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RESUMO

Ao longo das Ultimas décadas, as organizacdes tém passado por varias alteracdes, desde a sua
estrutura produtiva até o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho. O
desenvolvimento global e o amplo acesso as novas tecnologias exigem cada vez mais das
organizagfes novos padrfes de comportamento para que se mantenham competitivas. A
Lideranca Situacional, considera habilidades do lider em identificar a realidade contida em
seu ambiente de trabalho e adaptar sua forma de liderar, com base nas necessidades de cada
ambiente. O comprometimento organizacional esté atrelado ao engajamento das pessoas, € 0S
funcionérios engajados costumam agir em linhas consistentes de atividades, o que denota seu
comprometimento. Cultura organizacional ndo se refere somente as pessoas, Seus
relacionamentos e suas crencas, mas também a seus pontos de vista sobre os produtos da
empresa, as estruturas, os sistemas, sua missdo, formas de recrutamento, socializacdo e
recompensa. Deste modo o objetivo deste estudo foi identificar a relagdo entre lideranca
situacional, comprometimento e cultura organizacional em um hospital privado da Serra
Galcha. Para tanto, utilizou-se pesquisa quantitativa e exploratéria-descritiva, 0 caso de um
hospital privado da Serra Gaucha. Os resultados indicam a presenca de uma cultura
organizacional orientada aos funciondrios, aos clientes e a resultados. Os aspectos de
lideranca evidenciam a existéncia do lider voltado a tarefa e do lider voltado ao
relacionamento, como pontos que precisam ser trabalhados com vistas as melhorias. As
questdes de comprometimento organizacional evidenciam a presenga do comprometimento
afetivo é a que melhor expressa a realidade encontrada no campo de estudo.

Palavras-chave: Lideranca. Comprometimento Organizacional. Cultura Organizacional.
Hospital.

1 INTRODUCAO

Com o cenario competitivo atual e suas consequéncias nas transformacbes do
ambiente das organizacOes, observa-se a necessidade de uma participacdo mais efetiva das
pessoas, no intuito de tornar a empresa mais agil para responder melhor as necessidades
competitivas. A participacdo mais efetiva das pessoas implica uma melhor qualificacdo e
capacitacao, ndo se restringindo apenas a questdo de comprometimento ou envolvimento nas
decisbes e nos processos organizacionais (PANOSSO, 2014).

Diante deste contexto, o referencial tedrico € composto inicialmente pela Lideranca
Situacional que considera as habilidades do lider em identificar a realidade contida em seu
ambiente de trabalho e adaptar sua forma de liderar, com base nas necessidades de cada
ambiente. (MELO, 2004). A segunda dimensdao estudada foi o comprometimento
organizacional que se divide em: (i) comprometimento afetivo; (ii) comprometimento
normativo; (iii) comprometimento instrumental e; (iv) comprometimento afiliativo. Os
individuos, nestas trés primeiras dimensdes, sdo assim classificados: “empregados com forte
comprometimento afetivo permanecem na organizacdo porque eles querem; aqueles com
comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao obrigados” (MEYER,;
ALLEN, 1990, p. 3). A base afiliativa, “embora possua caracteristicas que a aproximam da
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base afetiva, ndo implica a adocdo dos valores da organizagdo como seus” (LEMOS;
CAVAZOTTE; NOGUEIRA, 2012).

A Ultima dimensao estudada foi a Cultura Organizacional que é o conjunto de crencas
e de valores compartilhados que proporcionam um marco comum de referéncia aos membros
de uma organizacao, a partir deste, as pessoas criam um conceito um pouco mais homogéneo
da realidade que as cerca e padrdes de comportamento mais similares (COLLADO, 2002).
Deste modo, o objetivo geral deste estudo foi identificar a relacdo entre lideranca situacional,
comprometimento e cultura organizacional em um hospital privado da Serra Gaucha. O
trabalho esta dividido em: (i) introducéo; (ii) referencial tedrico de Lideranca Situacional,
Comprometimento Organizacional e Cultura Organizacional, (iii) método de pesquisa; (iv)
analise e discussdo dos resultados e; (v) consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA SITUACIONAL

No contexto organizacional, a Teoria da Lideranca Carismatica e a Teoria da
Lideranga Transformacional e Transacional s&o as mais conhecidas, contudo, a abordagem da
Lideranca Situacional guiard este estudo. A Lideranca situacional guia-se nas dimensdes
“comportamento de tarefa” e “comportamento de relacionamento”, de onde derivam quatro
comportamentos: (i) lider determinado, possui um alto nivel de orientacdo a tarefa e baixa
orientacdo ao resultado, e neste modelo, o lider é quem determina o que deve ser feito, (ii)
lider persuasivo, ha uma alta orientacéo a tarefa e uma alta orientacdo ao relacionamento, e o
lider fornece tanto comportamento diretivo quanto de apoio, (iii) lider que compartilha possui
uma baixa orientacdo a tarefa e alta orientacdo ao relacionamento, e neste modelo, o lider e 0
liderado compartilham a tomada de decisGes, e o lider age como facilitador e (iv) lider que
delega possui uma baixa orientacdo a tarefa e baixa orientacdo ao relacionamento, e neste
caso, oferece pouco apoio ou direcionamento (BASS; AVOLIO 1993).

Conforme Silva e Kovaleski (2006), o fator chave na lideranca situacional é a
necessidade do lider desenvolver sua sensibilidade e percepgdo, diagnosticando sua equipe
para que possa definir como ira se comportar, pois em qualquer situagdo em que uma equipe
possa estar, a lideranca sempre devera realizar suas funcfes basicas de gerir com atencdo
concentrada nos objetivos e resultados. A Lideranca Situacional, considera as habilidades do
lider em identificar a realidade contida em seu ambiente de trabalho e adaptar sua forma de
liderar, com base nas necessidades de cada ambiente. O fator situacional requer um lider
flexivel, no sentido de que haja flexibilidade em variar seus comportamentos com base nas
necessidades e motivos de seus liderados (MELO, 2004). Deste modo, a Lideranca situacional
pode ser descrita como:

Lideranga Situacional = Lider voltado a Tarefa + Lider voltado ao Relacionamento.

2.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O comprometimento organizacional pode ser definido como uma forte relagéo entre
um individuo que se identifica e se envolve com uma organizacdo, € que se encontra “[...]
disposto a exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizacdo; (2) forte crenca e
aceitacdo dos objetivos e valores da organizacéo; e (3) forte desejo de se manter membro da
organiza¢ao” (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979, p. 226). Para Becker (1960), o uso do
conceito de comprometimento organizacional esta atrelado ao engajamento das pessoas, €
destacam que funcionarios engajados costumam agir em linhas consistentes de atividades, e
que o comprometimento delineia as formas de acGes que sdo peculiares a certos tipos de
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pessoas.

O comprometimento organizacional possui trés componentes, popularizados por
Meyer e Allen (1984, 1990, 1991, 1993, 1997), sobretudo no estudo de 1991. O primeiro
componente é o comprometimento afetivo, onde ha um apego por parte do funcionario com a
organizacdo (affective commitment). O segundo tipo de comprometimento € o instrumental,
onde o comprometimento estd associado aos custos e beneficios em deixar a organizacgéo
(continuance commitment). A terceira dimensao diz respeito ao comprometimento normativo,
onde o comprometimento é visto como uma obrigacdo em permanecer na empresa (normative
commitment). Os individuos, nestas trés dimensdes, sdo assim classificados “empregados com
forte comprometimento afetivo permanecem na organizacao porque eles querem; aqueles com
comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao obrigados” (MEYER,;
ALLEN, 1990, p. 3). O instrumento original, de Meyer e Allen (1987) foi validado no Brasil
no ano de 1989, por Borges-Andrade, Afanasief e Silva, tendo apresentado uma boa
consisténcia interna (a= 0,80).

Contudo, embora o modelo multidimensional do comprometimento organizacional
seja o mais conhecido (modelo dos trés componentes), para Meyer e Allen (1991, p. 82), “ndo
é claro que os trés componentes estabelecidos aqui sdo os Unicos componentes relevantes do
comprometimento ou que cada um represente um constructo unitario”.

Assim, a quarta dimensdo que compbe este estudo é a afiliativa. Meyer e Allen
(1993) definem que o Comprometimento Afiliativo é o elemento que determina o
comprometimento dos empregados em permanecer na empresa por se sentirem parte dela.
Bastos et al. (2008), diferenciam o comprometimento Afiliativo como aquele onde ha a crenca
de que se tem o reconhecimento dos colegas e da organizagao.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura Organizacional para Schein (2001) é o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo criou, descobriu ou desenvolveu ao lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram adequadamente o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacdo a esses problemas. Nesta lI6gica, Collado (2002) defende que a cultura organizacional
é 0 conjunto de crencas e de valores compartilhados que proporcionam um marco comum de
referéncia aos membros de uma organizacdo, a partir deste, as pessoas criam um conceito um
pouco mais homogéneo da realidade que as cerca e padrdes de comportamento mais similares.

De acordo com Schein (1993), a diversidade da mentalidade individual é importante
para o fornecimento de perspectivas diferentes, mas sem um minimo de alinhamento e
congruéncia, a compreensao entre individuos pode ficar totalmente comprometida, sendo isso,
que torna possivel a vida em grupo (ONGE, 1996). O autor Pettigrew (1989), numa anélise
mais profunda, destaca que a cultura organizacional ndo se refere somente as pessoas, Seus
relacionamentos e suas crencas, mas também a seus pontos de vista sobre os produtos da
empresa, as estruturas, os sistemas, sua missdo, formas de recrutamento, socializacdo e
recompensa. Este autor defende que é possivel gerenciar a cultura organizacional, mas que
isso € muito dificil, pois ela costuma ser muito mais profunda e ampla do que parece e
diversos fatores interferem no seu controle.

H& um aspecto muito importante a ser reconhecido sobre cultura organizacional,
Schein (1993) reconhece este. O crescimento das organizagfes e sua subdivisdo em
departamentos ou em grupos de trabalho abre espaco para a criagdo de subculturas.
Inevitavelmente, através do convivio de seus membros, cada grupo cria quadros de
referéncias comuns, linguagem comum e, finalmente, pressupostos comuns, que formam uma
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verdadeira subcultura que tera de ser integrada ao restante da organizacdo. Um dos desafios ja
reconhecido pelas grandes organizagdes é fruto da dificuldade de coordenar e integrar toda a
organizacdo. E isto é, em ultima instancia, um problema de subculturas desarticuladas. De
acordo com autor, a grande dificuldade em resolver este impasse € que 0s mecanismos
tradicionais de gestdo ndo estdo a altura de coordenar esta tarefa. Este € mais um agravante
que torna essencial entender a dindmica cultural para melhor executar a gestdo nas
organizagOes contemporaneas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de identificar a relacdo entre lideranca situacional, comprometimento
e cultura organizacional em um hospital privado da Serra Galcha, este estudo se caracteriza
como aplicado quanto a sua natureza, com finalidade exploratoria e descritiva, de carater
quantitativo.

A pesquisa quantitativa consiste no meio pelo qual se testam as teorias objetivas, ao
analisar a relacdo entre as variaveis, as quais sdo medidas, tipicamente por instrumentos, a fim
de possibilitar que os dados numéricos sejam analisados por procedimentos estatisticos
(CRESWELL, 2010). O questionario possui 76 questBes, as quais foram adaptadas da
literatura Lideranca Situacional (LS) — adaptado de Roveda (2010); Comprometimento (CO)
— adaptado de Medeiros et al. (1999; 2005) e Cultura Organizaiconal (CO) — adaptado de
Roveda (2010). O instrumento € uma escala do tipo Likert de 5 pontos.

A populagdo de pesquisa foram funcionarios de um hospital privado da Serra
Gaucha. A pesquisa foi aplicada aos 502 funcionarios que se encontram vinculados ao
hospital na data da pesquisa, no periodo de 14 a 15 de marco de 2017, nos turnos, manhg,
tarde e noite. Posterior, os dados foram tabulados no Microsoft Excel, e apds, foram
transferidos para o software SPSS®. Foram identificados e removidos 7 casos omissos (10%
ou mais de omissdo no questionario). Foi necessario retirar uma variavel que apresentou
problema de normalidade (SENOR1). Apo6s as analises de linearidade, homocedasticidade e
multicolinearidade, foram empregadas as técnicas de analise univariada (frequéncias) e
multivariada (analise fatorial e correlacdo de Pearson). A seguir serdo descritos 0s principais
resultados encontrados.

4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DA POPULACAO

Com o objetivo de caracterizar a populacdo estudada, o questionario contempla sete
questdes de perfil. Referente ao género, 90,9% das respondentes indicou ser do género
feminino, o que diz respeito a 450 respostas. Quanto a faixa etaria, a maioria dos respondentes
tem entre 26 e 35 anos (42,4%) e 0 segundo maior grupo tem entre 36 e 45 anos (30,1%).
Referente a escolaridade, 30,1% dos respondentes informou possuir curso técnico, e 17%
indicou possuir ensino médio completo.

A quarta questdo visou identificar a quem o respondente se dirige diretamente, e foi
possivel observar que 59,4% dos respondentes se reporta ao lider, enquanto 29,69% responde
ao coordenador. A maior parte dos respondentes trabalha no turno do dia (74,3%), enquanto
23,8% trabalha no turno da noite e 1,2% atua como volante. Quanto ao setor de trabalho,
identificou-se 13,8% dos respondentes trabalha no setor de internagdo de adultos, e ha dois
percentuais de 11,9%, para os setores de bloco cirurgico e CTI adulto. Quanto ao tempo de
empresa, identificou-se que a maior parte dos respondentes (37,4%) esta na empresa entre 2
anos e 4 anos e 11 meses. O segundo maior percentual foi indicado por 21,4% dos
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funcionarios, o que representa estar na organizacgdo entre 5 anos e 9 anos e 11 meses.
4.2 ANALISE DESCRITIVA

Na analise descritiva, foi calculada a média e desvio padrdo das questdes. O bloco de
cultura continha 30 variaveis, e teve uma média geral de 2,93, que tende & uma posicao de
resposta neutra. O bloco de lideranca continha 18 variaveis, e teve como média geral 3,66, o
que equivale a um pequeno grau de concordancia. O bloco de comprometimento afetivo
continha 9 questbes e teve como média geral, 3,99, 0 que expressa um pequeno grau de
concordancia. As questdes de comprometimento afiliativo eram 8 e tiveram como média 3,91,
0 que representa um pequeno grau de concordancia. O bloco de comprometimento
instrumental era composto por 5 variaveis e apresentou uma média de 3,78. Referente as 6
questdes de comprometimento normativo, obteve-se uma média de 3,46, 0 que indica uma
baixa concordancia.

No bloco de questbes sobre cultura organizacional, as questdes visavam mensurar
sobre as praticas comumente advindas do hospital para com os funcionérios. Este bloco teve
como maior média a varidvel CORG2, que ¢ referente a “o atendimento as necessidades do
cliente € uma das metas mais importantes. Esta questdo teve como média 4,13, o que indica
um pequeno grau de concordancia. Neste bloco, a menor questdo diz respeito a variavel
CORGL11, que refere-se a “os funcionarios sdo premiados quando apresentam desempenho
que se destaca dos demais”, que obteve uma média 1,91, indicando um elevado grau de
discordancia.

O segundo bloco de questbes refere-se a lideranca, que visa mensurar a forma com
que o lider age com seus liderados frente a situagdes de relacionamento e trabalho. A maior
média foi a da questdo LIDES, que se refere ao lider esclarecer seu préprio papel no grupo,
com uma média de 4,00. A menor média foi a da questdo LIDE18, que refere-se a “é dificil
entender quando meu lider fala comigo”, com uma média de 2,30, o que indica que ha um
certo grau de dificuldade de comunicacdo com o lider.

O terceiro bloco diz respeito ao comprometimento de forma afetiva com a
instituicdo, onde o funcionario pondera suas motivacGes e estabelece relagdes de cunho
afetivo com seu trabalho. A variavel CAFE3 (Eu sempre me esforco demasiadamente para
que a empresa atinja seus objetivos), que apresentou uma média de 4,47, indicando um alto
grau de concordancia. A menor média foi referente a variavel CAFE1 (Eu concordo com as
atitudes adotadas pela minha organizacdo), que apresentou média de 3,50, indicando um
pequeno grau de concordancia.

Referente ao comprometimento afiliativo, o qual refere-se ao sentimento de pertenca
do individuo para com a organizagdo, a maior média foi a da variavel CAFI4, que indica que
o funcionério ird sentir bastante saudade, com uma média de 4,06, o que indica um pequeno
grau de concordancia. A menor média é referente a questdo CAFI2 (Eu realmente sinto que
nesta empresa somos uma grande familia), que apresentou média 3,33, indicando uma baixa
concordancia.

O quinto construto foi o de comprometimento instrumental, que visa identificar o
comprometimento do individuo a partir de suas reflexdes acerca dos beneficios em sair ou
ficar na empresa. A maior média das questbes (4,50) foi referente a varidvel CINS3, que
refere-se a “para manter-me na empresa, procuro sempre fazer o que é esperado de mim”, o
gue indica um grau elevado de concordancia. A menor média (2,85) foi a da variavel CINS2
“se eu ja nao tivesse dado tanto de mim, poderia considerar trabalhar em outro lugar”, o que
indica, ainda, um grau que tende a discordancia e neutralidade de posicionamento.

O comprometimento normativo foi o ultimo bloco de questbes, onde buscou-se
mensurar 0 quanto o funcionario se compromete por sentir que é o mais acertado a fazer. A
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maior média (3,96) foi a da varidvel CNORD5, que indica a intencdo de permanecer com base
na obrigagdo moral com as pessoas do ambiente de trabalho. A variavel CNOR2 obteve uma
média de 2,36, e refere-se a questdo “eu ndo sinto nenhuma obriga¢do em permanecer na
empresa”, e isso indica que ha um grau de concordancia que se aproxima da posi¢do neutra.

4.3 ANALISE FATORIAL

A andlise fatorial é uma técnica usada para sintetizar informacbes de um grande
numero de variaveis em um numero reduzido de variaveis e fatores, por meio da combinacéo
de variaveis (HAIR JR. et al., 2005). A analise fatorial foi gerada a partir de 6 rodagens, as
quais geraram 10 fatores. Destes, mantiveram-se apenas 9, visto que um dos fatores precisou
ser excluido por ndo conter confiabilidade interna coerente ao que a literatura sugere.

Foi realizado o teste de KMO e Bartlet, que consiste em uma forma de “examinar a
matriz de correlagdes e verificar a adequacdo da AF consiste na aplicagdo do teste de
esfericidade de Bartlett. [...] A estatistica KMO, cujos valores variam entre 0 e 1, avalia a
adequacgdo da mostra quanto ao grau de correlacdo parcial entre as variaveis, que deve ser
pequeno. O valor de KMO proximo a 0 indica que a andlise fatorial pode ndo ser adequada,
pois existe uma relacdo fraca entre as variaveis. Por outro lado, quanto mais proximo de 1 o
seu valor, mais adequada é a utilizacdo da técnica” (FAVERO et al., 2009, p. 241). Desse
modo, pode-se afirmar que o KMO encontrado, de 0,949, indica uma adequacdo ao que a
literatura sugere.

O Alfa de Cronbach é utilizado para analisar a consisténcia interna e tem como base
a media, o desvio padrdo e a correlacdo dos itens que integram o fator (PESTANA,;
GAGEIRO, 2005). A seguir, a Tabela 1 apresenta os fatores gerados, a média que as variaveis
agrupadas geram, as cargas fatoriais com das varidveis que compdem cada dimensao, o Alfa
de Cronbach e o quanto cada fator explica da analise.

Tabela 1 — Anélise fatorial

o Média do Cargas Variancia
Fator Variaveis Fator Fatoriais Alfa Explicada
LIDE7; 13; 9; 4; 16; 12;
1| Lideranga 3;5; 1; 11; 10; 15; 6; 8; 3,74| >0,586 <0,815| 0,955 18,732%
14; 2; 17
Comprometimento CAFI3; 1; 7; 5; 6; 4; 8; 0
2 Afiliativo 2 CAFE9 3,32 | >0,603 <0,761 0,929 | 10,919%
3 Cultura Organizacional: CC.)R'Gll; 5; 28; 12; 16; 2.25| >0,558<0.730| 0856| 7,874%
Foco nos empregados 18; 6; 13
4 | Comprometimento Afetivo | CAFE7; 6; 8 1,99 | >0,847 <0,878 | 0,825 4,675%
g | Cultura Organizacional: | ~opey. 7. 8.9 3,94| >0,645<0,707| 0,770| 4,616%
Foco no Cliente
6 | Cultura Organizacional CORG19; 17; 14; 20 3,32 | >0,556<0,677| 0,850| 4,610%
7 | Comprometimento CNOR4; 3; 6 3,15| >0,715<0,750| 0,738| 3,907%
Normativo
g | Cultura Organizacional: | ~npeog. 3 262| >0.871 <0.814| 0736| 3.116%
Resultados
g | Comprometimento CINS4: 3 439 | >0,765<0,756 | 0,614| 2,836%
Instrumental
Resultados Gerais 3,19 0,956 | 63,921%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A primeira dimensdo € composta por 17 das 18 questbes propostas no construto
lideranca. As questdes de lideranga mensuram a forma como o lider conduz seu trabalho,
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baseado na sua orientacdo a tarefas ou a resultados. A confiabilidade interna do construto
mostrou-se “muito boa” (0=0,955), segundo Pestana e Gageiro (2005). Ainda, o construto € o
com maior poder de explicacdo sobre o modelo (variancia explicada de 18,732%). Com a
variavel que ndo agregou ao fator, a média do construto ficou em 3,74, ou seja, ficou um
pouco mais alta do que a do instrumento original (3,65), contudo, evidenciando uma posicéao
de neutralidade dos respondentes.

O segundo construto, denominado Comprometimento Afiliativo, que denota o
comprometimento do funcionério com base em seu sentimento de fazer parte da empresa. As
questdes que esta dimensdo agrupo dizem respeito as 8 variaveis do instrumento original, que
fazem parte do construto comprometimento afiliativo, acrescidas da variavel CAFE9, que
refere ao significado pessoal que a organizacdo possui. A consisténcia interna do construto é
considerada “muito boa” (¢=0,929), segundo Pestana e Gageiro (2005). As comunalidades
mostraram-se adequadas ao que a literatura sugere (>0,499), e o construto explica 10,919% da
escala. A média do construto soma 3,32, o que indica a posicdo de neutralidade dos
respondentes quanto ao seu comprometimento afiliativo com a organizacéo.

O terceiro construto agrupado diz respeito as varidveis de cultura organizacional, e
foi composto por 8 variaveis, que originalmente compunham o bloco Unico de cultura. As
variaveis agrupadas denominam o fator nomeado como “Cultura Organizacional: Foco nos
empregados”, o qual apresentou uma consisténcia interna de 0,856, o que, segundo Pestana e
Gageiro (2005), é um alfa considerado “bom”. Em comum, todas as questdes possuem um
viés explicito da cultura organizacional com foco direcionado aos empregados, seja por
premiacOes, a programas destinados a melhoria no bem-estar dos empregados, a realizacéo de
eventos sociais destinados aos empregados, ou comemoracdo dos aniversarios dos
funcionarios e/ou a premiacgdo por bom desempenho. Ainda, refere-se a empresa investir em
formas de promover o crescimento profissional dos empregados, ou fomentar programas que
aumentem a satisfacdo dos empregados. O terceiro agrupamento explica 7,874% da escala, e
as comunalidades estdo adequadas ao que a literatura sugere.

A quarta dimensdo é nomeada Comprometimento Afetivo, e relne as 3 varidveis
reversas do construto original. Esta dimensdo refere-se ao sentimento que faz com que o
funcionario deseje permanecer na organizacao, e reune as variaveis que relatam a integracao
com a empresa, 0 sentir-se emocionalmente vinculado a organizacdo e a sentir-se como uma
pessoa de casa na organizacdo. A média gerada por este construto foi de 1,99, o que refere a
um pequeno grau de concordancia quanto as variaveis de carater reverso. A consisténcia
interna foi de 0,825, o que ¢ tido como “bom”, segundo Pestana e Gageiro (2005). A
dimensdo explica 4,675% do instrumento.

O quinto fator é formado pelas varidveis de Cultura Organizacional que referem foco
ao cliente. Assim, a dimenséo foi nomeada como Cultura Organizacional: Foco no cliente. As
variaveis contemplam o atendimento ao cliente como uma das principais metas, a busca por
exceléncia para satisfazer os clientes, o constante acompanhamento e atendimento dos
clientes e a relacdo amigavel com os mesmos. A consisténcia interna do fator ficou em 0,770,
por tanto, conforme Pestana e Gageiro (2005), pode ser considerada “boa”. As comunalidades
do fator mostram-se adequadas ao que a literatura sugere. A média formada pelo fator foi de
3,94, 0 que indica um razoavel grau de concordancia quanto as afirmativas.

A sexta dimensdo contempla as varidveis de Cultura Organizacional que se referem a
forma como a empresa se posiciona em relagdo ao empregado quanto a sua dedicacdo, seu
profissionalismo, a forma com que os desafios sdo superados e a forma com que 0s
empregados se preocupam com seus servi¢os. A dimensdo tem um poder de explicacdo de
4,610% e um Alfa de 00,850, o que indica uma “boa” adequacgao interna do fator (PESTANA;
GAGEIRO, 2005).

A sétima dimensdo refere-se ao Comprometimento Normativo, ou seja, ao
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comprometimento gerado a partir do que o individuo considera pertinente realizar. As
variaveis que contemplam este fator referem-se ao sentimento de lealdade para com a
organizacdo, a obrigacdo moral que os funcionarios relacionam existir com as pessoas do
hospital e & ndo considerarem ser a conduta correta deixar o hospital no momento. A média
gerada por este fator foi de 3,15, o0 que indica uma posicdo de neutralidade dos respondentes
quanto a esta dimensdo. O bloco explica 3,907% da escala e possui uma confiabilidade
interna de 0,738, que pode ser considerada como “boa”, segundo Pestana e Gageiro (2005).

O oitavo fator contempla as questdes que dizem respeito a cultura organizacional de
resultados. A média do fator foi de 2,62, 0 que indica um elevado grau de discordancia. A
confiabilidade interna das questdes foi de 0,736, que pode ser considerada como “boa”,
segundo Pestana e Gageiro (2005). O fator explica 3,116% da escala e possui comunalidades
e carga fatorial adequadas ao que a literatura sugere.

O dltimo fator contempla as variaveis de Comprometimento Instrumental, ou seja,
aquele onde o individuo pondera sua intencao de ficar na organizagdo com outros fatores. A
consisténcia interna do fator foi de 0,614, o que Pestana e Gageiro (2005) consideram
“razoavel”. O fator explica 2,836% da escala e a média gerada pelas variaveis agrupadas é de
4,39, o que indica uma razoavel concordancia com as afirmacoes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou identificar a relacdo entre lideranca situacional,
comprometimento e cultura organizacional em um hospital privado da Serra Gaucha. Deste
modo, foi elencado o referencial tedrico que sustenta o estudo, de modo a situar o estudo
empirico.

De uma forma geral, foi possivel perceber uma conexao existente entre os construtos
elencados neste estudo. No que tange a cultura organizacional, os resultados permitiram
identificar uma forte orientacdo aos funcionarios, por meio de estimulos e atividades
desenvolvidas para estes. Tal orientacdo — sendo intencional ou ndo — auxilia a organizacdo a
desenvolver e aumentar o comprometimento organizacional de seus colaboradores, gerando
um ciclo ininterrupto de foco na qualidade de vida do funcionario e seu comprometimento
com a organizagé&o.

Ademais, tornou-se evidente a cultura organizacional voltada aos clientes, de modo
que os funcionarios apresentam estar conscientes com relacdo a importancia do atendimento
que deles provém, bem como a cultura orientada para os resultados, onde o foco € que os fatos
do dia a dia sejam valorizados e elencados como exemplos de melhoria. Fator determinante
destes estimulos organizacionais estd centrado, também no papel da lideranca, que mostrou
ser adequado aos processos e situacdes vivenciados no dia-a-dia.

Assim, no que diz respeito a lideranca, foi possivel entender que esta oferece boas
oportunidades de melhoria, especialmente devido ao fato de que a maioria dos funcionarios
possuem lideres diretos, o que facilitaria os processos de lider e liderados. Os lideres estdo
aptos a adaptar suas formas de gestdo de acordo com as necessidades daqueles que lideram, o
que cria um sentimento de confianca e parceria entre os colaboradores de quaisquer niveis
hierarquicos.

Neste ambito, 0 comprometimento organizacional mostrou-se, ainda, relacionado aos
demais construtos estudados, ressaltando-se que o comprometimento de ordem afetiva foi o
gue mais se mostrou presente. De acordo com Meyer e Allen (1984, 1990, 1991, 1993, 1997),
0 comportamento afetivo denota um apego por parte do funcionario com a organizacao, o que
também possibilita um ambiente harmonioso e uma cultura organizacional focada para o
cliente, pois o funcionario gosta daquilo que faz e tem orgulho do local em que trabalha, o que
possibilita uma melhoria continua nos processos da organizacao. Para estudos futuros, sugere-
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se explorar os achados de forma qualitativa e realizar acompanhamentos periodicos,
posteriores as melhorias implementadas.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

NA ORGANIZACAO ONDE TRABALHO....

CORG1 Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.

CORG2 O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes.

CORG 3 As necessidades pgssoais e 0 bem-estar dos funcionarios constituem uma preocupacao
constante da organizacao.

CORG4 Pgrsegue—se a exceléncia de produtos e servicos como uma forma de satisfazer aos
clientes.

CORG 5 Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados.

CORG 6 Investe-se no crescimento profissional dos empregados.
O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes sdo feitos

CORG 7
constantemente.

CORG 8 Mantém-se relacdes amigaveis com os clientes.

CORG 9 Os chefes imediatos sdo como pais para 0s empregados.

CORG 10 | Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade.

Os empregados sdo premiados quando apresentam desempenho que se destaca dos
ColRE I, demais

CORG 12 | Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados sdo desenvolvidos.

CORG 13 | E préatica comum a comemoracéo dos aniversarios pelos empregados.

CORG 14 | A preocupacdo do empregado com a qualidade do seu servico é bem vista.

CORG 15 | Asinovacdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado.

Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente realizados para 0s
CORG 16
empregados.

CORG 17 | Oesforco e a dedicacdo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas.

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sdo implantados e
CORG 18 testados

CORG 19 | O profissionalismo dos empregados é visto como uma grande virtude.
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CORG 20 | A preocupacdo em superar as dificuldades do dia a dia € vista como de grande valor.

CORG 21 | As relacoes entre empregados e membros do alto escaldo sdo cordiais e amigaveis.

CORG 22 Os empregados que demonstram dedicacdo e espirito de colaboragdo sdo os melhores
modelos a serem seguidos.

CORG 23 Somente os bons empregados recebem beneficios que Ihes garantem um melhor bem-
estar.

CORG 24 | Acriatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacao de cargos gerenciais.

CORG 25 O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do empregado na
casa.

CORG 26 | Asinovacdes costumam ser introduzidas através de programas de qualidade.

CORG 27 | Os empregados se relacionam como se fosse uma grande familia.

CORG 28 | Os empregados costumam ser premiados quando alcancam metas pré-estabelecidas.
A competicdo é valorizada, mesmo que de forma ndo-sadia, porque o objetivo da

CORG 29 RSP L
organizacao é a produtividade e o lucro.

CORG 30 | A competicdo é vista como indispensavel a obtencdo de bons resultados.

MEU LIDER

LIDE1 Age respeitosamente com 0s membros do grupo.

LIDE 2 Estabelece padrdes de desempenho para 0s membros dos grupos.

LIDE 3 Faz sugestdes de como resolver os problemas.

LIDE 4 Responde favoravelmente as sugestdes feitas por outros.

LIDE 5 Trata 0s outros de forma justa.

LIDE 6 Define as responsabilidades de cada membro do grupo.

LIDE 7 Comunica-se ativamente com 0s membros do grupo.

LIDE 8 Esclarece o seu préprio papel no grupo.

LIDE 9 Demonstra preocupacdo com o bem-estar pessoal dos outros.

LIDE 10 Fornece um plano de como o trabalho deve ser feito.

LIDE 11 Fornece critérios para o que é esperado do grupo.

LIDE 12 Encoraja 0os membros do grupo para fazer um trabalho de qualidade.

2.13 Ajuda 0s membros do grupo a se entenderem.

LIDE 14 D4 retorno a respeito do meu desempenho individual.

LIDE 15 D4 retorno ao grupo a respeito do nosso desempenho coletivo.

LIDE 16 E facil conversar com ele(a).

LIDE 17 Ger_almente responde as mensagens (notas, telefonemas, e-mails, relatérios, etc)
rapidamente.

LIDE 18 E dificil de entender quando ele(a) fala comigo.

Indique como vocé considera ssu COMPROMETIMENTO AFETIVO

CAFE1 Eu concordo com as atitudes adotadas pela minha organizacéo.

CAFE 2 Eu acredito nos valores e objetivos desta organizacéo.

CAFE 3 Eu sempre me esforco demasiadamente para que a organizacdo atinja seus objetivos
CAFE 4 Eu gostaria de trabalhar nesta organizacdo por muitos anos.

CAFE5 Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se fossem meus.

CAFE 6 Eu NAO me sinto integrado com minha organizacao.

CAFE 7 Eu NAO me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagio.

CAFE 8 Eu NAO me sinto como uma pessoa de casa na minha organizacao.

CAFE 9 Esta organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim.

Indigque como vocé considera seu COMPROMETIMENTO AFILIATIVO

CAFI1 Nesta organizacdo, eu sinto que faco parte do grupo.

CAFI 2 Eu realmente sinto que nesta organizacdo somos uma grande familia.

CAFI 3 Sinto que sou plenamente integrado a esta organizacdo.

CAFl 4 Se um dia vier a deixar esta organizacdo sentirei bastante saudade daqui.
CAFI 5 Fazer parte do grupo é o que me leva a lutar por esta organizacéo.

CAFI 6 Tenho uma imensa satisfacdo em fazer parte desta organizaco.

CAFI 7 Sinto gque meus colegas me consideram como membro da equipe de trabalho.
CAFI1 8 Sou reconhecido por todos na organizagdo como um membro do grupo.

Indique como vocé considera sesu COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL

CINS1

Na situacao atual, ficar nessa organizacdo é na realidade uma necessidade tanto quanto
um desejo.
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CINS 2 Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacao, eu poderia considerar trabalhar
em outro lugar.

CINS 3 Para me manter na organizacdo, procuro sempre fazer o que é esperado de mim.

CINS 4 Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois assim sempre manterei meu emprego.

CINS 5 Acredito que esta organizacdo me da beneficios que dificilmente encontraria em outro

trabalho.

Indigue como vocé considera ssu COMPROMETIMENTO NORMATIVO

CNOR1 Eu tenho obrigacdo em desempenhar bem minha funcdo na organizacéo.

CNOR 2 Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo em permanecer na minha organizacao.

CNOR 3 Mesm_o se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar minha
organizacdo agora.

CNOR 4 Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacdo agora.

CNOR 5 Esta organizacdo merece minha lealdade.

CNOR6 Eu NAO deixaria minha organizaco agora porque eu tenho uma obrigacdo moral com

as pessoas daqui.
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