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RESUMO ESTRUTURADO

Introducdo/Problematizagdo: O caso relata o dia a dia de Alice, diretora geral de recursos
humanos da Meschke Supermercados, através de analogias de “Alice no Pais das Maravilhas”,
a personagem principal conta em sua equipe com trés lideres de comportamentos de lideranca
distintos e assim busca entender como impacta no comprometimento de seus liderados, espera-
se que os alunos se coloquem no lugar de Alice e apresentem alternativas para as situagoes
voltadas aos estilos de lideranca e comprometimento organizacional.

Objetivo/proposta: Este caso foi desenvolvido para proporcionar uma reflexdo critica sobre o
exercicio de lideranca e sua influéncia dentro de uma organizacéo através do comprometimento
organizacional dos liderados, no que tange a lideranca transformacional, transacional e laissez-
faire. Com aplicacdo em cursos de graduacao e pds-graduacdo, voltado a disciplinas de gestdo
de pessoas, desenvolvimento gerencial e lideranca, comportamento humano nas organizagdes
e areas afins.

Procedimentos Metodoldgicos (caso aplicavel): O enredo do caso é ficticio, mas utiliza dados
reais adaptados do trabalho da dissertacdo de Medeiros (2021), que relata um estudo de caso no
supermercado Meschke. Este trabalho foi aprovado no comité de ética 51708021.7.0000.0120
e a autorizagdo da empresa possibilita a apresentacdo em outros formatos, como este caso para
ensino. Para o enredo também foram utilizadas situacdes que remetem a Alice no Pais das
Maravilhas, para tornar o texto mais ladico.

Principais Resultados: Por meio deste caso, espera-se que o aluno desenvolva quatro objetivos
educacionais, sendo eles: (i) Compreender sobre a definicdo de lideranca transacional,
transformacional e laissez-faire; (ii) Identificar e diferenciar os estilos de liderancas abordados
no caso; (iii) Entender como o estilo de lideranca afeta 0 comprometimento organizacional da
instituicdo; (iiii) Propor solugdes possiveis para a resolucdo do estudo.

Consideracgoes Finais/Conclusdo: A partir da anélise e discussdo do caso espera-se que 0S
alunos adquiram conhecimento, habilidades e atitudes direcionadas a estilos de lideranca frente
ao comprometimento organizacional, assumindo o papel do personagem principal do caso na
tomada de decisoes.

Contribuices do Trabalho: Inserir no ambiente académico e junto aos alunos de cursos
graduacdo e pos-graduacdo voltados a disciplinas de gestdo de pessoas, desenvolvimento
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gerencial e lideranca, um caso real para entender qual estilo de lideranga melhor se encaixa
dentro da rede de supermercados e como ele impacta no comprometimento dos colaboradores.

Palavras-Chave: Lideranca; Estilos de Lideranca; Comprometimento Organizacional.

Onde estamos?

“Eu acho que vocé pode fazer coisa melhor com seu tempo",disse ela,"ao invés de gasta-lo
com charadas que nao tém respostas” "'Se vocé conhecesse 0 Tempo tao bem quanto eu”, disse
0 Chapeleiro, "nao falaria em gasta-lo como se fosse uma coisa. Ele é uma pessoa."

(Carroll 1865, p. 66).

- Bom dia Alice, tudo bem? O motivo do meu contato é referente a vaga de repositor do
hortifruti, tem algum retorno de como esté o processo de sele¢do? Houve mais uma solicitacéo
de desligamento no setor e por este motivo precisamos que essa vaga seja preenchida o quanto
antes! Agradeco desde ja!

E foi com esse e-mail, segunda-feira, maio de 2023 as 8h36 da manhd, que Alice iniciou sua
semana. Por ser a diretora de RH da rede de Supermercados Meschke, localizada no litoral norte
de Santa Catarina, Alice sempre foi reportada quando o assunto era contratacdo e demisséo, ela
gerencia as 3 unidades da rede, e também é responsavel por destacar o fator humano da empresa,
elaborando estratégias para avaliagdes de desempenho, salarios, treinamento e
desenvolvimento, além de auxiliar os lideres em suas gestéo.

Atualmente o supermercado conta com a Dona Débora como é chamada carinhosamente,
trabalha na empresa ha 7 anos, sendo responsavel pelo setor da padaria e vem liderando 65
funcionarios, também tem o Sr Miguel, mais conhecido como "Miguelito"”, ja esta a tanto tempo
como gerente do acougue que quase esta virando monumento histérico, seus colegas nem
lembram mais o ano que entrou, hoje cuida de 59 colaboradores. Por Gltimo, mas ndo menos
importante o Marcelo, entrou alguns anos antes que a Dona Débora, em janeiro completou 10
anos de empresa, é gerente do hortifruti, no momento responde por 56 funcionarios. Todos 0s
lideres gerenciam as trés redes da Meschke e respondem a Alice sobre seus resultados, referente
as entregas e o envolvimento de seus liderados.

A empresa sempre demonstrou interesse e preocupacdo em relagdo a como, a lideranca
influencia o engajamento dos seus colaboradores. Recentemente vem percebendo alta
rotatividade dos colaboradores, a organizacdo quer entender o que vem afetando a saida de seus
funcionarios. Serd que essas saidas estdo relacionadas com os gerentes? A forma adotada
atualmente pela gestdo vem prejudicando o relacionamento com os funcionarios? Alice sabe
que funcionarios desmotivados afetam a produtividade, por isso tem um grande desafio pela
frente.

Onde estou? Quem é Meschke?

"Que tipo de gente vive la?". "Naquela direg¢do”, disse o Gato, apontando sua pata direita,
"vive 0 Chapeleiro, e naquela dire¢do”, apontando a outra pata, “vive a Lebre de Mar¢o. Visite
qualquer um que vocé queira, os dois sao loucos.” (Caroll 1865, p. 59).

Meschke é uma rede de supermercados e suas trés unidades estdo localizadas na cidade de
Balneario Camboril (SC), situada na regido da Foz do Rio Itajai. A primeira loja da rede foi
fundada como uma pequena mercearia em 1974, por Sr. Jodo Meschke e seu filho Pedro
Meschke, que identificaram a necessidade e o local estratégico para abrir 0 seu negécio. Ao
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longo de seus 49 anos de experiéncia, a rede de supermercados ja passou por varias fases e hoje
conta em todo o seu corpo de colaboradores incluindo, diretoria, logistica, contabilidade,
departamento pessoal além da equipe da area operacional com um total de 386 pessoas.

O crescimento da cidade fez com que a empresa também expandisse sua estrutura. Apesar do
movimento ainda ser sazonal, por se tratar de uma cidade turistica que recebe muitos visitantes
na época de verdo, os supermercados possuem movimento o ano inteiro, o que Ihe proporciona
condicdes de se manter e estar sempre planejando um maior crescimento de sua estrutura. E é
nesse sentido que para satisfazer seus clientes, a empresa foca sua preocupagéo em proporcionar
um bom atendimento de modo a tratar seus clientes de maneira atenciosa, proporciona um mix
variado de produtos, da énfase em seus produtos de acougue, padaria e hortifruti que fazem
com que seja um diferencial do supermercado pela qualidade apresentada.

Por se tratar de uma empresa familiar, as decis6es mais importantes sdo tomadas pelos diretores.
Os lideres de setores possuem a liberdade de tomar decisbes dentro do seu respectivo setor, no
entanto, se for alguma deciséo relevante se faz necessario a aprovacao dos diretores. Alem
disso, a empresa tem em sua cultura estabelecer um relacionamento proximo entre os lideres e
os demais funcionarios, permitindo que haja liberdade de qualquer funcionario poder se
comunicar com a diretoria.

Quem no mundo eu sou? Quem é Alice?

"Quem ¢ vocé?" disse a Lagarta. Esta nao era uma abertura encorajadora para uma conversa.
Alice respondeu, um tanto timida, "Eu...eu mal sei senhor, pelo menos no momento, eu sei quem
eu era quando me levantei esta manha, mas acho que devo ter mudado varias vezes desde
entdo.” (Caroll 1865, p. 41).

Natural do Rio Grande do Sul, Alice veio para Santa Catarina com sua familia aos 3 anos de
idade, é de uma origem simples. Desde cedo se tornou motivo de orgulho e admiracéo de seus
familiares, sua determinacéo e esforco sempre foram evidentes, era facil perceber os projetos
em gue se envolvia, pois suas entregas sempre se destacavam.

N&o é surpresa para quem a conhecia que alcancaria grandes oportunidades profissionais em
sua vida, era comum em qualquer lugar que trabalhasse ouvir comentario como: “Essa menina
tem futuro!”. As opinides apenas refletiam o seu potencial e sua trajetoria promissora.

Sua carreira profissional iniciou como estagidria, atuando na area de gestao de pessoas em uma
pequena empresa no setor logistico, na época era composta por 40 funcionarios, permaneceu
durante 5 anos na organizagdo, sendo uma experiéncia que alavancou sua carreira profissional,
chegou a atuar como Gerente do departamento.

Em busca de desafios maiores encontrou a oportunidade de se tornar Gerente de Recursos
Humanos do Supermercado Meschke, que naquele tempo contava com 150 colaboradores.
Alice em seus 10 anos de empresa tomou conhecimento necessario sobre todos os setores,
sempre trazendo ideias inovadoras e se destacando com sua habilidade de resiliéncia e
lideranga, conquistando seu cargo atual de Diretora Geral de recursos humanos das trés redes
do supermercado.

Sempre foi notavel sua desenvoltura, conhecia a todos e sempre manteve relagdes saudaveis
com seus liderados, era corajosa como Alice no Pais das Maravilhas e por conta disso assumiu
a responsabilidade como diretora, utilizava da sua curiosidade para buscar desenvolvimento
constante e contribuir para o crescimento da organizacdo. Porém logo que assumiu a diretoria
sentiu em seus ombros o compromisso que havia aceitado, comecou a perceber que 0s
colaboradores ndo estavam motivados tanto quanto ela, e reduzindo consideravelmente os
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resultados da empresa, em toda sua jornada de experiéncia Alice néo tinha passado por algo
parecido, e ndo entende os motivos que levavam a isso.

Nesses momentos em que Alice enfrenta conflitos de pensamentos e desorientacdo, o Gato de
Cheshire aparece, similar a um conselheiro, Alice conversa com ele em seus pensamentos e
sempre é muito proveitoso, mesmo que quase nunca fale frases diretas ele faz com que Alice
reflita sobre as escolhas e em sua maioria sempre auxilia a encontrar uma solugdo. Mas mesmo
com orientacdo ainda era um grande conflito a ser resolvido e embora a Alice do livro seja
diferente desta, ambas enfrentavam desafios similares, estdo em busca de resolver as
adversidades que surgem em seu caminho.

Empresa das maravilhas?
"Mas eu nao quero ficar entre gente louca,” Alice comentou. "Oh, vocé nao tem saida™ disse o
Gato,"nas somos todos loucos aqui. Eu sou louco. Vocé é louca.” (Caroll 1865, p. 59-60).

N&o é dificil de se esbarrar com Alice nos corredores do supermercado e isso permite perceber
com clareza a dindmica dos setores.

Sabia que quando estivesse passando pela sala da Dona Débora ouviria alguém comentando
sobre o quanto ela é inspiradora e fonte de motivacao para seus colaboradores, ndo existia uma
data comemorativa que Débora ndo recebesse presentes de seus liderados, sempre muito
positiva e isso contagiava seu setor, faz lembrar a Rainha Branca, sempre gentil e preocupada
com todos. A padaria, setor em que Débora gerencia, era um dos poucos que ndo precisavam
de acompanhamento constante, pois construiu uma equipe solida e comprometida, o resultado
dessa lideranca é evidente na baixa taxa de solicitacdes de demissao, tornando um dos setores
mais estaveis e harmoniosos da empresa. Ao contrario de Marcelo, gerente do Hortifruti,
demissdo faz parte de seu dia a dia e ndo esconde seu descontentamento para Alice:

- Ndo entendo o motivo desta area ser tdo rotativa, precisamos encontrar colaboradores que
sejam produtivos, e que vistam a camisa da empresa, que se esforcem para alcancar os
resultados — Desabafa Marcelo.

RESULTADOS, uma das palavras mais ditas por ele. De fato, era preocupado com seus
colaboradores, porém era comum alguns irem falar com Alice sobre sentimentos de sobrecarga
que o setor gerava. Assim como o Coelho Branco de Alice nos pais das maravilhas, Marcelo
vive correndo de um lado para o outro, valoriza a eficiéncia e sempre recompensava 0S Seus
funcionarios quando as metas sdo cumpridas, o setor de hortifruti € um dos que mais apresentam
resultados, porem um grande desafio de sua lideranga é o prazo que estipula para o atingimento
das metas, por ser agitado espera que seus liderados acompanhassem seu ritmo.

Com perfil bem diferente de Marcelo, Miguel estava mais parecido com Absolem, a Lagarta,
se precisasse dele, saberia que encontrariam em sua sala, raramente se envolvia com as decisoes
e as atividades da equipe, ja estava a tanto tempo na empresa que conferia bastante autonomia
aos seus funcionarios. Essa abordagem preocupava Alice, pois alguns colaboradores se sentiam
sobrecarregados com as decisdes e perdidos por auséncia de orientagdo, resultando em
funcionarios desmotivados, com pedidos de desligamentos e outros eram realocadas para
assumir posigdes de lideranca, pois conseguiam se desenvolver com as responsabilidades que
assumiam no setor.

Alice e a Consultora

“Vamos, ndo ha razdao para chorar assim”, disse Alice. “Eu lhe aconselho deixar isso pra la
nesse minuto”’. Normalmente ela se dava bons conselhos (embora raramente os seguisse) e as
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vezes repreendia-se tdo severamente que chegava a ficar com lagrimas nos olhos. (Caroll 1865,
p. 12).

- Precisamos rever nossas estratégias para reter colaboradores, manté-los mais tempo na
empresa e aumentarmos seu engajamento - Disse Pedro o diretor.

Essa era umas das reunides que eram realizadas toda terca-feira com a diretoria do
supermercado, com o objetivo de estipular metas, acompanhar resultados e levantar pontos
importantes para serem discutidos.

- Isso depende de vocé — Afirmou o Gato, enquanto Alice ouvia as palavras de Pedro.

Alice ja estava com um olhar voltado para retencdo de colaboradores e sabia que como
respondia pelo RH era de sua responsabilidade encontrar uma forma de resolver essa questao.
Ela se recordava que na primeira organizacdo em que trabalhou chegaram a enfrentar um
desafio similar e como alternativa contrataram uma consultoria especializada para auxiliarem,
sendo assim teve a mesma ideia.

- Vamos contratar uma consultoria empresarial de recursos humanos!! - disse Alice em alto e
bom tom.

- Realmente, podemos buscar essa estratégia, consegue ir atras disso? - Falou Pedro, de forma
positiva.

No dia seguinte, sua primeira tarefa era encontrar uma consultoria eficiente e que de fato
identificasse o problema e trouxesse solugdes eficazes.

Apds horas e horas de pesquisas e contatos com diversas consultorias, Alice se encontrou em
uma encruzilhada. Havia duas empresas que apresentavam bons resultados e com avaliagdes
positivas, ficando assim em conflito de escolha.

- Qual resultado vocé espera? — Indagou o Gato.

- Busco uma empresa que foque em pessoas, com um olha estratégico e que assim me ajude
alcancar resultados — Comentou Alice.

- Entdo sabemos qual escolher — Complementou o Gato.

No mesmo instante chamou sua atencdo a RH100% que se destacava pelo slogan:
"Potencializando seu capital humano, impulsionando seu sucesso”, naquele momento, Alice
soube que havia encontrado exatamente o que procurava.

Pela manha, Luciana consultora de recursos humanos compareceu na empresa, assim como
havia combinado com a Alice. Seu objetivo inicial era entender as necessidades e desafios,
fazendo um diagndstico da organizacao, e assim poder analisar e identificar as lacunas.
Propés para Alice dois questionarios. O primeiro (Anexo 1) desenvolvidos por Bass e Avolio
(1985) e 0 segundo (Anexo 2) por Meyer e Allen (1991) para ser aplicado em cada setor sendo
respondido pelo liderado em sua respectiva area. Antes da aplicagdo com os funcionarios Alice
quis analisar e avaliar o impacto que teria sobre os colaboradores, sendo assim também quis
participar para verificar a eficiéncia dos resultados (Figura 1). Logo, autorizou a aplicacdo dos
questionarios de maneira andnima para preservar a identidade dos funcionarios e entdo Luciana
iniciou sua pesquisa.

Lideranga Lideranga Comprometimento
«» Transformacional Transacional Laisse-faire Organizacional

4.90 410 1.50 5.0
Figura 1. Resultado do questionario de Alice.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Foram necessarias trés semanas de acompanhamento para a consultora analisar as 3 redes de
supermercados e poder fazer a coleta de dados junto com os liderados. Apds obter os resultados
agendou um momento com a Alice para fazer a apresentacgéo da pesquisa (Figura 2).

\, Lideranca Lideranca Comprometimento
SETOR «» Transformacional Transacional Laisse-faire Organizacional

K((”
SWNCET 4,51 3.79 2.89 4.98

Hortifruti 3.88 4.78 2.36 3.58

Padaria

Logistica 4.07 3.89 2.19 3.90

Figura 2. Resultado questionario dos Setores/Areas.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Aonde fica a saida?

“O senhor poderia me dizer, por favor, qual o caminho que devo tomar para sair daqui?".
"Isso depende muito de para onde vocé quer ir”, disse o Gato. "Eu nao me importo muito
onde..." disse Alice. "Entao ndo importa o caminho que vocé escolha”, disse o Gato. (Caroll
1865, p. 59)

Alice sabia que os resultados apresentados impactam diretamente os setores do mercado, e que
a partir disso € necessario junto com a consultora planejar solu¢Bes para a resolugdo desse
dilema. Mas afinal, a lideranca de fato afeta o comprometimento dos funcionarios?
Funcionarios engajados se tornam mais produtivos? Existe um culpado? Sera que foi quem
comeu a torta? Assim como a Alice do livro, a diretora precisa encontrar formas de resolver
esses conflitos.

ANEXO 1- Questionario de pesquisa - Estilo de Lideranca (Bass e Avolio, 1985)

Estilos de Lideranca
Leia com atencdo cada afirmativa e utilize a escala apresentada a seguir para dar sua opiniao
sobre cada uma delas:

Discordo Discordo N&o concordo | Concordo Concordo

totalmente Moderadamente | nem discordo Moderadamente | Totalmente

1 2 3 4 5
1 Fornece ajuda a equipe em troca de seus esforcos. 112/ 3/4|5
2 Examina situac@es criticas questionando se sdo adequadas. 1/213/4|5
3 Né&o interfere nos problemas até que se tornam serios. 1/213/4|5
4 Foca a atencdo em irregularidades, erros, excecOes e desvios dos padrdes | 1| 2| 3| 4|5

esperados.
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5 Evita se envolver guando questfes importantes surgem. 1/2[3/4|5
6 Conversa sobre suas crencas e valores mais importantes. 1/213/4|5
7 Normalmente é ausente quando solicitado. 1/213/4|5
8 Procura alternativas diferentes ao solucionar problemas. 1/2(3/4|5
9 Fala de forma otimista. 1/213/4|5
10 | Vocé (colaborador) sente-se orgulhoso (a) de estar ao seu lado. 1/2/3/4|5
11 | Discute sobre a responsabilidade e objetivos de desempenho. 112/ 3/4|5
12 | Espera as coisas darem errado para comecar a agir. 1/213/4|5
13 | Fala com entusiasmo sobre 0 que precisa ser realizado. 1/213/4|5
14 | Demonstra a importancia de se ter um forte senso de obrigacéo. 1/2/3/4|5
15 | Investe seu tempo ajudando os colegas. 1/2[3/4|5
16 | Deixa claro o que esperar quando 0s objetivos sdo alcancados. 1/2/3/4|5
17 | Acredita que “ndo se mexe no que esta dando certo”. 112[3/4]5
18 | Vai além do interesse pessoal pelo bem do setor. 1/2/3/4|5
19 | Trata os funcionarios como pessoas ao invés de trata-los apenas como parte de | 1| 2| 3| 4|5
um setor.
20 | S6 age depois que o0s problemas se tornaram crénicos. 1/2[3/4|5
21 | Atua de forma a conquistar o respeito dos servidores. 1/2/3/4|5
22 | Concentra total atencdo em lidar com erros, reclamacoes e falhas. 1/2/3/4|5
23 | Leva em consideracdes as questdes éticas e morais nas decisoes. 1/2/3/4|5
24 | Se mantém a par de todos 0s erros. 1/213/4|5
25 | Demonstra um senso de poder e confianca. 1/213/4|5
26 | Articula uma viséo positiva e motivadora a respeito do futuro. 1/2(3/4|5
27 | Foca em falhas a fim de atingir os padrbes esperados. 1/2(3/4|5
28 | Evita tomar decisdes. 1/213/4|5
29 | Considera cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes | 1| 2| 3| 4|5
diferentes.
30 | Faz com que se olhe para os problemas de diferentes angulos. 1/2/3/4|5
31 | Ajuda os funcionarios no desenvolvimento de seus pontos fortes. 1/2/3/4|5
32 | Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as atividades. 1/2/3/4|5
33 | Demora a responder questdes urgentes. 112[3/4]|5
34 | Enfatiza a importancia de se ter um senso Unico de missao. 1/2/3/4|5
35 | Expressa satisfa¢cdo quando os funcionarios correspondem as expectativas. 1/2(3/4|5
36 | Expressa confianca de que objetivos serdo alcancgadas. 1/2(3/4|5

ANEXO 2- Questionario de pesquisa — Comprometimento Organizacional (Meyer e Allen,

1991)

Comprometimento Organizacional

Indique de que forma as seguintes afirmagdes revelam o seu Comprometimento Organizacional

(laco psicoldgico que caracteriza a sua ligacdo com a instituicdo).
Selecione apenas uma das caracteristicas apresentadas.

Discordo Discordo

Ndo concordo Concordo Concordo
totalmente Moderadamente  nem discordo Moderadamente  Totalmente
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1 2 3 4 5
Indique na escala de 1 a 5 de que forma as seguintes afirmacdes | o g I
revelam o seu Comprometimento Organizacional, % c é
[<B] [«B]
s E8 | 5=
8 e 8 e +—
T & o ®©| o
B3 |88 838 28 S
s | gs 5 83 8
g 1888858 5
O 0EZTOE|l O
- Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira
01 | nesta empresa. 1 2 3 4 5
- Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem
02 | meus. 1 2 3 4 5
03 | Eu sinto um forte senso de integragdo com minha empresa. |1 2 3 4 5
04 | Eu me sinto emocionalmente vinculado a esta empresa. 1 2 3 4 5
05 | - Eu me sinto como uma pessoa de casa nesta empresa. 1 2 3 4 5
06 | - Esta empresa tem um imenso significado pessoal para mim. |1 2 3 4 5
Na situacdo atual, ficar com esta empresa é na realidade uma
07 | necessidade tanto quanto um desejo. 1 2 3 4 5
Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil deixar esta
08 | empresa agora. 1 2 3 4 5
Se eu decidisse deixar esta empresa agora, minha vida ficaria
09 | bastante desestruturada. 1 2 3 4 5
Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta
10 | empresa. 1 2 3 4 5
- Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta empresa, eu
11 | poderia trabalhar em outro lugar 1 2 3 4 5
- Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta
12 | empresa seria a escassez de alternativas imediatas. 1 2 3 4 5
Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo em permanecer nesta
13 | empresa. 1 2 3 4 5
Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que nao seria
14 | certo deixar minha empresa agora. 1 2 3 4 5
15 | Eu me sentiria culpado se deixasse esta empresa agora. 1 2 3 4 5
16 | - Esta empresa merece minha lealdade. 1 2 3 4 5
Eu néo deixaria esta empresa agora porque eu tenho obrigacao
17 | moral com as pessoas daqui. 1 2 3 4 5
18 | Eu devo muito a esta empresa. 1 2 3 4 5

NOTAS DE ENSINO

OBJETIVOS EDUCACIONAIS
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Este caso foi desenvolvido para proporcionar uma reflexdo critica sobre o exercicio de lideranca
e sua influéncia dentro de uma organizacgdo através do comprometimento organizacional dos
liderados, no que tange a lideranca transformacional, transacional e laissez-faire. Com
aplicacdo em cursos de graduacdo e pds-graduacdo, voltado a disciplinas de gestdo de pessoas,
desenvolvimento gerencial e lideranca, comportamento humano nas organizacdes e areas afins.
Por meio deste caso, espera-se que o aluno desenvolva quatro objetivos educacionais, sendo
eles: (i) Compreender sobre a definicdo de lideranca transacional, transformacional e laissez-
faire; (ii) Identificar e diferenciar os estilos de liderancas abordados no caso; (iii) Entender
como o estilo de lideranca afeta 0 comprometimento organizacional da instituicéo; (iiii) Propor
solugdes possiveis para a resolucdo do estudo.

FONTE DE DADOS

O enredo do caso é ficticio, mas utiliza dados reais adaptados do trabalho da dissertagdo de
Marciano Erthal de Medeiros (2021), que relata um estudo de caso no supermercado Meschke.
Este trabalho foi aprovado no comité de ética 51708021.7.0000.0120 e a autorizacdo da
empresa possibilita a apresentacdo em outros formatos, como este caso para ensino. Para o
enredo também foram utilizadas situacfes que remetem a Alice no Pais das Maravilhas, para
tornar o texto mais ludico.

PLANO DE ENSINO

Para a realizacdo do estudo de caso, é recomendavel que o professor peca aos alunos que
assistam ao filme “Alice no Pais das Maravilhas” com antecedéncia, a fim de que possam
estabelecer conexdes com o caso durante a leitura em sala de aula. A Tabela 1 apresenta a
distribuicdo do tempo sugerido para analise e discussdo do caso.

Tabela 1- Etapas para discusséo e aplicacdo do caso.

Etapas Sugestdo para conducgao
Leitura do Caso — 20 A sugestdo de leitura prévia fica a critério do professor.
minutos

Apresentacdo — 30 minutos Sugere-se apresentag@o resumida da historia de “Alice no Pais
das Maravilhas” através de slides, videos, fotos etc. Como
também dos estilos de lideranca, para fazer relacdo do caso

com a literatura.

Discussdo em grupos — 15
minutos
Debate em plenaria — 30
minutos

Desenvolvimento das
questdes — 40 minutos
Encerramento - 30
minutos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Formacdo de grupos de trés a quatro pessoas para explicacao
das questoes.
Debate com todos os alunos.

A resolucdo das questdes do caso é auxiliada pelo professor,
que pode empregar métodos que incentive os alunos a
apresentarem a resposta de maneira dindmica e criativa.

O professor devera conectar as respostas dos discentes,
associando com a teoria. Sugestdo de langar como desafio a
questéo 4.

QUESTOES PARA DISCUSSAO
1. Identifique e analise os estilos de lideranca que foram apresentados no caso.
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2. O comprometimento organizacional tem sido foco de muitos estudos. Justifique qual a
importancia do comprometimento organizacional dentro das organizacdes e sua relagdo
com o caso apresentado.

3. Analise o relatorio da pesquisa sobre a lideranca e 0 comprometimento organizacional
dos liderados. Como vocé avalia os resultados? Indique novas estratégias que podem
ser adotadas quanto ao relacionamento lider x liderados.

4. Analise seu estilo de lideranca ou um de um lider préximo aplicando a escala de Bass e
Avolio (1985) disponivel no caso e relate se concorda com o resultado apresentado,
justificando sua resposta.

ANALISE DO CASO

Resposta para questao 1.

A lideranca atrai enorme interesse e ateng¢ao visto a variedade de estudos. As estatisticas de
livros e artigos publicados sobre o tema, revelam um crescimento exponencial ao longo dos
anos (Badshah, 2012). Existem diversos autores que abordam este assunto e trazem diferentes
definicdes, entretanto como citado por Bennis (1959) de todas as areas, a teoria da lideranga,
sem duavida, disputa a primeira posi¢ao. Porém, ironicamente, provavel que se escreveu mais e
se sabe menos sobre lideranga do que sobre qualquer outro topico nas ciéncias
comportamentais. Babshah (2012, p. 49) também apontou que "a lideranga é um dos fenomenos
mais complexos e multifacetados aos quais a pesquisa organizacional e psicologica foi
aplicada".

Sendo assim foram utilizados no caso como enfoque, trés estilos de lideranca, sendo
transformacional, transacional e laissez-faire, pois conforme citado por Hoogeboom e
Wilderom (2019) esses estilos tém sido os mais utilizados em estudos nas Gltimas décadas por
melhor explicar a eficiéncia dos lideres dentro das organizagdes. Para identificar os estilos de
lideranca dos personagens apresentados no caso, é preciso entender sobre a literatura, deste
modo, considerando a teoria da lideranca transacional, Bass (1999) define como uma relacao
de troca entre o lider e seus liderados, onde o lider busca atender seus interesses pessoais. Este
tipo de lideranga compreende trés fatores, que afeta o trabalho realizado por seus liderados,
sendo:

Tabela 2 - Fatores de Lideranca Transacional

Fator Caracteristicas

Recompensa O lider mostra aos seus liderados o que ¢é preciso fazer para que ele

Contingente seja recompensado pelo esfor¢co efetuado, uma troca pelo seu
desempenho.

Gerenciamento ativo | O lider acompanha o desenvolvimento do seguidor em seu trabalho e
por excegao assim o corrige mostrando quais erros ele tem cometido que estao
indo contra os padroes acordado.

Gerenciamento por | O lider nao age antes de algum problema surgir, ele conduz com uma
excegao passivo acao corretiva apenas quando a adversidade ja ocorreu, ou Seja,
intervém apenas quando as medidas desenvolvidas nao sao atingidas.

Fonte: Adaptado de Bass (1999).

10



Y Casij 5 bl G

o ) De 06 a 08 de dezembro de 2023
Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

Em poucas palavras podemos dizer que o lider que utiliza a forma recompensa contingente,
utiliza recompensas materiais com base no desempenho, definicdo de direcdo e reciprocidade
(Khan e Nawaz, 2016). Os mesmos autores citam que, os lideres que utilizam a forma gestao
por excesso, incluem ma comunicacdo, manutengdo do status quo e falta de confianga. E a
gestdo por excecdo passiva é quando o lider tem acdo apenas quando o resultado nédo é atendido
(Bass; Avolio, 1990).

Desta maneira entendemos que lider transacional pode adotar um desses trés fatores e que esse
estilo ¢ apenas voltado a um modelo de troca, de realizacdo e recompensa, ndo auxilia no
desenvolvimento pessoal ou profissional dos liderados (Dias; Rocha; Grangeiro, 2022).
Analisando o caso, verifica-se que o personagem Marcelo se caracteriza pelo estilo abordado
por Bass (1999) como lider transacional no fator de recompensa contingente. Observa-se no
enredo momentos em que Marcelo recompensa seus funcionarios quando as metas sao
cumpridas, sem muita gestdo de desenvolvimento dos liderados, com foco apenas em
resultados.

A lideranca transformacional traz um conceito diferente do transacional, pois o lider possui um
olhar mais voltado aos interesses de seus funcionarios. De acordo com Bergamini (1994, p.
110) "propoe que a influéncia ocorra em dupla direcao para que se estabeleca o clima de respeito
ao outro enquanto pessoa integral”, ainda continua, que o lider praticamente se coloca no papel
de parceiro do liderado, ndo precisa exercer sua autoridade formal, o liderado voluntariamente
0 segue pelo vinculo que é gerado entre ambos (Bergamini, 1994). Lideres transformacionais
séo aqueles que conseguem uma mudanga em seus seguidores por meio de seu carisma e Vvisao
e sao capazes de desenvolver uma motivacao pessoal entre seus seguidores (Garcia-Guiu et al.,
2016). Segundo Bass e Avolio (1994) a lideranca transformacional pode ser definida por quatro
fatores:

Tabela 3 - Fatores de Lideranca Transformacional

Fator Caracteristicas

Influéncia ou carisma | Os seguidores se identificam e imitam os lideres, sendo altamente
individualizado respeitados, passam confianga e conduz a equipe em um proposito.

Motivagdo inspirada | O lider cria significados para alcangar os objetivos mutuamente
desejados, aumentando as expectativas dos seguidores.

Estimulo intelectual O lider incentiva os seguidores a questionarem sua maneira antiga de
resolver os problemas e buscar novas formas de soluciona-los, séo
apoiados a pensar por conta propria, enfrentar seus desafios, de forma
criativa e usando a inovagéo.

Consideragao O lider trata os seguidores de maneiras diferentes, mas equitativa,
individualizada atende as necessidades da equipe, as atividades s&o atribuidas para
fornecer oportunidade de desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (1994).
Percebe-se que o estilo de lideranca transformacional influéncia em liderados mais motivados,

produtivos e satisfeitos, auxiliando a chegarem em seu mais alto potencial, chegando a elevar
expectativas, necessidades, habilidades e carater moral (Bass; Avolio, 1994). Como ressalta
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Bergamini (1994, p. 114) "os lideres sao aqueles que tém o poder de atuarem como reais agentes
da mudanca organizacional”.

Neste sentido, identificamos que Alice e Débora demonstram caracteristicas de lideres
transformacionais. No que tange o desenvolvimento de pessoas, s&o liderangas que inspiram e
buscam tornar os liderados mais motivados, com uma lideranga acessivel e dispostas a auxiliar
sempre que solicitado, destacando o fator humano na organizacéo.

O terceiro estilo de lideranca apresentado é o Laissez-faire, onde diferente do estilo da lideranca
transformacional e transacional, ndo é possivel encontrar um ambiente de trabalho com
objetivos definidos, neste estilo o lider ndo assume a frente e evita tomar decisées importantes,
negligenciando suas responsabilidades e autoridade (Gomes; Cruz, 2007). Se caracterizando
como forma de comportamento de lideranca passiva (Breevart; Zacher, 2019). Embora seja
certamente verdade que o laissez-faire € uma lideranca inadequado para alcangar a satisfacao
do seguidor e desempenho eficaz quando comparado aos estilos transacional e
transformacional, ndo pode ser considerada uma lideranga destrutiva, pois hd uma diferenga
clara entre a auséncia de lideranca e a hostilidade de um supervisor (Schyns; Schilling, 2013).

Por fim, Miguel possui as caracteristicas de uma lideranca Laissez-faire, onde desenvolve uma
posicdo mais passiva, buscando ndo se envolver em decisfes e deixando que seus funcionarios
assumam tarefas de sua responsabilidade, embora néo participe ativamente das atividades, ndo
é hostil, apenas se mantem ausente, forcando seus liderados a gerenciarem, onde as vezes pode
tanto impactar negativamente quanto positivamente.

Resposta para questao 2.

As teorias de lideranca mostram que para atingir os objetivos organizacionais € necessario que
os lideres criem relacGes com os liderados influenciando seu comprometimento. Sendo assim,
nota-se que existe uma relacdo direta entre os estilos de lideranca e 0 comprometimento
organizacional (Puni et al., 2020). Como citado por Rego (2003) o comprometimento
organizacional é a chave para a competitividade e 0 desempenho de uma organizacdo. E assim
Allen e Meyer (1990) afirmam que existem uma ligacdo entre o comprometimento
organizacional e a rotatividade dos liderados, visto que funcionarios que estdo fortemente
envolvidos e se mostram comprometidos, possuem a menor probabilidade de deixar a
instituicdo. Os mesmos autores ainda conceituam o comprometimento organizacional em trés
dimensoes:

Tabela 4 — Trés dimensdes do Comprometimento Organizacional

Fator Caracteristicas Estado psicoldgico
Afetiva Onde o colaborador se sente emocionalmente | Desejo

ligado, identificado e envolvido na organizacao.
Normativa Onde o colaborador possui sentimento de | Obrigacdo

obrigacdo (ou dever moral) de pertencer na
organizacéo.

Instrumental (ou | Onde o colaborador se mantém ligado a | Necessidade
calculativa) organizacdo devido aos custos associados com a
saida da mesma. Este reconhecimento pode advir
da auséncia de alternativas de emprego, ou do
sentimento de que os sacrificios pessoais gerados
pela saida serdo elevados.

Fonte: Adaptado de Rego (2003).

12



Y Casij 5 bl G

o ) De 06 a 08 de dezembro de 2023
Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

Desta forma, podemos notar o impacto do estilo de lideranga frente ao comprometimento
organizacional no setor do Marcelo e de Miguel, sendo os mais impactados por turnover,
podendo afirmar que o estilo transacional e laissez-faire conforme o caso, afetam a motivacéao
de seus funcionarios e o desejo de continuar na organizacdo, apresentado atraves de e-mails
trocados entre Marcelo e Alice, assim como em situacdes apresentadas no enredo.

Diante disto, Santos Filho e Mourédo (2011) apontam que o0 comprometimento organizacional é
um construto multidimensional e que possui como objetivo compreender a relacdo do liderado
com a organizacdo de maneira ampla e complexa, visto a importancia da mesma para o
crescimento e desenvolvimento das empresas.

Resposta para questao 3.

Silva et al, (2019) comenta que o estilo de lideranca utilizado pode afetar a relagdo lider e
liderado frente ao comprometimento organizacional. Considerando esta afirmacdo, o0s
resultados apresentam que os setores de operador de caixa, hortifruti, seguido pelo agougue sdo
0os mais afetados pelo estilo de lideranca no comprometimento dos colaboradores.
Confrontando este resultado, podemos sugerir algumas melhorias que podem ser adotadas para
refletir no engajamento.

Schley et al. (2015) destaca que liderar € uma habilidade de influenciar pessoas, persuadindo,
motivando, coordenando e influenciando de forma positiva, indo além do objetivo de
atingimento de metas. Por esta razéo, visando colaboradores engajados e comprometidos, se
faz necessario construir uma relacdo de confianca, demonstrando respeito e preocupacdo
individualizada, além de oferecer suporte aos liderados (Zanini etal., 2015). Algumas sugestdes
que podem ser aplicadas para melhora da relacdo entre lideres e liderados esta ndo apenas pela
colaboracdo, mas buscar inspirar os colaboradores a serem criatividade e buscarem exercer
além dos limites de seus papeis (Weymer et al., 2018). Batista et al. (2023), complementa, uma
cultura baseada em feedback, compartilhamento de conhecimento e busca pela evolugéo
constante é fundamental para o desenvolvimento das pessoas, das equipes e das organizacoes,
tornando o clima mais positivo. Outro fator importante para o comprometimento e vinculo dos
funcionarios com a organizag&o, se trata do reconhecimento e recompensa, sendo considerado
um ponto fundamental para melhorar o desempenho, atrair talentos e assegurar a boa reputacao
do gestor e da empresa (Nonaka et al., 2017).

Sendo assim, os resultados apresentados no caso evidenciam que o estilo de lideranca
transformacional apresenta um maior grau de comprometimento, frente os demais estilos
abordados.

Resposta para questao 4.

O objetivo desta questdo é tornar mais dinamica a aplicacdo do caso, podendo ser incentivada
pelo professor que os alunos fagam esta analise posterior a aula, e os resultados sejam discutidos
na aula seguinte, caso optem em analisar um perfil de lideranga conhecida.
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