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RESUMO

O objetivo central desta pesquisa foi 0 de avaliar como o perfil de lideranga transformacional
pode afetar o desempenho de funcionérios de um Callcenter. O estudo ainda oferece ao leitor
conhecimentos historicos da administragdo correlacionados com as diversas teorias de
lideranca A revisdo da literatura revelou que as relaces de lideranca e desempenho séo
mediadas por outras variaveis como satisfagdo e comprometimento organizacional ao longa
da histéria da administracdo. Um total de 1472 representantes de atendimento em Callcenter
compds a amostra vélida para o estudo. Os principais resultados para a amostra considerada
sugerem afeta diretamente a satisfagdo dos funcionarios e a satisfagdo atua diretamente no
comprometimento organizacional, que por sua vez esta relacionado com melhores

desempenhos.

A conclusdo destaca a utilidade deste estudo para lideres de empresas de telemarketing e

académicos de interesse nessa area.

Palavras Chave: Teorias de Lideranga, Comprometimento, Satisfacdo, Desempenho, Teorias

de administracéo.

PALAVRAS CHAVES

Lideranca, Comprometimento, Satisfacdo, Desempenho.



ABSTRACT

The goal of this research was to evaluate as the sKkill of transformational leadership can affect
the performance of a CallCenter's employees. The study offers to the reader a historical
knowledge of the administration correlated with the diverse theories of leadership. The
revision of literature disclosed that the relations of leadership and performance are mediated
by other variable as satisfaction and organizational commitment during the history of the
administration. A total of 1472 callcenter’s agents composed the valid sanple for the
research. The main results for this considered sample, directly affect the satisfaction of the
employees and the satisfaction acts directly in the organizational commitment that shows a
link with better performances. The conclusion detaches the utility of this study for leaders of

telemarketing companies and for academics with studies in this area.

KEY WORDS

Leadership, commitment, satisfaction e performance



1- INTRODUCAO

Por este trabalho pretende-se contribuir para explorar a importancia da lideranga na
histéria da administragdo e investigar determinantes e consequéncias da lideranga
nas organizacdes, assim como o papel do individuo como liderado e lider, e a

influéncia dessa relagéo para os resultados da organizagao.

E importante lembrar da evolugdo histérica do homem nas organizac¢ées, o individuo
passa de Homem Economicus (Adam Smith, 1716) a Homem Funcional e, a
organizacdo de sistema fechado passa a grupo organizacional. Esta mudanca na
preocupacédo com o aspecto humano e a visdo da organizacdo como fruto de uma
construgdo social, traz para administragdo uma nova compreensdo sobre as
complexidades da gestdo de pessoas, que passam de um mero fator produtivo para

ser o foco das organizagdes.

Este foco ndo muda a situacdo de fato, apenas a oculta. Poder e dominacéo
estiveram presentes no passado, continuam nos dias atuais e o futuro ndo promete
muitas mudancas. As técnicas de gestao de pessoas e as teorias de lideranca foram
e sdo adequadas aos individuos e seus comportamentos ao longo da historia.
Abordagens mais recentes sobre lideranga enfatizam a necessidade de aprofundar o
conhecimento desta problematica considerando-a como um relacionamento, uma
reciprocidade entre lider e seguidores nos plano social, simbdlico, identitario e

cultural.



Compreender a relagéo lider-liderado é pensar nas transformacgdes drasticas pelas
guais vém passando a administracdo e a vida em organizacdes. Julga-se necessario
conhecer as teorias mais classicas que facilitam a tipificacdo de lideranga, assim
como a evolugcdo do comportamento humano nas diversas teorias administrativas,

com enfoque em resultados ou melhores performances dessa relacao.



2- OPROBLEMA

O problema com o qual nos deparamos € a lideranca nas organizacbes como fator
de extrema relevancia para os resultados e performances, assim como o estilo de

liderancga ideal para uma gestéo produtiva.

2.1 - Contextualizacdo do problema

A lideranca é hoje um dos principais aspectos de relevancia e vantagem competitiva
em uma estratégia organizacional. Com o advento da globalizacdo e com o
desenvolvimento da tecnologia da informacédo, o atual mercado vem passando por
grandes transformacdes e desafios. Diante das mudangcas que vém ocorrendo,
pode-se notar um impacto direto sobre os perfis dos lideres nas organizacdes e a

complexidade deste assunto.

A lideranca, apesar de nado ter sido devidamente pesquisada nas organizacées como
fator produtivo ao longo da histéria da administracdo, foi frequente e
tradicionalmente conceitualizada em termos de tracos de personalidade, estilos de
comportamento e fatores contingenciais (Yukl & Van Fleet,1992;Yukl, 1989; Aubert,

1991;Bergamini, 1994).

O processo de lideranca envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido,
orientado principalmente para o atendimento de objetivos mutuos. A lideranca ndo é
apenas o cargo do lider, mas também requer esforcos de cooperacédo por parte de
outras pessoas (Hollander, 1978), pressupondo um relacionamento em diversos
planos (simbdlico, psicolégico, contingencial, cultural, estrutural, pratico, etc.). As

novas abordagens conceituais sobre o tema sugerem que, para compreender o



processo dindmico da lideranca, € necesséario atentar para esse processo de

formacao de vinculos sociais em todas as suas direces (Bergamini, 1994).

A partir de uma visdo histérica da lideranca, podem-se entender as visées do ser
humano na administragdo enquanto lideres e liderados. O quadro 1 correlaciona o
individuo, seu comportamento na relacdo lider-liderado, com as escolas
administrativas. Do passado ao presente, mostra aparente evolucdo na concepgao

da relacéo do liderado com seu lider.

Na administracdo cientifica, segundo o estilo de Fayol, 0 administrador era o Unico a
planejar, organizar, comandar e controlar. Segundo Motta e Vasconcellos (2004) é
definido um estilo de liderado completamente rotinizado em funcées e competéncias
determinadas por regras. A esfera do trabalho € completamente separada da esfera

pessoal, ndo se levando nenhuma caracteristica pessoal em consideracéo.

O individuo empregado neste periodo, ou o liderado desta época era considerado
uma maquina dentro de um processo, que ndo tinha sentimentos. Seu
comportamento ndo se alterava, portanto apenas ajustes nas regras e processos
resolveriam possiveis problemas. E definido o conceito de “Homo Economicus”,
homem previsivel, com racionalidade absoluta e com produtividade condicionada a

incentivos monetarios.

Motta e Vasconcellos (2004) afirmam que o0 ser humano, no comeco, era
considerado um ser simples e previsivel cujo comportamento ndo variava muito.
Incentivos financeiros adequados, constante vigilancia e treinamento eram acgfes
consideradas suficientes para garantir uma boa produtividade. Consequentemente,

para os principais autores classicos de Administracdo, sejam anglo-saxoes como
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Taylor e Gulick ou franceses como Fayol, 0 comportamento humano nédo constituia
um problema em si. Ou melhor, os comportamentos percebidos como inadequados
pelos gerentes ndo eram vistos como sendo o resultado de uma irracionalidade no
comportamento dos individuos no trabalho, mas sim como decorrentes de defeitos
na estrutura de organizacdo ou de problemas na sua implementagdo. (TAYLOR,
1911 - FAYOL, 1949). As condi¢des sao de opressao do homem pelo homem. O
controle é excessivo, a desqualificacdo é total e as condigcbes de trabalho séo

precérias.

O ser humano neste sistema era levado a uma desumanizacdo, alienacéo,
robotizacdo e a doencas psiquicas, como o sofrimento mental resultante da
organizagdo do trabalho descrito por Dejours (1992). Os lideres tinham como
caracteristicas a formacédo de engenheiro ou administrador, eram filhos de classe
média alta, haviam tido contato com a vida militar. Sua relacdo com o liderado era
apenas de controle, coercéo e de alocacao de recurso para melhorar produtividade.
A lideranca era conquistada apenas na “escola de chefes”. Este comportamento é

tipico da lideranga definida como a de tragos de personalidade.

A desumanizacdo do homem enquanto empregado, a divisdo do trabalho, a forma
de supervisado, controle e autoridade aplicada pelo modelo Taylorista deram origem
ao modelo fordista de produgdo ou, simplesmente Fordismo. Henry Ford
desenvolveu um modelo de producédo em larga escala de automdveis nas bases das
escolas classica e cientifica. A mecanizagdo era exacerbada ao ponto que “viver

para o trabalhador, € ndo morrer’(Dejours,1992).

O periodo da escola cientifica foi duramente criticado e a causa imediata foi o

aparecimento da escola de relagdes humanas. Era proposta uma nova perspectiva
11



para o reerguimento das empresas, devido a queda do Fordismo durante a crise que
assolou o mundo capitalista na década de 30. Apesar da escola de relacGes
humanas fazer fortes criticas as escolas anteriores, a forma da organizacdo do

trabalho continuava da mesma forma.

Citaremos o0s principais pesquisadores desta escola, sua idéias e teorias a fim de
mostrar a mudanga comportamental do individuo nas organizagdes, dos lideres para

com 0s empregados e 0s interesses nesta mudanca.

Ao contrdrio da escola classica e cientifica, a escola de relacdes humanas
considerava que o individuo ndo é controlavel e previsivel. Com a queda da bolsa de
1929 a escola de relagbes humanas ganha forca com a proposta de aumentar a
lucratividade por meio da diminui¢do dos custos oriundos dos conflitos internos da
empresa. Conflito este até entdo solucionados na base da forca pelo sistema

Taylorista.

Um grande personagem nesta escola foi George Elton Mayo, conhecido por sua
experiéncia no projeto de Hawthorne, que tinha inicialmente o objetivo de estudar a
fadiga, os acidentes, o turnover no trabalho e o efeito das condi¢Bes fisicas do

trabalho sobre a produtividade.

Conhecido como o humanizador do sistema taylorista, Mayo concluiu no projeto
Hawthorne (Lodi,2003), que o trabalho grupal € fundamental para o0 mundo social e
do trabalho, e que reacdes humanas s&o diferentes das reacdes mecanicas.
Fazendo uma critica a0 movimento anterior, Mayo também concluiu que o ser

humano tem necessidade de reconhecimento e seguranca.
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Emerge o Homem Social (MOTTA E VASCONCELLQOS, 2004), com necessidades
afetivas, habitos culturais e caracteristicas de socializacdo. Conclui-se que o ser
humano tem personalidade prépria, que pode ser modificada ou afetada no processo
de socializacdo do individuo, ou pelo contato e pela participagdo do individuo no

grupo primario.

Segundo Lodi (2003), Mary Parker Follet, pesquisadora da época, fez importantes
observacdes sobre a escola classica. No tocante a conflitos internos, sugere como
solucdo o método de integracdo entre as partes, em substituicio ao método da
forca, coercdo, ameaca e violéncia utilizado na escola de administracdo cientifica. A
pesquisadora acaba por antecipar muitas proposicées sobre participacéo e lideranca
democrética. E indicado o envolvimento, a participacio e dedicagdo como forma de
integracdo entre lider e liderados. Segundo Follet, o lider deve fortalecer a coeséo
do grupo e ndo usar seu poder pessoal. Suas idéias, desconsideradas pela

administracdo na época, por sua formagao social ddo origem a teoria de sistemas.

Para Brown (2000), em psicologia social na industria, a escola de relacdes humanas
melhorou as condi¢Bes de trabalho, porém as tornaram ainda insatisfatdrias, pois
que desenvolve um modo astucioso de embalar os trabalhadores para que
produzam mais com pouca exigéncia e isso aumenta 0S custos e prejudica o
consumidor. O questionamento ao movimento de relacdes humanas deve-se a
organizacdo informal, sem regulamentos e organograma definido, a relagdo entre
lider e liderado que continua com identidade de interesses como na administracéo
cientifica, e aos incentivos que deixam de ser monetarios e passam a ser
psicossociais, mascarando 0 mesmo objetivo das escolas passadas, que era o lucro
maximo.
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Os primeiros estudos sobre motivacdo, como o trabalho de Abraham Maslow na
teoria das necessidades e as teorias X e Y e Douglas McGergor, mostram que a
escola de relagbes humanas se preocupou em apenas permitir a maior participacéo
do individuo no trabalho. A complexidade do comportamento humano vai além do
conceito da socializacdo para motiva-lo. O ser humano tem necessidades multiplas,
desejo de autodesenvolvimento e realizagéo, de ter o trabalho como sentido de sua
existéncia e a autonomia de pensamento (Motta e Vasconcellos, 2004). Este ponto
marca o inicio do surgimento da administracdo de recursos humanos nas empresas,

gue trata o ser humano com suas complexidades.

Esta transicdo da escola de relagbes humanas para o sistematico estudo do
comportamento humano sofreu forte influéncia da escola behaviorista ou a ciéncia
do comportamento. Kurt Lewin (1947), foi o psicélogo que deixou a heranca mais
importante deste movimento. Na universidade de lowa iniciou experimentos de
mudancas sobre habitos, liderangca e comunicacdo. Seus estudos baseavam-se na
formacdo de lideres e grupos democraticos, na oportunidade de reeducacéao,

despertando no grupo um forte “sentimento de nds” nas realizacdes.

Com a organizacdo tendo cada vez mais um papel importante na sociedade, devido
ao enfraquecimento do estado, as empresas continuam com o foco na lucratividade,
porém € assumida a responsabilidade do bem estar social. A concepg¢éo sobre o ser
humano foi se tornando complexa. De um ser previsivel e controlavel por meio de
estimulos econémicos e medidas punitivas, pouco a pouco foi se concebendo o ser
humano como um ser dotado de vontade prépria, que busca ativamente a realizacao
no trabalho, sendo dotado de poder de escolha e capacidade de acéo politica (Motta

e Vasconcellos, 2004). Muitos alegavam que a administragdo de recursos humanos
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ndo era a mais adequada e passa a se chamar “Gestao de Pessoas”, e esta nova
area é envolvida nas estratégias da empresa, com o foco no reconhecimento e
trabalho em equipe. A alta direcao fica também envolvida na gestédo de pessoas. Os
gerentes ja ndo tomam decisdo sozinhos. Busca-se consenso, participagéo,
autonomia e responsabilidade nos resultados. Dependendo das técnicas de gestédo

de pessoas adotadas, valorizam-se diferentes perfis gerenciais.

Esta nova abordagem mudanca traz aos liderados a sensacdo de importancia,
comprometimento, ambicdo de crescimento e satisfacdo em fazer parte de uma
organizacdo. Isso exige do lider uma capacidade de coordenar debates e gerir

conflitos e relacdes interpessoais.

O modelo de racionalidade limitada questiona a légica de decisdes e escolhas
sociais (Herbert Simon, 1947). Esta teoria € conhecida por “Teoria da Escolha
Racional”, que apesar do nome defende a visdo de que a a¢cdo humana é sempre
influenciada por elementos novos e incertos, independente do papel, se lider ou se

liderado. O individuo passa de Homem Complexo a Homem que Decide.

Segundo Simon (1947), o modelo de racionalidade limitada concebe um ser humano
mais realista, que toma decisGes apenas satisfatorias pela limitacdo cognitiva do ser
humano em ter acesso e processar todas as opcdes. As implicacdes sobre a
lideranga sdo as mesmas, as decisfes ndo sdo tomadas baseadas em todas as

solucdes possiveis.

A teoria Organizacional estruturalista faz uma critica no tocante ao comportamento
humano nas estruturas formais e informais. O estruturalismo, ao estudar as

disfungBes da burocracia, volta & origem das organizagcdes modernas. De fato, o
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primeiro tedrico significativo das organizacdes foi Max Weber, que analisou de uma
perspectiva estruturalista fenomenoldgica. Weber deixou inlmeros escritos esparsos
que, organizados por sua vilva e por outros cientistas sociais, tém exercido enorme
influéncia no desenvolvimento das ciéncias sociais e, em patrticular, da teoria das
organizacdes. Como descrito anteriormente, se considerar que o individuo do
sistema Taylorista era mecanicista pelo motivo de se ter uma estrutura formal e que,
na escola de relagdes humana, o individuo era participativo pela estrutura informal,
pode-se afirmar que o individuo é moldado pela organizagéo, ele nasce, vive e morre

por ela. Este € o modelo de Homem Organizacional.

A teoria de sistemas abertos ( Burns e Stalker, 1961) tem posicionamento estrutural-
funcionalista, por atender a sociedade, ambiente e mercado. Sua énfase esta na
mudanca, ignorando as grandes mudancas transformadoras. Nasce o homem
funcional, adaptavel a mudancga, com diversidade de papéis. O seu comportamento
€ respeitado e aproveitado, a liberdade é percebida e as tarefas séo

autogerenciaveis.

Muitas pesquisas realizadas nas duas Ultimas décadas revelam que trabalhadores
livves para estabelecer seu ritmo de trabalho tendem a ser mais produtivos. E
evidente que a liberdade por si s6 ndo garante produtividade, tudo depende de como
essa liberdade é oferecida. Trabalhos empiricos interessantes nesse sentido sdo 0s

de Kahn (1958), Katz e Kahn (1951) e Mann e Dent (1954).

A lideranca passa a ser participativa e democratica, e os liderados mais envolvidos,
interessados, além de maior responsabilidade. Surge o conceito de autonomia ou

empowerment.
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Escola/Enfoque

Caracteristicas do Liderado

Caracteristicas observadas no
Lider

Cléassicae Homo Economicus, previsivel, | Estabelece padrdes, planeja,
Cientifica controlavel e com racionalidade. | organiza, comanda e controla.
Relacdes Homo Social, atividade grupal, | Democratico, participativo,
Humanas necessidade de reconhecimento, entretanto levando-se em

condicionado ao sistema social.

consideracéo a situacao.

Behaviorista

Homo complexo, necessidades
multiplas e complexas, desejo de
autodesenvolvimento, autonomiaj
de pensamento.

Democratico, incentivador para o
desenvolvimento das
caracteristicas do liderado.

Administracao
de Recursos

Homo complexo, originado da
escola behaviorista.

Democratico, incentivador para o
desenvolvimento das

Humanos caracteristicas do liderado.
Gestao de Homo complexo Gestor avaliando necessidades
Recursos da organizagao e dos recursos.
Humanos Gerenciar diversidades.

Teoria da Homem que decide, a Conservadorismo na deciséo saq
Racionalidade |racionalidade limitada prevé a | cautelosos e evitam incertezas.
Limitada ou imprevisibilidade, as escolhas

Teoriada devem considerar os fatores e

Escolha momento.

Racional

Teoria Homem Organizacional, flexivel, | Livre acesso a discusséo,

Organizacional

Estruturalista

desejo permanente de realizagag
adaptado a mudancas rapidas.

conflitos sdo as vezes desejaveis

Teoria Geral de
Sistemas

Homem funcional, conflitos de

papéis e expectativa elevada.

Autonomia, empowerment.

Quadro 1- Evolugéo Historica das caracteristicas de Lider e Liderado

Fonte: Proprio autor
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2.2 -Formulacéo do Problema

No Brasil existem alguns trabalhos que abordam a relacéo de estilos de lideranca e
produtividade, outros trabalhos focados na gestdo de pessoas, porém pouco se

pesquisou sobre um estilo de lideranca capaz de gerar melhores resultados.

Dentro deste contexto, o presente trabalho tem por objetivo contribuir para um
melhor entendimento acerca da importancia do estilo de lideranga transformacional

nos resultados das organizacdes.

Assim, seréa que lideres de funcionarios Callcenters tém alguma influéncia sobre o
desempenho de seus funcionarios? Quais os perfis de lideranca estdo mais

fortemente associados com o bom desempenho nesta indUstria?

2.3 - Objetivos do Estudo

O objetivo principal deste trabalho é investigar através de pesquisa com profissionais
de nivel gerencial e suas equipes de Callcenter, 0 impacto da lideranca na
produtividade. O estudo pretende investigar como o perfil do lider afeta o

comprometimento e o desempenho dos funcionarios gerando melhor desempenho.

Desdobrando o0 objetivo geral discutido anteriormente, temos como metas

especificas do estudo:

1. Revisar a literatura sobre lideranga, com foco na teoria transformacional.

2. Revisar a literatura sobre comprometimento e desempenho.

3. Levantar com base em questionarios a serem respondidos pelos profissionais

de uma empresa de CallCenter, informacdes que possibilitem avaliar até que

18



ponto o estilo de lideranca transformacional estd associado com desempenho,
verificando a adequacéo das recomendacgdes tedricas ao contexto brasileiro e

das empresas deste ramo.

4. Verificar se os profissionais que atuam na empresa de Callcenter que tém um
desempenho superior e estdo mais comprometidos com a empresa também

sdo aqueles que percebem seus lideres como mais transformacionais.

2.4 - Relevancia do Estudo

Neste momento de crescimento do mercado de telemarketing e aumento da
competicdo no setor, é fundamental que se destaque o papel do lider na condugéo
dos resultados destas organizagcdes e a importancia deste lider no desempenho

individual dos representantes de atendimento,

O estudo podera contribuir no ambito académico, para os pesquisadores da area de
Comportamento Organizacional, pois serdo investigados os efeitos da lideranca
transacional nos resultados das organizacdes, ajudando a clarificar as conclusdes

acerca deste tema.

Este estudo também é Util para as empresas que pretendem pesquisar sobre o
assunto e aplicar os conceitos descritos nos seus modelos gerenciais e nas suas

definicbes de perfis gerenciais.

2.5 - Delimitacédo do Estudo

Este estudo se limitard a estudar a influéncia da lideranca transformacional no
desempenho individual dos funcionarios da BrasilCenter Comunicagfes, uma

organizacdo do segmento de Callcenter, subsidiaria da Embratel. A escolha desta
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empresa estd baseada no fato de que sua atividade e seus resultados sédo

diretamente ligados a influéncia da lideranca.

No que tange as teorias de liderangca, pode-se dizer que cinco correntes descrevem
0os estilos: Teoria dos tracos de personalidade, Teoria comportamental, Teoria
Situacional, Teoria da Arquitetura Organizacional e Teoria da Gestdo do
Sentido(Transacional e Transformacional). Entretanto a que foi mais detalhada e

verificada como valida é a Teoria Transformacional.

20



3.1- Lideranga

3.1.1-Teoriados tracos de personalidade

Os primeiros estudos e pesquisa sobre as teorias da lideranga na histéria levavam
em consideracdo as qualidades pessoais do lider (Yukl, 2002), partindo da
pressuposicao de que os mesmos deveriam possuir determinadas caracteristicas de
personalidades, facilitando assim o desempenho de seu papel. H& estudiosos que
salientam que as caracteristicas do lider sdo oriundas da genética, ou seja, alguns

individuos ja nascem com perfil de lideranca.

De acordo com a teoria dos tragos de lideranga, os lideres ja& nascem como tal, como
recorda Vergara (2000, p.76) “guem nascesse com esses tracos seria lider. Sempre.
Quem ndo nascesse, certamente, seria liderado. Infere-se dessa teoria que lider

nasce feito, ou seja, lideranca é nata”.

Num esfor¢co de reviver a abordagem do trago, em 1974 Stogdill reviu 163 estudos
reportados entre 1949 e 1970, mostrando que muitos dos tracos e habilidades
universais tais como, persisténcia na busca de metas, auto-confianca e tolerancia a
incerteza e frustacao, a despeito das conclusbes anteriores, estavam muito
associadas com lideranca (Bass, 1990). Uma abordagem mais recente como a de
Lorde et al. (1986), que conduziram uma meta-analise confrontando 35 estudos
iniciais com 6 tracos de lideres, concluiu que trés deles, inteligéncia, dominancia e
masculinidade, estavam significativamente associados com a percepcdo dos
seguidores sobre liderangca. Estes estudos conseguiram apenas constatar a
promessa que existe nos resultados dos estudos de tracos do lider, mas néo

conseguiram estabelecer relacéo entre estes e a eficacia da lideranca.
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3.1.2 - Teoria comportamental

Segundo Bergamini (1994, p.27), em funcdo da relativa descrenca surgida quanto a
aceitacdo incondicional da teoria dos tragos, 0s cientistas comportamentais
passaram, no inicio da década de 50, a se preocupar com a dinamica do

comportamento do lider.

As proposi¢des tinham como base modos com certa constancia que levavam

pessoas a serem bem-sucedidas.

Os estudos de lideranga, iniciados em 1945 pelo Bureau of Business Research da
Ohio State University, definram que o comportamento de lideranga poderia ser
classificado através de dois fatores independentes denominados iniciar estrutura e
consideragdo. Iniciar estrutura relaciona-se ao planejamento, bem como a
organizacdo do trabalho e tarefas. Consideracdo refere-se a manutencdo de

relacdes.

Esses dois fatores séo descritos como sendo independentes, porque a extensao na
gual um Lider usa um deles ndo ajuda a prever a amplitude do outro. Este ponto é
vital, pois significa que um Lider pode estar usando os dois em grande quantidade,
os dois em pequena quantidade, grande quantidade de um e pequena quantidade
de outro, ou qualquer combinacdo de quantidades varias dos dois fatores (REDDIN,

1981).

Qutros estudos foram feitos na Universidade de Harvard onde, segundo Reddin
(1981), verificou-se que em pequenos grupos apareciam dois tipos de lideres muito
diferentes. Um tipo foi denominado lider de tarefa, caracterizado por aqueles que

falam mais e que oferecem sugestdes; o outro tipo foi denominado lider sécio-
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emotivo, representado por aqueles que criam facilidades para os outros falarem e
gue oferecem apoio psicolégico. Um membro do grupo deve ser de um tipo ou do
outro, nunca de ambos. O lider de tarefa e o lider sdcio-emotivo sdo duas espécies

diferentes, porém ha sempre 0s dois num grupo.

Segundo Yukl (1989, p. 75), consideracdo se refere as acdes amigaveis e
apoiadoras de um lider, mostrando preocupacgéo pelos subordinados e procurando o
bem-estar deles. Alguns exemplos incluem: fazer favores pessoais aos
subordinados, encontrar tempo para ouvir 0s problemas deles, estar na retaguarda
ou ir a luta por um subordinado, consultar com os subordinados sobre assuntos
importantes antes de ir adiante, mostrar em aceitar as sugestdes do subordinado e
tratar um subordinado como igual. Focar na tarefa € o tanto que um lider define e
estrutura seu proprio papel e o papel dos subordinados em direcdo a chegada dos
objetivos formais do grupo. Alguns exemplos incluem: criticar trabalhos malfeitos,
enfatizar a importancia dos prazos, designar subordinados para tarefas, manter
padrdes de desempenho definidos, solicitar que os subordinados sigam padrdes de
procedimentos, oferecer novas solugées a problemas, coordenar as atividades dos
subordinados e observar se o0s subordinados estéo trabalhando até o limite de suas

capacidades.

Junto com essa suposicdo emergiu a crenga da lideranca aprendida. Ou seja, as
pessoas poderiam ser educadas para realizarem certos comportamentos que lhes

dariam eco junto aos liderados.

Alguns pesquisadores propuseram teorias universais de eficacia do comportamento
de lider, registrando que lideres eficazes sdo ao mesmo tempo orientados para as

pessoas e para as tarefas. Blake e Mouton (1964) criaram uma grade gerencial para
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mostrar que a preocupacgdo com a producdo e a preocupagdo com as pessoas Sao
aspectos complementares e ndo mutuamente excludentes. Para eles, os lideres
devem unir essas duas preocupacgdes, a fim de conseguir resultados eficazes das
pessoas. No grid gerencial, cinco tipos diferentes de lideranca baseados na
preocupacédo com a producao (tarefa) e pessoas (relacionamento) sdo dispostos em
dois eixos: 0 eixo horizontal se refere & preocupa¢do com a producéo, isto €, com 0
trabalho a ser realizado, enquanto que o eixo vertical se refere a preocupacdo com

as pessoas, isto €, com sua motivacao, lideranca, satisfagdo, comunicacao, etc.

3.1.3 - Teoria Situacional

Esta terceira abordagem € complementar a anterior, e passa a observar o ambiente
situacional e 0 comportamento do liderado além do comportamento do lider. Nesta
visdo o liderado tem um papel importantissimo. Seu envolvimento se da através da
empatia, dos valores e crencas do lider, para que este seja bem sucedido deve

adaptar seu estilo de lideranga as caracteristicas pessoais de seu grupo.

Proposi¢cdes comentadas para esta teoria sdo a LPC (Least Prefered Coworker ou
Colega de Trabalho menos Preferido) de Fiedler, a teoria do caminho meta e teoria

das trocas de Hollander.

O Modelo Contingencial de Lideranca desenvolvido por Fred E. Fiedler sugere que
trés variaveis situacionais principais parecem determinar se uma dada situacdo é

favoravel aos lideres (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

12 - Suas relagfes pessoais com 0s membros do grupo (relagdes lider- membros). O

relacionamento interpessoal pode envolver sentimentos de aceitacdo mutuos,
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confianca e lealdade que os membros depositam no lider ou sentimentos de

desconfianca, reprovacéao, falta de lealdade e amizade entre as partes.

22 - O grau de estruturagéo da tarefa que o grupo deve realizar, ou seja, 0 grau em
que a tarefa dos subordinados é rotineira e programada (em um extremo) ou é vago

indefinivel (em outro extremo) .

32 - O poder e a autoridade que sua posi¢ao lhe confere (poder de posicao) refere-se
a influéncia inerente a posicado ocupada pelo lider, ao volume de autoridade formal

atribuido ao lider, independentemente de seu poder pessoal.

Os lideres orientados para a tarefa enfatizam a execucdo satisfatoria das tarefas,
mesmo que em detrimento das relacdes interpessoais. (FIEDLER, 1964). Por outro
lado, os lideres orientados para a relagdo, de acordo com Fiedler (1964), séo
permissivos, atenciosos e conseguem manter boas relacdes interpessoais, mesmo
com trabalhadores que ndo estdo contribuindo para a realizacdo do grupo. A andlise
feita por Fiedler (1964) sugeriu que os lideres orientados para a tarefa sdo mais
eficazes em situacdes que sejam extremamente favoraveis ou extremamente
desfavoraveis; lideres orientados para a relacdo, segundo ele, eram muito bem-

sucedidos em situacdes moderadamente favoraveis.

A situacdo mais favoravel para um lider influenciar seu grupo € aquela em que ele é
estimado pelos membros (boas relacdes lider- membros), tem uma posicdo de
grande poder (alto poder de posicdo) e dirige um trabalho bem definido (alta
estruturacdo da tarefa). Por outro lado, a situagdo mais desfavoravel para um lider é
aquela em que ele ndo é estimado, tem pouco poder de posicdo e enfrenta uma

tarefa ndo estruturada (HERSEY e BLANCHARD, 1986).
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No cerne da Teoria do Caminho—Meta encontra-se a no¢cdo de que 0 propasito
primordial do lider € motivar os seus seguidores, esclarecendo as metas e 0s
melhores caminhos para alcanca-las. Essa abordagem estda baseada na teoria da

expectativa da motivagéao.
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Comportamento do Lider Caracteristicas do subordinado Caracteristicas da Tarefa

Lideranca  Direcionadora | Dogmatico e Autoritario Ambibuas, Regras ndo claras e
(prové direcdo e apoio Complexa

psicolégico)

Lideranca Encorajadora | Insatisfeito, Necessidade de | Repetitivas, sem desafios, banal e
(prové cuidado) paternalismo e de toque humano. mecanica

Lideranca Participativa | Autdnomo, necessidade de controle | Ambigua, n&o clara,
(prové envolvimento) e de clareza desestruturada

Lideranca Orientada ao | Alta expectativa e necessidades de | Ambigua, desafiadora e complexa
Resultado (prové desafios) | superacdo

Figura 2 — Funcionamento da Teoria do caminho-objetivo

Fonte: NORTHOUSE, P. G. Leadership — theory and practice. Thousand Oaks: Sage Publications, p.

18, p. 130, 2004.

A teoria do caminho-meta propde quatro estilos de comportamento, conforme Figura

2.

Segundo a teoria do caminho-meta ou objetivos, os lideres devem aumentar o
nimero e 0s tipos de recompensas aos subordinados. Além disso, devem
proporcionar orientacdo e aconselhamento para mostrar como essas recompensas
podem ser obtidas. Isso significa que o lider deve ajudar os subordinados a terem
expectativas realistas e a reduzir as barreiras que impedem o alcance das metas. A
teoria do caminho-meta considera dois tipos de varidveis importantes: as

caracteristicas pessoais dos subordinados e as pressdes e exigéncias do meio que

27




devem ser enfrentadas pelos subordinados para que possam atingir as metas. Uma
caracteristica pessoal dos subordinados €& a percepcdo quanto a sua propria
capacidade e habilidade. Quanto mais o subordinado percebe sua capacidade
relativa as exigéncias da tarefa, tanto menos aceitara o estilo de lideranga diretivo.
As variaveis ambientais incluem fatores que ndo estdo sob o controle do
subordinado, mas que séo importantes para a satisfagdo ou um desempenho eficaz.
Entre esses fatores, estdo as tarefas, o sistema de autoridade formal da organizacao
e 0 grupo de trabalho. Qualquer um desses fatores ambientais pode motivar ou

restringir o subordinado.

3.1.4- Teoria da arquitetura organizacional

Esta abordagem da teoria de lideranga considera a arquitetura organizacional. Esta
expressao inclui aspectos fisicos e conceituais da organiza¢do. Ou seja, envolve 0

todo organizacional.

Lideranca pela organizagéo das atividades, autolideranga, lideranga de base, gestao

por competéncia, visdo estratégica sdo caracteristicas deste estilo.

O lider tem o papel de incentivar o liderado a se desenvolver, de contribuir com
sugestbes para 0 negécio. Estimula-se o autogerenciamento, participacéo
independente e trabalho em equipe. Alguns conceitos necessitam ser revistos para

poder se validar ou ndo esta corrente.

Helgesen (1966) faz uma critica ao “endeusamento” que algumas revistas de
administracdo fazem aos principais executivos das empresas. Ela salienta que
atribuir 0 sucesso de uma organizagdo a uma unica pessoa € injusto e

desestimulante (p. 45-49).
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Helgesen (ibidem, p. 47) diz que o acesso a informacgéo, a tecnologia disponivel e a
possibilidade de atualizacdo continua obrigam a uma mudangca estrutural nas
organizacdes. Comenta que “Desse modo, a tecnologia de redes levou o poder da
cabeca de uma organizacdo para distribui-lo entre aqueles que constituem as méaos
[...] As novas equipes sdo autbnomas, estabelecem suas proprias metas, também
séo livres para usar qualquer nova informagéo que lhes cheguem para refinar seus

métodos e objetivos...”.

3.1.5- Teoria da Gestédo do Sentido (Transformacional/ Transacional)

Esta abordagem aparece como sendo a teoria da Gestdo de sentido. Burns (1978)

propde o ato de liderar com base em transacgao e transformagao.

Na transacgédo ocorre a troca entre o lider e o seguidor. Se o favorecimento deixar de
existir corre-se o risco de perder a influéncia. A transagao, portanto, € baseada em

fatores extrinsecos.

A lideranca transacional tem como comportamentos representativos, as
recompensas pessoais e materiais atreladas as necessidades dos liderados. E
levada em consideragdo a melhor forma de motivar o subordinado a executar com o
maximo de eficiéncia suas tarefas, recompensando o esfor¢o e resultado alcancado.
As teorias da expectacdo (Vroom, 1964), do caminho-meta (More, 1971), da
equidade (Adams, 1963), da troca (Homans, 1961), do refor¢co (Luthans & Kreitner,

1985; Sims, 1977; Thorndike, 1911) sé@o bases tedricas para este estilo de lideranca.
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A lideranca transformacional tem como caracteristica principal o foco do lider no
desenvolvimento, envolvimento e transformacéo de sua equipe, através de estimulos
intelectuais, comunicagcédo inspiradora das expectativas, fornecimento de visao,
expectativa de desempenho e valorizagdo das atividades. As bases tedricas que
defendem este estilo sé@o : sociologia do carisma (Weber, 1946), teoria da lideranca

carisméatica (More, 1977), lideranca transformacional (Bass, 1985; Burns, 1978).

Este enfoque tem sido considerado um dos mais atuais e mais pesquisados desde
1980 (Lowe e Gardner, 2001). Segundo Northouse (2004) a lideranca
transformacional refere-se as emocdes, valores, ética, padrdes e objetivos de longo

prazo.

O socidlogo politico James McGregor Burns iniciou a definicdo de lideranga com um
trabalho intitulado Lideranca (1978), descrevendo os lideres como aqueles
individuos que exploram as motivacGes dos seguidores para alcancar melhor os
objetivos de todos. Para Burns, a lideranga € bastante diferente do exercicio de
poder, porque € inseparavel das necessidades dos seguidores.

A lideranca transformacional refere-se ao processo por meio do qual um individuo se
engaja com outro e cria uma conexao que aumenta o nivel de motivacdo e
moralidade em ambos. O lider transformacional estad atento &s necessidades e
motivacdes dos liderados e tenta ajuda-los a alcancar seu pleno potencial. Os
lideres transformacionais conseguem niveis extraordinarios de motivagao,
admiragcdo, comprometimento, respeito, confianga, dedicacdo, lealdade, e de
desempenho do seguidor. a lideranca transformacional focaliza mais em mudar e em

criar o ambiente.
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J.R. House, em seu trabalho intitulado “A 1976 theory of charismatic leadership”,
publicado em 1977 pela Southern lllinois University, propds uma teoria para explicar
a lideranga carismética. O estudo identificou como os lideres carisméaticos se
comportam, como diferem de outras pessoas e as condi¢cdes dentro das quais tém
maior probabilidade de florescer. Para House, o grau em que o lider pode ser
considerado carismético € determinado pelos seguintes indicadores:

Confianca dos seguidores na retiddo das crencas do lider;

Similaridade entre as crengas dos seguidores e aquelas do lider;

Aceitacao incondicional do lider pelos seguidores;

Afeicdo dos seguidores pelo lider;

Obediéncia espontanea ao lider pelos seguidores;

Envolvimento emocional dos seguidores com a misséo da organizacao;

Altos niveis de desempenho por parte dos seguidores;

Crengca dos seguidores de que s&o capazes de contribuir para o sucesso da

misséo do grupo.
Diante dessas caracteristicas, fica bastante evidente que uma forte necessidade de
poder motiva o lider a tentar influenciar os seguidores. Autoconfianca e convicgdes
fortes aumentam a confianca dos seguidores no julgamento do lider.
Lideres carismaticos engajam-se em comportamentos voltados para criar impressao,
entre 0s seguidores, de que o lider € competente e eficaz. Este tipo de
administracdo baseada na impressdo apéia a confianca nas decisdes do lider e
aumenta a obediéncia incondicional.
Lideres carismaticos articulam objetivos ideolégicos que relacionam a missédo do
grupo aos valores, ideais e aspiracdes profundamente arraigadas e compartilhadas

pelos seguidores. Oferecendo uma visao atraente de como o futuro pode ser, lideres
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carismaticos dao ao trabalho do grupo mais significado e inspiram entusiasmo e
estimulo. O efeito resultante € maior envolvimento emocional por parte dos
seguidores com a misséo do grupo e maior comprometimento com seus objetivos.

Lideres com forte poder de referéncia podem induzir os seguidores a fixarem
objetivos de desempenho mais elevados e obter maior comprometimento em relagao
aos mesmos. Entretanto, tal comprometimento ndo ocorrera a menos que 0S

objetivos sejam percebidos como realistas e atingiveis.

A definicdo de lideranga carismatica a faz muito similar, se ndo um sinénimo para a
lideranca transformacional. O conceito carisma foi definido por Weber (1947) como
uma caracteristica pessoal que da poderes excepcionais a uma pessoa, que resulta
em que ela seja reconhecida como um lider. A despeito desta énfase na
caracteristica pessoal, Weber reconheceu a importancia do papel dos seguidores na

validacao do carisma nestes lideres (Bryman, 1992; House, 1976).

Diferentemente de poder que, para Weber, € um conceito "sociologicamente
amorfo”, a dominacéo lato sensu é a "probabilidade de encontrar obediéncia a uma
ordem de determinado conteudo" (idem, p. 33). Dessa forma, o dominador é aquele
gue possui legitimidade de comando, que € evidentemente aceito pelo dominado.
Partindo dessa idéia geral de dominag¢édo, Weber construiu trés tipos puros calcados
em diferentes legitimidades. E assim que a dominacdo racional-legal esta fundada
na lei; que a tradicional, na tradicdo, no costume, e a carismatica, no carisma.

Detenhamo-nos somente nessa ultima, que € central ao nosso argumento.

Assim, a dominacdo carismatica tem seu fundamento, ou legitimidade, nos poderes

sobrenaturais ou extracotidianos do lider. Um lider religioso, por exemplo, adquire
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carisma quando é capaz de demonstrar dons racionalmente inexplicaveis, como a
producédo de um "milagre". A adeséo ao lider carismatico, portanto, da-se a partir da
prova de que ele é capaz de produzir algum ato extraordinario e magnifico que
causa impacto naqueles que serdo seus adeptos. Um politico pode ser carisméatico a

partir de sua capacidade discursivo-oratoria e de lideranga das massas.

De acordo com House (1976), os lideres carismaticos representam seus valores e
opinides para modelar o papel e criar uma percepcao favoravel com os seguidores.
Comunicam as expectativas elevadas e mostram a confianga na habilidade dos
seguidores em alcancar essas expectativas. Em sua teoria da lideranca carismatica,
House sugeriu que os lideres carismaticos possuem um conjunto de

comportamentos que conduzem a comportamentos em seus seguidores (Figura 3).
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Caracteristicas Pessoais Comportamentos Efeitos nos Seguidores

Dominante Estabelece um modelo rigido Confianca na ideologia do lider
Desejo de influenciar Mostra competéncia Convicgdo na semelhanca
entre o Lider e o seguidor
Confiante Articula Metas Aceitagdo inquestionavel
Valores Rigidos Comunica altas expectativas Afeto para com o Lider
Expressa confianca Obediéncia
Desperta motivacéao Identificagcdo com o Lider

Enwolvimento emocional
Objetivos exaltados
Aumento na confianca

Figura 3 — Caracteristicas pessoais, comportamentos e efeitos nos seguidores da

Lideranca Carismatica

Fonte: NORTHOUSE, P. G. Leadership — Theory and Practice. Thousand Oaks: Sage Publications,

p.173, 2004.

Shamir, House e Arthur (1993), definiram que a Lideranga carismatica transforma os
conceitos dos seguidores e une a identidade de seguidores com a identidade
coletiva da organizacdo. Os lideres carisméticos forjam esta unido enfatizando as
recompensas intrinsecas e extrinsecas do trabalho como uma expressédo de si

proprios.

Baseada nos trabalhos de Burns (1978) e House (1976), Bass apresentou um
modelo mais refinado e expandido da Lideranga Transformacional, ampliando os
conceitos de Burns, dando mais énfase aos seguidores do que as necessidades dos
lideres. Para Bass, a Lideranca Transacional e a Lideranca Transformacional estdo
interligadas em uma linha continua. Bass também ampliou os conceitos de House,
dando mais atencdo aos elementos emocionais, originais da teoria carismatica,
sugerindo que o carisma € uma condicdo necessaria mas nao suficiente para a

lideranga transformacional.



Bass argumentou que a lideranga transformacional motiva os liderados a fazerem
mais do eu deles se espera, elevando seus niveis de consciéncia acerca da
importancia e valor dos objetivos planejados, fazendo com que revelem seus

interesses proprios em favor dos interesses do grupo.

O modelo de lideranca transformacional e transacional de Bass € composto de sete

fatores, divididos em trés grupos: transformacional, transacional e ndo transacional

(Figura 4).
Lideranca Transformacional Lideranca Transacional Lideranca Nao Transacional
Fator 1 Fator 5 Fator 7
Influéncia Idealizada Recompenda dependente Laissez-faire
(carisma) (transacdes construtivas)
Fator 2 Fator 6
Motivagdo Inspiradora Gerenciamento por Excecdo:
(inspiragéo) ativo e passivo
(transacdes corretivas
Fator 3

Estimulacéo Intectual
Fator 4
Consideracdo Individualizada

Figura 4 — Fatores da Lideranca

Fonte: NORTHOUSE, P. G. Leadership — theory and practice. Thousand Oaks: Sage Publications,

p.175, 2004.

Fatores Transformacionais

Influéncia ldealizada (ou carisma)
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O primeiro fator descreve os lideres que agem como modelos rigidos para 0s seus
seguidores, que se identificam e querem muito parecer com ele. Estes lideres em

geram possuem elevados padrdes de moral e conduta ética.

Motivagéo Inspiracional (inspiragao)

O segundo fator descreve lideres que promovam grandes expectativas em seus
seguidores, motivando-os a se considerarem parte da organizacdo. Na pratica, 0os
lideres com este fator, utilizam simbolos e emocdes para atrair os esforcos dos

membros do grupo para alcancar mais do que fariam por seu préprio interesse.

Estimulacédo Intelectual

Este terceiro fator esta presente nos lideres que estimulam seus liderados a criar e
inovar, e a desafiar suas proprias convic¢des e valores, assim como as do lider e da
organizacado. Este tipo de lider apoia os seguidores a experimentar novas teorias e a

desenvolver alternativas inovadoras nas questdes da empresa.

Consideracéo Individualizada

Este fator é representativo dos lideres que promovem um ambiente organizacional
encorajador, dando cuidadosa atencdo as necessidades de cada um dos seus
liderados. O lider atua como instrutor e conselheiro, delegando poder para promover
o crescimento através de desafios pessoais. Para alguns, o lider pode ter alta grau
de paternidade, acompanhando passo a passo seu desenvolvimento; para outros,

bastam orientacdes.

Fatores Transacionais

Recompensa Dependente (ou contigente)
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Refere-se ao processo através do qual o esforco do seguidor é trocado por uma
recompensa. Um exemplo classico é o pai que negocia com o filho o quanto podera

assistir televiséo depois de realizar os deveres trazidos da escola.

Gerenciamento por Excecgéo

Refere-se a lideranca que envolve critica corretiva e feedback e reforcos negativos.
O gerenciamento por excecdo pode ser ativo e passivo. Ativo € aquele no qual o
lider monitora permanentemente o liderado, procurando erros e violacdes da regra,
tomando rapidamente agcbes corretivas. Passivo € aquele no qual o lider intervém
apenas depois que os padrbes ndo tenham sido satisfeitos ou que tenham surgido
problemas, dando a seus liderados avaliagcdes fracas, sem conversar com eles

acerca se seu desempenho ruim.

Fator Ndo-Transacional

Laissez Faire

Este fator representa a total falta de lideranca, este lider abdica de suas
responsabilidades, atrasa decisdes, ndo da feedback e ndo faz nenhum esforgco para
auxiliar seus liderados a satisfazer suas necessidades. Ndo h4 nenhuma troca com

0s seguidores e nenhuma tentativa de ajuda-los a crescer.

Enquanto a lideranga transacional resulta em recompensas esperadas, a lideranca

transformacional resulta em desempenho bem além do esperado. (Figura 5).
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Lideranca Transformacional

Influéncia + Motivacéo + Simulacao + Consideracao
idealizada Inspiracional Intelectual Individualizada
Lideranca

Transacional

Recompensa Desempenho
Dependente Resultados v além das
+ Esperados Expectativas

Gerenciamento
por Excecao

Figura 5 — Os Efeitos da Lideranga Transformacional

Fonte: BASS, B. M., AVOLIO, B. J. The Implications of Transactional and Transformacional
Leadership for Individual, Team and Organization Development Reserch in Organization Change and

Development, 4, 231-272, 1990.

Em uma analise de 39 estudos encontrados na literatura, Lowe, Kroeck e
Sivasubramarian (1996) verificaram que os individuos que apresentaram lideranca
transformacional foram percebidos como lideres mais efetivos do aqueles que

apresentaram apenas lideranca transacional.

O Lider transformacional tem como caracteristica principal definir objetivos e

identidades para a organizagao, criando uma visdo de interesse coletivo.

Northhouse (2004) define o lider transformacional como agente de mudancas

definindo novas dire¢des para a organizagao.
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A lideranca transformacional, segundo Burns (1978), faz com que os lideres
posicione seus liderados em niveis mais elevados de responsabilidade, abdicando
de seus interesses préprios em favor da coletividade. Acrescentando valores morais

para a lideranca.

O Questionario de Multifatores da Lideranca (Muitifactor Leadership Questionnaire —
(MLQ) determina forcas e fraquezas de um lider transformacional. Segundo Bass e
Avolio (1990) a lideranca transformacional pode ser ensinada e desenvolvida a todos
e por todos em uma organizacdo). Em analise de 39 estudos encontrados na
literatura, Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam (1996) verificaram que os individuos
gue apresentaram lideranca transformacional foram percebidos como lideres com

melhores desempenhos.

O segmento de Callcenter € uma atividade nova crescente na economia. Essas
centrais de relacionamento a clientes tém caracteristicas proprias no tocante a
abrangéncia e poder de relacionamento a mercados massivos. O desempenho dos
operadores de Callcenter esta intimamente ligado a influéncia da lideranca na

satisfacédo, da satisfacdo no comprometimento e este no desempenho individual.

3.2- Comprometimento e Desempenho

Borman e Motowidlo (1993) definiram o desempenho de um empregado como a
competéncia do mesmo na execucdo da atividade que sdo reconhecidas como
integrantes de seu posto de trabalho.

Assistimos hoje a transformacgdes importantes no mundo do trabalho. Novas formas
de organizagdo aparecem, e a natureza se modifica. Observamos o

desaparecimento de empregos permanentes e, simultaneamente, aparecem novas
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tecnologias e formas inovadoras de organizagédo do trabalho. Ao mesmo tempo em
gue milhares de pessoas sofrem pela falta de uma vaga, outras sofrem pelo fato de
terem que trabalhar excessivamente. O trabalho conserva um lugar importante na
sociedade. O trabalho representa um valor importante, exerce uma influéncia
consideravel sobre a motivacdo dos trabalhadores e também sobre sua satisfacéo e
sua produtividade (Herzberg, 1980, Hackman e Suttle, 1977).

Os problemas de desempenho representam uma parte importante das preocupacdes
dos administradores. Para resolvé-los, foram construidos mecanismos de gestédo
que visam identificar rapidamente os desvios de desempenho, determinar suas
origens e corrigi-los. Apesar dos esforcos investidos nas atividades de controle,
varios problemas de produtividade persistem, fazendo o0s administradores
acreditarem que o desempenho depende das decisbes e dos comportamentos
daqueles que realizam o trabalho e daqueles que s&o responsaveis pela
administracdo de sua progressao. Entretanto, os esforgos para reorientar 0s
comportamentos fora dos padrbes e para reforcar os comportamentos produtivos
ainda ndo sao suficientes para solucionar os problemas de produtividade
enfrentados pelas empresas. Ketchum e Trist (1992) acreditam que os problemas de
desempenho organizacional dependem da organizacdo do trabalho e, mais
precisamente, do grau de correspondéncia entre as caracteristicas das pessoas e as
propriedades das atividades desempenhadas. O principio que guia a organizacédo do
trabalho € o de modificar os comportamentos de tal forma que, gradualmente,

os trabalhadores sejam conduzidos a desenvolver atitudes positivas com relacéo as
funcbes executadas, a empresa que 0s emprega e a eles proprios. E o
comprometimento com o trabalho que constitui o principal indicador de uma
organizacao eficaz.
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Essa transformacdo qualitativa na organizacdo do trabalho, segundo Whitfield e
Poole (1997), trouxe, o crescimento das praticas denominadas “gerenciamento de
recursos humanos”, a introducéo das praticas de gerenciamento japonesas em uma
larga faixa de industrias e um preocupacdo acerca de como as estruturas de
emprego estdo relacionadas ao desempenho organizacional.

Na definicdo das praticas de “gerenciamento de recursos humanos” Guest (2002)
identificou duas aproximacdes: o sistema de trabalho de alto desempenho e o

modelo de comprometimento elevado.

3.2.1 - Os Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho

Conforme Whitfield e Poole (1997), os elementos centrais desta teoria séo:
0 sucesso das praticas e estruturas de emprego é dependente de sua
consisténcia interna;
o aumento do desempenho organizacional depende do comprometimento da
forca de trabalho;
0 aumento na flexibilidade de como o trabalho é desenvolvido;

as praticas e estruturas sdo congruentes com a estratégia da organizacgao.

A literatura especializada (por exemplo, Kiernan, 1998) identifica mega tendéncias
de mudancas, como: as revolucBes digitais, removendo fronteiras geopoliticas e
organizacionais; a rapida globalizacdo dos mercados, as associagcdes do capital
financeiro a inovacédo gerencial; o advento de uma economia baseada no valor do
conhecimento, da informacéo e da inovagéo; a gradativa incapacidade dos governos

nacionais em controlar seus proprios destinos politico-econémicos; o crescimento do
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“Terceiro setor” que torna dificil a distingdo entre os setores publico e privado; as
formas inéditas de organizacdo intra e interempresarial; o acirramento da
concorréncia; e a crescente preocupacdo ecoldgica. Tal variedade de mudancas
compele as organizacées ao desenvolvimento de estratégias de adaptacdo e que

lhes confiram vantagem competitiva.

Tais mudancas, a despeito de gerarem resultados socialmente valorizados, como a
diversidade de produtos, as novas possibilidades de comercializacdo e acesso aos
mesmos, as novas profissdes e ocupacdes tém gerado também novas dificuldades e
desafios, como: aprofundamento das questdes éticas relativas aos conhecimentos
técnico-cientificos; aumento das desigualdades sociais, reorganizacdo dos
movimentos sociais frente a esse aumento; mudangas no perfil populacional,
precarizacdo das relacdes de trabalho, inseguranca de diversas ordens (do
emprego, do mercado de trabalho, da renda, na contratacédo, nos requisitos exigidos

para o emprego) (Tractenberg, 1999; Mattoso, 1995).

Este cenario, embora de forma tardia e heterogénea, como acentua Mattoso (1995),
vem se consolidando no Brasil, a partir dos anos 90, tanto no setor privado como no
publico. Neste ultimo, observa-se o encolhimento do Estado, as tentativas de
modernizagdo administrativa, incluindo mudancas de gestdo e de tecnologia, e a
adocao de politicas poupadoras de mao-de-obra. Estas ultimas se manifestam, por
exemplo, na reducdo das contratacdes, na diversificacdo de vinculos empregaticios

e na estagnacao dos salarios.

Neste contexto, mudam os desafios que aqueles que gerenciam pessoas se véem a
frente, entre os quais Garay (1997) destaca: a polivaléncia, a multifuncionalidade do

trabalhador, e o requerimento de mao de obra com maior capacitacdo e disposta a
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participar, aprender e cooperar. Entretanto, tais mudangas véem acompanhadas da
retirada ou reducéo do sistema de amparo ao trabalhador (estabilidade, planos de
carreira, sistema de beneficios e assisténcia etc.).

Os individuos questionam a racionalidade de envolver-se e comprometer-se com as
organizacdes. Essas em busca da eficacia tentam aumentar o apelo ao
comprometimento e envolvimento efetivos com as tarefas. No entanto, constata-se
um contra-senso nestes apelos quando, ao mesmo tempo, as politicas de pessoal se
sustentam na volatilidade do trabalho.

Considerando a heterogeneidade da reestruturagdo produtiva e de suas
consequéncias, ndo se pode perder de vista que o comprometimento requerido
importa, como destaca Garay (1997), numa intensificacdo do trabalho, da
dependéncia a organizacdo; e da exposicdo a situacdes mais estressogénicas.
Fatores esses que implicam sobre a saude e a qualidade de vida das pessoas.
Estudiosos tém perseguido solucBes que preservem a qualidade de vida das
pessoas. Maslach e Leiter (1994) e Jaffe (1995), por exemplo, propdem uma
definicdo de efetividade organizacional que envolve o0 quanto uma organizagao
contribui para a saude, o bem-estar, 0 desenvolvimento e o atendimento das
necessidades das pessoas: empregados, fornecedores, acionistas, clientes e a
comunidade em geral.

Entende-se que a aplicacdo de estratégias de tal natureza depende de decisdes
politicas nas organizacdes, mas também da geracdo de conhecimentos sistematicos
e atualizados sobre o comportamento organizacional. Assim, investigacfes que
procurem langar luzes sobre a compreensao do comprometimento com o trabalho e

suas relagdes com aspectos do comportamento organizacional podem contribuir
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significativamente para que a saude organizacional e de seus membros possam ser

viabilizadas.

3.2.2 - O Modelo do Comprometimento Elevado

Comprometimento parece estar relacionado positivamente com resultados
desejaveis no trabalho como satisfacdo (Baterman e Stasser, 1984; Mowday e
outros), motivagado (Mowday e outros, 1979) e assiduidade (Mathieu e Zajac, 1990;
Steers e Rhodes, 1978), e negativamente relacionado a resultados como
absenteismo e turnover (Clegg, 1983; Cotton e Tuttle, 1986). InUmeras pesquisas
concluiram que o vinculo entre comprometimento e desempenho € largamente
existente (Mathieu e Zajac, 1990; Mowday e outros, 1982).

Controle, estimulo e comprometimento elevado tem sido praticas de recursos
humanos recomendadas (Arthur, 1994; Walton,1985; Wood e de Menezes, 1998).
Uma delas, o comprometimento se associa com as caracteristicas do lider
transformacional, que visa, de acordo com Arthur (1994), Walton (1985) e Wood e
Menezes (1998), o aumento da produtividade através do encorajamento dos
empregados a se identificarem com as metas da organizagao esse esforcarem para

alcanca-las.

Este modelo do compromisso elevado, com énfase em selecdo e treinamento,
comunicagdo, seguranca no emprego, promoc¢do interna, alcance das metas,
desenvolvimento e trabalho em equipe, sdo construidos nas tentativas de
administrar a cultura organizacional e assegurar aos trabalhadores que operem

dentro desta cultura (Guest, 1987).



4- Hipoteses
H1 — Quanto mais transformacional for o perfil do lider, melhor a satisfacdo do
funcionario.

H2 — Quanto maior a satisfacdo do funcionario, maior o comprometimento do

funcionario.

H3 - Quanto maior o comprometimento do funcionario, melhor o desempenho do

funcionario.
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5- Metodologia

5.1- Tipo de Pesquisa

Foi realizada uma pesquisa de campo de natureza quantitativa com o objetivo de
avaliarmos o perfil e o estilo de lideranca de gestores e o grau de satisfagao,

comprometimento e desempenho dos liderados.

A pesquisa foi aplicada a funcionarios de uma Unica empresa, a Brasilcenter

(subsidiaria da Embratel).Uma das 15 maiores no setor de telemarketing no pais.

5.2- Procedimentos/Coleta de Dados/Amostra

A amostra desta pesquisa compreendera o conjunto de funcionarios ocupantes dos
cargos de representantes localizados nas cidades de Vila Velha/ES, Ribeirdo
Preto/SP e Juiz de Fora/MG, totalizando uma populagéo total de 1472 funcionérios,

gue avaliaram o perfil de sua respectiva lideranca.

Como critério para escolha dos funcionarios que responderdo a pesquisa sera
observado o tempo minimo de seis meses para que o julgamento de cada um dos
aspectos em questdo possa ser respondidos com seguranca baseado em fatos e

experiéncias soélidas vivenciadas pelo profissional.

5.3-Instrumentos de Medida

O procedimento para levantamento das informagdes sobre o desempenho dos
lideres sera um questionario implantado através de intranet, em sistema da préopria

organizacéo utilizados para pesquisas internas.
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Como um dos instrumentos de medida seré utilizado o questionario com perguntas
fechadas em anexo 1. Outra ferramenta serdo dados historicos de produtividade

através da area de recursos humanos da empresa.

Com o questionario poderemos avaliar até que ponto o perfil de lideranca impacta o

desempenho de um funcionario.

O questionario serd aplicado em um prazo de uma semana e é composto de 51

perguntas, dispostas da seguinte forma:

7 questbes demograficas

18 questdes relacionadas com lideranga transformacional

23 questdes relacionadas com comprometimento Organizacional

3 questdes relacionadas com satisfacéo

Desta forma, sera possivel verificar com base no histérico de produtividade se o
desempenho do funcionario estd relacionada com sua satisfacdo, com sua

identificagdo com o chefe e com o perfil gerencial.
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6 -Analises dos Resultados

6.1- Hipo6teses H1, H2 e H3

Para analise do estudo foi considerada a relacdo entre a varidvel independente,
lideranca transformacional, e a dependente, satisfacdo, em seguida entre a variavel
independente satisfacdo, e a dependente, comprometimento organizacional e, a
seguir, a variavel independente, comprometimento organizacional e a variavel
dependente, desempenho. A lideranca transformacional foi medida individualmente
pelos representantes de atendimento da Brasilcenter Comunicagdes submetidos a

lideranca de seu respectivo gerente. Tais dados foram agregados pelas médias da

sub escalas que compdem a média global da lideranca transformacional: Infidea (
Média Influéncia Idealizadora), Motins (Média Motivacdo Inspiracional), Estinte (
Média Estimulo Intelectual), Consid (Média Consideracdo Individualizada) e Viséo
(Média Visao). Para fins de comprovacdo das hipéteses deste estudo, foi coletado
junto ao departamento de recursos humanos da empresa, o desempenho dos
altimos 6 meses dos funcionarios respondentes, e, essa relacdo define a variavel

dependente, dese mpenho.
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A Andlise de Regressédo Linear foi aplicada para verificar as hipoteses do estudo,
utilizando a ferramenta de analise estatistica SPSS (Statistical Package for Social
Science) versdo 14.0. O primeiro passo foi testar a influéncia da lideranca

transformacional na satisfacdo dos funcionarios, hipétese 1 (H1):

Variables Entered/Removed(b)

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 Transforma
. Enter
cional(a)

a All requested variables entered.
b Dependent Variable: Satisfacao

Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 ,656(a) 431 ,430 ,67600
a Predictors: (Constant), Transformacional

ANOVA (b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
L Segressm 507,537 1 507,537 | 1110,640 ,000(a)
Residual 671,300 1469 457
Total 1178,838 1470

Variavel independente: Lideranga Transformacional
Variavel Dependente: Satisfagao

Coefficients(a)

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,787 ,081 9,720 ,000
grrgl’smrmac' 684 021 656 33,326 ,000

Variavel Dependente : Satisfacao
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Foi observado um efeito positivo da lideranca transformacional sobre a satisfacéo no
trabalho (R®> = .43, F1.1460 = 1110,64 , p< .001) , sendo o coeficiente beta da variavel
independente também significativo (B = .66, T = 33,36, p<,001).

Para a hipétese 2 (H2), foi testado a influéncia da satisfagdo no comprometimento

organizacional.

Variables Entered/Removed(b)

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 Satlsfacag)( Enter

a All requested variables entered.
b Dependent Variable: COrg

Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 ,922(a) ,849 ,849 ,23148
a Predictors: (Constant), Satisfacao

ANOVA (b)
Sum
of
Squar
Model es df Mean Square F Sig.
1 Regression 443’13 1 443,196 | 8271,387 ,000(a)
Residual 78,712 1469 ,054
Total 521,9g 1470

a Predictors: (Constant), Satisfacao
b Dependent Variable: COrg

Coefficients(a)

Unstandardized Standardized )
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
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1 (Constant 1,488 ,024 62,394 ,000
Satisfacao ,613 ,007 ,922 90,947 ,000
a Dependent Variable: COrg

Foi observado um efeito positivo da Satisfacdo sobre o comprometimento
organizacional (R? = .84, F11460 = 8271,38 , p< .001) , sendo o coeficiente beta da
variavel independente também significativo (B = .92, T =90,94, p<,001).

No caso da hipétese 3 (H3), foi testado a influéncia do comprometimento

organizacional no desempenho.

Variables Entered/Removed(b)

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 COrg(a) . Enter

a All requested variables entered.
b Dependent Variable: Ptos Final

Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 ,304(a) ,093 ,092 10,082
a Predictors: (Constant), COrg

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1522%3 1| 15220,367| 149,816 000(a)
Residual 149329,
383 1469 101,654
Total 164558,
751 1470

a Predictors: (Constant), COrg
b Dependent Variable: Ptos Final

Coefficients(a)

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 ;CO”Stam 68,956 1,604 42,979 000
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COrg 5,402 441 ,304 12,240 ,000
a Dependent Variable: Ptos Final

Foi observado um efeito positivo do comprometimento organizacional sobre o
desempenho (R? = .09, F1 1460 = 149,816 , p< .001) , sendo o coeficiente beta da
variavel independente também significativo (B = .30, T =12,24, p<,001).

7 —Conclusao

Esta pesquisa investigou a influéncia da lideranca transformacional sobre o
desempenho dos funcionarios de Callcenter. Considerando a relacdo da lideranca
transformacional sobre a satisfacdo dos empregados e que esta satisfacdo afeta o
comprometimento organizacional individual. Por Udltimo o comprometimento
organizacional exerce significativa influéncia no desempenho dos funcionarios. Os
resultados obtidos sugerem que a lideranca transformacional exerce forte influéncia
no desempenho individual, mediadas pelas variaveis, satisfacdo e

comprometimento.

Este estudo contribuiu para melhorar o conhecimento da influéncia da
lideranca transformacional sobre o desempenho dos funcionarios de Callcenter. Na
pratica, para a amostra estudada, os resultados sugerem, que o melhor desempenho

esta relacionado a satisfacdo do funcionario, que é efetivamente o fator que traz

52



motivacdo e em consequéncia, comprometimento organizacional, 0 que é coerente

considerando o0 ambiente em constantes mudanca e alto turnover.

Esses estudos no futuro poderao investigar novos resultados coma insercao de
variaveis demograficas como sexo do lider e liderado, grau de instrucdo de ambos

correlacionando com o desempenho, a satisfacdo e com o comprometimento.
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ANEXO — QUESTIONARIO A SER PRENCHIDO PELOS OPERADORES DE

CALLCENTER .
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO — LEIA COM ATENCAO

Esta € uma pesquisa académica que pretende estudar como as pessoas se sentem
em relacdo ao seu trabalho. Ao responder a este questionario, vocé estara

contribuindo para que se conhega mais sobre o comportamento organizacional.

E muito importante para nés que os participantes expressem liviemente a sua real
percepcao. Apesar de ter autorizado a realizacdo da pesquisa, a empresa nao
receberd nenhum relatério sobre os resultados do estudo. Os participantes nao
devem se identificar. Os questionarios serdo codificados eletronicamente, garantindo
a confidencialidade. Devem responder ao questionario apenas aqueles que estejam

na empresa ha no minimo 6 meses .

Dados gerais:
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1. Sexo: Feminino ( ) Masculino ( )

2. Estado Civil: solteiro ( ) Casado ( ) Divorciado/ Separado ( ) Outros ( )

3. Nivel de instrucdo: médio ( ) Superior Incompleto ( ) Superior completo ( )

Pés graduacdo/ MBA/ Mestrado ( )

4. Tempo de empresa:

5. Tempo de subordinagdo com 0 mesmo gerente:

6. Local de trabalho:Ribeirdo Preto ( ) Vila Velha ( ) Juizde Fora ( )

7. Sexo do gerente: Masculino ( ) Feminino ( )

Pense em seu chefe imediato. Use a escala abaixo para expressar até que ponto

vocé discorda ou concorda das afirmativas que se seguem.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

Lideranca Transformacional

1. Meu chefe ndo tem medo de questionar o sistema se ele achar que é

necessario

2. Meu chefe ndo tem medo de romper com os padrdes estabelecidos para

encontrar maneiras diferentes de fazer as coisas
3. Meuchefe é movido por propésitos ou ideais elevados

4. Por causa do meu chefe eu tenho uma clara visdo do propésito de nossa

unidade
5. Meu chefe aborda um novo projeto ou tarefa com entusiasmo
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6. Meu chefe enfatiza a importancia de nossa unidade para o crescimento da

organizacao
7. Meu chefe me encoraja a repensar idéias que jamais questionei anteriormente
8. Meu chefe questiona a maneira tradicional de se fazerem as coisas
9. Meu chefe analisa problemas por muitos angulos diferentes
10. Meu chefe demonstra entusiasmo pelos meus esforgos
11. Meu chefe espera que o0 meu desempenho atinja o nivel mais elevado
12. Meu chefe me encoraja a ir além e acima do que é esperado de alguém
13. Meu chefe espera que eu tenha a maxima performance
14. Meu chefe fornece uma visdo clara de quem e o que é nossa equipe
15. Meu chefe fornece uma viséo clara de onde nossa equipe deseja chegar

16. Meu chefe tem uma dedicagdo pessoal mais forte para objetivos mais

elevados.
17. Meu chefe enfatiza o valor de cada um dentro da equipe.

18. Meu chefe busca sempre encontrar muitas perspectivas para a solucéo de

problemas.

Pense em como vocé se sente em relagdo ao seu trabalho atual. Use a mesma
escala acima para expressar até que ponto vocé discorda ou concorda das

afirmativas que se seguem.

Comprometimento Organizacional

1. Eu ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta

organizacao.
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2. Eugosto de falar sobre “minha” organizacédo fora dela.

3. Eurealmente sinto como se os problemas da organizacdo fossem meus

préprios.

4. Eudevo muito a minha organizacao.

5. Uma das poucas consequéncias negativas de deixar a organizagao seria

a escassez de alternativas viaveis.

6. Eu imagino que eu me comprometeria facilmente a outra organizagao

tanto quanto me comprometo a esta.

7. [Eundo me sinto ‘parte da familia’ na minha organizacéo

8. [Eundo me sinto ‘emocionalmente preso’ a esta organizacao.

9. Esta organizagéo possui um grande significado para mim.

10. Eu ndo sinto como se pertencesse a esta organizagao

11. Eu ndo tenho medo do que pode acontecer se eu largar meu emprego

sem ter outro a disposi¢ao.

12. Seria muito dificil para mim, largar a minha organizacdo agora, mesmo

gue eu quisesse.

13. Muito da minha vida seria desperdicada se eu resolvesse deixar a

organizacgéo agora.

14. Nao seria custoso para mim, deixar a organizagdo num futuro préximo.
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15. Neste momento, permanecer na minha organizacdo é mais uma questao

de necessidade do que de desejo.

16. Eu acredito que eu possuo muito poucas opc¢des para pensar em deixar

a organizacéao.

17. Um dos maiores motivos que me faz continuar trabalhando para esta
organizagdo é que deixa-la vai requerer um grande sacrificio meu, outra
organizacdo pode ndo possuir o mesmo numero de beneficios que eu

pOSSsuUO aqui.

18. Se eu nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagdo, eu poderia

considerar trabalhar em outro lugar.

19. Eu ndo me sinto obrigado em permanecer com meu atual empregador.

20. Mesmo que fosse vantajoso para mim, eu acredito que nao seria correto

deixar a organizacéo agora.

21. Eu me sentiria culpado se deixasse a organizacédo agora.

22. Esta organizacdo merece minha lealdade.

23. Eu ndo deixaria minha organizagdo neste momento, porque eu devo

obrigacédo as pessoas que se encontram aqui.

Satisfagcéao

24. De forma geral, eu estou satisfeito(a) com o meu emprego ( )

25. De forma geral, eu ndo gosto do meu emprego ( )
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26. Em geral, eu gosto de trabalhar nesta empresa ( )
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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