respondentes, 78% afirmam que essas caracteristicas
estdo presentes em seu gestor imediato.

As respostas daqueles com gestdo democratica tiveram suas respostas
mais pulverizadas e, além de terem identificado algumas das caracteristicas
levantadas pelo grupo anterior, foram acrescentadas algumas incapacidades
como a de delegar tarefas, gerenciar conflitos e reconhecer pessoas, além de
falta de confianca na equipe e proatividade. Ao contrario dos demais grupos,
apenas uma pequena minoria de 12% afirma que seu gestor possui tais defeitos.

Ja o ultimo grupo, que vivencia uma gestéo liberal, apontou como a pior
caracteristica de um mau gestor o desinteresse com o trabalho desempenhado
por sua equipe, a falta de proatividade e de perfil gerencial. Os que identificaram
esses problemas representam os 75% que afirmaram conviver com um gestor
com essa postura. Os demais respondentes que afirmaram que a falta de
confiangca é a caracteristica que mais se destaca em um mau gestor nao
identificaram esse problema em seu gestor.

Vale observar que cada uma das caracteristicas apresentadas pelos
respondentes possui algum tipo de correlagdo com alguma outra. Por exemplo, a
inseguranca de um gestor pode tornd-lo ndo proativo, desinteressado com

trabalho e, consequentemente, passar uma imagem de que ndo possui perfil



gerencial. Da mesma forma, o autoritarismo em excesso pode torna-lo incapaz
de lidar com pessoas e reconhecé-las, quando necessario.

Além disso, percebe-se que, enquanto os profissionais de lideranca
autocratica estdo insatisfeitos com o excesso de atitude, porém controladora, de
seus gestores, os de liderancga liberal tem sua insatisfacéo voltada para a falta de
atitude e omissdo em relacéo as suas responsabilidades e atribuigcdes.



5. Conclusdes e recomendacdes para novos estudos

5.1. Conclusodes

Este trabalho teve como objetivo apresentar a percepc¢do de funcionarios
de empresas da administracdo publica e privada, e que vivenciam diferentes
estilos de lideranca, em relacdo ao gestor com postura de lideranca liberal e os
reflexos nos niveis de satisfacdo do trabalho.

Para que o estudo fosse possivel, foram feitas pesquisas bibliograficas e
de campo com pessoas atualmente inseridas no mercado de trabalho. O
questionario foi elaborado no software Qualtrics e preenchido por uma amostra
de 43 pessoas escolhidas por acessibilidade. Os dados obtidos foram
interpretados visando estabelecer uma relagdo entre as variaveis analisadas e,
posteriormente, atender ao objetivo deste trabalho.

Os resultados apresentados no capitulo anterior demonstraram que o
estilo de liderancga liberal foi considerado o menos apropriado, levando-se em
consideracédo as tarefas desempenhadas no departamento onde trabalham ou o
comportamento de seus colegas de trabalho. O ideal, segundo opinido dos
respondentes, seria 0 democratico, que atua de forma moderada e, portanto,
mais aceitavel pela maioria — por aqueles que nao toleram o estilo autoritario do
autocratico ou laissez-faire do liberal.

Apesar de a lideranca liberal ndo ter sido considerada o modelo ideal nas
situacdes acima apresentadas, a percep¢ao do gestor com postura liberal é tida,
pela maioria dos respondentes, como positiva, pois se acredita que um gestor
age dessa forma por confiar na sua equipe, que possui maturidade suficiente
para merecer liberdade.

Essa maioria, porém, declara possuir gestores autocraticos ou
democréticos e, provavelmente, ainda ndo teve a experiéncia ser liderada por
um gestor com postura liberal, até mesmo pela faixa etéria dos respondentes da
pesquisa, que se concentra nos dezoito aos vinte e sete anos de idade, e do
tempo de mercado de trabalho declarado, de até dez anos.

Logo, o motivo dessa rejeicdo esta relacionado a uma postura negativa
adotada por alguns gestores liberais, que demonstram inseguranca, falta de

proatividade, desinteresse com o trabalho desempenhado por seus



subordinados, incapacidade de tomar decisdes de cunho gerencial, entre outros
problemas, passando uma imagem de mau gestor, que € transmitida e
percebida, principalmente, por seus subordinados. Essas caracteristicas foram
identificadas por alguns respondentes, porém majoritariamente por aqueles que
vivenciam esse estilo de lideranca.

Como consequéncia dessa situacdo, aqueles que vivenciam uma
lideranca liberal foram os que mais demonstraram insatisfacdo em relacdo a seu
préprio gestor, na medida em que ndo o0 reconhecem como um bom lider e
declaram que sua forma de lideranca contribui, de forma negativa, para sua
satisfacdo no trabalho, além de acreditarem — mais que os demais respondentes
— que as indicacdes para ocupacgdo de cargos gerenciais ndo sdo feitas de
acordo com a meritocracia.

Apesar de considerarem que fatores como relacdo com o trabalho,
reconhecimento e recompensa, espirito de equipe, estabilidade e beneficios sdo
mais importantes que lideranca quando se fala em satisfacéo no trabalho, os que
possuem gestor liberal foram aqueles que atribuiram maior nota — com média de
8,25 — quando perguntados sobre o peso do fator de lideranca na satisfacado —
ou insatisfacdo — no trabalho.

Por fim, com base nessas conclusdes, pode-se dizer que o objetivo deste
trabalho foi alcancado, uma vez que foi possivel estabelecer uma relagéo entre o
estilo de lideranca liberal e a satisfacédo no trabalho, levando-se em consideracdo
a percepcdo de diferentes perfis de funcionarios, com variadas idades e tempo
de mercado de trabalho, provenientes de empresas com diferentes modelos de

gestao e politicas internas.

5.2. Recomendacdes para novos estudos

Considera-se que o estudo trouxe contribuicbes para um melhor
entendimento a respeito dos reflexos de uma boa ou ma lideranca na satisfacao
ou insatisfacdo no trabalho, atendendo, assim, aos objetivos propostos.

Todavia, tendo em vista a amostra utilizada, do tipo ndo-probabilistica por
acessibilidade, o nimero de respondentes obtido, assim como o perfil do pablico
alcancado, podem nao ter sido suficientes para representar a real percepcao
qguanto ao estilo de lideranca liberal e sua relagdo com os niveis de satisfacdo no
trabalho.

Diante disso, recomenda-se que essa pesquisa seja aplicada a um

publico mais miscigenado, com idade e tempo de mercado de trabalho mais



avangados, e, também, a um numero maior de profissionais com gestores
autocréticos e liberais, de forma que a comparacéo entre a percepgao daqueles
gue vivenciam diferentes estilos de lideranga seja mais justa.

Assim, além de possibilitar o aprofundamento do estudo, serd possivel
comparar os resultados de ambos os trabalhos realizados e, em seguida,
verificar se ha alguma divergéncia apenas por utilizar uma amostra maior e mais

miscigenada.
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7.Apéndice — Questionério

2.

. Qual estilo de lideranca mais se assemelha ao de seu gestor imediato?

Autocratico
Democrético

Liberal

Considerando as atividades exercidas no departamento onde trabalha, qual

estilo de lideranga acredita ser o mais apropriado?

3.

Autocratico
Democratico

Liberal

Considerando o comportamento das pessoas que trabalham no mesmo

departamento que vocé, qual estilo de lideranca acredita ser 0 mais apropriado?

Autocratico
Democratico
Liberal

4. Na sua opinido, o que faz com que um gestor adote um estilo de lideranga
liberal?
5. Selecione a opcéo que representa seu grau de concordancia com cada uma

das afirmativas abaixo:

5.1. Seu gestor imediato possui as caracteristicas necesséarias para ser um

bom lider.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente



5.2. As pessoas que trabalham no mesmo departamento que vocé acreditam
que seu gestor possui as caracteristicas necessarias para ser um bom lider.

e Concordo totalmente

e Concordo parcialmente

¢ NA&o concordo nem discordo

¢ Discordo parcialmente

e Discordo totalmente

5.3. A forma de lideranca do seu gestor imediato contribui positivamente para
a sua satisfacdo no trabalho

e Concordo totalmente

¢ Concordo parcialmente

e NA&o concordo nem discordo

¢ Discordo parcialmente

e Discordo totalmente

5.4. A forma de lideranca do seu gestor imediato contribui positivamente para
a satisfac@o das pessoas do seu departamento

e Concordo totalmente

e Concordo parcialmente

e N&o concordo nem discordo

e Discordo parcialmente

e Discordo totalmente

5.5. As indicagbes para ocupacdo de cargos gerenciais na empresa onde
vocé trabalha sao feitas com base na meritocracia.

e Concordo totalmente

¢ Concordo parcialmente

¢ Nao concordo nem discordo

e Discordo parcialmente

e Discordo totalmente

6. Ordene os fatores que, na sua opinido, mais contribuem para a satisfacdo ou
insatisfacéo no trabalho.
e Beneficios

e Comunicacao



e Condig0es fisicas no trabalho

e Espirito de equipe

o Estabilidade no emprego

e Lideranca

¢ Reconhecimento e recompensa
¢ Relacdo com o trabalho

¢ Remuneracao

e Treinamento e desenvolvimento

e Qutros (opcional)

7. Em uma escala de 0 a 10, qual peso vocé atribui ao item “lideranga” na

importancia para a satisfacao no trabalho?

8. Ordene as caracteristicas que, na sua opinido, mais se destacam em um bom
gestor.

e Autoconfianga

e Carisma

e Capacidade e delegar e dividir tarefas
e Capacidade de gerenciar conflitos

e Capacidade de reconhecer pessoas

e Confianga na equipe

¢ Envolvimento com o trabalho

¢ Flexibilidade

e Proatividade

e Qutros (opcional)

9. Escreva as caracteristicas que, na sua opinido, mais se destaca em um mau

gestor.
10. Seu gestor possui a caracteristica descrita na questao 9?
11. Qual seu sexo?

e Feminino

e Masculino



12. Qual sua faixa etéria?

e De 18 a 27 anos de idade

e De 28 a 37 anos de idade

e De 38 a 47 anos de idade

e A partir de 48 anos de idade

13. Quanto tempo de mercado de trabalho?
e Menos de 1 ano

e Delal0anos

e De 11 a 20 anos

e De 21 a 30 anos

e Mais de 30 anos

14. Qual tipo de gestdo da empresa onde trabalha?
e Administracdo privada

e Administracdo publica (direta ou indireta)



