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A INFLUENCIA DA LIDERANCA IMEDIATA NO GRAU DE
COMPROMETIMENTO E DESEJO DE PERMANENCIA DOS MILLENNIALS
NO TRABALHO

1. INTRODUCAO

O lider imediato é um dos principais mediadores organizacionais no que se refere
ao estabelecimento dos vinculos das pessoas de sua equipe com a organizacao. As teorias
acerca do comportamento organizacional partem da premissa de que os trabalhadores
enxergam oS Seus gestores como representantes organizacionais, portanto consideram as
suas promessas como algo feito em nome da organizacdo e percebem o tratamento
dispensado pelos seus supervisores como um indicativo do seu valor para a organizagédo
(Eisenberger et al., 2010). Para Bastos et al. (2014), o fendmeno da lideranga, dentre todos
os diversos fatores que podem influenciar no estabelecimento de vinculos, se destaca, por
conta de ser o lider o mediador dos processos organizacionais com sua equipe e
influenciador sobre a forma como a pessoa percebe a organizagdao em que trabalha. Cabe
ao lider imediato traduzir as demandas organizacionais, de modo a buscar maior aderéncia
entre os interesses e valores de ambas as partes.

Pesquisas vém enfatizando o papel e influéncia das praticas de lideranca na
motivacdo intrinseca das equipes (por exemplo Al-Mansoori & Kog, 2019), na
internalizacdo de expectativas (Duan, J. et al., 2017) na satisfacdo com o trabalho (Akdere
& Egan, 2020), no comprometimento das equipes (por exemplo, Gillet & Vandenberghe,
2014, ou Brewer et al., 2016), na retencédo (Brewer et al., 2016) ou no desempenho (por
exemplo Akdere & Egan, 2020). Alguns desses estudos consideram o efeito de variaveis
mediadoras e moderadoras, dentre estes as caracteristicas do trabalho em si (Gillet &
Vandenberghe, 2014) ou da relacdo de confianca (por exemplo Breevaart & Zacher,
2019). Entretanto, sdo escassos 0s estudos dedicados a analisar a influéncia das praticas
de lideranga com relacéo ao vinculo com a organizacao dos profissionais pertencentes as
novas geracgoes.

O tema € relevante tendo em vista as frequentes queixas das organizagdes quanto
a dificuldade de retencdo de profissionais mais jovens. No Brasil, um estudo longitudinal
publicado pelo Dieese (2016) evidencia que profissionais de 18 a 24 anos apresentam
indice de rotatividade maior do que o de faixas etarias superiores, um dado consistente ao
longo de um periodo de 11 anos. Possivelmente esses jovens formam vinculos menos
solidos com a organizacdo e com pessoas gque pertencem a outras geracoes e que estdo
presentes no ambiente de trabalho.

Destacaremos aqui trés das classificacdes de geracBes que coexistem no ambiente
profissional: Baby Boomers, Geracdo X e Geracdo Y ou Millennials (Unite et al. 2012;
Twenge, 2010). A autora analisou e comparou uma série de estudos longitudinais sobre
geracOes e comprovou a existéncia de efeitos geracionais no comportamento e valores
relacionados ao trabalho, como por exemplo a busca mais liberdade, equilibrio vida-
trabalho, reconhecimento, seguranca, autoestima e assertividade para profissionais da
geracdo Y. Essas diferencas de valores ou tracos podem potencializar conflitos
intergeracionais. Os lideres que conseguem compreender as diferentes visdes de mundo
das geracdes e moldar a forma como atuam em func¢éo disso, criardo mais oportunidades
para o fortalecimento dos vinculos das pessoas com a organizacéo.

Nesse contexto insere-se a principal contribuicdo desse artigo: identificar a
influéncia das praticas de lideranca do lider imediato em relacdo aos vinculos
organizacionais de pessoas da geracdo dos Millennials, ou Geragdo Y e as correlagdes
entre 0 Comprometimento Organizacional dessas pessoas e o0 desempenho diferenciado



no trabalho. Para atender aos objetivos propostos, foi utilizada a abordagem quantitativa,
com o emprego da técnica de Survey.

Nesse estudo, de natureza descritiva, foram utilizados os referencias tedricos da
Lideranca Transformacional (Bass & Avolio, 1994), o Comprometimento Organizacional
em sua base afetiva (Bastos et al. 2009) e o estudo das caracteristicas geracionais geracao
Millennials (Lipkin & Perrymore 2010; Silva 2013), detalhados a seguir.

2. REFERENCIAL TEORICO

Ao longo de mais de meio século de pesquisas, muitas definicdes e conceituacbes
do Comprometimento emergiram. Klein et al. (2013) apresentaram um mapeamento de
oito principais tipos distintos de conceituacdo do Comprometimento. Em que pese 0
significativo volume de trabalho de pesquisa ao longo de décadas, Bastos et al. (2014)
reconhecem que, dentre os modelos que se tornaram referéncia atualmente no estudo de
organizag0es, continua em destaque o tridimensional, proposto por Meyer e Allen. Bastos
et al. (2014) partem desse modelo proposto por Meyer e Allen e propdem um refinamento
para o construto do Comprometimento, considerando que este ndo deve abranger as
nogdes de permanéncia, obediéncia, lealdade, aquiescéncia, trocas, alienacdo ou
motivacao, dentre outros antecedentes e consequentes, concentrando-se na componente
afetiva do modelo.

O estado atual de pesquisas coloca como consequentes do Comprometimento
Organizacional a reducéo de rotatividade e faltas, menor intencao de demisséo voluntaria,
aumento do bem-estar e do desempenho geral. Como correlatos ao Comprometimento
estdo a satisfacdo geral no trabalho, a motivacdo e o envolvimento com o trabalho e o
comprometimento com a carreira (Bastos et al., 2014 p.293). A partir desses pontos, pode-
se construir as seguintes hipdteses de pesquisa:

H1 — existe relacdo entre um trabalhador considerado comprometido e seus esforgos

empreendidos, desejo de permanéncia, grau de satisfacdo, eficacia e desempenho no

trabalho. (Bastos et al., 2014 p. 293).

e Hla - um trabalhador considerado comprometido, desempenha esforcos adicionais.
(Bastos et al., 2014 p. 293).

e H1b-um trabalhador considerado comprometido, deseja permanecer na organizacao.
(Bastos et al., 2014 p. 293).

e Hlc — existe relacdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu grau de
satisfacdo no trabalho. (Bastos et al., 2014 p.293).

e HI1d - existe relacdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de
desempenho no trabalho. (Bastos et al., 2014 p.293).

e Hle - existe relacdo entre um trabalhador considerado comprometido e seu nivel de
eficacia no trabalho. (Bastos et al., 2014 p.293).

Utilizaremos a escala proposta por Pinho (2012) para mensurar 0
Comprometimento Organizacional, tomando-se por referéncia sua base afetiva, em linha
com o modelo unidimensional proposto por Bastos et al. (2014).

Para analisar a influéncia do lider, adotamos a abordagem da Lideranca
Transformacional, proposta Bass e Avolio (1994), aperfeicoada a partir de estudos
investigativos para 0 modelo denominado por Full Range Leadership Development.
Neste modelo, a Lideranca Transformacional é entendida ndo como um contraponto, mas
como uma extensdo da Lideranca Transacional e Laissez-faire, ao longo de um
continuum.

Bass e Avolio (1994) descrevem os quatro elementos que compdem a componente
Transformacional do modelo: Influéncia Idealizada, Motivacdo Inspiracional,
Estimulagéo Intelectual e Consideracdo Individualizada:



* A Influéncia Idealizada, é considerada o nivel mais elevado e ativo da Lideranca
Transformacional. Nela, o lider é percebido como alguém que considera as necessidades
dos outros acima das préprias necessidades e evita usar o poder para ganhos pessoais,
demonstrando altos padrfes de conduta ética e moral.

* A Motivagdo Inspiradora esta relacionada comunicacao para a equipe um futuro
organizacional atraente e o que precisa ser realizado, de maneira inspiradora e
encorajadora, por meio de linguagem simbdlica e influéncia por meio das emogdes. O
lider expressa a confianga na equipe contagia com seu entusiasmo.

* A Estimulagao Intelectual pressupde que o lider encoraje seus seguidores a serem
inovadores e criativos, questione crencas e suposicdes e reformule problemas para
encontrar novas maneiras de realizar entregas. Promove-se a criatividade e o pensamento
inovador na solugéo de problemas.

* A Consideragao Individualizada leva em conta as necessidades de realizacao e
as aspiracOes de crescimento, de modo que o lider oferece apoio como coach e mentor
considerando necessidades e aspiragdes de cada individuo. Desenvolve uma relago “um-
para-um” envolvendo delegacao, capacitacdo e comunicagao aberta com os membros do
grupo.

Para Bass e Avolio (1994), a Lideranca Transformacional é capaz de elevar o nivel
de consciéncia dos seguidores sobre a importancia dos resultados e do caminho para
alcangé-los. Um lider transformacional influencia as pessoas a transcenderem seus
proprios interesses em favor de objetivos coletivos ou organizacionais, aumentando a
conscientizacdo para a missdo e os valores significativos, proporcionando um senso de
propdsito e apoiando o senso de responsabilidade. Lideres transformacionais inspiram e
encorajam outros a direcionar suas energias para alcancar uma visdo, estimulando a
participacao, a criatividade e a iniciativa. Os seguidores do lider transformacional sentem
confianca, admiracao e lealdade e respeitam seu lider e suas qualidades, o que os torna
dispostos a trabalhar alem do esperado (Bass, 1985; Burns, 1978). Dessa forma, o lider
provavelmente incute um maior comprometimento na equipe, 0 que sugere a seguinte
hipdtese de pesquisa:

H2 - Existe uma relacdo entre praticas do estilo de Lideranca Transformacional ou
Transacional e o grau de Comprometimento Organizacional de profissionais que
pertencem a Geracgdo Y (Bass, 1985; Burns, 1978).

Bass e Avolio (1994) apontam no modelo o que se chama Auséncia de Lideranca,
ou Laissez-Faire, para se referirem as situacfes nas quais o lider abdica de suas
responsabilidades e evita tomar decisfes. Na auséncia de Lideranca ndo ha efetivamente
trocas entre lideres e subordinados nem o empenho do lider no desenvolvimento ou
suporte da equipe. E uma “ndo-transa¢do”, resumem os autores. Nesse tipo de auséncia
de trocas, podemos formular a seguinte hipotese de pesquisa:

H2a — A auséncia de lideranca - Laissez-faire tem relagdo negativa com o
Comprometimento da Geracdo Y (Bass e Avolio, 1994).

O desempenho além do esperado é um fendémeno esperado: “a Lideranga
Transformacional produz mais efeitos do que a lideranca Transacional” (Northouse 2010,
p.179). Dentre diversas pesquisas que corroboram esta afirmacdo, o autor menciona um
estudo de Nemanich e Keller (2007) a partir de pesquisas com 447 profissionais de uma
multinacional em um momento de integracdo com uma nova organizacdo, em um
processo de fusdo-aquisicdo. Os comportamentos do lider de Influéncia Idealizada,
Motivacdo Inspiradora, Consideragéo Individualizada e Estimulagéo Intelectual estavam
positivamente correlacionados com a aceitacdo do processo de aquisi¢do, satisfacdo e
desempenho no trabalho.



Esses estudos contribuem para a apresentacao da seguinte hipotese de pesquisa:
H2b - a Lideranca Transformacional apresenta maior influéncia sobre o
Comprometimento organizacional da Geragdo Y do que a Lideranca Transacional.
(Nemanich & Keller, 2007)

No Brasil, Silva et al. (2015), em um estudo com mais de 100 mil respondentes
em 394 organizagdes, realizaram analises fatorial e de regressdo para identificar a
percepcdo das diferentes geracbes no ambiente de trabalho e sua influéncia no
Comprometimento Organizacional, em sua componente afetiva. Dentre os diversos
fatores presentes no ambiente organizacional os autores estudaram a influéncia da
lideranga. Dentre os resultados encontrados, destacam-se:

1) A Geragdo Y no trabalho valoriza mais o desenvolvimento de habilidades,
aprendizagem, perspectivas de crescimento na carreira e a relacdo com colegas da
empresa e com pessoas externas a organizacdo em relacdo aos profissionais das geracoes
anteriores.

2) Existe destacadamente para a Geragdo Y, quando comparada a Geracdo X e
Baby Boomer, uma relacéo positiva entre a qualidade do relacionamento com os colegas
de trabalho e 0 Comprometimento Organizacional em sua base afetiva.

3) Quando os empregados que pertencem a Geracdo Y avaliam seus lideres de
maneira positiva, tendem demonstrar um menor comprometimento com a organizagéao.
Para Silva et al. (2015) “Esta geragdo, caracterizada por demandar uma relacdo de
protecdo e paternalista da lideranca, certamente considera a relagdo com o lider mais
afetuosa do que com a organizagdo.” (p.22) Esse fato contribui para a apresentagédo da
seguinte hipotese:

H2c — a Influéncia Idealizada tem relacdo negativa com o Comprometimento da Geragéo
Y (Silva et al. 2015).

H2d — a Motivagdo Inspiradora tem relacdo negativa com o Comprometimento da
Geracdo Y (Silva et al. 2015).

A seguir serdo conceituados aspectos que caracterizam as diferencas geracionais,
com énfase a0 comportamento no ambiente de trabalho, a partir de um recorte a que se
refere ao foco deste trabalho, a Geragéo Y.

Silva (2013) pesquisou em sua tese de doutoramento a respeito da existéncia de
uma Geracdo Y brasileira, suas caracteristicas e delimitagdes. O autor encontrou indicios
que sugerem a confirmacdo empirica da existéncia dessa geracao no Brasil e delimita o
surgimento dessa geracdo em 1986, diferentemente da demarcacdo comumente
encontrada na literatura internacional. Essas diferencas geracionais, segundo o autor,
comecgam a surgir a partir do momento da redemocratizagdo no pais.

Para Silva, pessoas nascidas naquela época cresceram paralelamente ao
surgimento da internet e adoc¢do crescente de tecnologias de comunicacgdo e informacao.
No periodo de entrada no mercado de trabalho dessa geracdo, encontraram uma época de
retomada da economia, por volta do inicio dos anos 2000, o que criou uma disputa por
talentos. Todo esse contexto contribuiu para moldar um conjunto de valores e atitudes
dos Millennials brasileiros.

Revisitando as dimensdes da Lideranca Transformacional, é possivel encontrar
pistas sobre como despertar a motivagdo e gerenciar as geracdes que entram ou estdo no
inicio de carreira no mercado de trabalho. As geraces mais jovens tendem a se motivar
por um trabalho significativo e desafiador (Wesner & Miller, 2008) e quando encontram
potencial de realizacdo individual (Twenge et al., 2010).

Para Anderson, Baur, Griffith e Buckley (2017) esses fatores motivacionais para
as novas geracOes podem ter sinergias com os componentes da Estimulacdo Intelectual e



Consideracdo Individualizada, a partir dos quais o lider pode reformular o
estabelecimento de objetivos individuais alinhados aos organizacionais. Zemke et al.
(2000) sugere que individuos da Geragdo Y esperam que o lider os guie e proteja, esteja
sempre disponivel e seja uma referéncia da cultura organizacional. Esses estudos
contribuem para a apresentagdo das seguintes hipoteses:

H2e — a componente Estimulagdo Intelectual tem relagdo positiva com o
Comprometimento Afetivo da Geracdo Y (Anderson et al., 2017).

H2f — a componente Consideracdo Individualizada tem relagdo positiva com o
Comprometimento Afetivo da Geracdo Y (Anderson et al., 2017).

3. METODOS

Em funcdo dos objetivos da pesquisa, de natureza descritiva, foi realizado um
estudo utilizando a abordagem quantitativa com uso da técnica de Survey, por meio da
aplicacdo de um questionario para coleta de dados e posterior anélise quantitativa.

O instrumento tem como base as escalas para Comprometimento e Estilo de
Lideranga. Para mensurar o Comprometimento, foi utilizado o instrumento sistematizado
por Pinho (2012) e validado para o contexto brasileiro por Bastos et al. (2011). Para este
trabalho foi considerada a unidimensionalidade do constructo em seu enfoque afetivo.
Foram utilizadas assertivas como “Al Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou
parte da organizacdo onde trabalho” e “A2 Eu realmente sinto os problemas dessa
organizacdo como se fossem meus.” Para cada alternativa, os respondentes da pesquisa
escolheram uma escala Likert de seis pontos, variando entre “discordo totalmente” e
“concordo totalmente” para cada assertiva.

Para analise do estilo de Liderancga Transformacional, Transacional e Laissez-faire
foi utilizada a escala do MLQ (Multifactor, Leadership Questionnaire Form) 5X,
proposta por Bass e Avolio (2004), obtida na versédo para o portugués brasileiro, por meio
de licenca junto a Mind Garden, distribuidora de instrumentos de assessment que
comercializa os direitos autorais do MLQ 5X. Dentre as assertivas pode se citar por
exemplo “N&o atua no momento certo, mas apenas quando 0s problemas se agravam”,
“Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de desempenho sao
alcancadas.” e “Considera-me como tendo necessidades, habilidades e aspiracoes
diferentes das dos outros individuos.” Para cada alternativa, os respondentes da pesquisa
escolhem uma escala Likert que vai de zero a cinco, na qual cinco significa que aquele
comportamento é observado com frequéncia e zero significa que nunca se observa aquele
comportamento.

Foram incluidas assertivas relacionadas aos efeitos da lideranca, previstas no
instrumento para mensurar o Esforco Extra, a Efetividade e a Satisfagdo com a Lideranca
e incluidas variaveis de controle sobre o tipo de organizacdo e dados demograficos dos
participantes (tempo de casa, salario, género, orientacdo sexual, estado civil, filhos, se é
PCD, estado em que trabalha, cargo, grau de instrucéo e ano de nascimento).

O modelo de pesquisa foi desenhado a partir das hipoteses levantadas, conforme
apresentado na Figura 1.



Figura 1 — Modelo de Pesquisa
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Amostra e procedimento de coleta

Com o intuito de buscar uma amostra dos profissionais da Geracdo Y no Brasil,
foi firmada uma parceria com a Cia de Talentos, que atua por meio da prestacdo de
servigos para empresas que desenvolvem programas de estagio, trainees e jovens
profissionais.

Os dados foram coletados por meio de um formulario eletrdnico acessivel por
meio de um link, enviado por email para profissionais que fazem parte do banco de dados
da Cia de Talentos. Complementarmente, o convite para participacdo na pesquisa foi
enviado pelo pesquisador por meio de sua pagina pessoal nas redes sociais: Facebook,
Instagram e Linkedin e diretamente a profissionais pertencentes a sua rede pessoal de
contatos.

A pesquisa foi desenhada de modo a permitir a resposta a todas as perguntas para
profissionais nascidos a partir do ano de 1986 e trabalhando em empresas. No total, foram
obtidas 903 respostas completas por individuos da Geracdo Y nascidos a partir de 1986,
com pelo menos um ano de experiéncia profissional. Apos tratamento da base de dados,
por meio da eliminacdo de respostas concentradas em um unico ponto da escala Likert, e
respostas de pessoas ha menos de 6 meses no trabalho ou nascidas depois de 2001 (com
menos de 18 anos na época da pesquisa), totalizou-se 732 respostas. A amostra deste
estudo é considerada ndo-probabilistica e intencional. A base de candidatos da Cia de
Talentos é formada por pessoas interessadas em trabalhar ou atualmente trabalhando em
empresas que oferecem oportunidades de desenvolvimento profissional.



Andlise Estatistica

Apl6s a caracterizagdo da amostra, foram utilizadas técnicas estatisticas
multivariadas de andlise de dados por meio do Modelo de Equacdes Estruturais (SEM)
para analise de fatores confirmatérios. O modelo foi estruturado com base em hipoteses
de pesquisa e preenchido com dados obtidos no campo.

A primeira versdo do modelo foi testada e ajustada. A andlise das variancias
médias extraidas mostrou duas variaveis que ndo ajudam a explicar estatisticamente 0s
fendmenos observados e foram removidas para posterior criagdo da segunda verséo do
modelo. A segunda verséo foi testada e os dados convergiram de modo que cada construto
pudesse ser explicado estatisticamente por suas variaveis.

A versdo do Modelo de Equaces Estruturais foi considerada definitiva e teve sua
consisténcia interna e qualidade estatistica validada. Em seguida, verificou-se a validade
discriminante por meio dos coeficientes de determinacdo de Pearson, analise
multicollinearidade, validade preditiva e ajuste geral do modelo. As andlises estatisticas
confirmam a validade e confiabilidade do instrumento de pesquisa utilizado, 0 que
permitiu a continuidade das analises para atender aos objetivos da pesquisa.

A analise dos dados foi realizada com o software Smartpls 3.2.8 para Modelagem
de EquacOes Estruturais e SPSS 20 para analises estatisticas, incluindo t-test e variaveis
demogréficas, a fim de verificar ou ndo a adequacdo do modelo conceitual proposto e
responder as hipoteses da pesquisa.

Segundo Ringle et al. (2014), o primeiro passo € avaliar o modelo de medicéo e,
uma vez feitos os ajustes necessarios, 0 modelo estrutural é avaliado. Segundo os autores,
sdo inicialmente avaliadas como Validades Convergentes, obtidas pelas observancias das
Variancias Médias Extraidas (AVE).

Henseler et al. (2009) apontam que os valores do AVE devem ser maiores que
0,50 porque o AVE mostra os dados obtidos por cada um dos construtos, respectivamente
para seus conjuntos de variaveis. Assim, quando os AVEs sdo maiores que 0,50, admite-
se que o modelo converge para um resultado aceitavel (Fornell & Larcker, 1981). Os
valores de AVE para as variaveis Geréncia pela Excecdo Ativa e Geréncia pela Excecéao
Passiva ficaram abaixo de 0,50; nestes casos, segundo Ringle et al. (2014), devem-se
retirar variaveis observadas ou mensuradas (assertivas) dos constructos que apresentam a
AVE < 0,50. As variaveis com menores cargas foram retiradas do modelo e a AVE teve
todas as variaveis com valor superior a 0,50, na obtencdo do modelo final. As variaveis
ficaram com AVE entre 0,601 e 0,876, portanto satisfazendo o critério de Fornell &
Larcker.

Em seguida o indicador Alfa de Cronbach foi calculado para avaliacdo da
consisténcia interna, e o indicador de confiabilidade composta, adequado para o modelo
de equac0es estruturais segundo Hair et al. (2011). Para modelos desse tipo, um valor de
alfa de Cronbach acima de 0,60 € considerado aceitavel (Hair et al., 2011) e ainda, é
desejavel que o indicador de confiabilidade composta seja superior a 0,70 (Pereira,
Ramos, Gouvéa, & Costa, 2015). Ambos os critérios foram confirmados para o modelo:
os Alfa de Cronbach foi mensurado com valores entre 0,612 e 0,942 e o indice de
confiabilidade composta entre 0,783 e 0,950. Na sequéncia, foi avaliada a validade
discriminante do modelo construido, que indica se cada constructo é independente dos
demais (Hair et al., 2014). Verificou-se que todas as assertivas analisadas apresentam
carga fatorial maior no seu respectivo constructo, o que confirma a qualidade do modelo
por meio do Critério de Chin (Chin, 1988).

Com a validade discriminante garantida, foi feito a analise do modelo estrutural
(Ringle et al. 2014) a partir dos coeficientes de determinacgdo de Pearson (R-quadrado).
Foi verificado que todos os R-quadrado estdo acima de 0,26 o que indica que o efeito de



R-quadrado é grande segundo Cohen (1988). As anéalises por meio do fator de inflagéo de
variancia indicaram auséncia de multicolinearidade, uma vez que o parametro VIF —fator
de inflagdo de varidncia — ficou abaixo de 5. O indicador de validade preditiva Q-
quadrado e o tamanho do efeito f-quadrado foram avaliados e em seguida analisado o
indicador de ajuste geral do modelo. Neste modelo, o célculo do GoF chegou ao valor de
0,449, o que é considerado adequado por ser maior do que 0,36 segundo o critério de
Wetzel et al. (2009).

Apos as anélises multicolinearidade e validade preditiva, foi realizado o teste t
para avaliar se as relacfes causais entre 0s construtos sao estatisticamente significativas.

Para a andlise de cada peso, considerou-se o p-parametro ou probabilidade de
significancia, separadamente para cada peso ou efeito relativo a cada construgédo. Este
peso é indicado no gréafico do modelo final por meio do ndmero indicativo ao lado das
setas. O objetivo foi identificar se o valor encontrado para o peso pode ser considerado
estatisticamente significativo para explicar o grau de Comprometimento.

4. RESULTADOS

Na amostra da pesquisa, observa-se que 62,8% dos respondentes sdo do sexo
feminino, menos de 10% tém filhos e pouco mais de 70% estd na condigédo de solteiro.
Com relacdo a localizagéo geografica, 81% da amostra esta nos estados de Sao Paulo, Rio
de Janeiro ou Minas Gerais. 74,9% dos respondentes tém grau superior completo ou pds-
graduacdo em andamento ou completa e 79% tém entre seis meses e 2 anos incompletos
de trabalho.

Menos de 3% dos respondentes sdo trainees, 17% atuam como estagiarios, cerca

de 10% atuam como coordenadores, cerca de 4% trabalham em cargos de gerente ou
acima, os demais atuam em posicOes técnicas, de vendas ou como analistas. Os dados
mostram que quase de metade dos respondentes atua no setor de servi¢os e um quarto em
industria, mineracéo ou construcgéo civil, 12% no comércio e menos de 4% trabalham na
administracao publica. 42,6% das empresas nas quais trabalham os respondentes possuli
mais de mil funcionarios e 72,5% dos respondentes trabalha no regime da CLT.
Com relacdo ao desempenho dentro da organizacdo, mais da metade dos respondentes
declarou ter avaliacdo de desempenho acima do esperado ou excelente, conforme
detalhado na Figura 2.

Figura 2 — Resultado da avaliacdo de desempenho (em %)
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Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdo ao ano de nascimento dos respondentes, a distribuicdo esta
concentrada entre 1986 (marcador do nascimento dos Millenials no Brasil) e 1995,
conforme a Figura 3.



Figura 3 — Ano de nascimento (em %)
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Fonte: Dados da pesquisa

Feita a caracterizagdo da amostra, foram analisadas as inter-relagfes entre as
variaveis estudadas. Nesse sentido, foram calculados os valores p para cada uma das
hipdteses. A Tabela 1 mostra a relevancia estatistica de cada construcdo ou variavel
latente a partir da medicéo de seu peso ou efeito e do valor p.

Tabela 1 — Valores de p para as relacdes entre variaveis

Componente Relacdo causal Peso  Valorp
Infl. Idealizada Atributo — Comprometimento 0,213 0,002
Infl. Ideal. Comportamento — Comprometimento 0216 0
Transformacional Consideragdo Individualizada — Comprometimento  -0,025 0,678
Estimulagdo Intelectual — Comprometimento 0,200 0,001
Motivacdo Inspiradora — Comprometimento 0,003 0,953
Recompensa Contingente — Comprometimento 0,022 0,721
Transacional G. pela Excecdo Ativa — Comprometimento -0,003 0,921
G. pela Excecdo Passiva — Comprometimento -0,032 0,496
Laissez-faire Laissez-faire — Comprometimento 0,068 0,163
Comprometimento — Eficacia 0533 0
Efeitos da Lideranca Comprometimento — Esforgo 0,588 0
Comprometimento — Satisfagdo 0509 0

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dessas medidas, € possivel avaliar as hipoteses de pesquisa, analisando o
quanto as relacdes entre 0s construtos sao estatisticamente significantes.

Em relacdo a primeira hipGtese, observa-se por meio da Tabela 1 que: (1) ha
correlacdo positiva e estatisticamente significante entre 0 Comprometimento e o esfor¢o
adicional (peso 0,588, p<5%) que confirma a hipotese Hla — trabalhador considerado
comprometido, desempenha esforcos adicionais. (2) ha correlacdo positiva e
estatisticamente significante entre Comprometimento e Satisfacdo (peso 0,509, p<5%)
que confirma a hipétese Hlc — ha relacdo entre um trabalhador considerado
comprometido e seu grau de satisfacdo no trabalho. (3) h& correlacdo positiva e
estatisticamente significante entre Comprometimento e Eficécia (peso 0,553, p<5%), que
confirma a Hip6tese Hle - ha uma relacdo entre um trabalhador considerado
comprometido e seu nivel de efetividade no trabalho.



Verificou-se a relagdo entre o desempenho excelente e 0 Comprometimento. Para
isto, considerou-se a variavel representada pela assertiva “Qual foi o resultado da ultima
avaliagdo de desempenho ou os dois ultimos feedbacks que recebeu?” e foi feita a
segmentacdo para “resultado excelente”. Os dados estatisticamente relevantes (p<5%)
sugerem que os profissionais que apresentam um desempenho considerado excelente séo
0s que se percebem com uma forte ligacdo de simpatia e afetividade pela organizacéo),
se interessam pelos destinos da empresa, se apropriam dos objetivos da organizacgdo e
tratam os problemas da empresa como se fossem seus.

Entretanto, ndo foram encontradas correlagcdes estatisticamente relevantes do
Comprometimento com as variaveis associadas ao orgulho de dizer que faz parte, ao
significado pessoal em trabalhar na empresa, a falar bem da organizacéo para os amigos,
a inspirar o melhor de si e a identificagdo com os valores da organizagéo.

Portanto a hipétese H1d - existe relacdo entre um trabalhador considerado
comprometido e seu nivel de desempenho no trabalho est4, em partes confirmada, por
metade das variaveis que compGem o construto do Comprometimento. Nao foi
encontrada correlacdo entre o componente Motivagdo Inspiradora da Lideranca
Transformacional e 0 Comprometimento.

Foram estudados os efeitos das variaveis demograficas como moderadores. Para
esta analise utilizou-se o teste t e calculado o p-valor. Os nimeros evidenciam que apenas
0 moderador tamanho da empresa teve influéncia estatisticamente relevante (p<5%) para
os efeitos da Lideranca Laissez-faire no Comprometimento. As outras variaveis de
controle, a saber area de atuacdo, cargo, regido geogréafica, setor de atuacdo ou porte da
empresa, género, renda, grau de Instrucdo e tempo de trabalho na empresa néo
apresentaram efeito estatisticamente significativo.

O Quadro 1, a seguir, apresenta um resumo da avaliacao das hipoteses de pesquisa
H1.

Quadro 1 — Avaliacdo da H1 — existe uma relacdo entre um trabalhador
considerado comprometido e seus esforcos empreendidos, desejo de permanéncia, grau
de satisfacao, eficacia e desempenho no trabalho.

Hipdtese Autor Resultado

Hla - um trabalhador  considerado Confirmada por meio do teste-t

comprometido, desempenha esfor¢os adicionais. Bastos et al. do modelo de equagdes
(2014) estruturais

Hlb - um  trabalhador  considerado Bastos etal. Confirmada de acordo com a

comprometido, deseja permanecer na (2014) Anova e post-hoc

organizacéo.

Hlc - existe relagdo entre um trabalhador Bastos etal. Confirmada por meio do teste-t

considerado comprometido e seu grau de (2014) do modelo de equagdes

satisfacdo no trabalho. estruturais

H1d - existe relagdo entre um trabalhador Bastos etal. Parcialmente confirmada de

considerado comprometido e seu nivel de (2014) acordo com o teste -t

desempenho no trabalho.

Hle - existe relacdo entre um trabalhador Bastos etal. Confirmada teste-t do modelo

considerado comprometido e seu nivel de eficacia (2014) de equagdes estruturais

no trabalho.

Fonte: os autores

Analisando a segunda hipotese, por meio da Tabela 1 observou-se que:

(1) N&o foi possivel verificar correlagdo estatisticamente valida para o
componente Laissez-faire (p>5%) com Comprometimento, o que rejeita a hipotese H2A
— A auséncia de lideranca — Laissez-faire tem relagdo negativa com o Comprometimento
da Geragdo Y.
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(2) A Lideranca Transformacional possui componentes relevantes e
estatisticamente validos com efeitos sobre o grau de Comprometimento, e nenhum dos
componentes do modelo Transacional apresentou validagdo estatistica com
Comprometimento, o que confirma a hipotese H2b — Lideranca Transformacional tem
maior influéncia no Comprometimento da geracdo Y do que a Lideranca Transacional.

(3) O componente Influéncia Idealizada (atributo e comportamento) tem efeito
estatisticamente valido (p<5%) no grau de Comprometimento, que rejeita a hipotese H2c
— 0 componente carismatico da Lideranga Transformacional tem relagdo negativa com o
Comprometimento da Geragdo Y na organizagéo.

(4) Néo foi possivel verificar uma correlacdo estatisticamente valida para o
componente Motivacdo Inspiradora (p>5%) com o Comprometimento, que rejeita a
hip6tese H2d — 0 componente Motivacdo Inspiradora tem uma correlagdo negativa com
0 Comprometimento da Geragéo Y.

(5) O componente de Estimulacdo Intelectual tem uma relacdo positiva e
estatisticamente valida com o Comprometimento, o que confirma a hipétese H2e — o
componente de Estimulacdo Intelectual tem wuma relacdo positiva com o
Comprometimento da Geragéo Y.

(6) Nao foi possivel verificar uma correlacdo estatisticamente valida para o
componente Consideracdo Individualizada (p>5%) com o Comprometimento, que rejeita
a hipotese H2f — 0 componente consideracdo Individualizada tem uma correlacéo positiva
com o Comprometimento da Geragéo Y.

A seguir apresenta-se um quadro-resumo da avaliacdo das hipoteses de pesquisa
H2. Em suma, foram confirmadas apenas as hipoteses H2b e H2e.

Quadro 2 — Avaliacdo da H2 — Existe uma relacdo entre préaticas do estilo de
Lideranca Transformacional ou Transacional e o grau de Comprometimento
Organizacional de profissionais que pertencem a Geragdo Y

Hipbtese Autor Resultado

H2a — A auséncia de lideranca - Laissez- Bass e Avolio, Rejeitada, ndo foi possivel verificar
faire tem relacdo negativa com o (1994) relacdo teste-t do modelo de equagdes
Comprometimento da Geracdo Y. estruturais

H2b — a Lideranga Transformacional Nemaniche Confirmada, alguns aspectos da Lideranca
apresenta maior influncia sobre o Keller (2007)  Transformacional afetam positivamente o
Comprometimento da Geragdo Y do que comprometimento relagdo teste-t do
a Lideranca Transacional. modelo de equagdes estruturais

H2c - a componente Influéncia Silvaetal. Rejeitada, de acordo com os resultados a
Idealizada da Lideranca (2015) influéncia é positiva teste-t do modelo de
Transformacional tem relacdo negativa equac0es estruturais

com o Comprometimento da Geracdo Y
na organizacao

H2d - a componente Motivacdo Andersonetal. Rejeitada, ndo foi possivel verificar
Inspiradora tem relagdo negativa com o (2017) relacdo teste-t do modelo de equagdes
Comprometimento da Geracao Y. estruturais
H2e — a componente Estimulacdo Andersonetal. Confirmada teste-t do modelo de equaces
Intelectual tem relagdo positiva com o (2017) estruturais

Comprometimento da Geracao Y.
H2f — a componente Consideracdo Andersonetal. Rejeitada, ndo foi possivel verificar
Individualizada tem relag&o positivacom  (2017) relacdo teste-t do modelo de equagdes
0 Comprometimento da Geracéo Y. estruturais

Fonte: os autores
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5. DISCUSSAO

As hipéteses confirmadas no Quadro 1 permitem conjecturar empiricamente que
um trabalhador comprometido, quando comparado aos menos comprometidos, faz mais
do que o esperado e deseja sucesso, afirma que pretende permanecer mais tempo na
organizacao, estd mais satisfeito com o método de trabalho do lider e percebe a eficacia
com que o lider atende as suas necessidades e as da organizagdo, consequentemente,
obtendo mais efetividade no trabalho.

Metade das declaragfes comprovam a relagcdo do Comprometimento como
preditor de desempenho superior. Em outras palavras, mesmo que o funcionario goste da
organizacgdo, identifique-se com seus valores e encontre sentido no que faz, isso nao
necessariamente cria mais Comprometimento.

Em relacdo a hipotese H2a, a lideranca Laissez-faire tem sido tradicionalmente
vista como negativa. No entanto, Northouse (2010) cita o trabalho de Yang (2015), que
argumenta que o estilo Laissez-faire ndo pode ser entendido apenas como uma falta de
lideranca. Em vez disso, o lider pode ser configurado como uma opcao estratégica como
forma de reconhecer e se submeter as habilidades das pessoas, reduzir o grau de
dependéncia e aumentar a autodeterminacdo, competéncia e autonomia.

Uma hipotese a ser investigada para de explicacdo do dado de pesquisa € que o
estilo Laissez-faire pode ser efetivo para equipes maduras e automotivadas, cujos
profissionais ja possuem experiéncia suficiente para dispensar uma supervisdo mais
proxima. Pode-se cogitar que esse tipo de profissional poderia ser encontrado empresas
de maior porte. Corroborando com esta possibilidade, o modelo estatistico apresentou
correlagdo positiva do estilo Laissez-faire com o Comprometimento ao se levar em conta
a variavel moderadora tamanho da empresa.

Analisando-se a hipotese H2b, os dados de pesquisa sugerem que a Lideranca
Transformacional influencia mais 0 Comprometimento do que a Lideranca Transacional,
especificamente em suas componentes Influéncia Idealizada e Estimulacdo Intelectual,
conforme previsto na literatura. Ndo foram encontradas correlagdes entre a Lideranca
Transacional e 0 Comprometimento.

Com relacdo a hipotese H2c, contrariamente ao que era esperado pela literatura, a
Influéncia ldealizada afeta positivamente o Comprometimento, tanto em sua componente
atitudinal, baseada nas percepcbes dos respondentes a respeito dos atributos do lider,
guanto a componente comportamental, baseada nos comportamentos do lider. Esperava-
se que o lider essencialmente Transformacional fosse visto como Carismatico e que
quando os empregados que pertencem a Geracdo Y avaliam seus lideres de maneira
positiva, tenderiam a demonstrar um menor Comprometimento com a organizagéo (Silva
etal., 2015).

Uma possivel explicacdo, segundo Bass e Avolio (2004, p.30) é que “o lider que
¢ pessoalmente carismatico, interessado em sua ‘propria agenda’, ¢ frequentemente
associado a um idolo, ndo [é percebido como] idealizado, e fica aquém de ser considerado
Transformacional.” O lider Transformacional que ¢ visto de maneira idealizada exerce
poder e influéncia sobre seus seguidores, de maneira que estes querem se identificar com
seu lider e sua missao, porque confiam nele e em suas promessas e isto, possivelmente,
geraria uma associacao positiva com o Comprometimento.

O fato de ndo ser encontrada correlacdo entre o componente Motivacédo
Inspiradora e o Comprometimento, hipétese H2d, pode ter relacdo o fato de que a
inspiragdo motivacional pode ocorrer sem a identificacdo (presente na componente
Influéncia Idealizada) das pessoas com o lider (Bass e Avolio, 2004).

A componente da Estimulacéo Intelectual, presente na hipétese H2e relaciona-se
com a atitude do lider ao estimular que os problemas sejam vistos sob diversos angulos
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questionando o status quo, buscar solucBes inovadoras, questionar as proprias crengas e
premissas para tomar decisdes pois, podem estar desatualizadas para os problemas atuais
e sugerir novas formas de fazer tarefas. O lider que desenvolve esta atitude para com os
subordinados consegue mais criatividade e inovacdo na solucdo de problemas e menos
dependéncia de envolvimento direto. Comprovou-se, empiricamente, que esse tipo de
comportamento se relaciona positivamente com o grau de Comprometimento das equipes.

Para interpretar a rejeicdo da hipotese H2f, deve-se levar em conta que a
Consideracdo Individualizada inclui a acdo do lider como alguém que investe tempo para
desenvolver a equipe, para que cada um atinja seu maximo potencial. Nesse aspecto, 0
lider trata cada um como pessoa e ndo como um membro qualquer, com necessidades e
aspiracoes diferentes das outras pessoas (Bass & Avolio, 2004). Northouse (2010),
acrescenta que o lider pode exercer a Consideracdo Individualizada tratando cada
membro da equipe de maneiras bem diferentes: “Para alguns, 0 lider pode oferecer forte
afiliacdo; para outros, o lider pode dar diretrizes especificas com um alto grau de
estruturacdo [da tarefa].” (p. 171.).

Uma possibilidade a ser investigada é o quanto cada profissional percebe que seu
lider investe esfor¢os em prol de seu desenvolvimento e quanto sente que sua ampla gama
de necessidades esta sendo considerada - expectativas ndo discutidas ou néo atendidas
pelo lider para profissionais de diferentes niveis de maturidade podem influenciar de
maneira diferente no grau de Comprometimento.

A analise das hipoteses de pesquisa permite concluir os principais pontos
apresentados a seguir.

(1) Sobre a correlacdo do Comprometimento e seus Efeitos: os dados mostram
que profissionais Comprometidos desempenham Esforco Adicional, encontram
Satisfacdo na forma como sdo liderados, desejam Permanecer mais tempo na organizagédo
e sentem que eles e a equipe sdo mais Eficazes do que os menos comprometidos.

Entretanto, ainda que o grau de Comprometimento esteja positivamente
correlacionado com um dos seus efeitos esperados, o Esforco Adicional, apenas metade
de suas componentes apresentam correlagdo com a entrega de resultados superiores.
Cogita-se que, ainda que o profissional que pertence a Geragdo Y vislumbre
possibilidades de crescimento na organizacdo com a qual se identifica, encontra
significado e gosta de trabalhar, ele pode estar empreendendo os esforc¢os adicionais com
vistas mais ao impacto no desenvolvimento da prdpria carreira do que necessariamente
refletindo esse esfor¢co como um sinal de comprometimento com a organizacao.

(2) Sobre a relacdo entre a Atuacdo do Lider Transformacional e o grau de
Comprometimento: encontrou-se que o Lider demonstra Estimulacdo Intelectual gera
Comprometimento, entretanto, contrariamente ao que foi previsto na parte teorica,
comprovou-se o Lider que apresenta Influéncia ldealizada, a também chamada
componente Carismatica do modelo, também gera maior grau de Comprometimento.

Uma explicacdo possivel é que as pessoas sdo capazes de fazer a clara distingéo
entre o lider carismético, no sentido daquele que estaria apenas interessado em si e na
propria agenda mais do que na organizacdo, de um lider admirado e que é visto como um
exemplo idealizado e que contagia as pessoas com seu proprio comprometimento com a
organizacdo (e ndo necessariamente jogando os holofotes para consigo).

Ndo se comprovou a Consideracdo Individualizada, componente do modelo
Transformacional, como preditor esperado do Comprometimento — uma possivel
interpretacdo deste fato é que ainda que o lider empreenda esfor¢os em tratar cada um
como individuo e atue para que cada um atinja seu maximo potencial, isso pode ndo
necessariamente ser percebido como algo que atenda todas as expectativas de todos os
membros da equipe desta geracao.
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(3) Sobre a influéncia negativa da auséncia de lideranca no grau de
Comprometimento: ndo se comprovou que a chamada “auséncia de lideranga” ou
Laissez-faire apresenta correlacdo negativa com o Comprometimento da Geragéo Y,
como previa a teoria. Cogita-se que esse estilo de lideranca ndo seria necessariamente
prejudicial para equipes maduras e automotivadas, cujos profissionais ja possuem
experiéncia suficiente para dispensar uma supervisdo mais proxima e que, portanto,
podem sim demonstrar comprometimento justamente por ndo necessitar de uma
superviséo cerrada.

Alem disso, o Unico moderador estatisticamente relevante encontrado foi o
tamanho da empresa na componente Laissez-faire como preditora do Comprometimento,
0 que pode corroborar com a ideia apresentada anteriormente: empresas de maior porte e
mais consolidadas podem tender a ter profissionais que ja estdo maduros o suficiente para
ndo valorizar uma atuacdo intensa ou direcionadora do lider.

N&o estava previsto neste estudo comparar os perfis de carreira de individuos de
diferentes geracOes ou avaliar diferencas entre geragdes, o que abre oportunidade para
aprofundar o tema, permitindo a comparacgéo entre geracdes sem excluir efeitos de idade
e periodo. Estudos futuros sobre o tema podem considerar comparar esses efeitos com
outras geracdes, um possivel caminho de oportunidade para novos achados sobre as
influéncias da lideranca transformadora.

Além disso a amostra dos Millennials estudados néo foi aleatoria, e sim um recorte
dos profissionais que estdo em uma condigdo social diferenciada, com bom nivel de
escolaridade e inseridos no mercado de trabalho, portanto néo € possivel generalizar os
resultados para qualquer pessoa na condicdo de Millennial brasileiro. Entretanto, os
profissionais da amostra, um recorte de Millennials com nivel diferenciado de formacéo
e de desempenho e representam possivelmente aqueles que o mercado de trabalho deseja
atrair e reter na organizacao.

Em termos de metodologia, a abordagem quantitativa escolhida para este estudo
possibilitou abordar fenémenos humanos, cuja singularidade ou complexidade foi
explicada em parte pela andlise estatistica das respostas ao questionario e os resultados
foram interpretados a partir de hipdteses explicativas.

6. CONCLUSAO

Este estudo apresenta algumas contribuicdes préaticas e tedricas promovendo um
avanco no campo de conhecimento da Administracdo de Recursos Humanos dada a
escassez de trabalhos similares com este foco de estudo. As contribuicdes teoricas estdo
relacionadas ao aprofundamento sobre o entendimento da componente Influéncia
Idealizada do modelo da Lideranca Transformacional para os Millennials, os quais sao
capazes de discriminar a diferenca entre um lider carismatico que so esta interessado em
manipular subordinados para se concentrar em sua préopria agenda (Bass & Avolio, 2004
p.30), de um lider idealizado que é visto como um exemplo e influencia subordinados
com seu proprio compromisso de servir a organizacdo acima de suas necessidades.

A pesquisa revelou que a componente Motivacgdo Inspiradora ndo se correlaciona
com o Comprometimento para os Millennials. Mesmo que a Geracdo Y possa ser
inspirada por um lider imediato que apresenta uma visao otimista e pensativa do futuro,
demonstrar entusiasmo sobre os desafios e confianga em alcancar metas aparentemente
ndo implica sentir-se mais comprometido com a organizagao.

Quanto a correlacdo do Comprometimento e seus Efeitos, hé evidéncias de que
este se correlaciona com o esforgo adicional, encontrar satisfacdo na forma como se é
liderado, inteng@o de permanecer mais tempo na organizagao e sentir que o individuo e a
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equipe sdo mais eficazes em relacdo ao que reportam aqueles menos comprometidos,
conforme previsto na teoria (Bastos et al., 2014).

No entanto, apenas metade dos itens que mensuram o Comprometimento estdo
presentes nas respostas dos Millennials top performers. Os indicadores que mensuram o
Comprometimento para os profissionais de alto desempenho foram: ter uma forte ligagéo
de simpatia e afetividade pela organizagéo, se interessar pelos destinos da empresa, se
apropriar dos objetivos da organizacéo e tratar os problemas da empresa como se fossem
seus. Os indicadores que ndo se correlacionaram com o alto desempenho s&o: o orgulho
de dizer que faz parte, encontrar significado pessoal em trabalhar na empresa, falar bem
da organizacédo para os amigos, inspirar o melhor de si e identificar-se com os valores da
organizacéo.

Esse achado pode sugerir que os esforcos da organizagdo para projetar
favoravelmente a imagem da marca empregadora (Employer Branding) ou esforcos de
contratagdo baseada em valores podem ndo necessariamente retornar em termos do
alcance do desempenho superior individual, embora outros efeitos ainda sejam altamente
desejaveis, como a coesdo do grupo, esforgo adicional e clima organizacional favoravel.

Uma possibilidade para estudos futuros € a interpretagdo, por meio da abordagem
qualitativa, dos resultados obtidos, tanto para confirmar as hipdteses levantadas
anteriormente para explicar os resultados encontrados, quanto para identificar outros
fatores que podem ou ndo contribuir para a ocorréncia de Comprometimento, ndo
necessariamente presentes no modelo de lideranca escolhido para apoiar as analises.

Por meio de estudos empiricos e contextuais, outros pesquisadores podem
reproduzir partes deste trabalho em outros contextos, analisando semelhancas e
diferencas com os achados obtidos para os Millennials brasileiros.
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