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GESTAO DE PESSOAS, LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: proposta de um modelo conceitual
integrado

1. INTRODUCAO

O papel da lideranca tem ocupado um campo central na arena de discussdes na
tematica de gestdo de pessoas. Nesse sentido, pesquisas tém sido desenvolvidas sob diferentes
perspectivas, entre elas a de estilos de lideranca (AREVALO-AVECILLAS et al., 2019; CRUZ;
FREZATTI; BIDO, 2015; DIAS; BORGES, 2015; MARQUES et al., 2007; SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019) atributos de lideranca (ARMANI; PETRINI; SANTOS, 2020; DIAS;
BORGES, 2015; MARQUES et al, 2007; SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019) e
competéncias gerenciais (ARAUJO, 2014; ESTHER, 2011; GODOY; MENDONCA, 2020;
SALLES; VILLARDI, 2017; SERRANO, 2017).

Entre os estilos de lideranca, a perspectiva de lideranca transformacional tem recebido
crescente ateng¢dao na literatura (AREVALO-AVECILLAS et al., 2019; ARNOLD, 2017;
GODOY; MENDONCA, 2020; MARTINEZ; SALANOVA; CRUZ-ORTIZ, 2020; NETO et
al., 2012; PESSOA et al.,, 2018; RATHNARAJ; VIMALA, 2018; VIZEU, 2011). Tais
pesquisas tém apresentado reflexdes e achados empiricos acerca de estratégias e ferramentas
gerenciais utilizadas para o alcance dos resultados esperados pelas organizagdes.

Adentrando o cenario das possiveis influéncias exercidas pelos diferentes estilos de
lideranga nas empresas, encontram-se pesquisas sobre o comprometimento organizacional
(BASSAN, 2007; BASTOS; BORGES-ANDRADE, 2002; BASTOS; BRANDAO; PINHO,
1997; BASTOS; COSTA, 1998; CAMPOS et al., 2009; DEMO; MARTINS; ROURE, 2013;
FERREIRA, 2006; MACIEL; NASCIMENTO, 2013; MARQUES et al., 2007; MEDEIROS et
al., 2003; MEDEIROS; ENDERS, 1998; MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012; PAIVA; LA
FALCE; MUYLDER, 2013; RODRIGUES et al., 2010; SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019;
SIMON; COLTRE, 2012). Entre tal tematica, ¢ possivel localizar, ainda, pesquisas que
abrangem a correlacdo entre estilos de lideranca e a varidvel comprometimento organizacional
(CALACA; VIZEU, 2015; MARQUES et al., 2007, MEDEIROS et al., 2003; SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019; VILELA, 2012; VIZEU, 2011).

Tais pesquisas trazem como tema central a avaliacdo do vinculo do individuo com a
instituicdo, e buscam contextualizar a atual proposta de gestdo de pessoas € sua repercussao no
desenvolvimento das equipes. Esses estudos abrangem o papel do lider apontando para uma
proximidade com os subordinados, usando menos a sua posi¢do formal, caracterizada pela
lideranca transacional e, por outro lado, ganha um destaque a liderancga transformacional,
correlacionando o papel da lideranca com o comprometimento dos individuos no contexto da
organiza¢cdo (MARQUES et al., 2007).

Em termos conceituais, o comprometimento organizacional pode ser observado em
trés componentes ou dimensdes: afetivo, instrumental e normativo. Essas caracteristicas, em
conjunto, formam o nivel e grau de alinhamento das equipes ao trabalho que realizam,
perpassando a identificacdo, os valores e o senso de obrigagdo com a organizagdo (MEDEIROS
et al., 2003; MEDEIROS; ENDERS, 1998). Aprofundando o tema, a pesquisa desenvolvida por
Silva, Nunes e Andrade (2019) abordou a forma como os estilos de lideranca influenciam o
comprometimento organizacional. Os resultados obtidos a partir da aplicacao conjunta de dois
questionarios, quais sejam, o Componentes e Indicadores do Comprometimento Organizacional
—EBACO, e a Escala de Avaliagdo do Estilo Gerencial - EAEG, indicam que existe uma relagao
entre os estilos de lideranga e o comprometimento dos liderados.

Nao somente a pratica da geréncia foi tomando novos formatos e procedimentos ao
longo das ultimas décadas, mas também o papel da lideranca foi se consolidando como grande

1



impulsionador das politicas de gestdo de pessoas. Inaugura-se, entdo, um processo de uma nova
lideranca, pois “tudo nas organizagdes, em alguma medida, se processa por meio das pessoas”
(BERGUE, 2019).

Nesse sentido, o comprometimento organizacional por si s6 ndo subsistiria se nao
ocorresse uma conexao entre o papel de lideranca e as politicas de gestdo de pessoas, as quais
podem ser entendidas sob as perspectivas normativa e comportamental. A normativa pode ser
entendida como “praticas, politicas e estratégias por meio das quais as organizagdes gerenciam
seu capital humano” (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017, p. 43). Ja a perspectiva
comportamental visa compreender como as pessoas sao estimuladas para alcancar os objetivos
da organizagdo, envolvendo “estratégias, politicas e praticas integradas de Recursos Humanos”
(BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017, p. 43).

Com base no pressuposto de que o estilo de lideranca influencia no comprometimento
organizacional das equipes (MARQUES et al., 2007; SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019), o
intuito desse estudo ¢ aprofundar na discussdo sobre o aspecto das politicas de gestdo de pessoas
exercida pelos lideres (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017; DEMO; MARTINS; ROURE,
2013) por meio de uma revisdo narrativa da literatura, norteada pela seguinte pergunta: como o
comprometimento organizacional pode ser relacionado as politicas de gestdo de pessoas e aos
papeis de lideranga transformacional nas organizagdes?

Ao trazer o tema a discussdo, pretende-se abordar o papel de lideranca
transformacional, abrindo espago para o debate sobre novas estratégias e politicas de gestao de
pessoas. O estudo avangou na literatura sobre o tema ao apresentar um modelo conceitual
integrado que coaduna com pesquisas acerca das politicas de gestdo de pessoas e o
comprometimento organizacional, tendo a lideranga como uma acdo essencial na gestdo de
pessoas, pois envolve a atuacdo direta com as pessoas, influenciando, assim, o
comprometimento organizacional.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Lideranca e seus contornos tedrico-praticos

O papel da lideranca tem sido amplamente estudado na atualidade, destacando-se os
estudos que trazem a tona os estilos de lideranca (BASSAN, 2007; CRUZ; FREZATTI; BIDO,
2015; DIAS; BORGES, 2015; EBOLI, 2010; FERREIRA, 2006; GODOY; MENDONCA,
2020; MARQUES et al., 2007; ONO, 2006; PESSOA et al., 2018; VILELA, 2012). Em termos
conceituais € possivel verificar uma gama extensa de abordagens sobre liderancga, relacionados
aos diferentes contextos e perfis requeridos pelas organizagdes (DELFINO; SILVA; ROHDE,
2010).

Quanto ao aspecto atitudinal, considera-se que lideranca ndo seja uma posi¢do
hierarquica, mas sim uma a¢ao do individuo. Portanto, se manifesta na sua execucdo, para o
qué contribui a posicao formal designada para o exercicio de um cargo ou funcao de confianga
(BERGUE, 2019).

Quanto a influéncia das equipes, verifica-se que “os lideres passam a ter um papel
fundamental na mudanga de comportamento, na capacidade de adaptabilidade e na motivacao
do trabalhador diante dos constantes desafios do ambiente organizacional.”(GODOY;
MENDONCA, 2020, p. 2). Ainda sobre a influéncia do lider, sua principal atribui¢do ¢ “manter
0 engajamento — interesse € comprometimento — das pessoas com o trabalho orientado para os
fins institucionais” (BERGUE, 2019, p. 30) e, ainda, “capacidade de influenciar legitimamente
o comportamento de pessoas orientado para a consecucdo de objetivos institucionais”
(BERGUE, 2019, p. 30).



As dimensoes e estilos de lideranga podem ser definidos em trés dimensdes:
relacionamento, tarefa e situacdo (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019). Porém ha que se
considerar que o estilo adotado pelo lider estd relacionado com o contexto institucional e a
percepcao da equipe (BERGUE, 2019), pois a lideranga ¢ exercida em um contexto social e a
partir dos relacionamentos e seus resultados advindos (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).
E possivel verificar, ainda, a fungio gerencial apontada por Mintzberg (1990) como monitor,
disseminador e porta-voz, nas quais se enfatiza sua relagdo com a organiza¢do buscando e
trazendo informacdes estratégicas para a equipe, o que evidencia a importancia da
comunicacdo. Nesse sentido, a influéncia ¢ o termo mais utilizado ao se referir a lideranga
(DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010).

E possivel visualizar que o conceito de lideranga perpassa um processo de influéncia
quanto aos objetivos e diretrizes da organizacao, além de um avango no sentido e propdsito do
esfor¢o do grupo por meio da comunicagdo, combinando influéncia e persuasao no exercicio
de poder (DIAS; BORGES, 2015). E possivel extrair o denominador comum de que a lideranga
estd voltada para o grupo, pois o papel de liderancga esta ligado as relagdes com as pessoas, num
esfor¢o de cooperagdo mutua rumo aos objetivos da organizacdo (DELFINO; SILVA; ROHDE,
2010).

Importante destacar que o comprometimento organizacional e, por conseguinte, a
reten¢do de talentos e capital intelectual, vem corroborando a necessidade da atuacdo efetiva da
liderancga, visto que promove a aprendizagem organizacional, pois “hé certo entendimento de
que as empresas, para reter seus funcionarios, precisam garantir comprometimento e satisfacao
no trabalho” (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019, p. 296).

Portanto, o aparecimento da lideranca dentro de um determinado grupo aponta para
uma influéncia e impulso no alcance dos objetivos. Ao passo que o lider coordena e coloca o
grupo em movimento, o grupo se coloca com maior disposi¢do para assumir 0s riscos, pois
observa-se “as liderancas como os principais impulsionadores desse processo” (DIAS;
BORGES, 2015, p. 202). Ademais essa perspectiva integra-se com a discussao a ser apresentada
no proximo topico acerca da Lideranca Transformacional, na qual o papel do lider adota uma
perspectiva orientada para o envolvimento da equipe em prol dos objetivos da organizacao, a
partir de um esforco coletivo com base na missao e papel essencial de cada individuo.

2.2 Lideranca Transformacional

Como visto até este ponto, o tema da lideranga tem sido amplamente estudado por
diferentes areas e campos de saber. Uma das mais proficuas tem sido a Administragao que conta
com o enriquecimento de campos especificos do conhecimento e de pratica profissional,
particularmente, a psicologia organizacional e a area de gestdo de pessoas, os quais tém
delineado pesquisas sobre lideranca (CALACA; VIZEU, 2015).

Dentre os variados estudos sobre a lideranga, destaca-se o estudo seminal desenvolvido
por James MacGregor Burns (1978), que delimita e inicia o estudo da Lideranca
Transformacional, cuja perspectiva aponta para uma agdo do lider que desenvolve a equipe,
partindo da reflexdo sobre os processos e visando alcangar os objetivos comuns, como um
desenvolvimento moral, antes de tudo.

Os perfis e caracteristicas subjacentes a Lideranca Transformacional sdo identificados
como: influéncia idealizada; motivagdo inspiradora; estimulo intelectual e consideracao
individualizada (GODOY; MENDONCA, 2020). Tais caracteristicas estdo sintetizadas na
Tabela 1.



Tabela 1: Caracteristicas da Lideranga Transformacional
Caracteristicas | Descricao

Influéncia idealizada O lider se apresenta como um modelo, compartilhando a visdo e
objetivo comuns ao grupo, com forte senso de proposito para o
alcance dos objetivos
Motivagdo inspiradora O lider traz os desafios como fonte para o trabalho, estimulando a
motivagao e a expectativa de alcance dos objetivos, por meio de
comunicagdo expressdo simples e acessivel

Estimulo intelectual O lider ocupa o papel de contraponto as ideias, crengas e valores dos
liderados em face a solugdo dos problemas
Consideragdo individualizada O lider assume uma postura de construgdo do conhecimento e

aprendizado, ensinando e treinando sua equipe, observando a
individualidade e as necessidades de desenvolvimento

Fonte: adaptado de Dias e Borges (2015).

Nesse sentido, a Lideranca Transformacional possibilita um ambiente de
desenvolvimento e com um direcionamento positivo para o comprometimento organizacional,
aumento da produtividade, melhoria do bem-estar em face aos objetivos da organizagdo, além
de trazer estimulo e inspiragdo para os liderados (GODOY; MENDONCA, 2020). Dessa forma,
tal abordagem ¢ considerada mais promissora em meio as tematicas atualmente discutidas no
campo de lideranga (DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010).

Em suma, para Burns (1978), a perspectiva de Lideranca Transformacional esta
amparada na ideia de que o movimento do lider permite aflorar uma postura de ajuda mutua,
agregando novas posigdes e possibilidades. O grande cerne da atividade do lider estd em
envolver os liderados, fazendo surgir a motivacao, “dando as mesmas, além de reconhecimento,
perspectivas e condi¢des de desenvolvimento da capacidade de tomada de decisao” (CALACA;
VIZEU, 2015, p. 127)

Nesse contexto, o efeito da atuacdo do lider estd em sua capacidade de conduzir os
liderados ao desenvolvimento pessoal e grupal rumo aos objetivos da organizacdo. O exercicio
da lideranga tem em seu cerne uma relagdo e também o poder, destacando-se a relagdo por se
dar entre mais de uma pessoa e o poder pela capacidade de influéncia (BERGUE, 2019).

Destaca-se, entdo, que o lider promove e, at¢é mesmo, desenvolve no grupo um
interesse pelo ideal compartilhado, um crescimento moral a partir dos valores comuns, voltando
suas acOes e decisdes para uma causa comum, compreendida como importante para todos.
Nesse sentido, “o lider, considerado como um recurso do trabalho, assume papel fundamental
de representante da organizacdo e de influéncia no comportamento do trabalhador”. (GODOY;
MENDONCA, 2020, p. 745)

Portanto, a concepcao da lideranga transformacional traz o enfoque sobre o papel de
reunir os esfor¢os para conquistar e alcangar os objetivos, que serdo o grande guia para o
processo de gerenciamento. De acordo com essa posi¢ao, o “lider assume um papel
transformador da realidade organizacional, mobilizando os esforcos das pessoas para
conquistas guiadas por objetivos.” (BERGUE, 2019, p. 26). No proéximo topico serdo apontados
os principais construtos e discussdes acerca do Comprometimento Organizacional que
contempla o vinculo estabelecido pelo individuo com a organizagao.

2.3 Comprometimento Organizacional
A atual gestdo de pessoas realizada nas organizagdes considera o processo de gerir

pessoas como um sistema integrado de processos e subprocessos de gestdo (BERGUE, 2019).
Dentre eles, destaca-se o papel da lideranga pois “a lideranga e o comprometimento vém sendo



identificados como os principais recursos de organizagdes de alto desempenho” (SILVA;
NUNES; ANDRADE, 2019, p. 292)

Em conjunto com a importancia da lideranga, também se destaca a relevancia do
comprometimento dos individuos, pois

do comprometimento derivam uma série de atitudes e comportamentos desejaveis:
elevado grau de assiduidade e pontualidade, baixas taxas de rotatividade, atitudes
positivas diante da mudanga, alto desempenho individual, comportamento de
cidadania, entre outros. (SIMON; COLTRE, 2012, p. 4).

Os primeiros estudos em torno do tema foram realizados na década de 1970 que deram
origem a outros nessa tematica, validando e ampliando seus instrumentos (MEDEIROS;
ENDERS, 1998, p. 70). Tais avangos se fizeram necessarios diante dos desafios apresentados
a Gestao de Pessoas em meados do século XX, fazendo-se necessario compreender o fendmeno
do comprometimento organizacional.

O comprometimento organizacional pode ser compreendido com base em quatro tipos:
comprometimento afetivo, ligado aos valores e objetivos que fundamentam o pertencimento
do individuo no contexto organizacional, observada uma conexdo psicologica, refletindo o
prazer e desejo de afiliagdo; comprometimento instrumental, reflete-se na conexdo do
individuo caracterizada por poucas alternativas, constancia nas atividades e regras e
recompensas ¢ oportunidades; comprometimento normativo expressa-se principalmente na
obrigagdo tanto em permanecer como em desempenhar suas fungdes, ¢ demonstrando que
cumpre suas tarefas com foco nos objetivos da organizacdo; e, por fim, o comprometimento
afiliativo, que conecta-se com o sentimento de fazer parte, ser membro da equipe e constituir-
se parte da organizacdo (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Portanto, o vinculo que o individuo estabelece com a organizagdo esboca suas
motivagdes e satisfacdo subjacente ao seu comportamento, com possiveis antecedentes que
podem ser visualizados na Figura 1.

Figura 1: Antecedentes do comprometimento organizacional

ANTECEDENTES DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Beneficios e recompensas, Valores pessoais,
Condigdes de trabalho, poucas alternativas, obrigagdo e dever de: e Elaz : 3 pa:;g:, e
expectatiyag, valores e disponibilidade e permanecer, desempenhar ) ﬁn;epgemr a
objetivos oportunidade de empregos, e alcangar os objetivos da organizagio
atividades e tarefas organizagao.
AFETIVO INSTRUMENTAL NORMATIVO GHICLE

Fonte: Adaptado de Bastos, Brando e Pinho (1997); Silva, Nunes ¢ Andrade (2019)

Como pode ser visto na Figura 1, o comprometimento expressa-se como uma variavel
dependente de outros fatores internos e externos a organiza¢do. Nesse sentido, alinhar as
politicas de Gestdo de Pessoas para o alcance do comprometimento organizacional ¢ um
procedimento cada vez mais necessario e preponderante para o sucesso da organizagao, pois, o
comprometimento organizacional pode ser visto “como um construto multidimensional, de
modo a entender os individuos e os seus complexos vinculos com a organizagdo” (DEMO;
MARTINS; ROURE, 2013, p. 241).



3. PROPOSTA DE UM MODELO CONCEITUAL INTEGRADO

Nas secdes anteriores foi mostrado que o fendmeno da lideranca tem sido pesquisado
e apreendido sob diferentes perspectivas, desde estilos, atributos e competéncias. Em meio a
esse contexto, destaca-se o papel da Liderangca Transformacional como ferramenta gerencial
para o alcance da politica de gestdo de pessoas, sobretudo na relagdo com seus liderados e
promovendo o desenvolvimento das pessoas sob seu comando.

Nesse sentido, a pratica da gestdo de pessoas passa de um carater departamental para
uma postura de articulagdo, com vistas ao desempenho da equipe e resultados para a
organizagdo por meio do comprometimento. De acordo com Demo, Martins e Roure (2013) as
politicas de gestdo de pessoas sdo fortes preditores de comprometimento organizacional e
satisfacdo no trabalho e abrangem os fatores de envolvimento; treinamento, desenvolvimento e
educacdo; condi¢des de trabalho e recompensas descritos na Tabela 2.

Tabela 2: Politicas, descri¢do e praticas de gestdo de pessoas

Politicas I Descricdo I Praticas
Envolvimento Criar um ambiente de bem-estar e Reconhecimento, relacionamento,
fortalecimento do vinculo com a participa¢do e comunicagdo
organizagao.
Treinamento, Promover a capacitagdo e o Aprendizagem e producdo de
Desenvolvimento & desenvolvimento por meio de conhecimento
educacdo aprendizagem continua e producio de
conhecimento.
Condig¢des de trabalho Prover um ambiente de trabalho com os Beneficios, saude, seguranga ¢
INSUMOs e recursos necessarios para o tecnologia
desempenho das fungdes
Recompensas Promover o retorno ao individuo por meio Remuneragao e incentivos

de recompensas para o desempenho e
competéncias desenvolvidas
Fonte: Adaptado a partir do estudo de Demo, Martins e Roure (2013)

Partindo das politicas de gestdo de pessoas e seus fatores e associando-os com 0s
antecedentes presentes no comprometimento organizacional, visualiza-se uma relacdo entre as
politicas de gestdo de pessoas, os antecedentes de comprometimento organizacional e os tipos
de comprometimento organizacional dos individuos apresentados no Quadro 1.

Em primeiro ponto temos a relagdo entre o envolvimento e os antecedentes de
competéncia pessoal que aponta para comprometimento afetivo, ao passo que os antecedentes
de gestdo participativa e democratica traz o vinculo com o comprometimento normativo. Para
o antecedente de natureza do trabalho, ¢ possivel visualizar o comprometimento afetivo e
normativo e, por fim, para as linhas consistentes de atividades observa-se o vinculo afetivo e
afiliativo.

Quanto ao treinamento, desenvolvimento e educa¢do, visualiza-se o antecedente de
acOes de treinamento e qualificacdo relacionado ao comprometimento afetivo. Por outro lado,
na questdo de condi¢cdes de trabalho, as relagdes de grupo com a lideranca vislumbram um
vinculo afiliativo.

A partir das recompensas, percebe-se que as oportunidades de crescimento € promogao
coadunam com o comprometimento afetivo. Ao passo que as politicas de reconhecimento e
recompensas indicam um vinculo de tripla posi¢do sendo afetivo, instrumental e normativo.

Quanto aos antecedentes de comprometimento organizacional apresentados no Quadro
1, estes foram elencados a partir de uma inferéncia e experiéncia dos autores em gestdo de
pessoas e que adequam-se ao cendrio de gestdo de pessoas, dentro aqueles apontados no estudo
de Simon e Coltre (2012).



Quadro 1: Politicas de Gestdo de Pessoas, Antecedentes de Comprometimento Organizacional e Tipos de
Comprometimento Organizacional

Politicas de Gestao de

Pessoas Antecedentes de Comprometimento Tipos de Comprometimento

Organizacional (DEMO; MARTINS; ROURE,
(DEMO; MARTINS; > N
ROURE, 2013) (SIMON; COLTRE, 2012) 2013; MARQUES et al., 2007)
Competéncia pessoal Afetivo
Gestao participativa e democratica Normativo
Envolvimento Natureza do trabalho Afetlvp
Normativo
Linhas consistentes de atividades Afe?tlYo
Afiliativo
Treinamento,
Desenvolvimento & Agdes de treinamento e qualificacdo Afetivo
Educagao
Condigdes de Trabalho Relagoes Grupo — Lideranga Afiliativo
Oportunidade de crescimento e promogao Afetivo
R .
ceompensas Politica de reconhecimento e Afetivo
Instrumental
recompensas .
Normativo

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos estudos de Demo, Martins ¢ Roure (2013); Marques et al. (2007);
Silva, Nunes e Andrade (2019); Simon e Coltre (2012).

Ao analisar os dados dos estudos ¢ possivel visualizar uma predominancia do
comprometimento organizacional em nivel afetivo, pois caracteriza-se pelo pertencimento e
conexao psicoldgica do individuo com a organizagdo, relacionando-se com as politicas de
gestdo de pessoas apresentada, sobretudo o envolvimento. Tal andlise vai de encontro com o
resultado da pesquisa de Silva, Nunes e Andrade (2019, p. 305) que “sdao moderadas: as
correlagdes entre o comprometimento afetivo e os estilos de lideranga situacional”.

Ademais, o comprometimento afiliativo também ganha destaque quando combinado
com o estilo de lideranga com foco no relacionamento, visto que

um estilo de liderancga que valoriza as relagdes interpessoais, respeita as ideias dos
liderados, busca estabelecer uma relagdo de confianga e que mostra interesse pelos
sentimentos dos liderados, caracteristicos do estilo com foco no relacionamento gera
nos liderados o sentimento de reconhecimento e pertencimento, associados ao
componente afiliativo” (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019, p. 305).

Tais caracteristicas do comprometimento relacionadas as politicas de gestdo de
pessoas de envolvimento e condigdes de trabalho, possibilitam visualizar que o papel da
Lideran¢a Transformacional, enquanto um modelo de gestdo de pessoas, propiciard um
processo transformador de desenvolvimento. Esse contexto harmoniza-se com uma postura
colaborativa, visando ndo s6 a organizagdo, mas sobretudo os sujeitos envolvidos.

Além do papel do lider, com suas fungdes gerenciais e gestdo de pessoas, um fator
marcante do contexto organizacional ¢ o comprometimento das equipes com as tarefas e metas
a serem cumpridas. Portanto, o envolvimento dos individuos a partir de uma gestdo democratica



e participativa e uma linha consistente de atividades aponta para o comprometimento afetivo
(SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Porém, uma organizacdo também atua por meio dos papéis burocraticos e de gestdo.
Nesse sentido, em outra perspectiva encontra-se a Lideranga Transacional, em que o lider surge
como um articulador e estrategista dentro da organizagdo. A partir da Lideranc¢a Transacional é
possivel perceber uma ligacao entre a politica de gestdao de pessoas de recompensas (BERGUE,
2019), acompanhada de antecedentes de oportunidade de crescimento e promogdo e o
comprometimento normativo e calculativo (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Nesse interim, o desafio da lideranga ¢ encontrar o equilibrio e o comprometimento ao
exercer seu papel transformacional e também seu papel transacional que determina sua atuagao
a partir de recompensas € num contexto mais objetivo e pragmatico, pois

os gestores necessitam desenvolver competéncias para serem efetivos, independente
de serem classificadas como tipicamente de lideranga ou de gestdo. Esse
desenvolvimento ocorreria por meio de aprendizagem” (LINS; BORGES-
ANDRADE, 2014, p. 160).

Tais ferramentas e sistemas de aprendizagem tém como foco principal o
comprometimento dos seus colaboradores e seu vinculo com a organizacao. Esse pressuposto
pode ser verificado a partir da politica de treinamento e desenvolvimento que aponta para uma
relacdo com o comprometimento afetivo, visto que estabelece uma relagdo de troca e
aprendizagem (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019). Tem-se em tela que o desenvolvimento
e qualificacdo dos profissionais ¢ um forte propiciador de resultados nesta perspectiva de
gestao.

Portanto, o aprofundamento da aprendizagem organizacional, que apresenta uma
interdependéncia entre as partes para se formar o todo da organizacao, pode contribuir para que,
ao trabalharem juntos, lideres e liderados, ambos compartilhem experiéncias e construam uma
identidade gerencial por meio do grupo e possivelmente de equipes.

Dessa forma, por meio da Lideranga Transformacional e sua perspectiva de
protagonismo dos individuos, seria possivel atender as necessidades do gerenciamento que
visam estabelecer fatores e perfis para o alcance de objetivos. Uma vez que sdo identificadas as
estratégias organizacionais, o processo de capacitagdo e qualificacdo, com vistas ao
desenvolvimento pessoal e profissional, ganha contornos de uma légica ganha-ganha.

Um outro espectro da discussdo aponta que o vinculo com a organizagdo desponta em
comportamentos que ndo estdo isolados. H4 uma conex@o que permeia a cultura e os valores
dos individuos e também da organizagao, tornando-se solido e constante. De modo que o papel
da gestdo de pessoas na manuten¢do do vinculo estd cada vez mais ligada ao reconhecimento
dos colaboradores quanto aos motivos para permanecer na organizagdo, pois “as pessoas se
tornam comprometidas pela implicagdo das suas proprias acdes” (BASTOS; BRANDAO;
PINHO, 1997, p. 107).

O resultado dos esforcos e aplicagdes podem ser verificados pelo comprometimento
organizacional, tendo como linha mestra o papel de Lideranca Transformacional que volta-se
para o desenvolvimento e aproximagdo dos individuos, considerando sua individualidade,
necessidades e influéncia no alcance dos objetivos organizacionais, pois “os lideres devem criar
relacionamentos com os liderados para estimular seu comprometimento” (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019, p. 296).

A partir das discussdes apresentadas, propde-se organizar o tema do comprometimento
organizacional em um modelo conceitual integrado que pode ser visualizado na Figura 2. Tal
modelo ¢ baseado em uma cadeia de sistemas com inicio na gestdo de pessoas, com suas
politicas e sua estreita ligagdo com o papel de lideranca transformacional, pois o fator humano
estd presente em todos os processos da organizagao.



Figura 2 — Modelo conceitual de relagdo entre Gestao de Pessoas, Lideranga e Comprometimento Organizacional
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos trabalhos de Demo, Martins ¢ Roure (2013); Marques et al. (2007);
Silva, Nunes e Andrade (2019); Simon e Coltre (2012).

A construcdo desse modelo conceitual traz a tona a importancia e preponderancia da
lideranca, visto que o estilo adotado se apresenta como elo para o resultado esperado com o
comprometimento organizacional. Trata-se de uma postura e uma escolha estratégica, visto que
“muitos fatores podem afetar a satisfacdo no trabalho e os sentimentos em relacdo ao
comprometimento organizacional. Um dos fatores mais importantes, no entanto, ¢ o
comportamento de lideranca dos gestores” (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019, p. 296).

CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O presente artigo apresentou uma discussdo sobre as interfaces entre os temas de
politicas de gestdo de pessoas, lideranca transformacional e comprometimento organizacional.
Entre as politicas de gestdo de pessoas, foram abordados os fatores envolvimento; treinamento,
desenvolvimento e educacdo; condi¢des de trabalho e Recompensas, sendo tais politicas
classificadas em normativas e comportamentais (DEMO; MARTINS; ROURE, 2013). Ja o
conceito de lideranca transformacional foi abordado com os conceitos de estilos, atributos e
competéncias. Tais tematicas, em conjunto, foram correlacionadas com quatro fatores de
comprometimento organizacional, quais sejam, afetivo, instrumental, normativo e afiliativo.

Tomando como pressuposto que 0s processos organizacionais sdo realizados pelas
pessoas € que o comprometimento estd intimamente ligado com a postura e posicdo da
lideranca, o debate apresentado teve como propdsito responder a pergunta que direcionou esta
pesquisa: como o comprometimento organizacional pode ser relacionado as politicas de gestao
de pessoas e aos papeis de lideranga transformacional nas organizagdes?

E possivel extrair, entdo, o denominador comum de que o papel da lideranca esta
voltado para as relagdes com as pessoas, num esfor¢co de cooperagdo mutua rumo aos objetivos
da organizagdo. Nesse sentido, o0 modelo conceitual aponta para a lideranga transformacional
que possibilita um ambiente de desenvolvimento e um direcionamento para o



comprometimento organizacional, aumento da produtividade, melhoria do bem-estar, além de
trazer estimulo e inspiragdo para os liderados em face aos objetivos da organizagao.

O resultado das leituras e discussdes sobre o tema culminou na elaboragdo de um
modelo conceitual em que € possivel visualizar essa conexdo entre a gestdo de pessoas e suas
politicas com o papel da lideranca, fundamentando o comprometimento organizacional
percebido na organizagdo. O modelo conceitual traz a tona a importancia e preponderancia da
lideranca na influéncia do comprometimento por meio de uma cadeia de sistemas com inicio
na gestdo de pessoas, com suas politicas e sua estreita ligacdo com o comprometimento. Nesse
sentido, as politicas de gestdo de pessoas, bem como o papel de lideranca transformacional,
podem ser considerados como fortes preditores de comprometimento organizacional e
satisfacdo no trabalho.

Dessa forma, o estudo apresentou um modelo que aponta para o exercicio do papel de
lideranca, visando ao comprometimento de seus liderados em alinhamento com os objetivos
organizacionais. O presente estudo pretendeu avancar na literatura sobre o tema ao apresentar
um modelo conceitual integrado de relacdo entre gestdo de pessoas e o papel de lideranga para
o comprometimento organizacional. Em pesquisa realizada pelos autores, ndo foi encontrado
modelo.

A partir deste estudo, novas problemadticas poderao ser aprofundadas, como o aspecto
da aprendizagem organizacional e sua influéncia para o comprometimento. Outro ponto que
merece desdobramentos sdo as ferramentas utilizadas pelas liderancas para o exercicio da
lideranca transformacional, considerando as novas relacdes sociais dentro e fora das
organizagoes, a participa¢do dos individuos nas decisoes e a construg@o coletiva dos objetivos
organizacionais
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