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RESUMO

O ambiente empresarial € altamente dindmico e neste contexto a coordenacdo de
recursos humanos e materiais € essencial. Os gerentes sdo demandando a uma viséo
holistica, entendendo as necessidades do negécio, das pessoas, dos parceiros,
permitindo crescimento da equipe e da organizagdo em sintonia. Este estudo teve como
principal objetivo investigar as influéncias existentes entre o estilo de gestdo e o
engajamento da equipe de trabalho, analisando aspectos comportamentais dos gestores
de empresas do setor de tecnologia catarinense, como a comunicagao e cooperacao,
relacionamento interpessoal, planejamento, tomada de deciséo e for¢cas de motivacéo, e
as trés dimensdes do engajamento propostas por Schaufeli et al. (2002): vigor, dedicacéo
e absorcéo. A abordagem qualitativa foi escolhida para esta pesquisa, desenvolvida com
base em dados qualitativos — a partir de entrevistas semiestruturadas aplicadas juntos
aos gestores — e quantitativos — com a andlise dos questionarios aplicados juntos as
pessoas de cada equipe. A apreciacdo dos dados, através da analise de conteudo
(Bardin, 2011), demonstrou estilos de gestdo similares no grupo pesquisado, o estilo
participativo. As influéncias encontradas sobre o engajamento revelam que quanto mais
aberta a comunicacao, mais acessivel e flexivel o gestor, maior a inclusdo das pessoas
nos processos de planejamento, maior vinculo entre a equipe, maior liberdade e
autonomia para decisdes e diversidade de for¢cas de motivacdo, maior o impacto positivo

do estilo de gestéo sobre o engajamento da equipe de trabalho.

Palavras-chave: estilo de gestdo, engajamento no trabalho, comportamento

organizacional, empresas de tecnologia



ABTRACT

The business environment is highly dynamic and in this context the coordination of human
and material resources is essential. Managers are demanded for a holistic view, to
understand the business needs, the people, the partners, allowing the team and
organization growing in accordance. The main objective of this study was to investigate
the existing influences between the management style and the work engagement of the
team, analyzing behavioral aspects of the managers in the technology sector of Santa
Catarina State, such as communication and cooperation, interpersonal relationships,
planning, decision making and motivational forces, and the three dimensions of
engagement proposed by Schaufeli et al. (2002): vigor, dedication and absorption. The
qualitative approach was chosen for this research, developed based on qualitative data —
on semi-structured interviews applied with managers — and quantitative data — with the
analysis of questionnaires applied to the people of each team. The appreciation of the
data, through content analysis (Bardin, 2011), demonstrated similar management styles
in the researched group, the participative style. The influences verified over the
engagement reveal that as more open is the communication, and more accessible and
flexible the manager, and larger is the inclusion of people in the planning processes, and
greater the bond between the team, and greater is the freedom and autonomy for
decisions and diversity of motivational forces — the stronger is the positive impact of the

management style on the work engagement of the team.

Keywords: management style, work engagement, organizational behavior, technology

entreprises
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1 INTRODUCAO

A dinamicidade do mercado implica para as empresas a necessidade de
flexibilidade e um estado de constante transformacéo, necessarios para a manutencao
de sua competitividade. O ambiente de nego6cios em muitos setores da economia,
incluindo todos aqueles abertos ao comeércio e investimento internacional, esta se
tornando cada dia mais incerto (TEECE; LEIH, 2016), e neste contexto, a inovacao &
central para o desenvolvimento econdémico.

Novas tecnologias sdo descobertas, grandes corporacées desaparecem, cria-se
novas formas de atuacao e organizacao. Conceitos surgem, ressurgem ou sao adaptados
(SANTOS et al., 2016). A velocidade de mudancas € alta e faz com que as empresas
necessitem obter vantagens competitivas sustentaveis, renovando-se constantemente
(MIGUEZ; LENZANA, 2018). A velocidade de desenvolvimento de novas solucgdes,
estimada pela Fundacdo Dom Cabral (2021) para o ano de 2022, apontam para uma
aceleracéo de 35% a 40%.

A inovacdo e a disrupc¢éo sao o futuro dos negdcios. A busca de novas solucdes,
métodos e produtos geram oportunidades e conhecimentos, que refletem em habilidades
e técnicas produtivas mais eficientes. As empresas de tecnologia tém um papel
importante nesse contexto. O setor que até o ano de 1995 ndo constava como atividade
econbmica oficial, vem ganhando relevancia nas estatisticas oficiais e no
desenvolvimento economico brasileiro, sendo uma das atividades mais promissoras
também no estado de Santa Catarina.

O ecossistema de inovacdo brasileiro € considerado maduro e cresce em alta
velocidade. O relatério Tech Report 2020 aponta o estado de Santa Catarina como 4°
maior polo do pais em faturamento, destacando o setor como uma das atividades mais
promissoras do Estado - sendo responsavel por quase 6% do PIB catarinense, com mais
de R$ 17,7 bilhdes faturados. Santa Catarina foi o estado com maior crescimento no
namero de empresas durante o periodo de 2015 a 2019. A cidade de Florianopolis € o
grande centro desse ecossistema.

Em um ambiente dindmico e tecnoldgico, a coordenagéo de recursos humanos e

materiais € essencial. A funcdo gerencial nesse contexto é bastante importante,



demandando uma visdo holistica, entendendo as necessidades do negocio, dos
liderados, dos parceiros, permitindo crescimento das pessoas da equipe e da
organizacédo em sintonia.

Conforme destacado por Mintzberg (2010, p. 23), “a gestdo ndo é uma ciéncia nem
uma profissdo: € uma pratica, aprendida principalmente com a experiéncia e enraizada
no contexto”. E uma atividade que imp&e um ritmo acelerado, com papéis orientados para
a efetividade da organizagdo, lidando com seu contexto interno e com as mudancas
externas, sejam elas culturais, psicoldgicas, regulatorias ou normativas.

A aplicacdo de um estilo eficaz de gestdo, que aumente a satisfacdo das pessoas
da equipe, seu comprometimento e produtividade, é realizada por quem no comando da
organizacdo. Os gestores, segundo Teece (2016), sdo convocados a preencher papéis
empresariais e de lideranca. Diferentes estilos podem ser adotados para a conducao do
modelo de negdcio e coordenacao das atividades dirigidas para a tomada de deciséo.

O estilo de gestdo € uma manifestacdo das caracteristicas de administrar de um
gestor (THIAGO et al, 2020), e € percebido através de aspectos gerenciais e de lideranca.
Tem relacdo direta com a saude e performance da organizacéo, se ela vai ser efetiva e
eficiente no curto e no longo prazo (YAARI; SAVAYA, 2020). E importante que o estilo de
gestdo se adapte a situacdo e ao ambiente, o que demanda flexibilidade do gestor e
permite o desenvolvimento de relacbes produtivas com os membros da equipe
(CHAUDHRY et al., 2019; MODHA, 2020; PIMENTEL-RODRIGUES; SILVA, 2020).

As caracteristicas do estilo de gestéo influenciam o processo decisoério, a forma
CcOmo a comunicacgao e a cooperacao acontecem, como a lideranca € exercida e as forgcas
motivacionais que agem no contexto empresarial. Essa habilidade para lidar com
pessoas € essencial para a sobrevivéncia, crescimento e competitividade do negécio, e
representam um grande diferencial, a medida que uma equipe engajada — energizada,
focada, e disposto a dar o melhor de si — contribui para melhores resultados empresariais
(KAHN, 1990; BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011; OLIVERA; ROCHA, 2017).

O engajamento é uma condicdo desejavel, que favorece o global. E definido como
um estado psicoldgico positivo e gratificante em relacdo ao trabalho, caracterizado por
vigor, dedicacéo e absorcdo (SCHAUFELI et al, 2002). Os efeitos do engajamento sao

positivos, tanto em niveis individuais, quanto organizacionais (OLIVEIRA; ROCHA, 2017).



Os niveis de engajamento tém reflexo sobre: produtividade, fidelidade e engajamento dos
clientes, rotatividade da equipe e lucratividade do negocio. Um baixo engajamento tem
reflexo negativo sobre esses indicadores, segundo pesquisa do Gallup (2020). A falta de
engajamento atrapalha a produtividade, a inovagao e a mudancga organizacional.

Individuos engajados tém valor inestimavel para empresa — nado somente por sua
capacidade de trabalhar com energia e capacidade produtiva, mas também por promover
um ambiente mais saudavel, trazer inovacdo e colaborar para a superacdo dos
obstaculos e crises. Entretanto, segundo Gallup (2021), apenas 20% dos funcionarios
sdo engajados com o trabalho.

O engajamento € influenciado pela forma como um gestor desempenha seu papel
— 0 comportamento participativo do gestor encoraja sua equipe a um maior engajamento
(CHAN, 2018). Esse panorama aponta para conexdes entre esses fatores: (1) a forma
como a gestao € realizada e (2) a performance dos individuos na organizacdo, e sua
salude e qualidade de vida. Um fator pode exercer influéncia sobre o outro, e sobre os
resultados alcan¢ados na empresa.

As caracteristicas adotadas pelo gestor influenciam seus papéis internos e
externos a empresa, como tomada de decisdo, comunicacdo, lideranca e forcas
motivacionais. As pessoas Sd0 importantes para a sobrevivéncia, crescimento e
competitividade do negoécio. Uma equipe engajada pode representar um grande
diferencial para a performance empresarial, e para a saude e qualidade de vida no
trabalho — em um entrelagamento que sugere um comportamento organizacional positivo.

Os desafios encontrados pelos gestores para manter suas equipes engajadas em
prol do crescimento empresarial sdo amplos, especialmente no setor de tecnologia que
prevé uma grande alavancagem, mas também grande escassez de profissionais
(ACATE, 2020). Assim se faz necessario investigar as influéncias existentes entre estilo
de gestao e o engajamento da equipe de trabalho, para melhor compreenséo das forgas
gue agem no contexto e, também, o que pode contribuir para a gestéo, para o melhor
desempenho organizacional e maior qualidade de vida no trabalho.

Isso posto, frente a escassez de publicagcbes académicas sobre o tema, e
compreendendo a importancia dos estudos que abarquem o estilo de gestdo e sua

relacdo com o engajamento, a pergunta de pesquisa € apresentada da seguinte forma:



Qual a influéncia do estilo de gestdo adotado pelo gestor no engajamento das
pessoas de sua equipe de trabalho?

Para responder a essa pergunta, foi estruturada uma pesquisa de abordagem
qualitativa, com base em dados qualitativos e quantitativos, em duas fases de coleta de
dados. A fase qualitativa, privilegiada nesta pesquisa, foi escolhida para um
aprofundamento na tematica e melhor compreenséo do estilo de gestéo e das influéncias
existentes entre este e o engajamento. (BRYMAN, 2004; SCHWANDT; GATES, 2018). A
fase quantitativa teve como foco descrever o engajamento da equipe de trabalho dos
gestores.

Por meio desta pesquisa pretende-se contribuir para uma maior compreensao do
fenbmeno exposto através de estudos cientificos que aprimorem os achados sobre o
comportamento do gestor e suas relacdes com a equipe de trabalho. No que tange a
relevancia social, estudar o fendmeno pode contribuir para auxiliar os gestores a
compreender como podem aprimorar seu desempenho frente aos negocios.
Compreensdo que pode subsidiar a construcdo de estratégias, politicas e préticas
organizacionais que favoregcam a performance organizacional e promovam maior saude
e gqualidade de vida no trabalho.

Dessa forma, esta dissertacdo esta dividida em 06 capitulos, sendo o primeiro a
presente secdo, que inclui a introducdo e problematica, objetivos, e justificativas da
pesquisa. O segundo capitulo sera dedicado a uma revisao de literatura, apresentando o
estado da arte dos construtos “estilo de gestdo” e “engajamento”. O terceiro capitulo sera
reservado aos aspectos metodolégicos desenvolvidos na pesquisa. No quarto capitulo
serdo discutidos os resultados encontrados e postos a luz da teoria apresentada. O quinto
capitulo é reservado as discussbes. E, por fim, o sexto capitulo, contendo as
consideracdes finais, conclusbes, e sugestbes para pesquisas futuras. Ao final sdo
apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas para o trabalho, bem como os

apéndices e anexos.



1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do exposto, tem-se como objetivo geral investigar a influéncia do estilo de
gestéao adotado pelo gestor no engajamento encontrado em sua equipe de trabalho.

Como obijetivos especificos, pretende-se nesta pesquisa:

l. Investigar o estilo de gestédo adotado pelo gestor;

Il. Analisar os elementos que influenciam e compdem o estilo de gestao;

Il Investigar o nivel de engajamento das pessoas da equipe de trabalho do
gestor;

IV.  Verificar o estilo de gestdo adotado pelo gestor e o nivel de engajamento
da equipe;

V. Identificar comportamentos adotados pelo gestor que influenciam

positivamente o engajamento de sua equipe de trabalho.

1.2 CONTEXTO DO CAMPO

Para alcancar os objetivos propostos, foi escolhido o setor de tecnologia como
ambiente de pesquisa. A inovacdo € um dos principais motores de crescimento
econdbmico (MIGUEZ; LENZANA, 2018). A busca por novos métodos, novas solucfes
produtivas e produtos sdo combustivel que irradiam para a geracdo de conhecimento e
para o mercado, gerando novas habilidades e técnicas produtivas mais eficientes. As
empresas de tecnologia ocupam papel central na inovacéo, criacdo e aperfeicoamento
tecnoldgico da transformacéo que vivemos na sociedade (SINGH; HESS, 2017).

O ecossistema de inovacao brasileiro € considerado maduro (ABSTARTUPS,
2019). Em um ranking de densidade de startups nos estados, apresentado na
“Radiografia do Ecossistema Brasileiro de Startups” — Santa Catarina desponta em
primeiro lugar, como estado com maior densidade, seguido pelo Distrito Federal, Minas
Gerais e Sao Paulo, em ordem decrescente. No que tange a densidade relacionada as
cidades brasileiras, Florianépolis lidera o ranking, seguida por Chapec6, Joinville,

Uberlandia, Tubardo e Blumenau, também em ordem decrescente de densidade.
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O relatério “Tech Report — Panorama do Setor de Tecnologia Catarinense”,
publicado pela ACATE — Associacao Catarinense de Tecnologia no ano de 2020, também
destaca a importancia do setor no estado de Santa Catarina.

A frente dos estados de Minas Gerais e Rio de Janeiro, o estado o setor se tornou
0 4° maior polo de tecnologia do pais em faturamento, sendo responsavel por quase 6%
do PIB catarinense, com mais de R$ 17,7 bilhdes faturados. No ano de 2020 obteve um
crescimento de 28,4%. S&o mais de 12.000 empresas, com um crescimento de 7,7% no
ano de 2019, destacando-se como 0 6° maior do pais em numero de empresas e
colaboradores. Floriandpolis concentra a maior densidade de empresas por mil
habitantes.

Detentor de um dos ecossistemas de inovac¢do mais desenvolvidos do pais, Santa
Catarina faz jus ao apelido de Vale do Silicio brasileiro. O estado criou uma cultura
prépria, que envolve aspectos sociais, educacionais e econémicos — segundo o relatorio
Distrito Santa Catarina Tech Report 2019. Dessa forma, apesar de ter apenas 3,5% da
populacdo do pais, é a casa de alguns dos maiores cases de sucesso brasileiros, como
a Neoway, Resultados Digitais e Conta Azul.

No que tange a produtividade, a receita média é de quase R$80 mil reais por
colaborador nas empresas catarinenses, sendo a segunda maior do Brasil. Ao todo sdo
cerca de 56,5 mil pessoas empregadas no setor em Santa Catarina, o 3° maior indice do
pais, apesar de o estado ser 0 10° em volume populacional. Foram mais de 3,4 mil novas
vagas somente no ano de 2019. Santa Catarina foi ainda o estado com maior crescimento
no nimero de empresas durante o periodo de 2015 a 2019.

A idade média do colaborador do setor de tecnologia é de 33 anos em Santa
Catarina, em sua maioria do sexo masculino (57,3%), e que ja possuem experiéncia de
mercado. Em relacdo a escolaridade, 49,2% possuem ensino médio completo, 39,6%
completaram o ensino superior e 1,4% dos colaboradores somam mestrado e doutorado
— dados do Relatério Tech Report (2020).

A transformacao digital, além de estimular a expanséo da conectividade, é uma
facilitadora das empresas, que movimenta negdécios e gera meios de reducéo de custos

e maximizacao de receitas, contribuindo para o desenvolvimento de novos projetos que
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favorecem processos e produtos que antes demandavam mais recursos. Tem um papel
fundamental no desenvolvimento da economia, inclusive em nivel local (ACATE, 2020).

A demanda por profissionais de tecnologia, frente a todo esse crescimento, é cada
vez maior. A atuacdo em empresas especializadas ja cresce a taxa de 9,9% ao ano,
devendo ser intensificada no futuro. Esse ritmo aponta para uma tendéncia que ja
preocupa dos gestores, mencionada no Tech Report (2020), que é a caréncia de
colaboradores qualificados para o setor. A expectativa é de uma demanda de 70 mil
novos profissionais de Tl por ano no Brasil, até 2024 (BRASSCOM, 2020).

A experiéncia e o conhecimento dos profissionais que atuam nestas empresas sao
recursos fundamentais para o sucesso destas organiza¢des: quando estes profissionais
deixam a empresa, levam consigo conhecimentos e experiéncias adquiridos (STEIL et
al., 2022) e impactam a produtividade e o desempenho financeiro das organizagdes
(MASSINGHAM, 2018). Por isso, a retencao de talentos é uma questao critica para esta
industria (MOURMANT; GALLIVAN; KALIKA, 2009) e também seu grande desafio
(PANT; VENKATESWARAN, 2019).

A incapacidade de atrair e manter profissionais € considerada o principal desafio
dos executivos de empresas globais, ranqueada a frente de outras questbes, como
crescimento econémico e nivel de competitividade (STEIL et al., 2022).

Nas pesquisas relacionadas a retencao de profissionais do setor, os determinantes
ocupacionais mais prevalentes sdo satisfacdo no trabalho, motivacdo e salario
(GHAPANCHI; AURUM, 2011; STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Ja dentre os motivos
gue levam as pessoas a deixar a organizacdo prevalecem a auséncia de satisfacao,
comprometimento, percepcdo de apoio, qualidade de vida, bem-estar, identificacéo
organizacional e percepcao de sucesso na carreira organizacional, e a existéncia de
conflito trabalho-familia (STEIL et al., 2022)

Dentre as praticas organizacionais que favorecem a retencdo de pessoas estao:
treinamento; cultura organizacional com valores focados em relacionamento; ocorréncia
de promog0Oes; e beneficios (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Praticas de gestao
apropriadas também podem influenciar a retencado de profissionais (GLAISTER et al.,
2018), mas, quando ndo atendem as expectativas, eles ficam mais propensos a deixar
as organizacoes (NAIM; LENKA, 2018; STEIL et al., 2022).
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Falta de processo de avaliacdo de desempenho e feedbacks eficientes, falta de
inovacéao, de treinamentos e de possibilidade de flexibilizacdo do horéario de trabalho e
home office sdo praticas de gestdo mencionadas por Steil (2022) em seus achados, como
razBes para possivel saida voluntéria da organizacao. Por outro lado, a preocupacao da
empresa com colaboradores e clientes, apoio aos estudos e ao crescimento profissional,
estimulo a criatividade e inovacéo, e possibilidade de flexibilizacdo do horario de trabalho
e ao home office sdo praticas mencionadas como raz&o de permanéncia dos profissionais
nestas organizagoes.

Sao pessoas que querem trabalhar em uma cultura que contemple: auto-
organizacdo, colaboracdo, ambiente criativo, em detrimento de praticas burocréticas.
Além disso, precisam da sensacao de autonomia, do sentimento de afiliacdo e vinculacédo
através do reconhecimento e apoio, e de um trabalho que invoque o sentimento de um
futuro desejavel, incluindo atividades de aperfeicoamento e orientacdo profissional
(MORIN, 2001).

A escassez de profissionais no mercado aumenta a concorréncia por estas
pessoas entre as empresas do setor, 0 que demonstra a importancia de compreender
melhor as pessoas e engaja-las com trabalho e com a empresa. Além disso, todos esses
dados destacam e reforcam a relevancia do setor de tecnologia, que vem crescendo em
alta velocidade e demonstram sua contribui¢cdo para o pais e para o estado, como parte
importante da economia — e que até 1995 ndo constava como atividade econdmica oficial.
Em Santa Catarina o empreendedorismo de inovagdo se destaca como uma das
atividades mais promissoras do estado, tendo a cidade de Florianépolis como grande
centro desse ecossistema no estado.

Neste estudo optou-se por realizar a pesquisa com profissionais da gestao
estratégica, CEOs e diretores de empresas vinculadas a ACATE - Associagéo
Catarinense de Tecnologia, atuantes no mercado nacionais e internacional, em diferentes
seguimentos. A ACATE possui mais de 1.400 empresas catarinenses associadas, sendo
destaque no ecossistema nacional de inovacao. Suas equipes também foram envolvidas

na coleta de dados.
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1.3 RELEVANCIA DO TRABALHO

Manter uma empresa saudavel e operando no Brasil, e em qualquer lugar do
mundo, é desafiador e implica em lidar com grandes chances de insucesso. Segundo o
relatorio do SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) publicado em 2016, que toma como base os dados processados pela Receita
Federal do Brasil entre 2008 e 2014, e engloba todos os tipos de empreendimento, a taxa
de mortalidade de empresas com até dois anos de atividade era de 23,4%.

Apesar de todas as dificuldades e do cenario desafiador, novos negdocios surgem
todos os dias, a partir da visualizacdo de uma oportunidade. Somente o setor de
tecnologia cresceu 7,7% no ano de 2019 — Santa Catarina foi o estado brasileiro com
maior crescimento no nimero de empresas durante o periodo de 2015 a 2019 (ACATE,
2020). Negocios inovadores agregam valor e surgem de diferentes formas: seja por meio
de um novo produto, de uma nova tecnologia, de um modelo de negdcios inovador, de
uma experiéncia de consumo diferenciada ou da implementacdo de um processo
produtivo que gere vantagens competitivas — ou ainda, da combinagéo desses elementos
(PRYNGLER, 2017).

Neste contexto, é necessaria uma flexibilidade de quem esta em posicao de
gestor, que deve adaptar seu estilo de gestédo a situacdo e ao ambiente, e favorecer o
desenvolvimento de relagbes produtivas com os membros da equipe para o alcance dos
objetivos organizacionais e superar os problemas e desafios, com o intuito de direcionar
a empresa com resultados positivos (CHAUDHRY et al.,, 2019; MODHA, 2020;
PIMENTEL-RODRIGUES; SILVA, 2020).

As caracteristicas da gestdo influenciam o processo decisorio, a forma como a
comunicacdo e a cooperacdo acontecem, como a lideranca é exercida e as forcas
motivacionais que agem no contexto empresarial. Essa habilidade de gestao de pessoas
requerida dos gestores € importante para a sobrevivéncia, crescimento e competitividade
do negocio, podendo representar um grande diferencial para a organizacéo
(MINTZBERG, 2010). Nas empresas de base tecnologica, que preveem uma grande

alavancagem de mercado, mas também escassez de profissionais (ACATE, 2020), é vital
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a construcdo de uma equipe engajada, que favorece a inovacéao, a produtividade, baixos
indices de rotatividade e também a lucratividade do negdcio.

Hoje um gestor esta posicionado como um profissional que desenvolve também
suas competéncias e habilidades comportamentais que colaboram para o alcance dos
objetivos, atém das ferramentas e técnicas de gerenciamento. (ALBERTINS, 2018).

Esses comportamentos, que se refletem no estilo de gestao, e forma de agir diante
das pessoas da equipe (PIOQUINTO, 2016; DUTOT, 2017; ANNAN et al., 2019;
CHAUDHRY et al., 2019; BEYDILLI; KURT, 2020), tem relagédo direta com a saude e
performance da organizacédo, se ela vai ser efetiva e eficiente no curto e no longo prazo,
com integracdo da equipe em prol do alcance dos objetivos organizacionais (YAARI;
SAVAYA, 2020).

Entretanto, obter essa compreensao € algo bastante complexo, mas necessario.
Os comportamentos individuais sdo diversos. Manter os individuos integrados em torno
de um objetivo € uma tarefa desafiadora. Agrupar diferentes caracteristicas gerenciais,
criar sinergia e otimizar resultados da equipe demanda energia dos gestores.

As evidéncias demonstram que pessoas energizadas, focadas e dispostas a dar 0
melhor de si em seu trabalho — reflexos do engajamento no trabalho, contribuem de
maneira positiva para o0s resultados da organizacdo. (KAHN, 1990; BAKKER,;
ALBRECHT; LEITER, 2011).

Esses efeitos do engajamento sdo positivos, tanto em niveis individuais, quanto
organizacionais (OLIVEIRA; ROCHA, 2017). O engajamento € um indicador de saude e
bem-estar no ambiente organizacional e antecedente do desempenho profissional, e os
gestores podem colaborar com o engajamento de sua equipe de trabalho (BAKKER,
2011; CALDAS et al., 2013)

A compreensdo do fendbmeno do engajamento no trabalho, em virtude das
evidéncias de contribuigcbes positivas que ele traz para os resultados do negdcio, tem
sido foco também de gestores e pesquisadores nos ultimos anos (OLIVEIRA; ROCHA,
2017). Esses esforgos permitem o desenvolvimento de ambientes favoraveis ao
envolvimento das pessoas com o0s problemas da organizacdo, a revisdao de
comportamentos e praticas gerenciais e das relacdes com os colaboradores, para se
obter maior efetividade (PEREIRA; LOPES, 2019).
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Schaufeli (2014) afirma que o engajamento é uma condicao positiva, um indicador
de saude. Cordioli et al. (2019) relembram a importancia de conhecer os niveis de
engajamento no trabalho. S&o indicadores para melhorias e fortalecimento de aspectos
positivos das relagBes entre os individuos e seu trabalho. Orientam caminhos para que a
organizacdo possa aperfeicoar suas condi¢cdes de trabalho, trazendo reflexos positivos
sobre a qualidade, produtividade e saude do trabalhador.

Especialmente no setor de tecnologia, os chamados trabalhadores do
conhecimento, aqueles que instigam inovacéo, trazem conhecimento para a organizacao
e tem como principal tarefa o dominio e utilizacdo do conhecimento e informacéo, sao
vitais para o bom funcionamento da organizacdo. Assim, conhecer suas motivacoes
pessoais, 0 que d& sentido e significado a essas pessoas, torna-se cada vez mais
importante (MACHADO; CABRAL; VACCARO, 2018). A melhor maneira de engaja-los é
envolvé-los no desenho do proprio trabalho (DAVENPORT, 2013).

Através dos resultados desta pesquisa pretende-se contribuir com a compreenséao
dos construtos aqui abordados, que estdo presentes do dia-a-dia da gestéo,
disponibilizando conhecimentos e informagdes que possam ser Uteis na proposicdo de
acOes préticas na atuacdo dos gestores de tecnologia, contribuir para o desenvolvimento
de novas estratégias de trabalho, melhorar os resultados empresariais, e também
influenciar positivamente o bem-estar e qualidade de vida no trabalho, embora ndo sejam
objetivos diretos deste estudo. Dessa forma, podem embasar projetos futuros que levem
em consideracdo os fendmenos estudados, propondo caminhos para atuacao
empresarial.

O interesse das pesquisas cientificas nos ultimos anos, sobre o tema “estilo de
gestdo”, vem crescendo, conforme apontam os achados da revisdo sistemética
(SOARES; GRILLO-RODRIGUES; ZAPPELLINE, 2021). Entretanto, verifica-se uma
lacuna nos estudos académicos: as publicagbes que relacionam os construtos “estilo de
gestao” e “engajamento no trabalho” sdo escassas: uma busca realizada em 25 de
fevereiro de 2022, nas bases Scopus e Web of Science, com os termos management
style e work engagement, obteve retorno de 05 documentos vinculados a area de gestao
(CHAN, 2019; BLANCO-GONZALEZ; DEL-CASTILLO-FEITO; MIOTTO, 2021; EL
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JUNUSI, et al, 2021; XIAOJUN; YIWEN, 2021; BROWN et al., 2022). Nenhuma das
pesquisas envolve empresas de base tecnoldgica.

Do ponto de vista académico institucional, este estudo pretende contribuir com as
demais producbes e pesquisas cientificas sobre os temas de comportamento
organizacional do grupo de pesquisas Strategos, do Centro de Ciéncias da Administracao
e Socioecondmicas — ESAG. Esta dissertacdo colabora com os conhecimentos aplicados
ao campo de estudos da Psicologia Organizacional.

Para a pesquisadora, este estudo oferece oportunidade de aprofundamento dos
conhecimentos sobre 0s construtos apresentados, do ponto de vista académico e
empirico, e desperta o interesse no desenvolvimento de pesquisas futuras no campo do
comportamento organizacional.

Espera-se que a compreensao das influéncias existentes entre o estilo de gestéao
e 0 engajamento da equipe de trabalho contribua para o avanco dos conhecimentos
tedricos e empiricos no campo, de modo que se possa estabelecer acdes que visem a
promocao do desempenho pessoal e empresarial aliados a construcao da qualidade de
vida e bem-estar dos atores envolvidos, e, consequentemente, contribuindo para a

perenidade das empresas no pais e expansao de suas contribui¢cdes sociais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta um panorama geral da literatura que descreve o problema
em estudo, dando apoio ao desenvolvimento do trabalho. Serdo abordados neste capitulo
conceitos relevantes sobre o gestor nas organizacdes, estilo de gestdo e engajamento
no trabalho. O objetivo é tracar um quadro tedrico que servira de base para a delimitacao

da presente dissertagéo.

2.1 O GESTOR NA ORGANIZACAO

Em um mundo cercado de organizagdes, “a gestao € importante para qualquer um
que seja afetado por sua pratica” (MINTZBERG, 2010, p.15). A prética da gestdo
empresarial compreende a coordenacao de atividades que servem a organizacao, para
gue alcance seus objetivos, diretamente relacionados a sua existéncia e competitividade.

O sucesso esta cada vez mais vinculado a inovacéo e a criatividade, e agueles
que estdo a frente das organizacfes precisam gerenciar o presente e planejar o futuro,
mantendo um equilibrio saudavel entre continuidade e inovacdo (BLANCHARD;
WAGHORN; BALLARD, 1997). A gestado esta enraizada em um determinado contexto, e
envolve muito do conhecimento tacito, aprendido durante o trabalho (MINTZBERG,
2010).

A prética da gestao é realizada pelos gestores, ou gerentes, que Sao responsaveis
por uma organizacdo, ou por uma unidade desta. As atividades sdo coordenadas e
dirigidas a tomada de decisdo, envolvendo interpretacdo de acontecimentos internos e
externos, controle de resultados, os principios que a orientam para um sO fim
(NASCIMENTO; GUIDINI; REGINATO, 2008) e dependem do trabalho da equipe e da
interagcéo entre diferentes setores e pessoas.

Para esta pesquisa tomou-se como definicdo para gestor aqueles que estdo a
frente das organizacdes, e precisam gerenciar o presente, e planejar o futuro e séao
responsaveis por uma organiza¢do, ou por uma unidade desta, sendo aqueles que
coordenam e dirigem as atividades relacionadas a tomada de decisdo, controle de

resultados, os principios que a orientam para um mesmo objetivo e dependem do trabalho
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da equipe e da interacdo entre diferentes setores e pessoas (BLANCHARD; WAGHRON
BALLARD, 1997; NASCIMENTO; GUIDINI; REGINATO, 2008; MINTZBERG, 2010).

Os resultados do gestor sdo alcangados principalmente através de outras pessoas,
especialmente seus subordinados, além de individuos em outras posicoes,
parafraseando Mary Parker Follett como menciona Mintzberg (2010). O gestor
desempenha diversos papéis na organizacéo, sejam eles interpessoais, informacionais
ou decisoriais — e precisa ajudar as pessoas de sua equipe de trabalho a realizar seu
potencial, para que elas possam ter conhecimento melhor, tomar melhores decisfes, agir
melhor e alcancar os objetivos (MINTZBERG, 2010).

Blanchard, Waghorn e Ballard (1997) sugerem para um caminho de sucesso para
as empresas, com trés pontos chave: (1) utilizar de forma criativa a energia humana
inexplorada pela maior parte das organizacgoes; (2) tornar as pessoas da organizacao
suas parceiras, para que esta energia seja liberada; e (3) para fazer das pessoas
parceiras, é preciso manté-las engajadas de forma significativa.

Ao longo dos anos os estudos no ambito do comportamento organizacional tém
ganhado centralidade (SANTOS, 2018), especialmente frente a necessidade de
compreensao dos fatores humanos e da incidéncia deste sobre o desempenho e saude
organizacional.

Dentre as atribuicbes da gestdo, a conducdo do comportamento humano € a
atribuicdo mais importante que ha, uma vez que a eficacia e eficiéncia da empresa estao
diretamente relacionadas a isso (LIKERT, 1975). O sucesso e as solu¢gdes néo estdo na
implantacdo de sistemas administrativos ou novas tecnologias, mas na utilizacdo do
pleno potencial e energia humana (BLANCHARD; WHAGHORN; BALLARD, 1997).

Entretanto, esse entendimento é complexo. Os comportamentos individuais sao
diversos. Manter os individuos integrados em torno de um objetivo € uma tarefa
desafiadora. Agrupar diferentes caracteristicas gerenciais, criar sinergia e otimizar
resultados da equipe demanda energia dos gestores.

Ha ainda influéncias de fatores internos e externos que moldam o comportamento
organizacional. Os individuos sofrem também influéncia do modelo de gestdo da
empresa, que muitas vezes se sobrepde a vontade e ao estilo individual. (NASCIMENTO;
GUIDINI; REGINATO, 2008).
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Esses modelos de gestdo, que também se configuram como estilos de gestéo,
representam a forma como a organizacao € administrada, e se reflete na forma como os
gestores atingem seus objetivos (THIAGO et al., 2020). O estilo de gestao pode afetar
diretamente a maneira como a organizagdo funciona e, por consequéncia, seus
resultados (ANANTATMULA, 2010; BEJESTANI, 2011; ALBERTINS, 2018).

2.2 ESTILOS DE GESTAO

O construto Estilo de Gestédo foi definido conceitualmente como um conjunto de
caracteristicas que estdo associadas ao processo decisOrio da empresa ou de seus
gestores individuais (TULL; ALBAUM, 1971).

Os estilos de gestdo séo relevantes para o desempenho de empresas dos mais
diversos ramos, e alguns estudos representativos nessa area sao: Likert (1975), Peters
e Waterman (1983), Reddin (1989), Adizes (1990), Collins e Porras (1995) e Collins e
Lazier (1996). Likert (1975), Reddin (1989) e Adizes (1990) se diferenciam por propor
“‘modelos” para estudo do tema.

Ha uma amplitude de avaliagdo no que tange ao objeto de investigacao “Estilo de
Gestao, podendo ser a organizacao ou o gestor (TULL; ALBAUM, 1971; ABRAMSON et
al., 1993; PEREIRA; SANTOS, 2001; PETRY; NASCIMENTO, 2009; GOMES et al,
2013). Algumas pesquisas ainda confundem os construtos estilo de gestéo e lideranga,
conforme os achados da revisdo sistematica (SOARES, H.P.; GRILLO-RODRIGUES;
ZAPPELLINE, 2021).

Um aspecto observado por Thiago et al. 2020, é a diversidade de saidas para que
se realize a identificacdo do estilo de gestdo: ha autores que identificam o estilo de gestao
através do planejamento (PEREIRA; SANTOS, 2001; PETRY; NASCIMENTO, 2009;
GOMES et al. 2013). Para Tull e Albaum (1971) a base para identificacdo esta no
processo decisério. Ja para Abramson et al. (1993) esta na forma como os problemas
séo resolvidos.

Os estilos de gestao se configuram como um tipo de modelo de gestéao (THIAGO,
et al. 2020) e agregam caracteristicas da organizacao que séo refletidas na forma como

0 gestor age e atinge seus objetivos, com suas caracteristicas proprias, como:
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centralizacdo ou descentralizacdo, comprometimento, responsabilidade, delegacédo e
empowerment (PEREIRA; SANTOS, 2001; PETRY; NASCIMENTO, 2009; GOMES et al.
2013; THIAGO et al., 2020).

O papel do gestor, que estava restrito ao estudo de ferramentas e técnicas de
gerenciamento, hoje esta posicionado como um profissional que também € demando em
competéncias e habilidades comportamentais que possam colaborar para atingir os
objetivos tracados (ALBERTINS, 2018).

O estilo de gestdo descreve a maneira como gestor exerce sua autoridade,
desenvolve as relacdes de trabalho, motiva a equipe, toma decisbes e resolve os
problemas da organizacéo ao longo de um periodo — baseada nas atitudes, na lideranca,
em comportamentos diante das pessoas, envolvendo diferentes padrdes de interacéo,
percebido por seus seguidores (PIOQUINTO, 2016; DUTOT, 2017; ANNAN et al., 2019;
CHAUDHRY et al., 2019; BEYDILLI; KURT, 2020). Tem relacdo direta com a saude e
performance da organizacao, se ela vai ser efetiva e eficiente no curto e no longo prazo
(YAARI; SAVAYA, 2020). Danvila-Del-Valle et al. (2018) complementam que o estilo de
gestdo predominante varia de acordo com a combinagdo de inovacédo e estabilidade
existentes.

Para este estudo utiliza-se como base 0s quatro estilos de gestéo classificados
por Likert (1975;1979), conforme a Figura 1, divididos entre os sistemas: autoritario,
benevolente, consultivo e participativo.

E importante ressaltar que os padrées demonstrados por Likert ndo englobam
todos os estilos gerenciais, mas delineiam um padrdo geral de administracdo. Outras
categorias poderiam ser aplicadas neste sistema para ter uma maior aproximacao do
estilo gerencial encontrado nas organizagcdes (NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO,
2008).
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Figura 1 - Os estilos de gestdo de Likert
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— Processo decisorio
7 N *
N ePlanejamento

eComunicagao e Cooperagao
eRelacionamento interpessoal

Estilo Estilo eForgas de motivagdo
Participativo Consultivo

Fonte: elaborada pela autora, 2022.

As dimensfes mais representativas que séo utilizadas para mensurar e compor
construto nas pesquisas sobre estilo de gestdo s&o: Lideranca, Comunicacao e
Cooperacéo, Processo Decisorio, Relacionamento interpessoal, Planejamento e For¢as
de Motivacdo (LIKERT, 1975; MORRIS; PAVETT, 1992; PETRY; NASCIMENTO, 2009;
JUHDI et al.,2015; YU; FANG; WANG, 2016; THIAGO et al, 2020).

A sequir sera feita uma breve descri¢do dos estilos escritos por Likert (1975;1979),

gue dao suporte ao construto teorico estilo de gestdo adotado para esta dissertagao.

2.2.1 Estilo de Gestédo Autoritario

Um estilo de gestdo autoritario é caracterizado como forte, coercitivo e arbitrario.
Tem um aspecto rigido no controle interno da organizagao e é o sistema mais fechado e
duro que existe (SANTOS, 2018). A direcdo da empresa nao expressa confianca nas
pessoas da equipe e as metas sao tracadas exclusivamente pela cupula, sem interacéo

entre superiores e subordinados (COSTA, 1977).
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A tomada de decisao é totalmente centralizada. As pessoas ndo tém autonomia
ou liberdade para tomar decisbes, atuando apenas como executoras, sem qualquer
espaco para pensar ou criar — estando a mercé de seu superior (NASCIMENTO; GUIDINI;
RENATO, 2008). A direcdo da empresa é quem decide sobre os aspectos rotineiros e
sobre os imprevistos.

A comunicacdo é precaria, prevalecendo uma relacéo vertical descendente, de
cima para baixo. As ordens séo diretivas, especificas, e devem ser cumpridas por todos.
Toda a comunicacao é originada nos niveis superiores, com ordens pré-estabelecidas e
comunicadas muitas vezes de forma precaria, despida de orientacbes ou maiores
informacdes (SANTOS, 2018).

O relacionamento interpessoal € visto como prejudicial, tanto para as pessoas da
equipe, como para o desempenho das atividades. Os grupos informais sao vedados pela
direcdo da empresa e os cargos e tarefas sdo desenhados de forma que nao favorecam
a formacéao de lacos de amizade, tampouco a troca de experiéncias (SANTOS, 2018).

O sistema de recompensas é baseado em puni¢des, o que acaba disseminando
um clima de medo e desconfian¢a dentro da empresa. Ha uma forte tendéncia a punicdes
e medidas disciplinares, com escassez de recompensas. As pessoas devem obedecer
as regras e regulamentos impostos pelos niveis superiores. Tudo é executado de acordo
com o que foi determinado nos manuais de normas e procedimentos. O autoritarismo &
um dos grandes pilares que assegura a produtividade da equipe.

E o estilo de gestdo apontado por Likert (1979) como estilo menos eficaz e com

menor produtividade.

2.2.2 Estilo de Gestao Benevolente

Esse estilo representa uma moderacao do estilo autoritario, representando ainda
um perfil autocratico, mas com menor rigidez. A confiangca € condescendente entre
superiores e subordinados (NASCIMENTO; GUIDINI; REGINATO, 2008). A gestao
benevolente abre um espaco minimo para o dialogo, prevalecendo ainda uma tomada de

decisdo centralizada e vertical.
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Ha uma pequena participacédo das pessoas da equipe no processo de tomada de
deciséo, que ainda € bastante centralizado na cupula da empresa. A delegacéo e tomada
de deciséo é restrita as préticas rotineiras, ndo complexas e de pouca importancia para
a organizacao. Ainda assim, € preciso uma validagdo sobre a decisdo tomada junto ao
superior (SANTOS, 2018).

A comunicacédo ainda é precéria e descendente, de cima para baixo. O movimento
inverso, de baixo para cima, ocorre com pouca frequéncia (NASCIMENTO; GUIDINI;
RENATO, 2008).

A organizacdo abre pequenas permissées para 0 desenvolvimento do
relacionamento interpessoal, para que as pessoas dialoguem umas com as outras. Os
grupos informais sdo embrionarios e sem qualquer poder sobre o que é realizado ou por
que é realizada qualquer atividade dentro da organizagéo, e sdo vistos como um risco
aos interesses da empresa.

As recompensas ainda estdo baseadas nas punicdes e medidas disciplinares.
Entretanto, ha uma maior frequéncia de recompensas: além das de natureza salarial ou
material, aparecem as recompensas simbalicas ou sociais.

Esse estilo € apontado por Likert (1975;1979) como mais eficaz que o primeiro,
mas que acaba por resultar em custos mais elevados e ainda uma baixa produtividade,
principalmente por conta das atitudes pouco positivas por parte dos subordinados
(COSTA, 1977).

2.2.3 Estilo de Gestao Consultivo

O estilo consultivo decorre do envolvimento de algumas pessoas na tomada de
decisao, e apresentam-se mais participativo, com relacionamento interpessoal amistoso,
e comunicacao ascendente e descendente. A confianca € substancial entre superiores e
subordinados.

A tomada de decisdo nesse estilo envolve a consulta a algumas pessoas, mas a
decisao final nem sempre reflete a resposta dessa consulta. As decisfes sao orientadas

pelas politicas e diretrizes institucionais, repassando todos 0s niveis hierarquicos e sendo
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consultivo ao levar em consideracdo a opinido dos niveis inferiores na hierarquia, e na
definicdo das diretrizes institucionais (SANTOS, 2018).

A comunicacédo acontece de forma descendente e ascendente e também de forma
lateral, entre os setores da organizacdo. HA um sistema interno de comunicacao para
gue o controle sobre as pessoas néo seja perdido (NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO,
2008).

O relacionamento interpessoal acontece de forma amistosa, com confianga
depositada nas pessoas, em um clima organizacional melhor e com enfoque positivo
sobre o valor das relagdes humanas. Existem grupos informais entre as pessoas da
equipe, que sao incentivados pela prépria organizacédo. As recompensas estdo baseadas
em formas materiais e simbdlicas, ocorrendo ainda puni¢des.

Esse sistema é apontado por Likert (1975;1979) como mais positivo dentre 0s
anteriores (autoritario e benevolente) por apresentar custos menores e conquistar mais

atitudes positivas por parte dos subordinados.

2.2.4 Estilo de Gestéo Participativo

O estilo participativo € democratico, sendo 0 mais aberto de todos os estilos
(NASCIMENTO; GUIDINI; REGINATO, 2008) esta ligado ao envolvimento de todos no
processo de administrar os recursos — sejam eles fisicos, humanos ou de capital. A
confianca entre superiores e subordinados € irrestrita.

O processo de tomada de decisdo € descentralizado, conforme a natureza e
complexidade das realidades internas e externas. Dependendo das condi¢des, a decisdo
em algumas situagfes pode ser centralizada e em outras descentralizada. O consenso é
a principal caracteristica (SANTOS, 2018).

A comunicacao flui em diversos sentidos — ascendente, descendente e
lateralmente — para que o0s objetivos da organizacdo sejam alcancados. O fluxo é
din&mico, eficiente e eficaz.

O relacionamento interpessoal € baseado no trabalho em equipe, favorecendo a

troca de experiéncias, de informacgbes e fortalecendo os lagos de amizade. Apresenta
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equipes de trabalho com alto nivel de motivagéo, apoio e ajuda mutua para o alcance das
metas e objetivos.

As recompensas sdo em sua maioria simbdlicas e sociais, embora também
acontecam recompensas materiais e salariais. Sao utilizados principios e técnicas de
motivacdo em detrimento das puni¢des, que raramente ocorrem.

Likert (1975;1979) defende dentre os 4 estilos ndo ha limites, mas que quanto mais
proxima do estilo de gestéo autoritario, mais burocratica e tradicional € a gestéo; e quanto
mais proxima do estilo participativo, mais aberta e democrética. Indica ainda que os
estilos consultivo e participativo sdo os que apresentam melhor desempenho
organizacional, com maior participacdo e satisfacdo das pessoas, com relacdes de
trabalho positivas e elevada rentabilidade. J4 o estilo autoritario apresenta maiores
chances de ineficiéncia e problemas financeiros recorrentes. O Quadro 1 apresenta um
resumo das caracteristicas de cada estilo descrito.

O Gestor € demandado, entao, a ter pleno conhecimento de si, de suas funcdes e
seu papel dentro da organizacado, e necessita também conhecer 0s objetivos propostos
e transforméa-los em ac¢fes planejadas para execucao pela equipe, para que se alcance
das metas. A funcdo do gestor nesse enfoque é a de facilitador do desempenho,
direcionando para os objetivos e motivando a equipe a agir de forma cooperativa,
disciplinada e com oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal
(NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO, 2008), visando manter a saude da organizacao e

das pessoas da equipe de trabalho.
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Quadro 1 - Resumo das caracteristicas dos Estilos de Gestéo

forma parcial e
imprecisa.

cooperacao no
trabalho de equipe.

sdo desenhados de
forma que néo
favorecam a
formacéo de lacos.
O relacionamento
interpessoal é visto
como prejudicial.

Estilo / | Tomada de | Comunicacéo Relacionamento Sistema de

dimenséo decisao Cooperacao Interpessoal Recompensas

Autoritario Decisfes Comunicacédo Os grupos O sistema de
centralizadas, precaria, informais sao recompensas €
informacdes descendente, e vedados e os baseado em
disponiveis de nenhuma cargos e tarefas punic@es. Clima de

medo e
desconfianca
dentro da empresa.
O autoritarismo é
um dos grandes
pilares que
assegura a
produtividade da
equipe.

Benevolente

Delegacéo de
decisdes sobre as
praticas rotineiras,
nao complexas e

A comunicacdo
ainda é precéria e
descendente. O
movimento inverso,

Permissao para o
desenvolvimento
do relacionamento
interpessoal,

Baseadas em
punicdes e medidas
disciplinares.
Entretanto, ha uma

opinido dos niveis
inferiores. S&o
orientadas pelas
politicas e diretrizes
institucionais. As
informagdes
disponiveis sdo
adequadas e
precisas.

descendente e
lateral, com sistema
interno de
comunicacao.
Moderada
cooperacao no
trabalho de equipe.

Existem grupos
informais,
incentivados pela
prépria
organizacao.

de pouca de baixo para cima, | Grupos informais maior frequéncia de
importancia, com ocorre com pouca embrionarios e recompensas.
validagéo do frequéncia. Baixa ainda vistos como Aparecem as
superior. cooperacao. um risco aos recompensas
interesses da simbolicas ou
empresa. materiais.
Consultivo Centralizada na Bastante Amistoso, com As recompensas
cUpula, mas leva comunicacao, confianga, em um estdo baseadas em
em considerac@o a | ascendente, clima positivo. formas materiais e

simbdlicas,
ocorrendo ainda
punicdes.

Participativo

As decisdes sdo
descentralizadas,
tendo o consenso
como principal
caracteristica. As
informacg6es sdo
completas, precisas
e disponiveis para
o tomador de
decisao.

Comunicacédo
eficaz e eficiente,
com fluxo em
diversas direcdes.
Notoria cooperacao
no trabalho de
equipe.

Baseado no
trabalho em equipe,
favorecendo a troca
de experiéncias, de
informac0des e
fortalecendo os
lacos de amizade.
Alto nivel de
motivacgdo, apoio e
ajuda mutua.

Recompensas sao
em sua maioria
simbodlicas e
sociais, embora
também acontegcam
recompensas
materiais e
salariais.
Raramente ocorrem
punicdes.

Fonte: elaborado pela autora, 2022.
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2.3 ENGAJAMENTO NO TRABALHO

O trabalho, além de consumir boa parte das horas do dia de uma pessoa e
fornecer-lhe sustento, contribui para a criacdo de uma identidade social, além do sentido
de utilidade individual por integrar parte de um processo (ROELEN et al.,, 2008). As
pessoas Sa80 essenciais para a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e
competitividade das organizagbes. Os recursos humanos envolvem uma combinagéo
Unica de habilidades e conhecimentos que pode representar um grande diferencial para
a empresa (BARNEY; WRIGHT, 1998; GUERRERO; BARRAUD-DIDIER, 2004;
OLIVEIRA; ROCHA, 2017).

Os estudos de psicologia do trabalho sobre o comportamento organizacional
firmaram o tema engajamento no trabalho nos anos 1990. Até entdo, os estudos sobre
0S aspectos negativos, enfermidades, relacionados a atividade profissional — como
estresse e exaustao — dominavam as publicacdes. Desenvolveu-se entdo o interesse em
pesquisas sobre o comportamento organizacional positivo, para melhor entendimento
dos motivos que fazem um ambiente de trabalho positivo, produtivo, saudavel e eficaz
(SCHAUFELI; BAKKER, 2003; PEREIRA; LOPES, 2019).

Compreender melhor o engajamento no trabalho, em virtude das evidéncias de
contribui¢cdes positivas que o fenbmeno traz para os resultados do negécio, tem sido foco
também de gestores e pesquisadores nos ultimos anos (OLIVEIRA; ROCHA, 2017). As
organizacoes, de modo geral, tém concentrado esforgcos em desenvolver ambientes de
trabalho que favorecam o comprometimento das pessoas com 0s problemas da
organizacédo, revisando suas praticas gerenciais, comportamentos e relacées com a
equipe, para obter maior efetividade (PEREIRA; LOPES, 2019).

As evidéncias demonstram que pessoas energizadas, focadas e dispostas a dar o
melhor de si em seu trabalho, contribuem de maneira positiva para os resultados da
organizacdo (KAHN, 1990; BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011). Os efeitos do
engajamento sao positivos, tanto em niveis individuais, quanto organizacionais
(OLIVEIRA; ROCHA, 2017).

O engajamento é um dos fenébmenos utilizados como indicador de saude no

ambiente organizacional e como antecedente do desempenho profissional (CALDAS et
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al., 2013). Bakker (2011) afirma que o engajamento € um importante indicador de bem-
estar ocupacional e que os gestores podem colaborar com o engajamento de sua equipe
de trabalho.

Existe uma diversidade grande de definicdes de engajamento na literatura. Em
comum entre elas esta a consideracao de que o engajamento € uma condicdo desejavel,
que favorece o desempenho do individuo e da organizacéao (OLIVEIRA; ROCHA, 2017),
onde a equipe, segundo Kahn (1990), esta fisica, emocional e cognitivamente conectada
com seus papéis no trabalho. Kahn (1990) foi o pioneiro ao conceituar e estudar o tema
engajamento no trabalho. Anos depois Schaufeli e Bakker (2004) elaboraram a Escala
de Engajamento no Trabalho de Ultrecht (UWES — Ultrecht Work Engagement Scale),
como forma de mensurar o construto engajamento. O engajamento € definido como um
estado psicolégico positivo e gratificante em relacdo ao trabalho, relacionado com a
realizacdo do trabalho, demonstrando um sinal de saude do trabalhador (SCHAUFELI,
2014; CIDRAL JUNIOR, 2021). E caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcéo
(SCHAUFELI; et al., 2002), como demonstrado na Figura 2, considerados construtos
mensuraveis (PORTO MARTINS et al., 2013; SANTOS et al., 2019; CIDRAL JUNIOR,
2021).

O vigor esta relacionado ao investimento de esforco, persisténcia e resiliéncia,
mesmo diante de dificuldades, e com altos niveis de energia que sao direcionados para
superar os desafios encontrados no cotidiano do trabalho. Essa caracteristica reflete o
grau de investimento e disposi¢éo do individuo em desempenhar de forma persistente no
trabalho (SCHAUFELI; et al.,, 2002; SCHAUFELI; BAKKER, 2003; VAZQUEZ et al.,
2016).

A dedicacgéo envolve orgulho, inspiracdo, entusiasmo e senso de significado no
trabalho. Além de incluir a identificacdo do individuo com sua obra no trabalho, inclui
também um processo mais profundo de integracdo afetiva e cognitiva de vinculagdo ao
trabalho. A dedicacdo representa entdo uma unido cognitivo-afetiva forte com o labor,
que leva o individuo a ter um desempenho acima previsto (SCHAUFELI; BAKKER, 2003;
VAZQUEZ et al., 2016).



29

Figura 2 - Engajamento no Trabalho

Engajamento no Trabalho

— Vigor

— Dedicagao

—— Absorcao

Fonte: elaborada pela autora, 2022.

Ja a absorcdo estad associada a total imersdo, concentracdo e felicidade no
trabalho, onde o tempo passa rapidamente, sem ser percebido, e é dificil se desligar
(SCHAUFELL; et al., 2002). E um estado de profunda absorcéo, prazerosa e desafiadora,
gue se caracteriza por uma experiéncia de total concentracédo, sem esforco do individuo
para que isso aconteca (SCHAUFELI; BAKKER, 2003; VAZQUEZ et al., 2016, CIDRAL
JUNIOR, 2021).

Ha pelos menos quatro razdes, assinaladas por Bakker e Demerouti (2008) pelas
quais equipes engajadas tém melhor desempenho em relacdo a equipes ndo engajadas:

(1) apresentam emocdes positivas com maior frequéncia, tais como: felicidade,
alegria e entusiasmo;

(2) experimentam maiores niveis de saude;

(3) séo capazes de criar internamente seus proprios recursos pessoais; e

(4) transferem engajamento para os demais integrantes da equipe.

Um individuo engajado sente prazer nas atividades que realiza, demonstra maior
entusiasmo, iniciativa e recursos internos para lidar com as exigéncias de seu trabalho,

e cumpre suas tarefas de forma que ele e a empresa se beneficiem (FREITAS; BRITO,
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2016; SANTOS et al., 2019). As caracteristicas do engajamento — energia, envolvimento
e eficacia — sdo consideradas positivas, e opostas as trés dimensdes negativas da
doenca de burnout — exaustéo, cinismo e falta de eficacia (SCHAUFELI et al., 2002).

Os niveis de engajamento tém reflexo sobre: produtividade; fidelidade e
engajamento dos clientes; rotatividade da equipe; lucratividade do negocio. Um baixo
engajamento tem reflexo negativo sobre esses indicadores, segundo pesquisa do Gallup
(2020) com mais de 100.000 unidades de negdcio. A falta de engajamento atrapalha a
produtividade, a inovagao e a mudanga organizacional.

E importante ressaltar que engajamento ndo é sinénimo de satisfacdo no trabalho.
Bakker (2011) defende que os conceitos sdo diferentes. O engajamento combina alto
nivel de prazer no trabalho — dedicagdo — com uma alta ativacao — vigor e absorcdo. J&
a satisfacdo no trabalho é uma forma mais passiva de bem-estar. Ou seja, 0 grau de
ativacao de energia do engajamento € maior do que o da satisfacdo (OLIVEIRA; ROCHA,
2017).

Engajamento também ndo é o mesmo que compulsividade pelo trabalho. Bakker
e colaboradores (2008) afirmaram que para as pessoas engajadas, trabalho € diversao.
E onde ha envolvimento, dedicacéo e felicidade. Ja os trabalhadores compulsivos estio
obcecados e acabam por experimentar o trabalho também fora do horario e do local onde
acontece. A necessidade de trabalho é tdo exagerada que acaba colocando em perigo
sua saude, reduz a felicidade, e deteriora suas relacbes pessoais e sociais.

Os antecedentes e consequentes do engajamento no trabalho também séo
relatados em pesquisas. Kahn (1990), com relacdo aos antecedentes, associou o
engajamento ao contexto em que o trabalho é desenvolvido e as caracteristicas
individuais. Os recursos pessoais e recursos relacionados ao trabalho também sao
preditores do engajamento (OLIVEIRA; ROCHA, 2017), independente se combinados ou
isolados (CALDAS et al., 2003). Recursos pessoais incluem autoavaliagdes positivas,
autoestima, autoeficacia, otimismo e l6cus de controle interno, que contribuem de forma
positiva para o engajamento (SCHAUFELI, 2002; BAKKER, 2011; OLIVEIRA; ROCHA,
2017). Oliveira e Rocha (2017) identificaram que avaliagbes autorreferentes favoraveis

contribuem positivamente para o engajamento.
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Figura 3 - Antecedentes do engajamento no trabalho

Recursos Pessoais | Recursos relacionados
eautoestima ao trabalho
eotimismo eDesafio
eauto eficacia eVariedade e autonomia
elocus de controle interno *Relagdo lider-liderado
eauto avaliagao positiva *Apoio social
i eAmbiente
S AN

Antecedentes |
do .}
Engajamento

/
/

Fonte: elaborado pela autora

Recursos relacionados ao trabalho apontam para caracteristicas do trabalho como
desafio, variedade e autonomia, e lideranca que influenciam o engajamento da equipe
(MACEY, SCHNEIDER, 2008). O apoio social das demais pessoas da equipe, a hatureza
da lideranca e a qualidade da relagdo com o gestor, ou seja, ambientes ricos em recursos,
fomentam o engajamento (BAKKER, 2011; BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011). A
percepcao sobre as praticas de recursos humanos e a qualidade da relacdo gestor-
equipe também tem influéncia nos niveis de engajamento (OLIVEIRA; ROCHA, 2017).
Observou-se ainda que o engajamento tende a reduzir a intencdo de rotatividade —
pessoas engajadas sd0 menos propensas a deixar a organizagdo em que trabalham.

As consequéncias do engajamento sdo apontadas como positivas pela literatura,
tanto em niveis individuais quanto para a organizacdo. Individuos engajados investem
mais em seu desenvolvimento fisico, cognitivo e emocional, com maiores chances de
conquistar um desempenho melhor (OLIVEIRA; ROCHA, 2017). Tem maior foco em suas
responsabilidades e ligacdo emocional mais forte com suas tarefas, e por isso, trabalham
com maior intensidade (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010; BAKKER; DEMEROUTI,

SANZ-VERGEL, 2014). Pessoas engajadas acabam realizando a¢des que estdo além de
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suas responsabilidades, apresentados niveis mais altos de comportamento extrafuncao
(BAKKER; DEMEROUTI; SANZ-VERGEL, 2014).

O engajamento deve ainda abranger um comprometimento e alinhamento, através
da um propdsito, visdo e interesses comuns, conforme demonstram os estudos de
Bakker, Albrecht e Leiter (2011). Gestores e equipe de trabalho devem criar em conjunto
uma relacdo positiva, confiante, respeitosa e mutuamente benéfica para alcancar um
verdadeiro engajamento no trabalho (CALDAS et al., 2013). Ambas as partes devem
validar que existe um potencial para equidade, justica, oportunidades e crescimento

significativo dentro do sistema da organizacao.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

Este capitulo est4 dedicado a descrever os procedimentos metodoldgicos que
foram utilizados para identificar a natureza e o delineamento da pesquisa, 0s
procedimentos e instrumentos de coleta de dados, e as caracteristicas dos individuos

escolhidos para este estudo.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

Visando uma melhor compreensao do problema, esta pesquisa foi realizada em
uma abordagem qualitativa, com base em dados qualitativos e quantitativos, para atender
ao objetivo geral de compreender as influéncias existentes entre o estilo de gestdo e o
engajamento da equipe de trabalho (BRYMAN, 2004). Para atingir aos objetivos
propostos para esta pesquisa, que esta embasada em um aprofundamento de teméaticas
ja conhecidas, através do relacionamento entre dois construtos, optou-se por uma
pesquisa descritiva exploratéria (SCHWANDT; GATES, 2018), em corte transversal
(MILES; HUBERMAN, 1994 apud GRAY, 2012), estruturada em duas fases de coleta de
dados:

o Fase qualitativa: a abordagem qualitativa foi privilegiada neste trabalho,
pois € essencial para o entendimento e descricdo dos estilos de gestdo adotados pelos
gestores, e compreensao das influéncias sobre o engajamento, uma vez que possibilita
o aprofundamento em seus pontos de vista e a captacdo de suas perspectivas dentro do
contexto de atuacdo (BRYMAN, 2004), colaborando também para que novos aspectos
de seu comportamento possam se revelar. Foram coletados dados através de entrevistas
semiestruturadas, aplicadas junto aos gestores.

o Fase quantitativa: visando descrever a variavel “engajamento no trabalho”
e compreender as influéncias entre esta e o estilo de gestdo (BRYMAN, 2004), a coleta
de dados quantitativos se fez necesséria para o levantamento dos dados relativos ao
engajamento no trabalho junto as pessoas da equipe, para que entdo fossem extraidas
informacgdes descritivas do construto e, também, prover dados de suporte aos dados

coletados na primeira fase. Foram coletados dados através de questionarios.
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Quadro 2 - Sintese de objetivos e procedimento metodologicos

OBJETIVO GERAL: investigar a influéncia do estilo de gestao adotado pelo gestor no

engajamento encontrado em sua equipe de trabalho.

~ METODO DE METODO DE
OBJETIVOS PQIEE%I?AS,SE COLETA DE ANALISE E
DADOS COMPREENSAO
Dimensdes
Tomada de
. . deciséo )
Investigar o estilo de Comunicagéo Entrevista
gestdo adotado pelo Relacionamento semi- Analise descritiva
gestor (1) interpessoal estruturada
Sistema de
Recompensas
Estilos
Analisar os elementos Autoritario
gue influenciam e Benevolente Revisdo de Revisdo
compdem o estilo de Consultivo Literatura Sistematica
gestao (Il) Participativo

Engajamento no

. . trabalho

Investigar o nivel de L

. ] Questionario de
engajamento das Vigor . . iy

; engajamento Analise descritiva
pessoas da equipe de Absorcio
0ore no trabalho
trabalho do gestor (IlI) Dedicacao
Verificar o estilo de
gestado adotado pelo Estilo de Gestdo e | Entrevista .
c : ; Analise de

gestor e o nivel de Engajamento  no | semi- ,

. . conteudo
engajamento da equipe Trabalho estruturada
(V)
Identificar
comportamentos
adotados pelo gestor Estilo de Gestdo e | Entrevista .

) i ) : Analise de
que influenciam Engajamento no semi- contetdo
positivamente o Trabalho estruturada

engajamento de sua
equipe de trabalho (V)

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

O objetivo foi investigar as influéncias existentes entre o comportamento do gestor
e sua equipe de trabalho, através do estilo de gestdo do gestor e suas influéncias sobre
0 engajamento de sua equipe. Buscou-se o aprofundamento dessa perspectiva, para
torna-la mais evidente e realizar descobertas sobre suas particularidades, sob a 6tica do

gestor. O projeto teve como escopo estudar o fendmeno em profundidade, através de
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uma investigacao empirica, utilizando multiplas fontes de dados (SCHWANDT; GATES,
2018) como os questionarios e entrevistas.

Com essa proposicdo, este estudo pretende contribuir para uma maior
compreensao de como 0s aspectos comportamentais se relacionam no ambiente de
trabalho, ampliando as investigacdes realizadas no campo. Para sintetizar as etapas e
escolhas metodologicas que compdem esta dissertacdo, o Quadro 2 apresenta uma
sintese dos objetivos, estudos, padrdes e medidas utilizadas e o percurso de analise dos
dados.

Alguns limites precisam ser considerados em relacdo a estratégia metodoldgica
adotada: a amostra utilizada para o estudo, gestores atuantes em empresas do setor de
tecnologia, apesar de suficiente para a andlise qualitativa, representa apenas um setor
da economia e uma regido do pais, e ndo garante representatividade de todos os
gestores no Brasil ou no exterior. Outra limitacado que pode ser apontada é a caracteristica
transversal do estudo, que acaba pontuando o tempo da analise. Se realizada em outro
periodo, ou até mesmo de forma longitudinal, os resultados extraidos da pesquisa
poderiam variar. Soma-se a iSso a escassez de pesquisas que relacionam os construtos

de estilos de gestao e engajamento, que inviabiliza analises comparativas.

3.2 A REVISAO SISTEMATICA SOBRE ESTILOS DE GESTAO

Para que fosse definida a teoria de base para este estudo foi realizada uma reviséo
sistematica para dar suporte a escolha, que buscou compreender como os estilos de
gestdo vem sendo abordados na pesquisa cientifica, quais sdo as definicdes apontadas
para o construto, e quais as dimensdes e variaveis que compde o conceito (SOARES,
H.P.; GRILLO-RODRIGUES; ZAPPELLINE, 2021).

Para esclarecer e gerar maiores informagdes sobre esses apontamentos, a reviséo
sistematica de literatura é uma ferramenta utilizada para se conhecer a diversidade de
conhecimento de uma determinada area académica (TRANFIELD; DENVER; SMART,
2003; BOTELHO; MACEDO; FIALHO, 2010). Esse procedimento, muito comumente

aplicado pelas ciéncias humanas, € utilizado para direcionar e apontar rumos de

pesquisas, diminuindo a margem de erros na tomada de decisdo do pesquisador
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(BOTELHO; MACEDO; FIALHO; 2010), e ainda para que se estabeleca uma sintese que
demonstre quais descobertas sao relevantes, o que pode ser descartado ou utilizado
(PETTICREW,; ROBERTS, 2006).

Este estudo ja apresentado foi norteado pela pergunta: como os conceitos de
“estilo de gestao” vem sendo abordados na literatura e quais sdo as dimensdes que 0s
compdem?

O primeiro passo do plano de pesquisa bibliogréfica incluiu pesquisa as bases de
dados Scopus e Web of Science, abrangendo os anos de 2015 a 2020, realizada até o
dia 20 de junho de 2021. Como palavras-chave para o primeiro filtro utilizou-se os termos:
"estilo* de gestdo", "estilo* de administracdo”, "estilo* de gerenciamento”, "estilo
gerencial', "management style*" e "managerial style*'. Os resultados retornados
somaram 5564 documentos na base Scopus e 334 na Web of Science.

A busca concentrou-se em artigos, publicados em inglés ou portugués, e
direcionados a administracdo (business), gerenciamento, gestdo (management) ou
comportamento (behavioral sciences). Além desses critérios, foi realizado um filtro nas
bases sobre as palavras-chave: gestdao (management), gestor (manager), e estilo de
gestdo (management style), em singular e plural, retornando 113 documentos na base
Scopus e 98 documentos na base Web of Science, totalizando 211 documentos
retornados. Esse volume inclui um nimero ndo contabilizado de artigos em duplicidade,
pois algumas revistas sao disponibilizadas em mais de uma base de dados.

A partir das definicbes de estilo de estilo de gestdo baseadas na bibliografia
levantada constatou-se que, apesar da diversidade de definicdes e dimensdes, hd um
alinhamento no aspecto comportamental de analise do construto. Algumas publicacées
apresentam confusdes entre os conceitos de estilo de gestdo e estilo de lideranca,
embora avaliem também aspectos gerenciais.

As teorias de base que se destacou foi a teoria classica de Likert (1971;
1975;1979), que levam em conta 0s aspectos comportamentais ligados a tomada de
deciséo, controle e delegacéo, lideranca, comunicacdo, motivacdo e recompensas, e
clareza de objetivos e metas — 0 que baseou a escolha tedrica da presente dissertacao.

Foi possivel identificar as principais dimensdes abordadas nos estudos, os fatores

gue os compdem, considerando os aspectos comportamentais individuais dos gestores,
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relacionados ao desempenho de suas funcdes de planejamento, controle, avaliacao,
resolucdo de problemas e relacionamentos internos e externos como componente do

estilo de gestao.

3.3 SUJEITOS DE PESQUISA E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, conforme 0s objetivos propostos e a
estratégia metodologica adotada, a pesquisadora procedeu a escolha dos sujeitos e
locais onde a pesquisa seria desenvolvida e os resultados coletados.

Para escolha dos sujeitos houve trés critérios de selecao:

(1) que atuassem em empresas de tecnologia associadas a ACATE, por ser uma
associacao representativa do setor de tecnologia;

(2) que tivessem equipe direta maior ou igual a cinco pessoas subordinadas,
conjugando experiéncia em gerir pessoas e equipes; e

(3) que aceitassem participar da pesquisa concedendo entrevista e cedendo
acesso a equipe para coleta dos dados dos questionérios, para que os dados pudessem
ser coletados nas duas fases planejadas.

A escolha desses gestores ocorreu inicialmente aconteceu por meio de indicacdes
de profissionais conhecidos dentro do relacionamento que a pesquisadora desenvolve
na ACATE. Na sequéncia foram feitos contatos através de ligacdes ou por WhatsApp, a
fim de qualificar os sujeitos nos critérios de pesquisa e também para confirmar o interesse
em colaborar com a mesma. Esses gestores pertencem as empresas de tecnologia estao
distribuidos em diferentes segmentos (verticais ACATE).

A pesquisa junto aos gestores foi realizada através de uma entrevista
semiestruturada visando maior aprofundamento e compreensao de seus pontos de vista
sobre as influéncias entre estilo de gestao e engajamento. O roteiro utilizado encontra-se
no tépico seguinte (item 3.4), em sessao especifica relacionada aos instrumentos de
coleta de dados. Durante a entrevista individuais os profissionais foram questionados e
direcionados a falar sobre sua relagdo com as pessoas da equipe e sua forma de gestéo.

Foram feitas perguntas acerca de seus comportamentos como gestores, seus estilos de
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gestao e as influéncias percebidas como reflexos sobre o engajamento de sua equipe de
trabalho.

Os gestores que confirmaram o interesse em colaborar com a pesquisa receberam
todas as informacdes explicativas relativas ao objeto da pesquisa e a forma de conducgéao
dela — por e-mail, ou através do WhatsApp, conforme preferéncia dos mesmos. Foi
realizado entdo o agendamento prévio das entrevistas. O perfil dos gestores cinco
gestores entrevistados, cada um deles pertencendo a uma empresa diferente, é

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Perfil dos gestores entrevistados

Tempo na Tamanho da Respondentes
Idade Sexo Segmento ; . :
empresa equipe direta | da equipe
Gestor 1 35 anos | Feminino S anos ou Cpr_lstruc;ao 7 pessoas 7 pessoas
mais Civil
Gestor 2 26 anos | Masculino | 3 anos Varejo 14 pessoas 9 pessoas
Gestor 3 50 anos | Masculino | 4 anos Peopletech 7 pessoas 7 pessoas
Gestor 4 40 anos | Masculino | 3 anos Varejo 7 pessoas 7 pessoas
Gestor 5 44 anos | Feminino ;Z?SOS ou Saulde 8 pessoas 6 pessoas

Fonte: elaborado pela autora, 2022.

Todas as entrevistas foram realizadas de maneira virtual, online, utilizando a
plataforma Google Meet para videoconferéncia, entre os meses de abril e maio de 2022,
sendo iniciadas apés informacéo do tempo médio de duracdo, autorizacdo das gravacoes
e sobre o sigilo das informac8es coletadas. As narrativas foram gravadas em audio e
video através de notebook pessoal da pesquisadora, sendo posteriormente transcritas e
apagadas da origem apos a finalizagdo desta etapa. O roteiro de entrevista com o gestor
e 0 questionario a ser aplicado junto as pessoas da equipe foi validado em um pré-teste
realizado em abril de 2022, e foi submetido a validag&o da orientadora, que trouxe alguns
ajustes e novas indicagoes.

Para que as identidades fossem mantidas em sigilo, utilizou-se uma denominagao

(x) para gravagéo e, também, para o texto transcrito. Quando no meio das narrativas
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apareceu o nome da empresa em que o profissional atua, foi utilizado o termo empresa
(x), para manter a confidencialidade.

Ao iniciar a entrevista a pesquisadora apresentou-se, explicou sobre o tema e 0s
objetivos da pesquisa de dissertacao e sobre o sigilo dos dados pessoais, profissionais e
das informacdes prestadas durante a entrevista. Solicitou autorizacdo do entrevistado
para gravacao de audio e video e procedeu a leitura do termo de consentimento livre e
esclarecido (APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO).
Deu-se inicio entdo aos questionamentos baseados no roteiro de entrevista. Os
entrevistados foram solicitados a expressar suas perspectivas acerca de seu
relacionamento com a equipe, seu estilo de gestdo e suas percepcdes sobre o
engajamento e as influéncias existentes nesta relagdo. Foram deixados de forma livre e
aberta para expressar e narrar suas rotinas, praticas, anseios e frustracoes.

Com a equipe de trabalho de cada um dos cinco gestores, em um segundo
momento, foi aplicado um questionario para verificar seus escores de engajamento no
trabalho, conforme planejado para a fase quantitativa do projeto, considerando as
dimensdes vigor, dedicacao e absorcao.

Os questionarios foram aplicados através de link especifico criado através do
formulario Google Forms, entre os meses de abril e maio de 2022, sendo encaminhadas
aos membros da equipe de trabalho apds as entrevistas com cada um de seus
respectivos gestores. Nos questionarios com a equipe de trabalho, para que as
identidades fossem mantidas em sigilo, utilizou-se a mesma estratégia aplicada nas
entrevistas, uma denominacéo (x) para cada sujeito e também para o texto transcrito.
Quando no meio das narrativas apareceu o nome da empresa em que o profissional atua,

foi utilizado o termo empresa (x), para manter a confidencialidade.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados utilizados no desenvolvimento desta pesquisa
foram compostos de uma entrevista semi-estruturada aplicada juntos aos gestores e um

guestionario aplicado junto a equipe de trabalho.
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3.4.1 O roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista foi construido em duas partes. A primeira parte do roteiro
continha perguntas relacionadas a identificacdo do gestor, com relacdo ao sexo, faixa
etaria, setor de atuacéo, tempo como gestor na empresa e tamanho da equipe direta.

A segunda parte, composta por 14 questdes, foi direcionada para o0s
questionamentos relacionados ao estilo de gestdo, ao engajamento no trabalho e as
influéncias percebidas pelos gestores, divido em dois grandes blocos.

O primeiro deles, contendo questionamentos relacionados ao estilo de gestao,
contemplando 7 questdes (perguntas 3 a 9), tem como teoria de base para 0s
conhecimentos postulados por Likert (1975;1979), Nascimento, Guidini e Reginato (2008)
e Santos (2018).

Ja o segundo bloco, contemplando 4 questfes, relacionado ao engajamento no
trabalho e as influéncias percebidas pelos gestores (perguntas de 10 a 13) foi construido
a partir de Schaufeli et al. (2002), Schaufeli e Bakker (2003) e Vasquez et al. (2016). O
Quadro 4 apresenta essas informacgfes em detalhes, apontado as perguntas utilizadas

no segundo e terceiro blocos do roteiro de entrevista semiestruturada.
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PERGUNTA CONSTRUTO | REFERENCIA
1- O que te trouxe para esta organiza¢do?
2- O que fez vocé se tornar um gestor aqui? Abertura — perguntas para

identificacdo e ambientagdo

3- Como é o seu estilo de gestao?

4- As pessoas da sua equipe pedem sua ajuda para
resolver problemas e encontrar novas solu¢des?

5- Quanto espaco elas tém para criar e decidir?

6- Como é a comunicacao entre vocé e sua a equipe? E
entre as pessoas da equipe?

7- Existe recompensas para a equipe? Como é o seu
sistema de recompensas?

8- Como funciona o sistema de puni¢des?

9- Vocé percebe diferencas no engajamento se algum
desses fatores muda? O que influencia?

Estilo de
Gestao

(LIKERT,1975;
1979;
NASCIMENTO;
GUIDINI;
REGINATO, 2008;
SANTOS 2018)

10- Como € o engajamento das pessoas de sua equipe de
trabalho?

11- Dentre suas a¢des e comportamentos, 0 que vocé faz e
percebe reflexos no investimento de esforgo e persisténcia,
resiliéncia, da sua equipe, mesmo diante de dificuldades e com
altos niveis de energia, que sdo direcionados para superar 0s
desafios encontrados no cotidiano do trabalho? (VIGOR)

12- A dedicacao envolve orgulho, inspiragéo, entusiasmo e
senso de significado no trabalho. Inclui a identificacédo do
individuo com sua obra no trabalho, e também um processo
mais profundo de integracéo afetiva e cognitiva de vinculacéo
ao trabalho. No seu estilo de gestao vocé percebe algo que faz
e afeta positiva ou negativamente essa unido cognitivo-afetiva
das pessoas da sua equipe?

13- J4 a absorcédo esta associada a total imersao,
concentracéo e felicidade no trabalho, onde o tempo passa
rapidamente, sem ser percebido, e é dificil se desligar. Como
vocé percebe que influencia, com suas acgfes e
comportamentos, esse estado de profunda absorcéo,
prazerosa e desafiadora, que se caracteriza por uma
experiéncia de total concentracdo, sem esforco do individuo
para que isso aconte¢a?

Engajamento
no trabalho

(SCHAUFELI et
al.2002;
SCHAUFELI;
BAKKER, 2003;
VASQUEZ et
al.,2016)

14- Gostaria de fazer mais algum comentério?

Fechamento

Fonte: elaborado pela autora, 2022.
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3.4.2 O questionéario

O segundo instrumento utilizado para coleta de dados foi um questionario
dedicado a avaliagdo do engajamento no trabalho, aplicado junto as pessoas que atuam
na equipe de trabalho dos gestores entrevistados, com um total de 20 questdes

O primeiro bloco de perguntas foi direcionado a identificacdo do respondente,
contemplando 6 questdes, relacionadas a identificacdo pessoal e do gestor, com nome,
sexo, faixa etaria, setor de atuacdo, tempo na empresa e tempo nesta equipe.

Para a segunda parte do questionario, composta por 17 questdes fechadas,
dedicadas a avaliacdo das trés dimensdes do engajamento da equipe de trabalho, foi
utilizada a escala Utrecht Work Engagement Scale proposta por Schaufeli e Bakker
(2003), em sua versao brasileira (VAZQUEZ et al., 2015), que dimensiona aspectos
relacionados a vigor, dedicacao e absorcao no trabalho, adaptada para uma escala Likert
de seis pontos. O questionario detalhado encontrasse no Apéndice A - QUESTIONARIO
DE PESQUISA.

Por ultimo, a terceira parte do questionario contemplou 3 perguntas abertas
aplicadas para captar a percepcao da equipe de trabalho sobre as influéncias existentes
entre 0 comportamento do gestor e o engajamento, construidas a partir de Schaufeli et
al. (2002), Schaufeli e Bakker (2003) e Vasquez et al. (2016).

3.5 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Para melhor compreensao dos construtos em estudo, os dados coletados na fase
qualitativa e quantitativa foram analisados, para que posteriormente fosse possivel obter
os resultados desta pesquisa. Este topico aborda os procedimentos utilizados.

3.5.1 Procedimentos para analise das entrevistas

Para melhor compreensédo do comportamento do gestor, através de seu estilo de

gestao e das influéncias existentes entre o engajamento de sua equipe de trabalho, os
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dados coletados na fase qualitativa foram analisados de maneira intensiva, a partir da
analise de conteudo.

A andlise de conteudo foi escolhida como técnica para tratamento das informagdes
por ser considerada uma técnica significativa para aplicacdo as entrevistas, que permite
uma leitura profunda (SANTOS, 2012). Na visdo de Laurence Bardin (2011) a anélise de
conteudo permite uma avaliacdo clara dos conteddos e opinides contidos nas
mensagens, através das narrativas coletadas por meio de entrevistas. A técnica € dividida
em trés etapas: pré-andlise, exploracdo do material e o tratamento dos resultados.

Através do texto, que é visto como um meio de expressdo dos sujeitos de
pesquisa, 0 analista (pesquisador) busca categorizar as palavras ou frases que se
repetem, criando unidades de texto, inferindo a essas categorias uma expressao que as
represente. A analise de conteudo trabalha com a materialidade linguistica, através de
condicBes empiricas e estabelece categorias para sua interpretacdo (CAREGNATO;
MUTTI, 2006), analisando os significados contidos, visando conhecer aquilo que esta por
trds do significado das palavras (SANTOS, 2012).

O método escolhido para analise foi o categorial, o tipo de andlise mais antigo e
mais utilizado na pratica (CAREGNATO; MUTTI, 2006). As categorias sdo vistas, na
analise de contetdo, como rubricas ou classes, que agrupam determinados elementos
com caracteristicas comuns (SANTOS, 2012). Esse método cria reagrupamentos do
texto, através de identificacdes do que se tem em comum (BARDIN, 2011). Foi utilizado
entdo esse critério, de repeticdo e relevancia, que se referem a reincidéncias nos
discursos dos sujeitos pesquisados, e a esséncia dos construtos em estudo, tendo em
vista os aspectos apresentados na literatura, que caracterizam os termos “estilo de
gestao e “engajamento no trabalho”, abordados nesta pesquisa.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. Ap0s transcricao das
entrevistas em documento do Word, foram destacadas as falas principais, as que mais
tinham afinidade com os termos em estudo nesta dissertacdo. Na sequéncia, foi realizada
uma separacdo em categorias em duas etapas, conforme descrito por Bardin (2011),
criando uma tabela no software Excel: uma primeira de inventario, onde foram isolados
0s elementos comuns e uma segunda de classificagcdo, onde esses elementos foram

divididos e organizados conforme os aspectos que caracterizam os estilos de gestao e
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0s elementos componentes do engajamento no trabalho. A definicdo das categorias de
estilo de gestao foi criada com base dos estudos de Likert (1975;1979). Ja a definicdo
das categorias de engajamento no trabalho foi criada com base dos estudos de Schaufeli,
Salanova, Gonzales-Roma e Bakker, 2002.

Esse procedimento possibilitou uma visdo ampla das entrevistas e do conteudo
encontrado nas narrativas, onde foi realizada interpretacdo dos dados, com busca pelos
elementos que caracterizam os estilos de gestéao e as influéncias sobre o engajamento
no trabalho, encontrando subcategorias que pudessem ser classificadas em cada

aspecto dos construtos em estudo.

3.5.2 Procedimentos para anélise dos questionarios

Para interpretacéo dos resultados obtidos com a aplicacdo da escala Utrecht Work
Engagement Scale proposta por Schaufeli e Bakker (2003), sugere-se tanto analise em
fato Unico, engajamento no trabalho, como a solucao de trés fatores — vigor, dedicagéo e
absorcdo (MAGNAN et al, 2016). De modo especifico, a escala € composta por 17 itens
gue mensuram as trés dimensdes do construto, seis para vigor, cinco para dedicacéo e
outros seis para concentracao (Schaufeli et al., 2002). Os respondentes foram instruidos
a ler cada item e assinalar de modo especifico como se sentem no trabalho. O escore é
obtido pela soma das respostas dadas, dividida pelo numero total de itens (n=17). Para
gue se obtenha os escores de vigor, dedicacao e absorcdo soma-se separadamente as
respostas especificas a cada fator e dividir esse resultado pelo niumero total de itens dele.
O detalhamento de cada questdo especifica destes fatores € apresentado junto ao
instrumento utilizado, que se encontra no APENDICE A — QUESTIONARIO DE
PESQUISA.

Na sessdo seguinte sdo apresentados os resultados coletados através dos

procedimentos metodoldgicos e instrumentos de coleta utilizados.
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4 RESULTADOS

Os resultados coletados nesta pesquisa de dissertacdo estdo estruturados a
seguir. O conteudo apresenta segmentos que agregam dados e informacgdes extraidas a
partir da estratégia metodoldgica adotada.

Nesta sessdo serdo apresentados os resultados obtidos a partir dos dados
coletados da amostra de gestores e equipes de trabalho, descrevendo as caracteristicas
individuais, os relacionados ao construto engajamento no trabalho e aos estilos de
gestdo, bem como as influéncias existentes entre estes. As respostas obtidas através das
entrevistas e questionarios expressam o contelddo que cada sujeito pesquisado trouxe
de seu contexto a respeito de seu relacionamento como gestor e com o0 gestor, na
empresa que atua.

Participaram desta pesquisa 05 gestores empresariais, de 05 organizacbes
diferentes, que atuam em cargos estratégicos, de dire¢cdo. Todos 0s sujeitos atuam em
empresas do setor de tecnologia catarinense, com diferentes portes e seguimentos —
conforme apresentado na sessao 3.3 . A seguir sdo apresentados os dados relacionados

a cada um dos sujeitos entrevistados, de forma individualizada.

4.1.1 Resultados do Gestor 01 e Equipe 01

Gestor 1 é CEO da uma empresa de tecnologia que atua no setor de construcéo
civil, tem 35 anos de idade, do sexo feminino. E uma das idealizadoras e fundadoras da
empresa, e esta ha mais de 4 anos atuando na organizacéo, neste cargo.

A partir da andlise do contetdo da entrevista, percebe-se que o estilo de gestao
participativo tem predominancia no comportamento do gestor 1, jA que é aberto,
participativo, democratico e tem envolvimento de todos na administracdo
(NASCIMENTO; GUIDINI; REGINATO, 2008).

Eu tenho um estilo de gestdo bastante horizontal, toda a equipe participa do
planejamento, da definicdo de metas. Me sinto bastante préxima do grupo, com poucas

barreiras, sou aberta a feedbacks e muito acessivel. (Gestor 1)
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Santos (2018) afirma que no estilo participativo, o gestor adota um processo de
tomada de decisdo descentralizado. H& o desenvolvimento do trabalho baseado na troca
de experiéncias, de informacdes e formacao de lacos, com alto nivel de motivacao, apoio

e ajuda matua. A comunicacéao é eficaz e eficiente, com fluxo em diversas direcdes.

As pessoas da minha equipe pedem ajuda para resolver problemas e encontrar
novas solugdes. Eles tém liberdade, somos horizontais, andamos juntos, lado-a-lado -
sou uma lider proxima. Além disso, a equipe tem espaco para criar e decidir, dar
feedbacks a todos, sugerir melhorias. A comunicacdo entre mim e o time, e entre as
pessoas do time é muito leve, aberta, amigavel. Temos muitos momentos de

descontracédo juntos também. (Gestor 1)

No sistema de recompensas percebe-se que ha caracteristicas do estilo consultivo
(LIKERT, 1975; 1979). As recompensas adotadas sdo em sua maioria simbdlicas,
embora também acontecam as recompensas materiais e salariais. Apesar de raras, as
puni¢des ainda ocorrem (SANTOS, 2018).

Ndo temos um sistema efetivo de recompensas financeiras, temos algumas
remuneracdes variaveis na lideranca, e estamos desenvolvendo um programa de stock
options. Temos bastante recompensas de reconhecimento e validagcdo também. Mas
podemos melhorar. Com relacao as punicdes: temos muito feedback e alinhamento one-
a-one. Nossas verdadeiras punicfes sdo por algo que venha a ferir os valores. Ja demiti
um cargo estratégico por mentira. Papos vitimistas também ndo tem espa¢o comigo. Se
€ algo técnico nés vamos juntos e corrigimos, mas se a pessoa hao € proativa, ndo quer
melhorar, ai complica. Primeiro faco um one-a-one, com definicdo de metas claras, e para

verificar se a pessoa quer também. Se ela ndo reage vamos para a demissao. (Gestor 1)

Sua funcéo, alinhada ao estilo de gestéo patrticipativo, é facilitar o desempenho e
motivar a equipe a agir de forma cooperativa, estimulando o crescimento e
desenvolvimento pessoal (NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO, 2008)
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Meu principal papel é encontrar as pessoas certas para a empresa e motivar essas

pessoas certas a se desenvolver cada vez mais. (Gestor 1)

A partir dos resultados percebe-se um destaque as acdes e comportamentos
caracteristicos do gestor 1 que se relacionam com o estimulo ao desenvolvimento
pessoal das pessoas da equipe, cultura de feedbacks constantes, ajuda do gestor para
criar solugdes, recompensas simbodlicas e metas e objetivos bem estabelecidos e
compartilhados.

A equipe de trabalho deste gestor € composta de 07 pessoas diretamente
subordinadas e todos participaram respondendo ao questiondrio desta pesquisa. Nesta
equipe ha um predominio de 66,7% de pessoas entre 25 e 35 anos (5), do sexo masculino
(5). Metade das pessoas (50%) atua na empresa entre 2 e 3 anos, 33,3% estd ha menos
de um ano na empresa e 16,7% esta a 4 anos ou mais.

O nivel de engajamento verificado na equipe de trabalho deste gestor obteve uma
média geral de 5,44 pontos, considerada elevada (MAGNAN et al, 2016). As dimensfes
de vigor, dedicacdo e absorcdo se avaliadas individualmente também apresentam
médias altas: 5,25, 5,90 e 5,25 pontos, respectivamente. Os dados apontam para uma
baixa disperséo: o desvio padrédo identificado ha amostra da equipe de trabalho do gestor
1 foi de 0,78 para o engajamento no trabalho. Para as trés dimensfes de engajamento,
o0 desvio padrao verificado foi de 0,96 para vigor, 0,81 para dedicacédo e 1,12 para
absorcao, sugerindo uma maior dispersao dos dados neste ultimo aspecto. Os dados

detalhados sédo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Dados de engajamento da equipe 1

GESTOR 1 Engajamento Vigor Dedicacéo Absorc¢ao
Média 5,44 5,25 5,90 5,25
Desvio Padréo 0,78 0,96 0,81 1,12

Fonte: elaborado pela autora, 2022.

A partir dos resultados encontrados nas falas do Gestor 1 verifica-se que o

engajamento da equipe também é elevado.
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Minha equipe € muito engajada, vibra muito e vibra com nossa histéria. (Gestor 1)

Analisando as trés dimensOes do engajamento propostas por Schaufeli et al.
(2002) percebe-se influéncias existentes entre o comportamento do gestor e o
engajamento no trabalho, conforme apontados a seguir. Na dimensao vigor, que esta
relacionada ao investimento e disposi¢cdo do individuo em direcionar esfor¢cos para
superar desafios e dificuldades no trabalho, com altos niveis de energia, o gestor 1
destaca que sua ajuda para encontrar solucdes, gerar clareza e sua disponibilidade para

resolver as demandas tem influéncia sobre a equipe.

O que eu fagco que ajuda muito nesse momento € que nao tem problema que
apareca para nés que eu ndo vou ajudar a visualizar da forma certa. E sair do labirinto
gue as pessoas se colocam e ndo sabem porqué, ndo conseguem sair. Sou muito légica.
Eu sempre ajudo a separar o que de fato € o problema, o que esta razoavel, e o que esta
bom também para fortalecer e olhar para o desafio e ver a melhor solugéo. (Gestor 1)

Na dimenséao dedicacéo, que envolve orgulho, inspiracdo, entusiasmo e senso de
significado no trabalho, a fala do gestor 1 destacou 3 aspectos: (1) a identificacdo dos
individuos com sua obra e trabalho, reconhecendo o impacto daquilo que desenvolvem;
(2) a proximidade e igualdade dentro da equipe; e (3) a busca por crescimento e melhoria
continua. Essa dimenséao foi a que obteve maior média (5,90) e menor desvio padrao
(0,81) nos dados da equipe 1 — conforme apontado na Tabela 1 evidenciando maior
impacto positivo sobre a equipe, e maior unidade de percepcdes, dentre as trés

dimensdes de engajamento analisadas.

O senso de significado deles é bem forte, eles sabem a parte deles no todo, o
impacto positivo do trabalho que fazem aqui. Uma coisa que eu sinto sobre pessoas €
gque as pessoas que estdo proximas do cliente, na implantacdo por exemplo, tem mais
engajamento até o que o time de marketing que é criativo, pois eles estao proximos do

cliente e veem o impacto daquilo que a gente faz — € como um senso se proposito.
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Além disso para mim todo mundo € igual, em patamar e relevancia, e isso facilita
muito. Eles também deram um feedback sobre eu agradecer a evolucédo de cada um,
reconhecé-los, pois nés crescemos muito rapido. Eles sentem proximidade, ndo existe
uma parede, distancia - além da propria crenca e inspiracdo na minha histéria. Eu acho
gue tem coisas que eu sou muito transparente, firme, dura, e tem situacdées que eu nao
gosto e trago meus pontos ao vivo, na reunido. Eu sempre promovo algo que pode ser

melhor, em toda reunido. (Gestor 1)

A terceira e Ultima dimensdo do engajamento no trabalho, a absorcédo, esta
associada a total imersdo, concentracdo e felicidade no trabalho. A fala do gestor 1
aponta para a importancia de criar um ambiente leve e descontraido, com preocupac¢ao

ndo somente com desempenho e entrega, mas também com a felicidade no trabalho.

Acho que aqui o clima favorece, essa proximidade, a felicidade que as pessoas
sentem. Eu tenho uma coisa muito crianca, gosto de ambientes descontraidos, as
pessoas brincam comigo. Eles ndo se sentem receosos em pegar no meu pé. A gente €
muito sério, responsavel com as entregas, metas e tudo o mais, mas o ambiente é muito
leve. Nossa felicidade é uma marca, € uma marca da empresa. E legal estar trabalhando

aqui. (Gestor 1)

De maneira geral, os resultados demonstram alinhamento entre as percepcdes do
gestor e das pessoas de suas equipes de trabalho nos aspectos que tangenciam o estilo
de gestdo e o engajamento. Os indices resultados nas trés dimensdes apresentam
médias altas, o que sugere ambientes de trabalho produtivos e saudaveis, que apontam
para o bem-estar no trabalho e clima favoravel ao desempenho positivo.

Os comentarios da equipe de trabalho do gestor 01 estdo alinhados com as falas
trazidas por este na entrevista. A equipe também percebe 0s comportamentos
desenvolvidos no estilo de gestédo, que influenciam seu engajamento. Clima positivo,
comunicacao aberta e acessivel, senso de significado e propdsito, historia inspiradora,
igualdade e proximidade, e busca por crescimento e melhoria continua se destacam. O

Quadro 5 apresenta os textos destes comentarios.
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Quadro 5 - Influéncias percebidas pela equipe de trabalho do gestor 1

Dimensao

Comentarios das influéncias percebidas

Vigor

A boa energia, a comunicacgo clara e os objetivos claros.

Meu gestor é pulso firme, sempre critica, busca o mais, mas também sabe quando
reconhecer o esfor¢co. Ele sempre olha para o objetivo final, o todo, o resultado
gerado, o valor criado.

Somos liderados pelo exemplo. Ver que as a¢gfes do meu gestor condizem com a
fala e que gera os resultados que desejamos me estimula sempre mais.

Dedicacéao

Sempre disponivel para conversar, além das conversas periddicas programadas

Ele é inspirador e inspira as pessoas que estdo a sua volta. Desde que éramos uma
empresa pequena, a inspiragdo ja movia muito o meu interesse e orgulho em fazer
isso dar certo também, e isso s6 aumenta a cada conquista.

Ter um alto astral no dia a dia, olhar pelo copo meio cheio, mas também questionar
sobre o copo meio vazio. Ele estd sempre envolvido em varios ecossistemas do
setor e da inovacdo, fomentando muitas conexdes positivas que inspiram muito.
Sempre trazendo conteldo relevante para nos. Apesar de questionar e defender
suas opinides, também traz total autonomia para o liderado.

O tratamento é muito de igual para igual e sempre ha muita sinceridade nas trocas.
Quando acertamos, recebemos feedbacks positivos, quando podemos melhorar
também recebemos e sempre é feito de uma forma objetiva e transparente. Quando

estamos sempre com o0 olho no mesmo propdésito, fica mais facil. E € isso que
acontece com meu gestor.

Absorc¢éo

Saber que quando eu precisar de um conselho sobre uma diregao a seguir, se estou
indo no caminho certo, ela vai estar ali para olhar junto para isso. Além da
capacidade de pensar fora da caixa, que faz com que ao sair de um alinhamento,
eu esteja sempre "fritando" para colocar no papel e rodar alguma mudanca.

Ele faz a gente sonhar junto, nunca é sobre as horas que estou trabalhando, mas
porque estou trabalhando e qual o resultado que quero ter e as pessoas que vou
impactar. Sempre retomar o propésito, relembrar o porqué.

Acho que a vontade de sempre sermos melhor é o que motiva mais e ver que meu
gestor também busca por isso.

Desafios constantes, responsabilidade, autonomia e muita energia boa.

Meu gestor é muito ativo e esta presente sempre que necessario pra me ajudar.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos questionarios respondidos pela equipe de trabalho, 2022.
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4.1.2 Resultados do Gestor 02 e Equipe 02

Gestor 2 é CEO da uma empresa de tecnologia que atua no setor de varejo, tem
35 anos de idade, do sexo masculino. E um dos sécios-fundadores da empresa e esta
ha mais de 4 anos atuando na organizacao, neste cargo.

A partir da andalise do conteudo da entrevista, percebe-se que o estilo de gestéao
participativo € o que predomina no comportamento do gestor 2. Conduz a gestado da
empresa dando autonomia para a equipe, sendo proximo e democratico, e com confianca
entre superiores e subordinados. Desenvolve uma comunicacao aberta e acessivel, com
momento de cooperacdo. Entende sua funcéo de facilitar o desempenho e motivar a
equipe a agir de forma cooperativa, estimulando o crescimento e desenvolvimento das
pessoas, respeitando os perfis e individualidades e coordenando os esforcos para
performance da empresa (NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO, 2008).

Eu ja percebi que o meu papel é dar autonomia para as pessoas, entender como
dar incentivos, como cada um reage aos incentivos, extrair o melhor de cada um,
considerando o perfil de cada pessoa, e equilibrar isso em direcdo ao objetivo da
empresa. Com isso acho que eu me tornei um gestor que é muito mais articulado e mais
aberto. Hoje eu sou muito mais comunicativo, falo com todo mundo da empresa, acho
que as pessoas ndo tém medo de me falar nada, temos uma proximidade legal, uma

abertura de conversa muito boa. (Gestor 2)

O processo de tomada de decisdo € descentralizado (SANTOS, 2018) e ha o
favorecimento das equipes de trabalho com altos niveis de motivacdo, apoio e ajuda

mutua.

O pessoal me pede ajuda, pergunta bastante e busca ajuda para resolver
problemas. Além disso eles tem bastante espaco para criar e decidir. Eu gostaria que
utilizassem mais. Eu costumo dar muita autonomia: 1- porque acredito nisso, 2 - porque

precisamos disso para crescer. (Gestor 2)
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O sistema de recompensas ndo esta claramente estabelecido, mas percebe-se
gue ha tracos caracteristicos também do estilo participativo, e ndo ha punicfes (LIKERT,
1975, 1979). As recompensas adotadas sdo em sua maioria simbdlicas e sociais e 0
gestor reconhece a importancia das recompensas como influéncia positiva sobre o

engajamento da equipe.

O que fazemos hoje sdo momentos de descontracdo, encontro anual presencial
entre as pessoas, final do ano damos uma bonificacéo financeira baseada no atingimento
de metas, e sempre quando a gente pode tentamos fazer algo diferente como pagar um
curso, mandar chocolate, cupom de desconto, mas € mal estruturado, falhamos muito,
perdemos datas. Ndo temos um sistema de puni¢des, nunca tive que tomar nenhuma
medida mais dura. E muito na conversa. A gente é muito frontal. Eu néo fico esperando
o0 momento da conversa, do feedback, quando vejo algo errado, algo que nédo gosto, ja
chamo no privado, fazemos uma call e vamos alinhar. Temos poucos momentos que
coisas ruins acontecem e ai a gente conversa frente a frente e tenta resolver. Eu acho
que se tivéssemos mais recompensas teriamos resultados melhores - acredito que isso
influencia no engajamento. O time esta entregando, mas acho que poderiamos ir além.

Eu gostaria que as pessoas se sentissem mais valorizadas.

Percebe-se um destaque as acdes e comportamentos caracteristicos do gestor 2
que se relacionam com a preocupacao com o perfil dos individuos da equipe, com o
estimulo ao desenvolvimento pessoal das pessoas, cultura de feedbacks constantes,
comunicacao aberta, proximidade e ajuda do gestor para criar solugdes e recompensas
simbdlicas.

A equipe de trabalho deste gestor € composta de 14 pessoas diretamente
subordinadas, sendo que 09 delas participaram respondendo ao questionario desta
pesquisa. Dentre os respondentes ha o predominio de 66,7% de pessoas entre 25 e 35
anos (6), e 33,3% (3) de até 25 anos. O sexo masculino € o mais representativo, com
66,7% (6) do total. A distribuicdo do tempo de atuacéo é dispersa, com 3 pessoas com 4
anos ou mais de atuacao, 3 pessoas com menos de 1 ano de empresa, 2 pessoas com

tempo de atuacgéo entre 2 e 3 anos e 1 pessoa atuando entre 1 e 2 anos.
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O nivel de engajamento verificado na equipe de trabalho deste gestor obteve uma
meédia geral de 5,37 pontos, considerada elevada (MAGNAN et al, 2016). As dimensdes
de vigor, dedicacdo e absorcdo se avaliadas individualmente também apresentam
médias altas: 5,22, 5,58 e 5,35 pontos, respectivamente. Os dados apontam para uma
baixa disperséo: o desvio padrédo identificado ha amostra da equipe de trabalho do gestor
2 foi de 0,78 para o engajamento no trabalho. Para as trés dimensfes de engajamento,
o0 desvio padrao verificado foi de 0,82 para vigor, 0,72 para dedicacdo e 0,76 para
absorcdo, sugerindo homogeneidade na amostra. Os dados detalhados séo

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Dados de engajamento da equipe 2

GESTOR 2 Engajamento Vigor Dedicacéo Absorc¢ao
Média 5,37 5,22 5,58 5,35
Desvio Padrdo | 0,78 0,82 0,72 0,76

Fonte: elaborado pela autora, 2022.

A partir dos resultados encontrados nas falas do Gestor 2 ha também o
reconhecimento de que o engajamento da equipe é elevado. Desde a sele¢cdo ha um

cuidado com a aderéncia a cultura da empresa.

Conseguimos manter o engajamento em um nivel muito alto, e as vezes chega a
me surpreender. Eu acho que isso passa muito pelo nosso processo seletivo, eu participo
da contratacdo de todo mundo, e eu fago o filtro cultural e acho que por conta disso,
quando a pessoa chega, ela ja se encontra. O pessoal veste a camisa mesmo! E um time

bem coeso! (Gestor 2)

Ao analisar as trés dimensdes do engajamento propostas por Schaufeli et al.
(2002) é possivel perceber que existem influéncias entre o comportamento do gestor e 0
engajamento no trabalho, conforme apontados nas falas registradas a seguir.

Na primeira dimenséao, o vigor, o gestor 2 destaca que influencia o investimento de
energia, mesmo diante das dificuldades, quando esta proximo da equipe, ajuda a

encontrar solugdes e consegue ser exemplo para eles, com mentalidade de crescimento.
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Eu vejo que influencio muito pelo exemplo. Dois dos nossos valores falam muito
sobre isso: otimismo e fazer acontecer. E eu sou o primeiro a precisar demonstrar iSso.
Preciso ter mais cuidado, estar junto, dar pequenos incentivos, ser mais presente,
participar mais. Esta dificil? Vamos arregacar as mangas, vamos fazer! O que podemos
fazer? Qual o plano de acdo? O que funcionou? Vamos fazer de novo. O que esta errado?
Vamos corrigir. Sempre pra cima, sempre pra frente. Energia para cima, “‘vambora”
Vamos olhar para o que estéd bom. Eu tento comparar muito com mentalidade de esporte.
Muitas coisas estdo na cabeca, mudando o ponto de vista, trazendo uma nova visao, as

vezes a pessoa tem um click, comeca a enxergar de uma outra forma e sai dali.

Para a segunda dimensdo do engajamento, a dedicacdo, a fala do gestor 2
destacou 5 aspectos que a influenciam: (1) recompensas e reconhecimento das pessoas
da equipe; (2) a proximidade e igualdade dentro da equipe; (3) liberdade, transparéncia
e feedbacks constantes, (4) assertividade na contratacdo e aderéncia ao perfil de cada
um, e (5) regras claras, expectativas alinhadas e metas bem estabelecidas. Essa
dimensao foi a que obteve maior média (5,58) e menor desvio padrao (0,72) dentre as
trés dimensdes do engajamento na andlise da equipe 2 — conforme apontado na Tabela
2.

(1) Uma das coisas que aprendi a fazer € nunca perder a oportunidade de elogiar
o trabalho de alguém quando o trabalho é bem feito. De divulgar, marcar, trazer o
reconhecimento publico. Essa foi a principal mudanca que eu tive, e vale também para o
conhecimento financeiro, prémios, brindes, novidades, surpresas. E hoje eu sinto que as
pessoas valorizam isso e que para a empresa se torna melhor e aumenta o engajamento.
E, por outro lado, isso gera um efeito positivo para quando vai ter um feedback negativo,
uma critica, isso também facilita a abertura para receber. Eu vejo que as pessoas se
engajam muito mais quando elas se sentem reconhecidas.

(2) O time também é muito proximo, eu tenho acesso a todo mundo. As pessoas

se sentem relevantes, tém acesso para tirar duvida, perguntar, chamar, pegar uma
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validacéo. Essa liberdade, transparéncia e flexibilidade ajuda. Consigo estar de olho em
todo mundo, estou sempre dosando, humor, entrega, produtividade, engajamento.

(3) Faco one-a-one semanal, para falar de trabalho e de outros assuntos, para que
eles se sintam mais proximos. Fazemos call de descontracdo, com mimica, jogos, para
a galera interagir, contar uma histéria. Isso influencia nessa energia.

(4) Acertar na contratacéo, olhar bem para o perfil, ajuda a ter pessoas com a
mesma energia dentro da empresa. Colaborador de startup € diferente, tem uma pegada,
nao quer mesmice, tem uma sede maior, um fogo, que ela quer demonstrar, quer se
desenvolver, e isso nos ajuda muito.

(5) Cobranca, regras e metas claras, feedback tempestivo, também ajudam nisso.
Eu, como gestor, gostaria que eles cobrassem mais uns aos outros. Que nao esperassem
por mim. Somos amigos, mas ndo somos uma familia, somos um time. Temos objetivos

para alcancar. (Gestor 2)

As influéncias percebidas sobre a absorcdo, terceira e ultima dimensdo do
engajamento no trabalho, também s&o apontadas na fala do gestor 2, que destaca a
importancia de (1) incluir as pessoas da equipe no processo de planejamento e (2)
demonstrar a importancia e o impacto do trabalho que é desempenhado no resultado
final. Além disso, reforca também a influéncia positiva sobre o engajamento de (3) estar

préximo e conectado a equipe e (4) da meritocracia.

Eu vejo que se eu estou muito focado em uma entrega, em uma conta grande, em
captacdo de investimento, eu tendo as deixar de lado as outras acdes de conexao, de
reconhecimento, e vejo que isso atrapalha um pouco o engajamento. A transparéncia
também é importante nesse quesito. Abrimos os niumeros, fazemos planejamento aberto,
trazemos elas para dentro do processo e demonstramos o resultado macro daquilo que
ela faz no micro, eu acredito que se ela consegue entender o porqué de ela estar fazendo
aquilo, ela se envolve mais. Conseguimos passar bem essa mensagem para as pessoas.
Queremos que eles entendam o que eles estédo fazendo, porque estado fazendo e como
aquilo vai beneficiar a empresa. O trabalho de todo mundo importa, se ndo importa nao

estava ali - mas importa por qué? Para que? Outra coisa que sempre falo é sobre a
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avenida de crescimento - as pessoas crescem por entrega, por capacidade, por
desenvolvimento, por evolugcédo, com conhecimento. Nao é por tempo de casa. Tem que
ter uma competicdo interna saudavel, que faz com que as pessoas queiram estar ali

presentes, se desenvolvendo ao maximo.

Analisando de maneira ampla o engajamento € perceptivel um alinhamento de
falas e comportamentos do gestor com as percepcoes trazidas pela equipe de trabalho,
sobre aspectos do estilo de gestao que influenciam o engajamento. As trés dimensdes
apresentam médias altas, o que sugere ambientes de trabalho produtivos e saudaveis,
gue apontam para o bem-estar no trabalho e clima favoravel ao desempenho positivo. A
equipe de trabalho do gestor também percebe os comportamentos desenvolvidos em seu
estilo de gestdo, que influenciam o engajamento. No que tange as influéncias sobre a
dimensao vigor a equipe destacou 0s seguintes comportamentos do gestor: inclusdo da
equipe no planejamento, feedbacks tempestivos, agir como exemplo, tolerancia a erros,
proximidade e ajuda para encontrar solucdes, e dedicacdo do gestor ao negocio. Para a
dimensédo dedicacdo a equipe de trabalho apontou a confianga e autonomia, o olhar
positivo mesmo diante das dificuldades, senso de propdsito, feedback tempestivo, e
transparéncia como comportamentos que a influenciam. Por fim, na dimensao absorc¢ao,
0os comentarios da equipe destacaram: desafios constantes, objetivos claros,
planejamento e acompanhamento, momentos de descontragdo em grupo, foco em
entregar com exceléncia e lealdade as pessoas. O Quadro 6 apresenta os textos destes

comentarios.
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Quadro 6 - Influéncias percebidas pela equipe de trabalho do gestor 2

Dimensao

Comentarios das influéncias percebidas

Vigor

Quando me traz para participar das decisdes e é claro com as metas e urgéncias.
E também que minha voz é sempre ouvida.

Acho que a principal agdo que me influencia para ter mais vontade de trabalhar séo
os feedbacks dados, sejam eles positivos ou negativos. H4 sempre a vontade de
ajudar as pessoas a crescerem, e toda a empresa contribui para isso.

E evidente a dedicacdo do meu gestor no negdcio e isso me faz ter energia na
maioria dos dias. Outro ponto é a forma como ele lida com alguns problemas da
empresa. Muitas vezes isso me faz enxergar outras formas para lidar com alguns
problemas do meu setor.

O ponto alto de influéncia positiva para mim é a sensacédo de nao estar sozinho,
este sentimento de parceria € um estimulo para persistir e para encorajar.

A vontade de fazer acontecer e acreditar que podemos sempre mais, iSSO nos
motiva a buscar sempre melhores resultados. O gestor nos auxilia e acredita no
guanto somos capazes.

Acredito que € o sentimento de que estamos todos juntos, que posso contar com o
apoio na hora de tomar decisdes ou resolver problemas.

O grau de exigéncia é alto, mas sabemos que as vezes, as coisas nao vao sair
como o planejado. Isso faz com que tenhamos seguranga em testar novas coisas
ou seguir com nossas ideias sem o receio de errar, desde que estejamos fazendo
isso da melhor forma possivel.

Dedicacao

Acho que o olhar positivo para todos 0s cenéarios, mesmo quando as coisas nao
estdo indo muito bem. Claro que ndo é um otimismo cego, sem o "pé no chao", mas
somos estimulados a enxergar também as coisas boas que fizemos por aqui e
buscando atras da resolucao daquilo que precisa ser melhorado.

A confianca e autonomia que séo dadas.

Ele sempre releva a importancia de cada um do time para o sucesso do processo
no todo, que o trabalho de cada um é complementar ao do outro, isso nos mostra o
guanto nosso papel é importante e tem impacto nos resultados da empresa.

Acredito que sdo duas acBes que me afetam nesse sentido: feedback e
transparéncia. Meu gestor sempre costuma dar feedbacks para todo o time, e os
feedbacks, que na maioria das vezes séo relacionados a tarefas e comportamentos,
sdo claros e objetivos. Ja com relacdo a transparéncia, ele sempre deixa o time a
par do andamento do negdcio.

Absorcéo

Gerando desafios e reconhecendo meu esfor¢co ao final. Assim busco sempre
entregar meu melhor.

Todos estdo cientes de onde a empresa quer chegar, assim toda a equipe fica
engajada. Sao feitas reunifes periddicas para planejamento, analisar entregas e
também a realizacao de conversas descontraidas.
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Sempre propondo e realizando novos desafios, atividades que saem do dia a dia,
isso contribui para a concentracéo e um dia a dia mais desafiador.

Meu gestor influencia indiretamente auxiliando a definir os objetivos da empresa,
pois minha imersdo e concentracdo sempre estdo associadas a quantidade e tipos
de tarefas que executo, sendo que essas tarefas dependem da clareza dos
objetivos macros da empresa.

Foco em sempre fazer o melhor de si e a lealdade com as pessoas que estdo juntas
no trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos questionarios respondidos pela equipe de trabalho, 2022.

4.1.3 Resultados do Gestor 03 e Equipe 03

Gestor 3 é Diretor da uma empresa de tecnologia que atua no setor de varejo
corporativo, tem 50 anos de idade, do sexo masculino. E um dos sécios da empresa,
responsavel hoje pela area de vendas, e esta ha mais de 4 anos atuando na organizagao.

E possivel perceber, a partir da analise do contetido da entrevista, que o estilo de
gestdo participativo tem destaque no comportamento do gestor 3. Desenvolve uma
comunicacgédo aberta e acessivel, € um facilitador do desempenho da equipe e 0 motiva a
agir de forma cooperativa, ha formacdo de lacos e estimulo ao crescimento e
desenvolvimento das pessoas, coordenando os esfor¢os para performance da empresa
(NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO, 2008; SANTOS, 2018).

Eu abro espaco para que eles coloquem as ideias, coloquem as préticas, falem
sobre seu dia-a-dia. Construimos as coisas juntos. Deixo bem claro os resultados que eu
espero, temos metas. Faco muito one-a-one, reunido mensal em grupo. Feedback de
melhoria é o tempo todo. As reunifes individuais tém varios vieses: falamos sobre a vida,
no sentido de conforto, sobre a pessoa. Tem momentos que entro na parte técnica: sobre
a skills, sobre as praticas e compromissos, e o que tem sido feito. Sempre mantenho
muito claro o desafio pessoal, o objetivo maior: aprender um idioma, comprar um carro,
ficar mais experiente, algo que queira construir... sempre renovo o objetivo e checo se

permanece, para os proximos 3 anos. (Gestor 3)

A tomada de deciséo é descentralizada, construida em conjunto (SANTOS, 2018)
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Nao tomo nenhuma decisdo que nio seja construida com o time. E um estilo de

gestdo que dou mais autonomia para eles.

A comunicacdo € desenvolvida em varias direcbes, com notdria cooperacgao, e
fluxo dindmico, para que os objetivos da organizacdo sejam alcancados (SANTOS,
2018).

Eles pedem ajuda, me procuram, eles se ajudam, e eu também estou atento e me
antecipo, principalmente nas vendas complexas. Construimos juntos as decisdes. A
comunicagdo € bem aberta, eu busco saber inclusive sobre a vida deles, e objetivos

pessoais, principalmente para 3 anos - e sempre renovo isso. (Gestor 3)

As recompensas sdo materiais e financeiras, e ndo ha um sistema de punicdes

estabelecido, também caracteristicas do estilo participativo (SANTOS, 2018).

As recompensas sdo pelo resultado, prémios financeiros por atingimento de
metas. A ndo recompensa por si sé € uma punicao. E ai a pessoa se autocobra. As vezes
a pessoa acaba saindo por ndo sentir que pertence a empresa, ela mesma se sente

excluida e sai, quando nao consegue os resultados. (Gestor 3)

A partir das falas é possivel perceber que o gestor coordena esforcos para
atingimento das metas e estimular o crescimento e desenvolvimento da equipe, estando
sempre proximo, presente, com feedbacks constantes e disponivel para ajudar. Os
objetivos e metas sao claros e compartilhados, e ha uma preocupacéo em olhar a pessoa
nao s6 no sentido profissional, mas também no pessoal.

A equipe de trabalho deste gestor é composta de 07 pessoas diretamente
subordinadas e todos participaram respondendo ao questionario desta pesquisa. Nesta
equipe as faixas etarias estéo distribuidas da seguinte forma: 3 pessoas entre 35 e 45

anos, 2 pessoas entre 25 e 35 anos e 2 pessoas acima de 45 anos. H4 um predominio
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do sexo feminino na equipe, com 5 integrantes. A maior parte das pessoas (57%, 4
integrantes) trabalha na empresa entre 2 e 3 anos.

O nivel de engajamento verificado na equipe de trabalho deste gestor obteve uma
média geral de 4,99 pontos, considerada elevada (MAGNAN et al, 2016). As dimensbes
de vigor, dedicacdo e absorcdo se avaliadas individualmente apresentam as seguintes
meédias: 5,19, 5,29 e 4,55 pontos, respectivamente. Com relacdo ao desvio padrdo na
amostra da equipe de trabalho do gestor 3, os dados apontam para uma baixa disperséo:
o desvio padrédo geral foi de 1,23 para o engajamento no trabalho. Para as trés dimensdes
de engajamento, o desvio padréo verificado foi de 1,12 para vigor, 0,93 para dedicacéo
e 1,30 para absorcéo. A dimensédo absorcéo foi a que obteve a menor média dentre as
trés e o maior desvio padrdo, o que sugere menor assertividade e maior dispersdo neste
aspecto. Os dados detalhados séo apresentados na Tabela 3 - Dados de engajamento

da equipe 3.

Tabela 3 - Dados de engajamento da equipe 3

GESTOR 3 Engajamento Vigor Dedicacéo Absorc¢ao
Média 4,99 5,19 5,29 4,55
Desvio Padrdo | 1,23 1,12 0,93 1,30

Fonte: elaborado pela autora, 2022.

Com relacdo ao engajamento no trabalho, os resultados verificados a partir das
falas do Gestor 3 também demonstram um indice elevado, apesar de ter sofrido impacto

com o distanciamento imposto pela pandemia de COVID-19.

Acho que estamos no limite da qualidade do remoto. E acontecem atritos,
principalmente entre os setores, que geram desmotivacdo - e que vem desse
distanciamento trazido pela pandemia. Eu acho que o engajamento deu uma reduzida.
Contratei recentemente uma pessoa, e o time mesmo treina quem chega. Eu divido isso
entre eles, quem treina o0 que. Mas tem também o exemplo oposto: na reunido de time
essa semana uma nova pessoa se sentiu bem recebida, falou isso na reunido e disse
que temos uma lideranca muito humana, que entende a gente. E um time que se sente

confortavel, tem uma automotivagdo muito forte. (Gestor 3)
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Em uma analise das trés dimensdes do engajamento propostas por Schaufeli et
al. (2002) é possivel identificar influéncias existentes entre o comportamento do gestor e
0 engajamento no trabalho.

Na primeira dimensdao, o vigor, que esta relacionada as acdes e comportamentos
do gestor que tem reflexos sobre o investimento de esforco, mesmo diante das
dificuldades e com altos niveis de energia, 0 gestor 3 ressalta que sua estar proximo da
equipe, ajudar, sem tirar a autonomia, colabora para esse aspecto.

Em vendas mais complexas eu me aproximo mais deles, guio mais de perto, sem
tirar a autonomia, porque eles precisam de seguranca para atuar naquele caso. Eu néo
deixo eles pedirem, eu tento sempre me antecipar. E as vezes eles sentem que precisam
me chamar também, ndo somente por estar além da capacidade deles, mas também por
ser minha responsabilidade acompanhar de perto. Como € minha responsabilidade, eu

nao posso abrir mao de estar perto deles. (Gestor 3)

Na dimensdo dedicacdo, que envolve um integracdo cognitivo-afetiva com o
trabalho, o gestor 3 que objetivos claros e alinhados, foco no resultado, no impacto que

€ gerado e a mentalidade de crescimento influenciam esse envolvimento.

Eu ndo sou muito de filosofar propésito, mas o que tenho muito concreto € que a
felicidade vem do crescimento. A empresa precisa crescer, e 0 profissional precisa
crescer. E se algum aspecto do crescimento ndo existe, acaba gerando atrito, tristeza,
infelicidade. Nossa responsabilidade como vendas é fazer a empresa crescer, e se iSSo
acontecer, todo mundo vai crescer e gera felicidade. As outras areas dependem do nosso
trabalho. Em vendas é facil medir o crescimento, vendas x meta. Temo muito foco no

resultado, somos o0 motor do resultado da empresa. (Gestor 3)

A Ultima dimensdo do engajamento no trabalho, a absor¢céo, na percepcdo do
gestor 3 é influenciada através da proximidade do gestor e acompanhamento constante

de performance, uma pratica incorporada ao seu estilo de gestéo.
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Eu tenho uma pratica com eles de diagndstico de performance: pergunto sempre:
"qual é o teu plano para atingir a meta este més?" - E ai precisa sair do automatico, ver
como esta fazendo as coisas, como estd se organizando. Trabalhamos muito com
chaveamento de contexto. Eles fazem essa apuracédo e me trazem esse diagnostico. Se
eles ndo sabem fazer, eu faco com eles. Fazemos todo inicio de més, em uma visao de

curto prazo, e tracamos tarefas e agcdes em cima disso. (Gestor 3)

Os resultados demonstram um alinhamento entre as percepcdes do gestor e das
pessoas de sua equipe de trabalho, naquilo que diz respeito aos aspectos as influéncias
existentes entre o estilo de gestdo e o engajamento no trabalho. Os comentarios da
equipe de trabalho do gestor 03 destacam aspectos como ajuda para encontrar solucoes,
proximidade, clareza, confianca, autonomia, viséo estratégica e cuidado com as pessoas
sdo aspectos que influenciam o engajamento. O Quadro 7 apresenta em detalhes os

textos com a descricdo dos comentarios.

Quadro 7 - Influéncias percebidas pela equipe de trabalho do gestor 3

Dimenséao Comentarios das influéncias percebidas

Ele € um gestor que passa tranquilidade, escuta nosso ponto de vista e ajuda no
qgue for preciso para alcangarmos os objetivos, sejam individuais ou do time.
Sempre disponivel e me deixa segura para ir adiante.

Inteligéncia Emocional € a caracteristica que mais admiro no comportamento dele,
ja presenciei diversas situacdes que poderiam ter gerado uma discusséo, mas ele
usou a inteligéncia e resolveu tudo.

Uma gestdo estratégica e inteligente, focada em cada projeto e com orientacdo

Vigor assertiva com foco em ajudar o vendedor a concluir a venda.

Acredito que sua argumentacgéao consistente, com clareza em expor suas ideias, sua
preocupac¢do em melhorar 0s processos internos, onde busca sempre por solucdes
em conjunto. Consegue instigar as pessoas a exporem seu potencial e a sentirem-
se confortaveis e confiantes.

Meu gestor tem uma atitude conciliadora e negociadora no trato de todas as
atividades.

A atencéo e ensinamentos para eu dar o meu melhor contam muito.
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Dedicacao

Sua inteligéncia e visdo de neg6cio ajudam a gerar resultados positivos no meu dia
a dia, sempre me dando apoio quando preciso e confiando no meu trabalho,
deixando-me livre para tomadas de decisGes que me competem.

Ele é inspirador e inspira as pessoas que estdo a sua volta. Desde que éramos uma
empresa pequena, a inspiracao ja movia muito o meu interesse e orgulho em fazer
isso dar certo também, e isso s6 aumenta a cada conquista.

Ele confia em sua equipe e deixa que todos fagam o seu trabalho, orienta, mas nédo
fica vigiando. Deixa as regras e normas claras e visiveis para que todos trabalhem
de forma correta, com autonomia para realizar as tarefas do dia-a-dia, mas de uma
forma padréo, assim como deve ser em uma empresa.

Uma gestao focada no individuo, nos pontos fortes e nas melhorias, entendendo as
necessidades de cada um. Tratar a equipe de forma humana e ndo como ndmeros,
confiar e acreditar que capazes se colocando a disposicao para ajudar.

De forma positiva. Ele consegue delegar as tarefas de forma segura, mostrando
confianca e respeito pelo trabalho, isso tudo por ter uma comunicacéo ativa e eficaz.
Consegue planejar e tracar a participagédo de todos de forma igual e justa.

Positivamente, o dia a dia com meu Gestor me inspira a ser o melhor no que faco,
pois ele é uma pessoa que sempre esta disposto a ajudar.

Absorc¢éo

Meu gestor é centrado e tem uma boa visdo estratégica, quando atuamos juntos
vejo que ele passa seguranca nas informagdes e sabe lidar com diversas situacoes,
de forma compartilhada, ouvindo pontos de vista de todos. Sabe dirigir, cobrar e a
hora de relaxar. Respeita a equipe.

Confianga, trabalho em equipe e clareza nas informagfes, sdo pontos que
influenciam positivamente nosso trabalho.

A nossa autonomia no trabalho e o 6timo trabalho em equipe.

Meu gestor esta sempre pronto para apoiar nas ac¢des do trabalho. Também é muito
cuidadoso com o bem-estar das pessoas. I1sso ajuda muito.

Respeitar os horarios de trabalho e descanso, ndo exigir o que ndo pode ser feito,
mas orientar para o melhor desenvolvimento.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos questionérios respondidos pela equipe de trabalho, 2022.

4.1.4 Resultados do Gestor 04 e Equipe 04

Gestor 4 atua como diretor da uma empresa de tecnologia que focada no setor de

comunicacao, tem 40 anos de idade, do sexo masculino. E um dos sdcios da empresa, e

foi também escolhido para compor a equipe de gestores. Atua na empresa ha 3 anos.
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O estilo de gestédo que se destaca ho comportamento do gestor 4 € o participativo
(SANTOS, 2018). Ha bastante transparéncia, comunicacdo acessivel, autonomia,

proximidade e ajuda para encontrar solugoes.

Eu sou bastante transparente com eles, no bom e no ruim. Gosto de praticar
empatia, conversar, estar proximo. E ao mesmo tempo me cobro muito, e cobro muito
eles. E vou junto, dou todas as ferramentas, e no que eu posso realmente ajudar eles

estou perto, vou la e faco. (Gestor 4)

A tomada de decisdo € descentralizada, com autonomia e liberdade dada as
pessoas da equipe. H& presenca do gestor e ajuda para construir solugdes em conjunto
(SANTOS, 2018).

Eles pedem muito minha ajuda porque eu conheco do produto, e a gente desenha
muita coisa junto. Eu quero que me tragam os desafios, mas dou liberdade para tomar
as decisdes e me consultar sempre que precisar. Temos uma comunicagao bem aberta,

eles sempre podem me acessar. (Gestor 4)

A comunicacédo é dinamica, direcionada para que 0s objetivos da empresa sejam

alcancados. H& cooperacao entre os membros e respeito aos perfis individuais.

O que funcionou muito para nos foram reunides objetivas, comunicacao acessivel,
mapear todo o time, alinhar as expectativas - tanto de salario, de promoc¢ao. Quando
implantamos um processo mais robusto de comunicagdo, alinhamento, reunides
objetivas e compartilhamento mensal, one-a-one obrigatdérios mensais, ou seja, rotinas
de lideranca, mudou da agua para o vinho - conseguimos ver uma baita transformacéo
no nosso negdcio. E ai também cada um conheceu seu perfil, e eu fiz que questdo de
conhecer o meu e de todo o time, e € impressionando como da certo, como pega na lata.
E impressionante como esse perfil tem a capacidade de fazer a pessoa se conhecer, se

harmonizar, performar melhor. (Gestor 4)
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As recompensas utilizadas sdo em sua maioria simbdlicas e sociais, embora
também acontecam recompensas financeiras (SANTOS, 2018). O gestor faz uso de
principios e técnicas de acompanhamento e motivagdo, como o feedback constante e

meritocracia, e as das puni¢des raramente ocorrem.

A gente tem recompensas financeiras, mas uma coisa que eu sinto que faz muita
diferenca como recompensa é o feedback - saber como vocé esté indo, saber que vocé
esta bem, que esta evoluindo, crescendo, recebendo projetos mais desafiadores. Entdo
eles se entregam, e a gente recompensa a todo momento, com crescimento dentro da
empresa por exemplo. Nao temos punicfes, nada formal - o que acontece muito é: ndo

esta legal, dou feedback, ndo melhorou, dou feedback, ndo melhorou, ele sai. (Gestor 4)

Percebe-se, a partir dos resultados, que no estilo de gestédo do gestor 4 destacam-
se comportamentos relacionados ao estimulo ao desenvolvimento pessoal das pessoas
da equipe, cultura de feedbacks constantes, proximidade e ajuda do gestor para criar
solucdes, recompensas simbdlicas e sociais, preocupacdo com os perfis dos individuos
e metas e objetivos bem estabelecidos e direcionamento para performance da empresa.

A equipe de trabalho deste gestor é composta de 07 pessoas diretamente
subordinadas e todos participaram respondendo ao questionario desta pesquisa. Nesta
equipe hd um predominio de pessoas entre 25 e 35 anos (4), do sexo masculino (6). A
equipe é relativamente nova: a maior parte das pessoas (4) atua na empresa entre 1 e 2
anos, e 3 estdo na empresa ha menos de 1 ano.

O nivel de engajamento verificado na equipe de trabalho deste gestor obteve uma
média geral de 4,87 pontos, considerada elevada (MAGNAN et al, 2016). As dimensfes
de vigor, dedicacdo e absorcdo se avaliadas individualmente também apresentam
médias altas: 4,81, 5,11 e 4,74 pontos, respectivamente. Os dados apontam para uma
baixa dispersao: o desvio padrao identificado na amostra da equipe de trabalho do gestor
4 foi de 1,05 para o0 engajamento no trabalho. Para as trés dimensodes individualizadas
de engajamento, o desvio padréo verificado foi de 1,14 para vigor, 0,94 para dedicacao
e 1,31 para absor¢éo, sugerindo uma maior dispersdo dos dados neste ultimo aspecto.

Os dados detalhados sé@o apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4 - Dados de engajamento da equipe 4

GESTOR 4 Engajamento Vigor Dedicacéo Absorcgéo
Média 4,87 4,81 511 4,74
Desvio Padrdo | 1,05 1,14 0,94 1,31

Fonte: elaborado pela autora, 2022.

A partir dos resultados encontrados nas falas do Gestor 4 o engajamento da equipe
também é elevado. H& proximidade entre os membros, feedbacks e acompanhamento

constantes e mentalidade de crescimento.

Meu time é extremamente engajado, talvez por sermos muito proximos e eu
consigo estar perto deles, no dia-a-dia, fago muito one-a-one e percebo essa diferenca.
E quem esta aqui é porque também entrega muito, se entrega ao negdécio e isso acho
qgue é natural até em uma startup. Estdo sempre olhando para o que pode melhorar. As

pessoas que estdo aqui querem crescer também. (Gestor 4)

Ao analisar as trés dimensfes do engajamento propostas por Schaufeli et al.
(2002) percebe-se que ha influéncias entre o comportamento do gestor e o engajamento
no trabalho, conforme apontados a seguir.

Na dimensédo vigor, na percepcao do gestor 4, a bagagem de experiéncia e
conhecimento que traz consigo influencia a equipe frente aos desafios e dificuldades

encontrados no dia a dia do trabalho.

Estrategicamente e taticamente, eu sempre falo, eu ja passei por muita coisa, eu
ja vivi muito dos desafios deles. E uma coisa que eu sinto é que meu time acredita muito
em mim porque eu sei 0 que eu estou falando - no sentido de experiéncia, ja demonstrei
conhecer. Isso deixa eles muito mais fortes, passa credibilidade e faz eles buscarem a
exceléncia. Eu ja rodei em grandes empresas, pequenas empresas, ja fui consultor, no
Brasil e fora do Brasil, em industrias e seguimentos diferentes, com pessoas diferentes,

e trouxe uma bagagem muito legal para contribuir com o time. (Gestor 4)
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Na dimenséo dedicacao, a fala do gestor 4 destacou que a confianca, a validacéo,
feedbacks, e sentimento de propdosito e pertencimento que utiliza em seu estilo de gestéao

colaboram para a integracao cognitivo-afetivo da equipe com o trabalho.

Eu sempre fortaleco muito o porqué de eles estarem comigo. Entdo eu valido
muito, falo que confio no trabalho, quero que cresca junto, falo do que eu gosto, de quais
acOes eu gosto e acho que isso ajuda eles a se motivarem. Eu vejo que so6 o salario ndo
é suficiente, saléario ndo € tudo - eu sou o cara que sempre gostava de receber feedbacks.
Entdo eu acho que essa confiancga, os feedbacks, vamos juntos, vamos crescer juntos,
isso faz inclusive com que eles se sintam parte - até por eu ser um socio, eles vivem essa

sensacao. (Gestor 4)

Com relacédo as influéncias existentes entre o estilo de gestéo e a terceira e ultima
dimensao do engajamento no trabalho, a absorcao, o gestor 4 afirma que formar vinculos,

e dar liberdade, respeitado o perfil de cada pessoa da equipe, tem influéncia positiva.

Geralmente eu sou muito descontraido, gosto de conversar, tomar um cafezinho,
tirar um pouco do peso, e depois voltar para o foco. Entdo me entender e entender toda
equipe, e nés mapeamos todo mundo, me ajudou muito. Tenho aqueles que sao mais
analiticos, ndo sao comunicadores, especialmente na equipe de produto, eles sdo mais
centrados. JA& na equipe de vendas eu tenho mais comunicadores, sdo mais
descontraidos por natureza. Entdo eu acho que eu dar liberdade para eles serem quem

sao contribui muito mais para isso do que alguma acao efetiva minha.

Os resultados demonstram alinhamento entre as percep¢des do gestor e das
pessoas de suas equipes de trabalho nos aspectos que tangenciam as influéncias
existentes entre o estilo de gestdo e o engajamento no trabalho. Os indices resultantes
das trés dimensdes do engajamento apresentam médias altas, 0 que sugere ambientes
de trabalho produtivos e saudaveis, que apontam para o bem-estar no trabalho e clima

favoravel ao desempenho positivo.
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Os comentarios da equipe de trabalho do gestor 04 estédo alinhados com as falas
trazidas por ele na entrevista. A equipe percebe os comportamentos desenvolvidos no
estiio de gestdo que influenciam seu engajamento. Confianga, autonomia,
reconhecimento, objetivos claros, ajuda para encontrar solugdes, feedbacks constantes,
acolhimento, comunicacao clara e alinhamento continuo sdo ponto que se destaca. O

Quadro 8 apresenta os textos destes comentarios.

Quadro 8 - Influéncias percebidas pela equipe de trabalho do gestor 4

Dimensao Comentérios das influéncias percebidas
Confianca que ele passa a todos da equipe e a liberdade para encontrar solu¢des.
O reconhecimento do meu esforgo no trabalho.
Tarefas com objetivos bem definidos me ajudam a planejar melhor meu trabalho e
por consequéncia me ajudam a superar 0s desafios que encontro.
Vi Capacidade de ouvir, capacidade de comunicacdo dos objetivos, feedback dos
'gor resultados, confianca e autonomia no trabalho da equipe, acompanhamento das
atividades.
Foco no resultado e apoio institucional
Empatia, conversas francas, horarios flexiveis.
Reunibes one-a-one.
O seu reconhecimento ajuda muito nisso.
Positivamente na maioria das vezes. Por estar presente e sempre ajudando de
todas as formas que pode.
Liberdade e direcionamento sistémico. Uniformidade de informacg6es e foco de acdo
Dedicacéao O entusiasmo com que ele trabalha pra fazer o negdcio ir pra frente, a confianga
dele no meu trabalho, e o fato dele demonstrar que acredita no potencial do produto
gue desenvolvemos
A preocupacdo com o bem-estar de toda equipe
Mostrando o valor do meu trabalho e para o que ele vai ser utilizado afeta
positivamente minha unido cognitivo-afetiva.
Ambiente descontraido e o acolhimento com todos.
Absor¢éo . .
¢ A cobranca (ponderada de boa maneira, ao meu ver) faz com que eu sempre esteja
presente e sempre entregando algo.
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Diretrizes claras, liberdade e confianca.

Acdo dedicada em relacdo aos objetivos a serem alcancados. Reconhecimento em
relacdo a evolucdo do trabalho. Constante feedback sobre melhorias a serem
refletidas e implementadas.

A organizacao de tarefas e metas e o funcionamento dos programas e aplicativos
gue utilizo me ajudam a focar no meu trabalho.

Delegar tarefas que sou capacitado, mas que sejam desafiantes ao mesmo tempo.
Executar tarefas que eu seja capaz e tenha interesse. Buscar construir solugdes
juntos e alinhamento continuo. Comunicar bem sobre as tarefas, seu valor e
objetivos. Alinhamento continuo.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos questiondrios respondidos pela equipe de trabalho, 2022.

4.1.5 Resultados do Gestor 05 e Equipe 05

Gestor 5 é CEO da uma empresa de tecnologia que atua no setor de saude, tem
44 anos de idade, do sexo feminino. E um dos sécios-fundadores da empresa, e esta ha
mais de 4 anos atuando na organizagao.

E possivel perceber, a partir da analise do contetido da entrevista, que o estilo de
gestao participativo tem destaque em suas a¢des e comportamentos, com tracos do estilo
benevolente, no que tange as puni¢des (SANTOS, 2018).

O gestor 5 desenvolve uma comunicacdo aberta e acessivel, democréatica e
estimula o desempenho da equipe, com esfor¢cos coordenados para performance da
empresa, baseado na troca de informacgdes e decisdes descentralizadas (NASCIMENTO;
GUIDINI; RENATO, 2008; SANTOS, 2018).

Meu estilo é democratico, conversamos bastante com o time, com os lideres, para
entender os problemas. A porta esta sempre aberta para pedir ajuda e encontrar
solucdes. Eles tém muita autonomia - entdo temos as tarefas e metas macro que geram
o alinhamento da empresa, os indicadores, mas eles tém liberdade de fazer a gestdo da
equipe, e eles resolvem muita coisa que nédo chega até nos. Hoje vemos que dificilmente
os lideres tomam uma decisdo que seria diferente da minha, eles jA conseguem essa

autonomia, vem muito da confianca que tenho neles, do alinhamento. (Gestor 5)
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O processo de tomada de decisdo na maior parte das vezes é descentralizado,
conforme a natureza e complexidade das realidades internas e externas (SANTOS,

2018), muito baseado na confianca sobre as pessoas da equipe.

Eu tenho um estilo que preciso confiar na pessoa para delegar, e uma vez que eu
confio e delego, tudo ok. Se fico com a lideranca muito incisiva percebo que néo tenho
tempo para cuidar de outros aspectos, ndo consigo. Eu fico junto sé monitorando, com

reports, e eles me acionam sempre que quiserem. (Gestor 5)

No que tange as puni¢des ha algumas medidas disciplinares, caracteristicas do
estilo benevolente (NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO, 2008). As recompensas sao

financeiras e materiais.

Temos um sistema de adverténcias, em casos de omissao, de erros na producéo,
para dar responsabilidades - mas é raro chegar a demissao, a menos que seja um erro
muito grave.

Vejo que a recompensa é um grande estimulo para o engajamento, eles buscam
eficiéncia, uso consciente dos recursos, pensar antes de contratar pessoas - e eles nos
ajudam e se envolvem nisso pois tem reflexo no PLR deles. As avaliacdes 360 fazem
parte do PLR também, assim como o resultado. E isso gera envolvimento deles, inclusive

no uso de recursos. (Gestor 5)

Em seu estilo de gestdo destacam-se comportamentos relacionados a liberdade e
autonomia para decidir, recompensas financeiras e materiais e comunicagao aberta e
acessivel, com objetivos bem estabelecidos e direcionamento para performance da
empresa.

A equipe de trabalho deste gestor é composta de 08 pessoas diretamente
subordinadas e 06 participaram respondendo ao questionario desta pesquisa. Neste
grupo de respondentes 50% das pessoas (3) estdo na faixa etaria entre 35 e 45 anos, ha

2 pessoas acima de 45 anos e 1 pessoa entre 25 e 35 anos. H& uma distribui¢éo igual
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entre os sexos, sendo 3 do sexo feminino e 3 do sexo masculino. Grande parte desta
equipe ja tem 4 ou mais na empresa (5).

O nivel de engajamento verificado na equipe de trabalho deste gestor obteve uma
média geral de 5,31 pontos, considerada elevada (MAGNAN et al, 2016). As dimensodes
de vigor, dedicacdo e absorcdo se avaliadas individualmente também apresentam
meédias altas: 5,53, 5,63 e 5,31 pontos, respectivamente. Os dados apontam para uma
baixa dispersao: o desvio padrédo identificado na amostra da equipe de trabalho do gestor
4 foi de 0,84 para o engajamento no trabalho. Para as trés dimensdes individualizadas
de engajamento, o desvio padréo verificado foi de 0,56 para vigor, 0,56 para dedicacao
e 1,19 para absorcédo, sugerindo uma maior dispersdo dos dados neste ultimo aspecto.

Os dados detalhados sé&o apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Dados de engajamento da equipe 5

GESTOR 5 Engajamento Vigor Dedicacéo Absorcgéo
Média 5,48 5,53 5,63 5,31
Desvio Padrédo | 0,84 0,56 0,56 1,19

Fonte: elaborado pela autora, 2022.

O engajamento da equipe de trabalho do Gestor 5 é elevado, conforme suas
percepcodes e falas durante a entrevista. Ha4 uma preocupacao com a com aderéncia das

tarefas ao perfil das pessoas e com a felicidade no trabalho.

O engajamento da minha equipe € muito bom. Trabalhamos muito as soft skills,
com alinhamento de perfis, das virtudes, desde o processo de selecao, e essa relacao
com o DH é algo que funcionou muito para nés. Ouvimos muito que o pessoal aqui é feliz,
que gosta de trabalhar aqui e isso € percebido inclusive por pessoas de fora, por nossos
investidores, por exemplo. (Gestor 5)

Ao analisar as trés dimensGes do engajamento propostas por Schaufeli et al.
(2002) é possivel perceber que ha influéncias entre o comportamento do gestor e o

engajamento no trabalho, conforme apontados a seguir.
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Na dimensao vigor, na percepcao do gestor 5, o olhar positivo do gestor sobre as
dificuldades e erros e a atencado as individualidades influenciam os investimentos de
esforco, persisténcia e resiliéncia das pessoas da equipe sobre os desafios e dificuldades
encontrados no dia a dia do trabalho.

Eu sou muito otimista, e vejo que sempre que tem um problema eles me buscam,
me contatam para resolver. E sempre agimos por consenso - € dificil inovar sem se expor
ao risco, entdo o erro faz parte do processo. Vejo que tem colaboradores que se cobram
mais do que eu cobro eles, e ai preciso fazer o papel contrario, de aliviar um pouco, para
nao gerar tanta ansiedade - pois acaba atrapalhando ao invés de ajudar. E tem outros
que preciso elogiar, mostrar como ele esta indo bem, dar o meu aval. Outros ja sdo bem
confiantes, entdo entregar para cada um, com suas caracteristicas, com suas
responsabilidades, mas sem sobrecarga para deixar o ambiente agradavel. Tento mediar

isso. (Gestor 5)

Na dimenséao dedicacao, a fala do gestor 5 destacou que uma histéria inspiradora,
0 senso de propdsito, o reforco positivo, clima leve e agir como exemplo colaboram para

a integracao cognitivo-afetivo da equipe com o trabalho.

Nos chamamos de familia, os colaboradores sentem orgulho de mim, da minha
histéria, da histéria da empresa - e ai eles se sentem pertencentes, parte do time.
Trabalho também muito a questdo do propdsito, no que impactamos, € como iSSO 0S
motiva. Sou muito acessivel, gosto de inspirar e falar sempre das virtudes. E acho que
eles sentem essa vibe boa, de humildade, de inspiracdo, de ser transparente. Eles
sempre observam as nossas acoes, a nossa dedicacdo também, e se eles ndo percebem
isso em nds ndo vamos conseguir passar goela abaixo, precisamos ser verdadeiros.
(Gestor 5)

Com relagdo as influéncias existentes entre o estilo de gestdo e a terceira
dimensédo do engajamento no trabalho, a absorcédo, o gestor 5 afirma que incorporar no

dia-a-dia praticas relacionadas a felicidade no trabalho e ter atengéo e respeito ao perfil



73

dos individuos da equipe tem influéncia positiva sobre a experiéncia de imerséo e total

concentracdo no trabalho.

Com a pandemia, eu trouxe praticas que fazem sentido para mim, e ajudam com
a felicidade no trabalho, como meditacdo e exercicios. E acho que ajuda eles também.
Falamos muito sobre o estado de FLOW, ponderando desafio e conhecimento... e ai
como lider entende isso na equipe dele? Entdo, a tarefa precisa estar adequada ao nivel
de desafio que a pessoa é capaz de absorver, ou entdo que poderia ser repassada a
outra pessoa que seria mais rapida, faria melhor, ao invés de demorar tempo, fazer
errado, e acabar desmotivando a pessoa - entdo vamos moldando isso, dimensionando
iISs0, associando essa questao de capacidade, de perfil, para que eles possam fluir bem,
essa é nossa busca, tentamos ter esse cuidado. Esse fluxo é continuo, sdo a¢bes que a

gente nunca para, pois pessoas novas chegam também sempre. (Gestor 5)

A partir dos resultados é possivel perceber um alinhamento entre as percepcoes
do gestor e da equipe de trabalho nos aspectos referentes as influéncias existentes entre
o estilo de gestdo e o engajamento no trabalho. Os indices resultantes das trés
dimensdes do engajamento apresentam médias altas, o que sugere ambientes de
trabalho produtivos e saudaveis, que apontam para o bem-estar no trabalho e
favorecimento do ao desempenho.

A equipe de trabalho do gestor 5 trouxe comentarios alinhados com as falas
trazidas por este na entrevista. A equipe percebe os comportamentos desenvolvidos no
estilo de gestdo que influenciam seu engajamento. Foram destacados aspectos como
otimismo, equilibrio, entusiasmo, confianca, clareza, dedicacdo e autonomia. O Quadro

9 apresenta os textos destes comentarios.
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Quadro 9 - Influéncias percebidas pela equipe de trabalho do gestor 5

Dimensao

Comentarios das influéncias percebidas

Vigor

Simpatia e respeito.

Foco, equilibrio e dedicacéo.

Conhecimento técnico e empatia.

Quando ele acredita e delega responsabilidades para mim me sinto muito mais
blindado para as coisas do dia a dia.

Otimismo.

Dedicacao

Possui entusiasmo, dedicacdo e bom humor do que contribui para o bom
ambiente de trabalho

Respeito e consideragéo.

Meu gestor procura sempre ajudar.

E otimista.

Quando ele acredita no meu trabalho me sinto orgulhoso.

Deixa livre para buscar a solucéo.

Absorc¢éo

Gentileza.

Bom ambiente de trabalho.

Clareza nas solicita¢cBes e direcionamentos.

Quando sou desafiado por algo que tem proposito com a estratégia me sinto
motivado e trabalho sem ver o tempo passar. Quando sei que é algo que preciso
fazer simplesmente por fazer, sinto o peso do trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos questionarios respondidos pela equipe de trabalho, 2022.
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5 DISCUSSAO

A partir do que foi apresentado e frente ao objetivo geral de investigar as
influéncias existentes entre o estilo de gestdo e o engajamento no trabalho, o resultado
observado, a partir das estratégias metodoldgicas adotadas foi de que existem evidéncias
de influéncias entre o estilo de gestdo adotado e o engajamento da equipe. Ou seja, as
acOes e comportamentos desenvolvidos pelo gestor no ambiente de trabalho influenciam
a forma como a equipe se envolve fisica, emocional e cognitivamente com seus papéis
na empresa (KAHN, 1990).

Os gestores pesquisados demonstram ter consciéncia do potencial dessas
influéncias e fazem uso consciente de estratégias para beneficiar sua gestao e obter
equipes de trabalho mais produtivas, saudaveis, com estado psicologico positivo e uma
relacdo gratificante com o trabalho (SCHAUFELI 2014, CIDRAL JUNIOR, 2021). Falas
detalhadas que apontam para essas evidéncias foram relatadas na sessao especifica

com resultados de cada gestor, mas retomamos algumas, como reforcgo:

O que eu faco que ajuda muito nesse momento é que ndo tem problema que

apareca para a gente que eu nao vou ajudar a visualizar da forma certa. (Gestor 1)

Preciso ter mais cuidado, estar junto, dar pequenos incentivos, ser mais presente,

participar mais. As vezes ser mais psicélogo do que gestor. (Gestor 2)

Em vendas mais complexas eu me aproximo mais deles, guio mais de perto, sem
tirar a autonomia, porque eles precisam de seguranca para atuar naquele caso. Eu nao
deixo eles pedirem, eu tento me antecipar antes. Como € minha responsabilidade, eu n&o

posso abrir mao de estar perto deles. (Gestor 3)

E uma coisa que eu sinto € que meu time acredita muito em mim porque eu sei 0
que eu estou falando - no sentido de experiéncia, ja demonstrei conhecer. Entao ter
alguém que conhece e sabe deixa eles muito mais forte, passa credibilidade e faz eles

buscarem a exceléncia. (Gestor 4)
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Vejo que tem colaboradores que se cobram mais do que eu cobro eles, e ai preciso
fazer o papel contrério, de aliviar um pouco, para ndo gerar tanta ansiedade - pois acaba
atrapalhando ao invés de ajudar. E tem outros que preciso elogiar, mostrar como ele esta
indo bem, dar o meu aval. Outros ja sdo bem confiantes, entdo entregar para cada um,
com suas caracteristicas, com suas responsabilidades, mas sem sobrecarga para deixar

o ambiente agradavel. Tento mediar isso. (Gestor 5)

Para que o objetivo geral fosse alcancado foram tracados cinco objetivos
especificos. O primeiro objetivo especifico investigou o estilo de gestdo adotado pelo
gestor. Constatou-se um padrao dentre 0s gestores entrevistados: o estilo de gestao de
gestao participativo (LIKERT, 1975;1979) foi o que predominou nas falas dos sujeitos. As
caracteristicas comuns neste ambiente de pesquisa representam que as decisfes sédo
conduzidas em conjunto, descentralizadas, as informacdes estdo disponiveis aos
tomadores de decisdo, a comunicacdo € eficaz e eficiente, com fluxo em diversas
direcdes, h& cooperacao, trocas e formacao de lagcos na equipe, com apoio e ajuda matua
e as recompensas sdo também simbdlicas e sociais, além das recompensas materiais,
com raras punicdes. Aspectos relacionados aos estilos de gestéo autoritario, benevolente
e consultivo foram menos evidenciados, sendo percebidos tracos dos dois ultimos na
andlise dos sistemas de recompensas de dois gestores.

E uma gestdo mais aberta e democratica (NASCIMENTO; GUIDINI; RENATO,
2008), que proporciona melhor desempenho organizacional, relacbes de trabalho
positivas, maior participacdo e satisfacdo das pessoas e elevada rentabilidade, onde
todos entdo envolvidos no processo de administrar recursos sejam eles fisicos, humanos
ou de capital e ha um alto nivel de confianca entre superiores e subordinados (LIKERT,
1975;1979).

O segundo obijetivo especifico analisou os elementos que influenciam e compdem
o estilo de gestdo. A partir dos resultados percebe-se um destaque as acdes e
comportamentos caracteristicos dos gestores que se relacionam ao estimulo ao
desenvolvimento pessoal das pessoas da equipe, cultura de feedbacks constantes, ajuda

do gestor para criar solucdes, atencéo ao perfil individual dos membros, recompensas
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simbdlicas, sociais e financeiras e metas e objetivos claramente estabelecidos e
compartilhados. Percebe-se também um destaque aos aspectos relacionados ao
alinhamento do perfil individual da pessoa com as tarefas e demandas que s&o
executadas, uma preocupacdo do gestor em conhecer as caracteristicas e habilidades
comportamentais dos individuos que compdem sua equipe.

O terceiro objetivo especifico investigou o nivel de engajamento no trabalho das
equipes de cada um dos gestores estudados. Através da verséo brasileira da Escala de
Utretch de Engajamento no Trabalho (VAZQUEZ et al., 2015), foram dimensionados 0s
aspectos relacionados as trés dimensdes do engajamento (SCHAUFELI; SALANOVA;
GONZALES-ROMA; BAKKER, 2002): vigor, dedicacdo e absorcdo. Os niveis de
engajamento de todas as equipes sédo elevados (MAGNAN et al, 2016), tanto na
percepcao dos gestores, quanto na percepcao das pessoas que compdem suas equipes
de trabalho, nas médias gerais e nas trés dimensdes estudadas. A partir dos resultados
encontrados é possivel perceber que os gestores desenvolvem acdes que promovem o
engajamento no trabalho, preocupando-se em alinhar pessoas e objetivos, voltando-se
ndo somente para a performance, mas também em comunicar e agir de uma maneira
saudavel e sistémica, que favoreca a organizacdo e a saude e felicidade das pessoas
gue nela trabalham.

O quarto objetivo especifico verificou o estilo de gestdo adotado pelo gestor e o
nivel de engajamento da equipe. Em uma andlise individual de cada um dos trés aspectos
do engajamento no trabalho, é possivel destacar que os niveis de dedicacdo, que
refletem uma integracdo afetivo-cognitiva de vinculacdo com o trabalho, detém as
maiores médias tanto na média geral (M=5,50) como na relacionada a cada um dos
gestores (5,12<=MX<=5,90) e desvio padrdo menor (valores <= 0,81), o que demonstra
um agrupamento dos valores, pouca disperséo nas percepcdes dos sujeitos pesquisados
nas equipes de trabalho.

J& os niveis de absor¢do — caracterizado por uma experiéncia de total imersédo no
trabalho, sem esfor¢o do individuo para que isso aconteca - apresentam uma realidade
diferente: as menores médias dentre os trés aspectos, apresentado a menor média geral
(M=5,06) e médias individuais por gestor (4,55<=MX<=5,31) — apesar de ainda serem

altos indices de absorcéo, e valores de desvio padrdo maiores (1,12<=DP<=1,30). Esses
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dados apontam para uma maior dispersdo de percepcdes sobre as influéncias que o
gestor exerce sobre os niveis de absorcao.

O quinto objetivo especifico identificou comportamentos adotados pelo gestor que
influenciam positivamente o engajamento de sua equipe de trabalho. Cada uma das trés
dimensdes do engajamento foi verificada. A primeira dimensao, o vigor, na percepcao
dos gestores o item mais destacado esta ligado a ajuda para encontrar solugcdes. Ou seja,
um gestor que esté proximo, aberto e atento as demandas, e é disponivel para participar
da resolucdo e encontrar saidas influencia o investimento e disposicdo da equipe em
direcionar esforcos para superar desafios e dificuldades no trabalho, com altos niveis de
energia (SCHAUFELI; SALANOVA; GONZALES-ROMA; BAKKER, 2002; SCHAUFELI;
BAKKER, 2003; VAZQUEZ et al., 2016). Na percepcédo da equipe de trabalho, os niveis
de vigor apresentam médias altas, o que reforca a visdo dos gestores.

No que diz respeito aos niveis de dedicacdo os itens que mais se destacam nas
falas dos gestores sujeitos desta pesquisa foram senso de significado e propésito, e a
mentalidade de melhoria continua, de crescimento, objetivos e metas claramente
estabelecidos e compartilhados. Os niveis de dedicacdo verificados na equipe de
trabalho apresentam médias altas, que apontam para um grande sentimento de orgulho
na equipe, e elevada integracdo cognitivo e afetiva com o trabalho (SCHAUFELI;
BAKKER, 2003; VAZQUEZ et al., 2016), alinhado com a percepcao dos gestores. O
senso de significado e propdsito comunicado pelo gestor refletem a percep¢éo de obra
em construcado, de entrega de valor e de contribuicdo através do trabalho. A mentalidade
de melhoria continua reflete uma abertura para essa mesma obra em construcdo, no
sentido de que nada esta acabando, findo ou perfeito. Em negdcios ligados a inovacéo e
tecnologia ha uma grande margem para erro, pois o processo de constru¢do do negécio
envolve muitas tentativas e testes — e as falas dos gestores refletem essa flexibilidade,
ao mesmo tempo que demandam o atingimento de metas e objetivos, com resultados
melhores a cada etapa.

Na dimenséo de absorcao, o destaque foi para a proximidade dos gestores com
as pessoas da equipe, com metas e objetivos claro e compartilhados. Ou seja, o quanto
gue esses gestores conseguem desenvolver relagdes mais abertas e estar presente na

rotina de trabalho de cada um, disponivel para atender as necessidades que eles
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apresentam. Além disso, se as metas e objetivos estdo claros, ha clareza do que precisa
ser feito, ha influéncia positiva na imersédo, concentracdo e felicidade no trabalho
(SCHAUFELI; BAKKER, 2003; VAZQUEZ et al., 2016, CIDRAL JUNIOR, 2021). Os niveis
de absorcao identificados de forma geral nas equipes de trabalho pesquisadas, assim
como os demais aspectos do engajamento, apresentam meédias altas, validando a
percepcao dos gestores sobre suas equipes de trabalho.

Os resultados demonstram que os gestores adotam estratégias que colaboram
positivamente a performance da equipe, para a satisfacao e felicidade no trabalho e para
uma gestao que beneficia a todos os envolvidos. Os gestores pesquisados apresentam
comportamentos que influenciam positivamente o engajamento de suas equipes de
trabalho, com atencdo as trés dimensbes que, unidas, formam o comportamento
engajado. Para que se obtenha o conceito de engajamento é necessario uma harmonia
de altos niveis de vigor, dedicacéo e engajamento (OLIVEIRA; ROCHA, 2017), que foram
verificados em todas as equipes estudadas. E possivel perceber nas praticas integradas
por estes gestores aquelas que favorecem a retencao das pessoas do setor de tecnologia
(STEIL, 2022) e aspectos culturais relevantes (MORIN, 2001).

De maneira geral, os resultados evidenciam o alinhamento entre as percepcoes
dos gestores e das pessoas de suas equipes de trabalho nos aspectos que tangenciam
o estilo de gestdo e o engajamento. Os indices resultados apresentam médias altas, o
que aponta para ambientes de trabalho produtivos e saudaveis, indicando bem-estar no
trabalho e clima favoravel ao desempenho positivo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar as influéncias existentes entre o estilo de gestéo e
0 engajamento da equipe de trabalho de gestores, descrevendo as quatro dimensdes dos
estilos de gestdo — tomada de decisdo, comunicacdo e cooperacao, relacionamento
interpessoal e sistema de recompensas — e analisando o0 engajamento atraves do vigor,
dedicacgéo e absorcao, com base na forma como os gestores se comportam, agem e o
que fazem perante as pessoas com as quais atuam diretamente nas empresas que
trabalham.

A motivacédo para esta pesquisa partiu do reconhecimento dos desafios de manter
uma empresa saudavel e operando no Brasil, e das incertezas que 0s gestores encaram
todos os dias ao desempenhar suas atividades, frente as pessoas, situacbes e
ambientes. Soma-se a isso o0 crescente interesse no desenvolvimento do comportamento
organizacional positivo e os resultados gratificantes para a equipe e para a empresa de
altos niveis de engajamento.

Esta dissertacdo reflete sobre a importantes pontos do comportamento humano
gue sao necessarios para a compreensao da atuacdo como gestor, reconhecido como
peca fundamental para a saude e o desempenho das organizacbes. A melhor
compreensao sobre o estilo de gestdo e suas influéncias sobre o engajamento no
trabalho colabora ndo somente para o melhor desempenho e resultado empresarial, mas
também para a salde das pessoas no trabalho e bem-estar coletivo. E a conquista de
um ambiente de atuacéo saudavel, baseado no ganha-ganha.

Pode-se destacar ainda que esta pesquisa colabora para 0s avan¢cos ha
abordagem do conceito de estilo de gestdo e engajamento no trabalho, provendo
conhecimento que auxiliam a melhor compreenséo desses construtos.

A partir dos resultados aqui apresentados € possivel visualizar que esta pesquisa
deu acesso a amplos aspectos dos estilos de gestao, ao relacionamento entre os sujeitos
das organizacdes que atuam, especialmente analisando cada equipe de trabalho. A partir
da perspectiva dos gestores entrevistados, e da analise de conteudo das falas, foi

possivel interpretar as dimensdes do estilo de gestdo e do engajamento no trabalho, de
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acordo com o sentido que era dado para as mesmas, e entédo classifica-las por meio da
aproximag&o com os construtos em estudo.

A partir das falas dos sujeitos desta pesquisa foi possivel observar que os gestores
percebem como seus comportamentos influenciam o engajamento das pessoas de sua
equipe de trabalho e que desenvolvem acles intencionais que o favorecem. O
engajamento seria estimulado através de comportamentos positivos dos gestores,
ligados as acbes de comunicacdo, liderancga, planejamento, relacionamento interpessoal,
tomada de deciséo e forgcas de motivacdo. Quanto mais aberta a comunicacdo, mais
acessivel e flexivel o gestor, maior a inclusdo das pessoas hos processos de
planejamento, maior vinculo entre a equipe, maior liberdade e autonomia para decisées
e diversidade de forcas de motivacdo, maior o impacto positivo do estilo de gestado sobre
0 engajamento da equipe de trabalho.

Os resultados revelaram que o0s gestores sujeitos desta pesquisa possuem
comportamentos similares: seus estilos de gestdo se encaixam no modelo participativo.
As caracteristicas comuns neste ambiente de pesquisado envolvem: decisbes
conduzidas em conjunto e descentralizadas, as informacdes disponiveis aos tomadores
de decisdo, comunicacao multidirecional, ha cooperacéo, trocas e formacao de lagcos na
equipe, com apoio e ajuda mutua e as recompensas sao também simbdlicas, sociais e
materiais, e com raras punicoes.

O estilo de gestéo influencia o vigor das pessoas da equipe — 0 quanto investem
esforgo, persisténcia e resiliéncia mesmo diante das dificuldades e desafios — quando o
gestor esta proximo, ajuda a encontrar solucées. A maior parte dos entrevistados
demonstrou preocupacdo e atencdo a esse aspecto, e a acessibilidade também foi
mencionada pela equipe. A partir do momento em que o gestor esta presente e acessivel
e traz sua bagagem de experiéncia, conhecimento e lidera sendo exemplo, agindo de
forma congruente, o resultado tende a ser uma elevagéo os niveis de engajamento.

A partir da andlise foi possivel notar que os gestores também influenciam os niveis
de dedicacao, o sentimento de orgulho, significado e senso de significado no trabalho
através de acbes de comunicacao, deixando claro o propésito da empresa e das acdes
desenvolvidas e como isso se conecta com a estratégia, com os clientes, com as pessoas

da empresa e com os resultados. A histéria de vida inspiradora compartilhada se mostra



82

como fonte de orgulho e pertencimento. O reconhecimento e validacdo verbal também
sao percebidos como aspectos do estilo de gestdo que influenciam o engajamento das
pessoas atuantes nessas equipes.

No que tange ao aspecto de absorcéo, imerséo e total concentracdo e felicidade
no trabalho, a colaboracéo do gestor para o clima positivo e o equilibrio entre tenséo e
leveza, e a atencdo e assertividade na delegacdo alinhada ao perfil individual das
pessoas da equipe tiveram destaque como fatores que influenciam esse aspecto. Além
disso, a proximidade do gestor, metas e objetivos claros e expectativas sempre alinhadas
também exercem impacto positivo.

De maneira sintética, este estudo evidencia a importancias das relacdes entre as
pessoas das organizacdes e 0 quao importante € ter uma qualidade positiva. Os dados
apresentados revelam altos indices de engajamento nessas equipes, em todos 0s
aspectos (vigor, dedicacdo e absorcado) e diferentes praticas relacionadas a lideranca,
comunicacdo, tomada de decisdo, motivacdo, planejamento e relacionamento
desempenhadas pelos sujeitos de pesquisa.

Os resultados deste estudo, que sao especificos do contexto investigado, portanto
nao sao generalizaveis, contribuem para reflexdes ndo apenas sobre dados de gestao,
mas também sobre a qualidade e saude das relacGes de trabalho e a importancia de
comportamentos positivos para o0 bom desempenho da empresa como um todo, para que
o trabalho seja gratificante e valoroso. Uma vez que as influéncias foram investigadas e
verificando-se que 0s sujeitos consideram importante e relevantes desenvolver estilos de
gestdo que favorecam o engajamento, depreende-se que é cada vez mais necessario
gue 0s gestores se preocupem em entender e conhecer suas pessoas, 0s membros de
suas equipes, em favor da salde e da performance de suas empresas.

Apresentada esta sintese conclusiva a respeito da pesquisa desenvolvida e
retomando o objetivo geral proposto, pode-se afirmar que, através das evidencias dos
resultados apresentados, que o estilo de gestéo participativo influencia positivamente o
engajamento no trabalho e que compartilhar decisdes, dar autonomia para a equipe, ter
uma comunicacdo aberta, multidirecional, incluir as pessoas no processo de
planejamento, estimular o relacionamento interpessoal, o clima positivo e a formacgao de

lacos, com apoio e ajuda mutua e com recompensas financeiras, simbdlicas e sociais,
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tem uma influéncia positiva para obtencdo de altos niveis de engajamento, tanto nos
aspectos de vigor, como dedicacdo e também absorcéo.

Esta dissertacdo cumpre o papel de continuar as pesquisas que enriquecem 0S
estudos no campo do comportamento organizacional, especialmente no que tange ao
estilo de gestdo e ao engajamento no trabalho, para o desenvolvimento teérico destes
construtos e uma maior clareza sobre as influéncias que o gestor exerce sobre sua
equipe, através de seus comportamentos e agoes.

Como sugestdes para estudos futuros pode-se apontar a utilizacdo de modelos
explicativos mais detalhados, que considerem essas duas variaveis, explorando outras
regides do pais, podendo contribuir para enriquecer os conhecimentos sobre estilo de
gestdo e engajamento no trabalho, especialmente nas empresas de base tecnoldgica.
Especialmente no que tange ao padrao comportamental identificado nos gestores,
através do estilo participativo, para aprofundamento e verificacdo dessas caracteristicas,
entendendo se sdo comuns ao ambiente, aos gestores e suas equipes, € o0s resultados
que trazem.

E possivel também desenvolver estudos baseados em outras metodologias, como
estudos quantitativos, por exemplo, para maior compreensdo dos fenbmenos aqui
estudados, contribuindo para ampliacdo dos conhecimentos e enriquecimento da
literatura do campo. Como sugestdo de trabalho futuro pode-se aplicar um instrumento
para medicdo do estilo de gestdo do gestor, executando uma pesquisa quantitativa
correlacional com teste de hipoteses.

Com o desenvolvimento dos conceitos e maior precisdo na analise, pode-se obter
novos resultados que sirvam de base para as praticas de gestéo e o desenvolvimento de

empresas produtivas e saudaveis.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

INSTRUMENTO DE PESQUISA BASEADO NA ESCALA DE UTRECHT DE
ENGAJAMENTO NO TRABALHO - UWES (SCHAUFELLI; BAKKER, 2003)

As 17 declaracfes a seguir sdo sobre como vocé se sente no trabalho. Por favor,
leia cada declaragédo com atencao e decida se vocé ja se sentiu assim em relacao ao seu
trabalho.

e Se VOCé nunca teve essa sensagao, escolha o “0” (zero) no espago apds a
declaracéo.

e Se VOCé ja teve essa sensacdo, indiqgue com que frequéncia vocé a sente,
escolhendo um numero, de “1” (um) a “6” (seis), que melhor descreve a frequéncia
com gue se sente dessa forma.

Nunca | Quase nunca | Raramente | Algumas Com Quase | Sempre

vezes frequéncia | sempre

Nunca | Poucas vezes | Uma vez Algumas Umavez | Algumas Todo
no ano ou ao mésou | vezes no por vezes por dia

menos menor més semana semana

Resposta

=

No meu trabalho, sinto que estou cheio de energia. (VI 1)

no

Eu considero meu trabalho cheio de significado e propésito.
(DE 1)
O tempo voa enquanto estou trabalhando. (AB 1)

No meu trabalho, sinto-me forte e cheio de vigor. (VI 2)

Sou entusiasmado com meu trabalho. (DE 2)

o o W

Quando estou trabalhando, esqueco tudo ao meu redor. (AB
2)
Meu trabalho me inspira. (DE 3)

~

8. Tenho vontade de ir ao trabalho quando levanto de manha.
(VI 3)
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9. Sinto-me feliz quando estou intensamente envolvido no
trabalho. (AB 3)
10.Tenho orgulho do trabalho que realizo. (DE 4)

11.Eu fico absorvido com o meu trabalho. (AB 4)

12.Eu posso me manter trabalhando por periodos de tempo
muito longos. (VI 4)
13.Para mim, o meu trabalho é desafiador. (DE 5)

14.Eu me empolgo tanto que me deixo levar quando estou
trabalhando. (AB 5)
15.No meu trabalho, sou muito resistente mentalmente. (VI 5)

16. E dificil desligar-me do meu trabalho. (AB 6)

17.Em relacdo ao meu trabalho, sou persistente mesmo
guando as coisas nao dao certo. (VI 6)

18. Dentre as a¢des e comportamentos de seu gestor, o que vocé percebe que influencia
o SEU vigor, seu investimento de esforco e persisténcia, resiliéncia, mesmo diante de
dificuldades e com altos niveis de energia, direcionados para superar os desafios

encontrados no cotidiano do trabalho, frente ao estilo de gestédo dele?

19. A dedicacdo ao trabalho envolve orgulho, inspiracdo, entusiasmo e senso de
significado. Inclui a identificacdo do individuo com sua obra no trabalho, e também um
processo mais profundo de integracdo afetiva e cognitiva de vinculacdo ao trabalho. Na
forma como seu gestor age, o que vocé percebe que ele faz e afeta positiva ou

negativamente essa uniao cognitivo-afetiva sua com o trabalho?

20. A absorcéo esta associada a total imersdo, concentracao e felicidade no trabalho,
onde o tempo passa rapidamente, sem ser percebido, e é dificil se desligar. Que atitudes
e comportamentos de seu gestor influenciam positiva ou negativamente esse seu estado
de profunda absorcao, prazerosa e desafiadora, que se caracteriza por uma experiéncia

de total concentracdo no seu trabalho?

Obrigada por sua participacao!
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Vocé acaba de contribuir para o desenvolvimento de conhecimentos cientificos
relacionados ao comportamento organizacional e as influéncias existentes entre o estilo

de gestao e o engajamento no trabalho.

Agora basta clicar em ENVIAR para concluir!

OBS: Os itens que constam em vermelho sdo para informacao do avaliador, no
entanto, ndo constaram de forma explicita no questionario.

*Versao reduzida UWES; VI = vigor; DE = dedicacéo; AB=Absorc¢éo.



APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

OfA) Senhor(a) estd sendo convidado a participar de uma pesquisa de iniciagio
cientifica, de mestrado, intitulada "As influéncias existenties entre o comportamento do gestor
& 0 engajamento de seu grupo de trabalho’.

Sua participacdo e identificacio ndo é obrigatdria. Por Isso, antes de responder &
perguntas disponibilizadas em ambiente virtual, & apresentado este termo para sua
anuéncia. Sua assinatura se di por meio de peargunta, assinalando opgdo se concorda ou
discorda deste domuento.

Az informagdes serdao armazenadas e tratadas em documento salve em notebook da
pesquizadora, que tem acesso restrite. Apds o tempo previsio para descarte, todas as
informagbes serdo excluldas.

OA) Senhorfa) ndo terd despesas e nem serd remuneradof{a) por sua participagio.
Sua identidade serd preservada pols cada individuo serd identificado por um ndmero.

Entender esse processo ¢ fundamental para o desenvolvimento da gestio das
empresas, aprimorando da performance crganizacional e também da zadde no ambiente de
trabalho, trazendo beneficios para todos os envolvidos no sistema.

Az pessoas gue estardo acompanhando os procedimentos de pesguisa serdo as
pesquizadoras: a estudante de mestrado Heleisa Porto Soares e sua orientadora Professora
Doutora Ana Paula Grillo Rodrigues.

Viock pode se retirar do estudo a qualguer momento, sem gqualquer tipo de
constrangimento. Solicitamos sua autorizacio para o uso de seus dados para a producdo
de artigos técnicos e clentificos. Sua privacidade serd mantida através da ndo-identificacdo

de seu nome.

-

-

Declaro que ful informado sobre oz objetivos e procedimentos desta pesquisa e, que
recebi de forma clara e objetiva as explicagbes pertinentes ao projeto e, que todos os dados
a meu respeito sero sigilosos. Eu compreendo que neste estudo as medigies dos
experimentos/procedimentos serdo feitas em mim e, que ful informado gque posso me retirar
do estudo a gualguer momeanto.

Contato: heloisa. soaresghedu udesc.br
Enderego: Av. Madre Benvenuta, 2007, tacobubl, Florianopolis’SC CEP 88035-201
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