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revista Perspectivas Contemporaneas

m dos maiores anseios dos seres humanos nas mais diferentes
épocas é a busca da verdade, tornando-a uma das mais
interessantes e dificeis proposi¢des; tanto que, ao longo de sua
existéncia na Terra, a humanidade tem buscado a verdade em
diversas fontes, tais como a intuicdo, a autoridade, a tradicdo, o bom-

senso e a ciéncia.

A ciéncia, em especial, por meio da realizacdo de pesquisas e da
utilizagdo de experimentos e procedimentos cientificos, busca a
solugdo de problemas em intimeras &reas.

Analisando brevemente o histérico das publicagdes periddicas
evidencia-se sua importancia no processo de comunicagao cientifica,
uma vez que sdo consideradas o principal meio de divulgacdo dos
resultados de pesquisas e experiéncias, favorecendo a disseminagao
do conhecimento propiciado pelas descobertas da ciéncia.

As principais funcdes dos periddicos cientificos sdao a memoria e
arquivo do conhecimento, a comunicacdo entre os membros de
diversas comunidades cientificas e a formalizacdo do conhecimento.

Além disso, a literatura cientifica beneficia-se, talvez mais do que
qualquer outra drea da comunicacdo, do vertiginoso progresso da
eletronica e da Internet. A velocidade com que sdo transmitidas as
informacoes, além de outros recursos que jamais seriam utilizados na
versdo impressa, certamente tem revolucionado a ciéncia.

Neste contexto, a revista Perspectivas Contemporaneas ao publicar
seu segundo numero, ja conta com o registro no ISSN e publica um
artigo internacional, isso demonstra o fortalecimento e a credibilidade
que, com seriedade, a publicacdo conseguiu atingir em tdo pouco
tempo de existéncia.

Emanuelle Torino
Bibliotecaria



LIDERANCA EM CONTEXTOS HOSPITALARES: FATORES
INTERVENIENTES NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Cristiano Molinari Bispo @)

Marcos Mueller Schlemm @

Faculdade Integrado de Campo Mourdo, Campo Mourdo-PR
PUCPR - Pontificia Universidade Catdlica do Parand, Curitiba-PR

RESUMO

Intmeras variaveis influenciam na qualidade do trabalho de uma equipe e no clima geral de uma
organizagdo, sendo que uma delas é a capacidade dos individuos que exercem fung¢des de chefia
mobilizarem seus subordinados em direcdo aos objetivos e necessidades de desempenho
estabelecidas. Contudo, torna-se complexo determinar quais fatores explicam esta capacidade. O
presente trabalho busca contribuir para esta investigacio mediante a analise de fatores
relacionados a percepcdo dos individuos quanto as condicdes de trabalho em quatro unidades
hospitalares do sul do Brasil, cada qual representando uma unidade de negécio vinculada a uma
entidade mantenedora sem fins lucrativos. Sinteticamente, a pesquisa enquadra-se como uma
analise de multicasos, buscando identificar possiveis relacdes entre dezessete varidveis
independentes frente a varidvel dependente ‘lideranca’, entendida como capacidade de
mobilizagdo. Portanto, o estudo pode ser classificado como descritivo e nado-experimental,
operacionalizado através de um survey cuja amostra permeia 64,5% da populagdo da pesquisa, o
que resulta em 1408 respondentes. Coerente com o delineamento sintético exposto, trata-se de um
estudo de cardter predominantemente quantitativo, cujo tratamento de dados foca-se em anélise
de correla¢des. Dentre as varidveis independentes constantes no questiondrio utilizado, algumas
apresentaram correlagdo significativa (acima de 0,5): ‘clareza oral’, ‘justica’, ‘clareza quanto aos
métodos de trabalho’ e ‘estimulo a participacao’. Partindo de uma revisao do conceito de
lideranga e dos estilos de gestdo, o presente trabalho faz consideracdes relevantes a questao da
motivacdo, da produtividade e do comprometimento das equipes de trabalho em organizagdes
formais a partir da analise de evidéncias empiricas.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga; Clima Organizacional; Administracdo Hospitalar.

LEADERSHIP IN HOSPITALS: FACTORS IN THE ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

ABSTRACT

The quality of work in a team and the general environment of an organization is influenced by
lots of things. One of them is the ability some workers have when they are in the position of
making their subjects work towards goals and needs set. It is difficult to identify which one is
related to that ability. This study tries to help the investigation based on the analysis of factors
related to the perception of individuals concerning the work conditions in four hospitals in
southern Brazil kept by non-profit organizations. The research analyses lots of cases, trying to
identify similarities in seventeen independent situations concerning “leadership”, as an ability
for mobilizing people. This study can be classified as descriptive and non-experimental, based on
a survey which shows about 64.5% of the population researched, or 1408 people. According to
what we have presented, it is a study mainly quantitative; the data are focused on the study of
the correlations. Among the independent situations in the questionnaire, some of them presented
important correlation (more than 0.5): “oral clearness”, “justice”, “clearness concerning the work
methods” and “stimulus for participating”. By having in mind the leadership concepts and
management styles, this article presents some motivation, productivity and commitment of the
work teams in formal organizations, from analysis of the empirical evidences.

KEYWORDS: Leardership; Organizational Environment; Hospital Management.
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INTRODUCAO

Os fatores que interferem na produtividade e eficiéncia de uma organizacao
ou equipe de trabalho tém sido objeto de investigacdo desde os primoérdios do
pensamento administrativo na era industrial. Um dos fatores em que se constata
relativo consenso quanto a sua influéncia na qualidade do trabalho de uma equipe e
no clima geral de uma organizagdo é a capacidade dos individuos que exercem
funcdes de chefia de mobilizar seus subordinados em direcdo aos objetivos e
necessidades de desempenho estabelecidas. Contudo, o consenso é menor quando se
busca compreender que fatores explicam esta capacidade.

Consoante a este contexto, objetiva-se verificar quais sdo os atributos que
chefes de varios niveis hierdrquicos apresentam que os conferem maior poder de
lideranca perante seus subordinados. Consoante ao objetivo proposto, o problema de
pesquisa centra-se exatamente em determinar a correla¢do linear entre o julgamento
de chefes quanto a sua capacidade de lideranga perante seus subordinados e diversos
atributos que sdo apresentados na segdo posterior.

Para justificar o trabalho que se apresenta é importante salientar que,
determinando-se alguns atributos que confeririam a um individuo um maior poder
de lideranca, poder-se-ia incrementar os processos de selecio de pessoal para o
preenchimento de vagas que requeiram alta capacidade de lideranca. Entretanto, é
evidente que, por este trabalho restringir-se a esfera hospitalar, necessitar-se-iam de
mais trabalhos similares que contemplem organizacdes de perfis distintos para que
se possa verificar as mutagdes quanto a estes atributos. Contudo, trata-se de um
trabalho focado que pode ser utilizado como base para outros estudos que visem
ampliar o escopo de aplicacao dos argumentos propostos para que se possa, verificar
as peculiaridades de cada tipo de empresa e, talvez, encontrar atributos que sejam
comuns a vdrios tipos de organizacdes. Portanto, em tultima instancia, a pesquisa
justifica-se por possibilitar verificar quais sdo as caracteristicas que se deve buscar
para melhor concatenar os esforcos de lideres e de liderados, consoantes ao perfil

organizacional.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O clima organizacional pode ser, em grande parte, resultado da qualidade da
interagdo entre pessoas que compartilham o ambiente de trabalho. Para que se tenha
um clima organizacional com um padrdo de qualidade aceitavel, ao menos em parte,
a observacdo das interagdes entre chefes e subordinados ganha peso. Deste contexto,
depreende-se o conceito de lideranga no desenrolar do presente trabalho. Portanto,
partindo do amplo para o especifico, apresentam-se a seguir algumas denominagdes
que vém contextualizar o foco pretendido de exploragcdo. Assim, os conceitos de
clima organizacional e cultura organizacional formam o invélucro desta discussédo, o
qual se posiciona como um arcabougo para a exploracdo especifica do processo de
lideranca.

O clima organizacional pode ser entendido como o resultado dos elementos
formadores da cultura organizacional, tanto de seus aspectos positivos como
negativos (LUZ, 1995). O clima é caracterizado pelo ambiente psicolégico e pela
atmosfera do trabalho. Ja a cultura organizacional é um conjunto de valores e
pressupostos que agem como meios de comunicagdo e consenso, mas que a0 mesmo
tempo ocultam rela¢des de dominagao ©.

De acordo com Fleury e Fisher (1989), a cultura organizacional é um conceito
resgatado da Antropologia Cultural e refere-se as relacdes de poder entre pessoas,
grupos e classes, sejam estas internas ou externas as organizacdes, ou seja, “[...] um
substrato de crengas e valores que fundamenta as préticas formais e informais que
constituem a dinadmica de cada organizacao”. (FLEURY et al, 1989, p.09)

Partindo desse conceito geral e dirigindo-se para uma andlise mais
decomposta do tema, Freitas (1991) oferece a sistematizacdo acerca da cultura

organizacional:
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Quadro 1 - Sistematizacdao da Cultura Organizacional

=P Valores
m Importancia do consumidor
m Padrao de desempenho excelente
m Qualidade e inovagao
m Importancia da motivagdo “intrinseca” dos empregados
=P Crengas e Pressupostos
m Natureza dos relacionamentos
m Natureza humana
m Natureza da “verdade”
m Ambiente
m Universalismo/Particularismo
== P> Ritos, Rituais e Cerimonias
== P> Estorias e Mitos
=P Tabus
=P Herois
=P Normas
=P Comunicagio

Fonte: Adaptado de FREITAS, M. E. de. Alguns elementos da cultura. In: Cultura organizacional: formagcdo,
tipologias e impactos. Sdo Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991.

A anadlise intra-organizacional destes subitens pode trazer a luz questdes
importantes a serem tratadas pela administragdo, uma vez que a operacionalizacao
de uma pesquisa destes termos abre um canal de comunicacdo para os clientes
internos. A negligéncia do uso deste tipo de ferramenta, segundo Pinto (1995) pode
fazer com que organizagdes percam incriveis oportunidades de melhoria de
processos, produtos e, principalmente, do ambiente de trabalho.

Passando para uma melhor caracterizagdo do clima organizacional, Coda
(1997) argiii que a pesquisa de clima organizacional possibilita a observacao do
comportamento humano nas organizacdes. A justificativa, segundo o autor, é o
levantamento de focos de problemas que possam ser tratados por advento de um
planejamento estratégico em recursos humanos.

Sendo assim, clima organizacional é definido por Coda (1997) como:
[...] uma tendéncia ou inclinacdo a respeito de até que ponto as necessidades
da organizacdo e das pessoas que dela fazem parte estariam efetivamente

sendo atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficacia
organizacional. (CODA, 1997, p. 99)

Segundo Coda (1997), os indicadores operacionais das varidveis formadoras
do clima organizacional devem ser “[...] transformados em afirmagdes que serdo

avaliadas dentro de uma escala de concordancia/discordancia, conforme o grau de
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satisfacdo ou de insatisfagio em relacdo as mesmas e percebidos pelos
colaboradores”.(CODA, 1997, p. 101)

McClelland (apud GOMES, 2002) afirma que o clima organizacional é
determinado pelos estilos de lideranca e administra¢do, como também pela estrutura
organizacional, elementos que contribuem no sentido de moldar o comportamento
dos individuos para afiliagdo, poder ou realizacdo na organizacao.

Souza (apud SANTOS, 1999) considera o clima organizacional um tema
relevante teoricamente, uma vez que analisa a organizacdo com um enfoque
entrelagado de varidveis. Além disso, o autor entende que o assunto também tem
implicagdes préaticas, reconhecidas em diagndsticos motivacionais, desajustes entre
realidade percebida e desejada, estilos gerenciais e suas recomendacdes situacionais
etc.

Consoante a assertiva de Lorsch (1977), o qual afirma que os académicos
precisam concentrar-se no desenvolvimento de teorias que possam ser utilizadas
pelos administradores, o estudo da lideranca ganha peso e importancia. Sendo assim,
o desvendar dos atributos que formam um bom lider (e os que ndo colaboram) pode
ser util para que se possam, por exemplo, realizar programas de recrutamento e
selecdo de pessoal, bem como de treinamento. Todavia, esta pode ser outra questdo a
ser estudada: pode-se formar um bom lider?

A preocupacdo que norteia grande parte dos estudos em torno do
comportamento das pessoas que exercem cargos de chefia em organiza¢des formais
centra-se na capacidade de liderar pessoas fazendo com que estas produzam de
forma eficiente, produtiva e motivada. O tema lideranga, principalmente na literatura
cientifica de origem americana, deposita grande énfase e importancia a figura do
lider, seja como sujeito seja como ator desempenhando um papel de lideranga ou
comando em fungdes tipicas de chefia. J& em Maquiavel (1972) no seu manual O
Principe, a nocdo de que um lider para obter adesdo e resultados deve exercer o
poder e valer-se do medo como método de trabalho estd presente. Esta nocao ainda
permeia a literatura popular e os modelos mentais que regem a conduta das pessoas.

Esta nocdo ndo orienta, entretanto, apenas aqueles que lideram. A cultura
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prevalecente ainda traz em sua base mais aceita de valores, em seu conhecimento
tacito, que pessoas que aspiram ou exercem posicdes de mando, devem ser temidas e
usar da forca como simbolos do seu poder de influéncia sobre pessoas.

Estudos mais recentes realizados em organizagdes profissionais, incluindo o
exército americano, vém apontando para uma outra forma de abordar a questao. O
lider eficaz ndo mais é compreendido como este personagem truculento que se vale
de todas as formas de coercdo disponiveis para engajar e mobilizar pessoas. A
complexidade das organizacdes modernas, a crescente taxa de inovagdo, a velocidade
da informagado e o acimulo e diversidade do conhecimento, a competitividade e os
valores democraticos mais aceitos nas sociedades atuais, entre outros fatores que
caracterizam o contexto organizacional contemporéaneo, tém desenvolvido uma outra
forma de compreender o papel daqueles que lideram grupos de trabalho. A idéia de
que a eficicia organizacional pode depender do compartilhamento do poder, e que
esta forma talvez seja mais produtiva do que o exercicio explicito do poder por um
individuo, tem crescido e permeado as pesquisas e literatura da area.

Conquanto a nocao de que fazer os outros se sentirem mais poderosos possa
contradizer o esteredtipo do dirigente “todo poderoso”, resultados de pesquisa tém
sugerido que os meios tradicionais pelos quais se explicava a capacidade de
influéncia de um lider podem nao estar corretos. Pesquisas recentes sugerem que o
“empoderamento” - de imbuir as pessoas de um senso de poder - estd na base da
eficacia organizacional, particularmente em periodos de mudanga e transicdo (Bennis
e Nanus, 1985; Kanter, 1979).

Estudos sobre poder e controle nas organizacdes indicam que formas mais
produtivas de poder se desenvolvem quando ha o compartilhamento do poder e da
responsabilidade envolvendo subordinados (Kanter, 1979; Tannenbaum, 1968). No
entanto, apesar da crescente consciéncia de que mudangas nesse sentido sao
necessarias, ndo se tém ainda estudos mais conclusivos sobre os fendomenos que
cercam a natureza da lideranca e sua dindmica em grupos formais.

Metcalfe (1982) aponta que ndo hd uma receita para o comportamento do

lider, mas explica que algumas habilidades devem ser identificadas, o que facilita a
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criacdo de programas de treinamento que viabilizariam diversos usos oriundos
destas habilidades.

House (1973), baseado no trabalho de Evans (1970) sugere que a efetividade
da lideranca esta diretamente relacionada a uma habilidade individual de aumentar
a motivacdo dos subordinados perante o trabalho.

Vroom e Yetton (1973) conferem como a fun¢do mais importante da lideranga
a selecdo correta do estilo de tomada de decisbes. O modelo dos autores
referenciados objetiva auxiliar o administrador a selecionar o estilo mais apropriado
frente a uma mirfade de possibilidades a ser utilizado em uma decisdo particular,
observando a qualidade, o nivel de aceitagao e o custo.

Oldham (1976) sugere que estratégias motivacionais particulares podem ser
uteis atributos para predizer a efetividade da lideranga. Esta efetividade é definida
como a habilidade de prever o desempenho do trabalho dos subordinados.

Sims (1977) apresenta um modelo que descreve a funcao da lideranga como
um processo de gerenciamento de contingéncias que influenciam diretamente o
desempenho dos subordinados.

Hosking (1988), amalgamando os conceitos de organizacdo, lideranca e
habilidades, apresenta trés idéias centrais. A primeira sugere uma mudanca na
pesquisa em estratégia, mitigando o foco dos lideres como pessoas, e privilegiando a
lideranca como um processo. Este processo envolve agdes organizacionais que
contribuem para a estruturacdo das interagdes e relacionamentos, atividades e
sentimentos etc. O autor sublinha este assunto conferindo aten¢do ao ‘organizar’ em
lugar da organizacao. Esta observacao engendra seu segundo argumento, tratando o
tema como um verbo e ndo como um substantivo, ou seja, no ato de organizar, e ndo
somente como organizacdo. Fechando seu raciocinio, o autor afirma que as
habilidades de lideranca sdo as habilidades de organizar. Desta forma, o conceito de
habilidade é apresentado como uma maneira de integrar a analise da lideranca e da
organizacao.

Elaborando sobre lideranca a partir do contexto do clima organizacional,

verifica-se nos paragrafos que se seguem quais sao os atributos medidos do clima
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que se correlacionam com o julgamento dos funcionarios perante seus chefes sobre
sua capacidade de liderar. Ratifica-se que, no contexto deste trabalho, a lideranca é
genericamente entendida como a capacidade de um individuo em mobilizar pessoas
a trabalharem com satisfacdo e eficiéncia consoante os objetivos organizacionais. A
seguir, apresenta-se a metodologia que vem viabilizar as andlises e conclusoes

posteriores.

3. METODOLOGIA

Consoante aos objetivos sobreditos da pesquisa, busca-se estabelecer alguns
procedimentos metodolégicos que viabilizem alcanga-los. Assim, a pesquisa
enquadra-se como uma andlise de multicasos, intentando identificar relagdes entre
numerosas varidveis independentes frente a varidvel dependente ‘lideranca’.
Portanto, classifica-se o estudo como descritivo e ndo-experimental, realizado através
de um survey cuja amostra (por conveniéncia) permeia cerca de 2/3 da populacdo da
pesquisa. Coerente com o delineamento exposto, trata-se de um estudo
predominantemente quantitativo, cujo tratamento de dados foca-se em andlise de
correlacgoes.

Os casos selecionados para a presente pesquisa referem-se a quatro
instituicdes hospitalares ligadas a uma universidade da regidao sul do Brasil
Importante salientar que nao se trata de um estudo comparativo, a utilizagdo de mais
de um caso justifica-se de modo a reforcar a base de informagdes que vém subsidiar
as conclusdes, tornando-as mais consistentes e menos suscetiveis a erros de
generalizacdo @. Estas instituicdes, no momento da pesquisa, estavam passando por
um processo de reestruturacdo, no intuito de estabelecer-se uma abordagem
gerencial mais sofisticada. Portanto, talvez este contexto de mutacdo possa favorecer
o destaque de liderancgas, tanto no lado formal quanto informal, o que se acredita

colaborar para os objetivos desta pesquisa.
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continua

g, Quesito

Variavel Dependente

1 Meu chefe é um bom lider

Lideranca

(Z)ik Quesito

Variaveis Independentes

1 Meu chefe permite que os funcionarios discordem das decisfes

gque tomou e aceita sugestoes.
2 A cooperacdao entre as pessoas € estimulada pelo meu chefe.

3 Em meu local de trabalho, ha realizag6es de comemoracoes.

4 Meu chefe trata de forma justa todos que estdo sob sua
responsabilidade.
5 Meu chefe é muito claro quando fala.

6 Erros eventuais sao considerados parte do processo de
aprendizado, sem a pratica de punicgdes.

7 Meu chefe planeja, em conjunto com os funcionarios, os
métodos de trabalho a serem utilizados.

8 Eu penso em deixar a organizacdo em que trabalho.

9 Considero a organizacdo em que trabalho um bom lugar para
se trabalhar.

10 Meu chefe é receptivo a criticas relativas ao trabalho.

11 No meu local de trabalho existe definicdo de prioridades.

12 O sucesso no desempenho das atividades é valorizado no meu

local de trabalho.

13 Eu recebo o justo reconhecimento pelo esfor¢o investido na
realizacdo de meu trabalho.

14 Os superiores desempenham atividades que seus
subordinados deveriam desempenhar.

15 Os funcionarios tém liberdade para organizar o seu préprio
trabalho.

16 E mais importante para o meu chefe solucionar problemas do
que punir culpados.

17 Meu chefe toma decisdes importantes com a participacéo da
equipe.

18 Os funcionérios sentem-se a vontade em pedir ajuda para os
superiores.

19 Meu chefe controla demais as atividades que os funcionarios
desempenham.

20 Idéias inovadoras que surgem em meu ambiente de trabalho
séo colocadas em pratica.

21 Existem funcionarios sobrecarregados e outros com pouco
servico em meu ambiente de trabalho.

22 Os superiores e subordinados tém conversas casuais e
informais.

23 Existem funcionarios que desempenham atividades que
deveriam ser feitas por outras pessoas.

Receptividade

Estimulo a cooperacéo
Promocéo de
confraternizacdes
Justica

Clareza oral

Erro como aprendizado
Estimulo a participacdo
Satisfacéo

Satisfacéo

Receptividade

Definicdo de prioridades
Reconhecimento
Reconhecimento

Diviséo do trabalho
Promocé&o de automomia
Resolucédo de problemas
Estimulo a participacdo
Abertura para solicitacao de
ajuda

Promocéo de automomia
Estimulo a participacao
Diviséo do trabalho

Informalidade

Divisao do trabalho
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Tabela 1 - Quesitos e variaveis
concluséo
@i, Quesito Variaveis Independentes
24 No meu local de trabalho, as pessoas obedecem as Obediéncia
orientacdes do chefe.
25 Meu chefe deixa claro quais atividades cada funcionario deve  Clareza quanto aos métodos
realizar e como devem ser realizadas. de trabalho
26 Meu chefe estimula os funcionarios a darem sugestdes e a Estimulo a participacao
melhorarem a maneira que o trabalho é realizado.
FONTE: Dados da pesquisa
(1) Variavel dependente k
(2) Variavel independente k

As variaveis que compdem o presente estudo decompdem-se em 17(dezesseis)
variaveis independentes e em 1(uma) varidvel dependente, conforme tabela 1. Estas
varidveis buscam mensurar a opinido dos funciondrios perante seus respectivos
chefes (nivel hierarquico superior imediato). Desta forma, pode-se aferir quais sao as
varidveis independentes relacionam-se com maior veeméncia com a varidvel
dependente através da andlise de correlagao linear.

O instrumento de coleta de dados utiliza uma escala Likert de 6 pontos, sendo
1 = nunca, 2 = quase nunca, 3 = poucas vezes, 4 = muitas vezes, 5 = quase sempre e 6
= sempre. Portanto, sdo elaboradas algumas frases, que sdo julgadas pelos
respondentes de acordo com a escala demonstrada. Entretanto, para a elaboracdo das
estatisticas, optou-se por transformar os indicadores em termos percentuais para

facilitar a interpretacdo dos dados. Sendo assim, como a escala originalmente é

composta de algarismos arabicos inteiros de 1 a 6, transforma-se 1 em 0% e 6 em
100%.

Tabela 2 - Populacdo e amostra

Instituicdo Populacao Amostra absoluta  Amostra percent ual
A 877 439 50,06%
B 774 515 66,54%
C 424 334 78,77%
D 108 104 96,30%
O] 16

Total 2183 1408 64,50%

FONTE: Pesquisa de campo
(1) brancos ou nulos
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Outra questao que merece ressalto refere-se aos quesitos do instrumento de
coleta de dados tratados com escore reverso. A maioria dos quesitos é constituida de
frases positivas. Sendo assim, quanto mais elevado o escore, melhor a situagao, pois a
mesma aproxima-se do extremo ‘sempre’ da escala. Entretanto, existem alguns
quesitos que representam frases de teor negativo. Sendo assim, quanto maior o
escore, pior a situagdo organizacional, pois se estaria afirmando que uma situacao
desfavoravel estaria ocorrendo mais freqiientemente. Contudo, os quesitos dotados
de frases negativas, sdo tratados com o escore reverso, convertendo-os no mesmo
padrdo dos demais. Este procedimento visa facilitar a consulta e comparacdo dos
dados. Desta forma, mesmo nos quesitos compostos de sentengas negativas, quanto
maior o escore, melhor a situagdo, uma vez que os dados sdo tratados de maneira
inversa aos demais.

Quanto a populagdo e amostra, a tabela 2 expde claramente em termos
absolutos e percentuais a abrangéncia da pesquisa, ou seja, contando com 1408
respondentes que representam 64,5% da populacado, perto de 2/3. Vale salientar que
para o escopo desta pesquisa a area médica nado é incluida, estendendo-se somente
para os demais funciondrios das institui¢des hospitalares pertencentes as areas de
enfermagem, administrativa, de servigos etc.

Para o tratamento de dados, utilizam-se basicamente trés medidas: uma de
tendéncia central, uma de dispersdo de dados e uma para obter a relacdo entre as
varidveis. A medida de tendéncia central envolve a média. Como medida de
dispersao de dados utiliza-se o desvio padrdo amostral. Para promover a relagao
entre as varidveis utiliza-se o coeficiente de correlagio de Pearson, ou seja, uma
medida de correlagao linear selecionada consoante ao nivel de mensuragao intervalar

das variaveis.

4. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Consoante a tabela 3, os quesitos que apresentaram maior coeficiente de
correlacao frente a variavel dependente lideranca foram os de namero 5, 4, 25, 26 e
17, respectivamente inerente a clareza oral (meu chefe é muito claro quando fala),

justica (meu chefe trata de forma justa todos que estdo sob sua responsabilidade),
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clareza quanto aos métodos de trabalho (meu chefe deixa claro quais atividades cada
funcionario deve realizar e como devem ser realizadas), estimulo a participagdo (meu
chefe estimula os funcionarios a darem sugestdes e a melhorarem a maneira que o
trabalho é realizado) e, novamente, estimulo a participacdo (meu chefe toma decisdes
importantes com a participagdo da equipe). Sinteticamente, pode-se atribuir como
elementos importantes para a formacao da figura do lider a clareza, a justica e a
participacdo, com destaque a clareza, que apresentou coeficientes de correlagao
acima de 0,7 na grande maioria dos casos e algumas ocorréncias acima de 0,8.

Especificamente a clareza oral (quadro 2), representada pelo quesito de
nimero 5, alguns pontos merecem ser evidenciados. De forma geral, quanto mais
alta a faixa etdria do respondente, maior é o coeficiente de correlagao. Isto mostra que
as pessoas de idade mais elevada valorizam mais a clareza na figura do lider. Outro
item chama a atengdo, refere-se ao grau de escolaridade. Nos niveis mais elevados de
escolaridade, observam-se coeficientes de correlacao mais elevados em relacdo ao
julgamento de lideranca (o que também se confirma na clareza quantos aos métodos
de trabalho - quadro 4). Este aspecto vem contrapor a idéia de que pessoas com
graus de escolaridade mais elevados, por poder efetuar suas tarefas com maior
autonomia, indicariam menor importancia ao fator clareza em relacdo a figura de um
lider. Outro ponto refere-se ao porte da instituicdo pesquisada, os coeficientes de
correlacdo tendem a ser mais elevados na instituicao hospitalar de menor porte. Uma
altima informacdo acerca da correlacdo entre a lideranca e a clareza concerne ao
periodo de trabalho. As pessoas que trabalham predominantemente durante a noite
valorizam mais a clareza do que aquelas que trabalham somente durante o dia.

A variavel independente ‘justica’ (quadro 3) apresentou caracteristicas muito
parecidas com as observacdes acima em relacdo a clareza oral. No que tange a idade,
quanto maior, maior a correlagdo. Os niveis de escolaridade ‘superior completo” e
‘p6s-graduacdo’ concentraram os coeficientes de correlacdo mais elevados. E por
altimo, similarmente a clareza oral, as maiores correlagdes predominam-se sobre a
instituicdo hospitalar de menor porte e no periodo noturno.

A participacdo nas decisdes (quadro 5) também apresentou coeficientes de

correlagdo significativos, dos quais podem ser extraidos alguns comentérios
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importantes. As maiores correlagdes concentraram-se sobre os funcionarios do sexo
masculino. Ja a faixa etdria, diferentemente das varidveis independentes
anteriormente apresentadas, revela que quanto maior a idade, menor a correlagao
entre o julgamento de um bom lider e o estimulo a participagdo nas decisdes que este

lider propicia as pessoas que se relaciona na organizacao.

Quadro 2 - Quadro de Contingéncia: Lideranca e Clar  eza Oral

6 4 3 4 30 29 118 | 531

5 4 8 6 25 38 98 84

4 2 1 7 33 53 41 22

12 11 46 18 14 7

2 1 14 16 15 1 2 0

CLAREZA ORAL
w
(N

1 1 35 7 4 2 2 1

21 2 3 6 4 4 16

1 2 3 4 5 6

LIDERANCA
FONTE: Pesquisa de campo

Quadro 3 - Quadro de Contingéncia: Lideranca e Just ica

6 8 4 0 14 22 96 | 540

5 3 0 5 23 43 | 101 | 74

4 1 1 5 17 42 27 15

16 15 54 26 37 17

JUSTICA
w
w

2 2 9 15 24 8 9 5

1 1 44 13 27 2 6 8

17 1 1 0 2 3 2

1 2 3 4 5 6

LIDERANCA
FONTE: Pesquisa de campo
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Similarmente as outras varidveis, a instituicio de menor porte concentrou as
maiores correlagdes (0 que também se repete no estimulo a participacdo por meios de
sugestdes para a melhoria do trabalho). Uma tltima consideracdo referente ao
estimulo a participagdo das decisdes promovido pelo lider mostra que os maiores
coeficientes de correlagio ocorrem sobre a area de servicos, uma darea das
organizacdes que talvez muitas vezes sejam desprestigiadas de participacdo por

desempenharem tarefas de cunho predominantemente manual.
Quadro 4 - Quadro de Contingéncia: Lideranca e
Clareza Quanto aos Métodos de Trabalho

6 9 13 9 41 35 116 | 487

5 4 7 10 23 38 85 89

4 2 6 3 27 38 49 38

11 13 40 20 20 21

2 0 15 7 15 9 6 3

1 3 22 12 11 5 1 4

CLAREZA QUANTO AOS
METODOS DE TRABALHO
w
N

13 1 0 2 0 2 19

1 2 3 4 5 6

LIDERANGCA
FONTE: Pesquisa de campo

Quadro 5 - Quadro de Contingéncia: Lideranca e
Estimulo a Participagéo

6 6 4 3 13 27 91 | 396

ESTIMULO A PARTICIPACAO
w
=
()]

5 2 6 8 20 30 79 109

4 1 3 4 27 38 46 53

13 46 26 30 45

2 5 9 9 27 16 18 26

1 4 46 17 25 8 14 19

16 2 0 1 0 1 13

1 2 3 4 5 6

LIDERANCA
FONTE: Pesquisa de campo
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Utilizando-se a tabela 4 como referéncia, percebe-se claramente que,
independente do corte demografico efetuado, os coeficientes de correlagdo por postos
de Spearman apresentam-se elevados. Isto indica que o sexo, a faixa etaria, o grau de
escolaridade, o turno de trabalho, o hospital e a 4drea de atuacdo nado interferem
fortemente nos resultados. Com o auxilio da férmula de Sturges para elaborar uma
distribuicdo de freqtiéncia dos dados contidos na tabela 4, podem ser construidas
cinco classes com intervalos de 0,0298. Desta forma, apenas trés ocorréncias sdo
encaixadas nas duas primeiras classes (0,8421 |— 0,8719 e 0,8719 |— 0,9017). Assim,
como a tabela 4 é construida a partir das correlacdes por postos dos coeficientes
gerais em relacdo aos coeficientes representativos dos cortes demogréficos
apresentados, apenas trés cortes apresentam diferencas sutis em relacdo aos
resultados gerais, sendo estes: (i) faixa etaria até 20 anos, com coeficiente de 0,8421;
(ii) 1° grau completo, com coeficiente de 0,8756; e (iii) pdés-graduacao, com coeficiente

de 0,86109.
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continua
Geral Masculino Feminino Até 20
Wi “Corr. i Corr. i Corr. i Corr.
5 0,7224 4 0,7375 5 0,7278 10 0,7584
4 0,7222 5 0,7240 4 0,7269 16 0,7106
25 0,5639 17 0,5903 25 0,5756 5 0,7084
26 0,5541 25 0,5507 26 0,5552 17 0,6171
17 0,5434 26 0,5506 17 0,5277 4 0,5634
10 0,4907 10 0,4799 10 0,4990 7 0,5611
7 0,4735 2 0,4787 7 0,4791 26 0,5166
2 0,4724 1 0,4611 2 0,4762 18 0,4939
12 0,4319 16 0,4578 12 0,4560 25 0,4798
18 0,4241 18 0,4533 13 0,4297 2 0,4418
16 0,4185 7 0,4378 16 0,4077 20 0,3557
1 0,4170 15 0,3953 18 0,4067 13 0,3517
13 0,4070 12 0,3587 1 0,4042 15 0,3282
20 0,3513 20 0,3534 20 0,3523 19 0,3112
15 0,3248 13 0,3526 15 0,2996 12 0,2812
24 0,2442 11 0,3069 24 0,2660 21 0,2669
9 0,2344 3 0,2515 9 0,2632 11 0,2371
3 0,2183 22 0,2073 21 0,2106 1 0,2364
11 0,2108 21 0,1819 3 0,1997 24 0,1888
21 0,2071 9 0,1786 22 0,1889 9 0,1344
22 0,2024 24 0,1705 11 0,1695 23 0,0571
23 0,1210 6 0,1461 8 0,1409 6 0,0506
8 0,1151 23 0,1123 23 0,1270 3 0,0411
6 0,0581 8 0,0594 6 0,0370 22 -0,0441
19 -0,0225 19 -0,0584 19 -0,0174 8 -0,1950
14 -0,2323 14 -0,2668 14 -0,2173 14 -0,2755
De 21 a 30 De 31 a40 De 41 a 50 Acima de 50

I | Corr. I | Corr. I | Corr. I | Corr.
4 0,7296 5 0,7417 4 0,7390 5 0,8085
5 0,7271 4 0,7307 5 0,6568 4 0,7472
17 0,6065 25 0,6130 26 0,5090 26 0,6337
26 0,5842 26 0,5472 25 0,5060 25 0,6006
25 0,5691 17 0,5269 1 0,5036 17 0,5225
10 0,5267 10 0,4942 7 0,5031 18 0,5046
16 0,4935 2 0,4886 16 0,4895 9 0,4888
2 0,4878 12 0,4634 12 0,4863 7 0,4600
7 0,4794 7 0,4535 17 0,4738 10 0,4258
1 0,4764 18 0,4344 2 0,4723 16 0,4186
18 0,4366 20 0,4272 10 0,4471 1 0,4083
13 0,4271 13 0,4031 13 0,4135 13 0,4070
12 0,4042 1 0,3349 15 0,3793 15 0,3990
20 0,3459 15 0,3189 18 0,3519 2 0,3951
15 0,3005 16 0,2949 22 0,2935 12 0,3714
24 0,2912 3 0,2215 20 0,2552 3 0,3582
11 0,2655 24 0,2212 8 0,2328 20 0,2702
22 0,2482 9 0,2115 21 0,2127 24 0,2536
9 0,2318 21 0,2056 9 0,2109 22 0,1975
21 0,2139 11 0,1972 24 0,1934 21 0,1650
3 0,2033 23 0,1754 11 0,1671 11 0,1576
8 0,1868 22 0,1153 3 0,1592 23 -0,0142
6 0,1145 8 0,0459 6 0,1104 6 -0,0523
23 0,0990 6 -0,0280 23 0,1081 8 -0,0885
19 -0,0399 19 -0,0490 19 0,0320 14 -0,1289
14 -0,2031 14 -0,3135 14 -0,2124 19 -0,2009
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1° grau incompleto

1° grau completo

2° grau incompleto

2° grau completo

I | Corr. I | Corr. I | Corr. I | Corr.
4 0,7746 5 0,6997 4 0,7911 5 0,7445
5 0,6356 4 0,6546 5 0,7370 4 0,6898
25 0,5319 26 0,6515 26 0,6204 26 0,5691
13 0,4609 17 0,6388 17 0,5730 17 0,5545
12 0,4545 25 0,6177 10 0,5481 10 0,5417
7 0,4504 7 0,4870 25 0,5096 25 0,5322
26 0,4286 13 0,4829 2 0,5021 2 0,5132
18 0,3982 2 0,4693 18 0,4623 1 0,5026
16 0,3780 12 0,4433 16 0,4529 18 0,4485
17 0,3704 9 0,4275 7 0,4510 7 0,4451
10 0,3485 1 0,3880 15 0,4483 12 0,4447
1 0,3416 3 0,3853 20 0,4400 16 0,4049
2 0,3404 15 0,3846 1 0,4217 13 0,3874
20 0,2875 20 0,3773 13 0,3899 20 0,3683
15 0,2625 10 0,3710 12 0,3789 11 0,3237
9 0,2590 18 0,3403 3 0,2753 15 0,2907
21 0,1815 22 0,2699 21 0,2555 21 0,2391
3 0,1722 24 0,2541 24 0,2361 3 0,2230
24 0,1669 16 0,2405 23 0,2077 24 0,1811
11 0,1455 8 0,1542 9 0,1948 22 0,1700
22 0,1430 23 0,1248 22 0,1833 6 0,1241
23 0,0913 11 0,1059 8 0,0788 8 0,0996
8 0,0346 21 0,0243 19 0,0750 23 0,0904
6 -0,0253 19 -0,0157 11 0,0422 9 0,0897
19 -0,1022 6 -0,1122 6 -0,0079 19 -0,0055
14 -0,2808 14 -0,3487 14 -0,2482 14 -0,2332
Superior incompleto Superior completo Pds-graduacao Diurno
I | Corr. I | Corr. I | Corr. I | Corr.
4 0,7248 4 0,8222 4 0,8311 4 0,7276
5 0,6948 26 0,7986 5 0,8248 5 0,7112
2 0,6044 5 0,7939 10 0,7586 25 0,5761
17 0,5986 25 0,7885 25 0,7004 26 0,5580
16 0,5408 17 0,7449 1 0,6390 17 0,5341
10 0,5357 10 0,7212 16 0,6241 7 0,5031
7 0,5298 16 0,6818 26 0,6212 10 0,4861
26 0,5202 2 0,6637 2 0,6183 2 0,4729
1 0,4926 7 0,6544 17 0,5913 12 0,4514
25 0,4882 18 0,6300 12 0,4822 13 0,4302
20 0,4033 1 0,5996 7 0,4629 18 0,4233
18 0,4013 15 0,5626 13 0,4417 1 0,4134
12 0,3999 12 0,5300 9 0,4221 16 0,4102
15 0,3765 13 0,5234 8 0,3896 20 0,3618
21 0,3486 20 0,4458 11 0,3639 15 0,3211
24 0,3408 22 0,4290 18 0,3177 24 0,2538
22 0,2940 9 0,3281 24 0,3085 9 0,2465
13 0,2677 11 0,3229 22 0,2699 21 0,2271
9 0,2221 24 0,3164 3 0,2560 3 0,2095
3 0,1946 6 0,3107 23 0,2309 22 0,1992
11 0,1923 21 0,2600 15 0,2301 11 0,1973
6 0,1762 8 0,2554 20 0,2292 23 0,1137
8 0,1673 23 0,1760 21 0,2219 8 0,0944
23 0,1233 3 0,1628 6 0,1873 6 0,0652
19 0,1185 19 -0,0238 14 0,1060 19 -0,0461
14 -0,2066 14 -0,1221 19 0,0255 14 -0,2469
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Noturno Hospital A Hospital B Hospital C
I | Corr. I | Corr. I | Corr. I | Corr.
5 0,7868 4 0,7411 5 0,7362 4 0,7113
4 0,7746 5 0,6943 4 0,6758 5 0,7007
17 0,5976 26 0,5557 25 0,6255 25 0,5762
26 0,5569 16 0,5533 26 0,5746 17 0,4908
10 0,5545 17 0,5410 17 0,5641 10 0,4713
2 0,5515 2 0,5260 2 0,4868 12 0,4531
25 0,5358 1 0,5189 10 0,4746 26 0,4425
1 0,5136 10 0,5148 7 0,4435 7 0,4121
16 0,5043 7 0,5103 12 0,4435 13 0,3979
18 0,4563 18 0,4495 16 0,4259 18 0,3965
7 0,3991 25 0,4483 1 0,4183 15 0,3591
12 0,3629 12 0,4265 13 0,4108 20 0,3391
15 0,3394 20 0,4061 18 0,3963 2 0,2955
13 0,3391 13 0,4053 20 0,2948 9 0,2925
20 0,3057 15 0,3699 9 0,2871 16 0,2610
11 0,2727 11 0,2688 15 0,2839 24 0,2535
8 0,2551 3 0,2652 24 0,2670 1 0,2324
3 0,2468 22 0,2533 21 0,2485 21 0,2190
23 0,1835 21 0,1948 3 0,2041 22 0,2078
22 0,1830 24 0,1657 11 0,1772 11 0,1859
21 0,1782 6 0,1603 8 0,1481 8 0,1732
24 0,1766 9 0,1449 23 0,1288 3 0,1573
9 0,1729 19 0,1208 22 0,1247 23 0,1527
6 0,0581 23 0,0802 6 0,0066 6 0,0492
19 0,0255 8 0,0585 19 -0,0753 19 -0,0130
14 -0,1809 14 -0,2252 14 -0,1952 14 -0,2917
Hospital D Enfermagem Administrativa Servigos
I | Corr. I | Corr. I | Corr. I | Corr.
4 0,8462 5 0,7315 4 0,7480 4 0,7479
5 0,8049 4 0,7044 5 0,7357 5 0,6765
26 0,7446 17 0,6087 17 0,6225 25 0,5410
2 0,7360 26 0,5941 2 0,5690 26 0,5304
17 0,6773 10 0,5566 26 0,5512 7 0,5064
7 0,6669 25 0,5387 25 0,5501 13 0,4874
25 0,6396 16 0,5241 1 0,5135 17 0,4761
1 0,5828 2 0,4957 12 0,5102 12 0,4739
10 0,4684 7 0,4658 7 0,4650 18 0,4400
13 0,4366 1 0,4641 20 0,4599 10 0,4382
18 0,4268 18 0,4084 10 0,4547 2 0,4143
20 0,4086 12 0,3522 18 0,4445 20 0,3943
24 0,3734 13 0,3138 21 0,4015 1 0,3715
3 0,3571 15 0,3136 16 0,3951 16 0,3375
12 0,3429 11 0,3094 13 0,3799 15 0,3370
16 0,3340 20 0,2889 15 0,2577 3 0,3118
22 0,2566 24 0,2676 24 0,2469 9 0,3095
9 0,2079 3 0,1987 23 0,2094 24 0,2003
23 0,2054 22 0,1861 11 0,1803 22 0,1945
11 0,2049 21 0,1732 9 0,1693 23 0,1466
15 0,1496 8 0,1669 6 0,1668 11 0,1376
21 0,1112 9 0,1555 22 0,1477 21 0,1205
8 0,0935 23 0,0864 8 0,1379 8 0,0779
6 -0,0679 6 0,0503 3 0,0998 6 -0,0133
14 -0,2328 19 0,0026 19 0,0232 19 -0,0875
19 -0,3265 14 -0,1521 14 -0,2617 14 -0,3498
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Tabela 3 - Classificacdo das correlacfes geral e por cortes demograficos

conclusao
Outras areas
I Corr.
5 0,8060
4 0,7387
25 0,7147
26 0,6497
17 0,5113
10 0,5056
13 0,5017
1 0,4495
7 0,4479
2 0,4439
15 0,4305
12 0,4207
18 0,3980
21 0,3800
9 0,3354
24 0,3295
16 0,3280
20 0,2877
22 0,2856
11 0,1754
3 0,1288
23 0,1233
8 0,0823
6 0,0312
19 -0,0262
14 -0,1403

FONTE: Pesquisa de campo
(1) variavel independente k
(2) coeficiente de correlacdo de Pearson

5. CONCLUSOES
A busca pelos atributos que formam a figura de um bom lider pode facilitar

ndo somente o trabalho de head-hunters, mas também a formacdo de pessoas para
desempenhar papéis de lideranca. Entretanto, alguns atributos destacados no
decorrer deste paper nao devem ser automaticamente extrapolados para outras
organizagdes. Esmiucando, o que é um bom lider em uma organiza¢do pode nao ser
um bom lider em outra. Acredita-se que um bom lider somente pode ser selecionado
ou formado apés o delineamento do perfil adequado do ptublico que sera liderado.
No estudo que se apresenta, grande parte dos respondentes quando disseram que
seus chefes eram bons lideres, também afirmaram que seus chefes sado claros, justos e

incentivadores a participacao.
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Tabela 4 - Coeficiente de correlagdo por postos de Spearman entre os resultados gerais e diversos
cortes demograficos

Grupo Corte Correlacéo
Sexo Masgqlino 0,9542
Feminino 0,9911
Até 20 0,8421
De 21a30 0,9713
Faixa Etéria De 31a40 0,9850
De 41 a50 0,9104
Acima de 50 0,9193
1° grau incompleto 0,9275
1° grau completo 0,8756
2° grau incompleto 0,9467
Escolaridade 2° grau completo 0,9521
Superior incompleto 0,9132
Superior completo 0,9494
Pés-graduacéo 0,8619
Turno Dirno 0,9904
Noturno 0,9303
Hospital A 0,9159
. Hospital B 0,9870
Hospital Hospital C 0,9439
Hospital D 0,9214
Enfermagem 0,9644
Area Administrativa 0,9173
Servigos 0,9576
Outras areas 0,9316

FONTE: Pesquisa de campo

Apoiando-se neste argumento, talvez o maior atributo que se possa conferir a
um bom lider seria a versatilidade. A abordagem bottom-up talvez fosse mais bem
sucedida do que top-down, ou seja, o exame do publico a ser liderado talvez deva ser
o primeiro passo a ser observado para que, somente apds este exercicio, consiga-se
perceber de que tipo de lider a organizacdo necessitaria, o que ensejaria a busca por
um profissional adequado, ou que apresentasse versatilidade suficiente para
adaptar-se.

Por outro lado, sugere-se que mais pesquisas de mesmo teor sejam realizadas
em contextos empresariais diferentes. Ap6és um namero significativo de pesquisas,
poder-se-iam indicar os atributos de um lider que funcionariam melhor em cada tipo
de organizacdo. Também poder-se-iam encontrar atributos que sejam comuns a
qualquer tipo de organizacao.
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