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Resumo

Esta pesquisa aborda a existéncia de relacdo entre a satisfacdo dos funcionarios e os estilos de
lideranca, na percepcdo dos gestores e dos seus liderados em empresas contabeis de Belo
Horizonte. A verificacdo desta relacdo foi realizada atraveés do coeficiente de Spearman e
constatou-se a presenca de associacdo entre a satisfacdo dos funcionérios e o estilo de
lideranca transformacional, do ponto de vista dos liderados. Os resultados evidenciam que o
fator financeiro tem influéncia na satisfacdo, mas ndo a ponto de impactar negativamente na
mesma, ou seja, funcionarios que ndo se apresentam satisfeitos com os salarios tem altos
indices de satisfacdo relacionados ao estilo de lideranca adotado pela empresa.
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Abstract

This research addresses the existence of a relationship between employee satisfaction and
leadership styles, in the perception of managers and those led by accounting firms in Belo
Horizonte. The verification of this relation was made through the Spearman coefficient and it
was verified that there is an association between employee satisfaction and the
transformational style of leadership, from the point of view of the ones led. The results show
that the financial factor influences the satisfaction, but not to the point of negatively
impacting it, that is, employees who are not satisfied with the salaries have high satisfaction
indexes related to the leadership style adopted by the company.

Keywords: Transformational Leadership; Transactional Leadership; Laissez-Faire;
Perception of the Satisfaction of the led; Accounting Firms.

1. INTRODUCAO

O relacionamento entre gestores e funcionarios é um tema importante no ambiente
corporativo, uma vez que estudos comprovam a eficidcia de um convivio positivo no
desempenho das organizagdes. Franca (2007) pontua que na politica estratégica da empresa
deve estar inserido 0 compromisso com a gestdo de pessoas, a fim de contribuir para o alcance
dos resultados do negécio. Da mesma forma, Benevides (2010) argumenta que as relaces
entre os gestores e funcionarios sdo relevantes para o contexto social e devem objetivar
fundamentalmente a sinergia para alcancar metas e corresponder as expectativas das
organizagOes para as quais direcionam suas fun¢bes. Em um segmento onde a concorréncia €
intensa, torna-se necessario conhecer pontos que interfiram na motivacao dos funcionarios, o
gue consequentemente, reflete na confiabilidade dos clientes. Fernandes e Rosa (2013)
confirmam esse entendimento ao salientar a necessidade de um relacionamento sélido entre
empresa e colaboradores, objetivando a permanéncia de funcionarios qualificados e
experientes em seus processos, fornecendo dessa forma, qualidade e confiabilidade aos seus
clientes. E possivel que, a fidelizacio destes clientes ocorra, devido a esta relacdo de
confianca.

Sendo assim, na busca por vantagem competitiva sustentavel, o ambiente interno da
empresa considerado saudavel e estimulante, tem se mostrado como instrumento de niveis
acentuados de qualidade, produtividade e inovacdo (FERNANDES; ROSA, 2013). Nesse
contexto, o estilo de lideranca tem sido apontado como uma das causas do sucesso
organizacional, sendo relacionado a manutencdo dos lucros, indicadores de desempenho e
retorno financeiro (HICKEY; FRANCA, 2007).

Ainda, Benevides (2010) considera inclusive que a lideranca € um dos principais
aspectos que gera vantagem competitiva em uma estratégia organizacional. Esse autor salienta
que as mudancas impostas pelo ambiente macroeconémico, pelo desenvolvimento da
tecnologia da informacéo e pela propria concorréncia, promovem grandes transformacdes e
desafios que afetam diretamente os perfis dos lideres nas organizaces.

No que aborda esta tematica, algumas pesquisas identificaram que o estilo de lideranca
tem afetado performance, sucesso organizacional, satisfacdo e comprometimento de
funcionarios, desenvolvimento de produtos, inovacdes, entre outros, citando-se os trabalhos
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de Nguyen et al. (2017), Girma (2016), Shao, Feng e Hu (2016), Babalola (2016), Tomei e
Riche (2016), Lizote et al. (2014), Braun et al. (2013), Brant (2012), Ferreira, Ana (2011),
Benevides (2010), Casanova (2008), Moyes, Shao e Newsome (2008), Ogbonna e Harris
(2000), Norrgren e Schaller (1999), Lueptow, Garovich e Lueptow (1995) e Hildebrand
(1988).

Nesta perspectiva, esta pesquisa procura resolver o seguinte problema: qual a relagéo
existente entre a satisfacdo dos funcionarios e os estilos de lideranca, na percepcédo dos
gestores e dos seus liderados, em empresas contdbeis de Belo Horizonte? Logo, o objetivo
geral deste trabalho € identificar a relacdo existente entre a satisfacdo dos funcionarios e os
estilos de lideranca, na percepcao dos gestores e dos seus liderados, em empresas contabeis de
Belo Horizonte. Além disto, buscara identificar os estilos de lideranca encontrados e
predominantes neste segmento e verificar a aderéncia entre a percep¢édo de lideranca do gestor
e seus respectivos liderados.

O presente trabalho se justifica pela necessidade de verificacdo de aspectos que
possam contribuir para que as empresas oferecam um servigo diferenciado, consolidando
dessa forma, resultados favoraveis. A capacitacdo, o comprometimento e a satisfacdo dos
funcionarios sdo citados como pontos relevantes neste cenario, uma vez que para atingir esta
meta, € preciso que os colaboradores estejam receptivos a fim de se envolverem em todo esse
processo. Quanto a capacitacdo, Lizote et al. (2014), afirmam que é exigido do profissional,
além do conhecimento técnico contabil, atualizacdo constante, flexibilidade, dinamismo e que
0 comprometimento dos funcionérios seja reconhecido como um elemento importante para se
atingir melhores desempenhos e, portanto, melhores resultados. Ferreira, Ana (2011)
evidencia que o trabalhador insatisfeito pode impactar negativamente na produtividade da
empresa, pela desarmonia causada no ambiente corporativo, por tal sentimento. Corroborando
com esse entendimento, Moyes, Shao ¢ Newsome (2008, p.80) atestam que “os empregadores
precisam estar cientes dos fatores que impactam a satisfacdo dos funcionarios e implementar
politicas corporativas que possam melhorar o desempenho do empregado”. Os mesmos
autores argumentam que a satisfacdo no trabalho entre os profissionais de contabilidade é um
assunto que cada vez mais, merece a atencao dos empregadores, que se esforcam para recrutar
e manter funcionarios de qualidade e desta forma, melhorar as suas posi¢cGes competitivas
(MOYES; SHAO; NEWSOME, 2008).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estilos de Lideranca

Bergamini (1994) esclarece que, ndo é de se estranhar as diversas definicdes da
palavra lideranca, pois reflete conceitos supostamente distintos para pessoas diferentes.
Afirma que dois aspectos sdo comuns a esta diversidade de defini¢bes: o fato da lideranca
estar ligada a um fendmeno grupal e ser um processo de influenciacdo intencional por parte
dos lideres, sobre seus seguidores. Blanchard (2011) confirma que este processo de
influenciacdo, esta relacionado a definicdo de lideranca. Porém, enfatiza que, por muitos anos,
esta influéncia era voltada exclusivamente para a busca de realizacdo de objetivos, seja no
ambito pessoal ou profissional. Atualmente, esta tendéncia foi substituida e a definicdo de
lideranca, segundo o mesmo autor, passa a focar naquilo que é melhor para todos os
envolvidos. Logo, lideranca ¢ a “capacidade de influenciar os outros pela liberacdo de seu
poder e potencial para impactar o bem maior” (BLANCHARD, 2011, p.XVI).

Antes de discorrer sobre os aspectos que permeiam a lideranga, levando em
consideracdo seu conceito de influéncia entre pessoas, é imprescindivel buscar o
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entendimento da Sociologia, que esta intimamente ligada ao tema, pois surge da necessidade
de procurar entender as causas e 0 desenvolvimento das novas rela¢ées sociais motivadas pela
Revolucdo Industrial. Deste modo, de um lado o empresario compra horas de trabalho e exige
seu cumprimento e de outro, os empregados perdem o controle do ritmo produtivo e comegam
a rebelar-se contra as exigéncias excessivas (QUINTANEIRO; BARBOSA; OLIVEIRA,
2002). Ainda de acordo com Quintaneiro, Barbosa e Oliveira (2002) este é o contexto de uma
das questdes colocadas a Sociologia: como é possivel a continuidade da vida social, frente a
desigualdade dos individuos? A resposta é trazida dentro do fundamento da organizacéo
social que se relaciona com a dominagdo ou a producdo da legitimidade e a submissao de um
grupo a um mandato. A Psicanalise complementa esta explicacdo de relagBes sociais ao
considerar, segundo Araujo, Souki e Faria (2001) que nos grupos capazes de sobreviver é
imprescindivel uma figura centralizadora que direcione os demais.

Um lider tem caracteristicas e habilidades especificas conforme cita Santiago (2007):
habilidades de lideranca frente a atividades técnicas (entendimento e proficiéncia em uma
atividade especifica), humanas (competéncia do lider de trabalhar efetivamente como membro
de um grupo) e conceituais (capacidade de visualizar o empreendimento como um todo); crer
em si mesmo, ter humildade, paixao pelo trabalho, consciéncia de outras realidades e amor
pelas pessoas, combinado com a capacidade para soliddo; lideranca focada na realizacéo;
reconhecimento do encadeamento dindmico das vérias partes como um todo; lideres como
agentes de mudanca, entre outras. Estas caracteristicas e habilidades, definem o estilo de
lideranca. Atualmente, de acordo com Barreto (2013) predominam as novas abordagens:
lideranca transformacional; transacional; e auséncia de lideranca.

Bento (2008) caracteriza a lideranca transformacional, conforme abaixo:

¢ Influéncia nos ideais (“carisma”): nivel mais elevado deste estilo de lideranga, pois o
lider € visto pelos seguidores como modelo a seguir, existindo grande admiracéo, respeito e
seguranca referente a sua figura;

e Motivacdo inspiracional: espirito de equipe, entusiasmo e otimismo séo caracteristicas
deste aspecto. Relaciona-se a capacidade do lider de transmitir o objetivo a ser atingido,
motivar e inspirar a equipe para tal;

e Estimulacdo intelectual: existe um incentivo as novas ideias, mesmo que elas sejam
contrérias as do lider, sem gerar um ambiente de critica;

e Consideracdo individualizada: promoc¢do de um ambiente onde existe a preocupacgéo
com as necessidades de realizacdo pessoal e profissional dos liderados.

Para Girma (2016) este estilo de lideranca é especificamente aplicado pelos superiores
gue motivam sua equipe a atuar em um nivel diferenciado, inspirando, oferecendo desafios
intelectuais e atencao as suas necessidades individuais.

Ja a lideranca transacional é tratada por Barreto (2013), tendo as seguintes
caracteristicas:

e Recompensa Contingente: o lider procura conhecer as necessidades de seus
seguidores e as proporciona como recompensa em troca do esforco para atingir os resultados;

e Gerenciamento por excecdo: pode ser ativo ou passivo e se refere a correcdo do
trabalho, feedback e retorno negativo. Da abordagem ativa, o lider observa e aguarda que o
erro aconteca, para aplicar uma acdo corretiva, ou seja, ele ndo evita o erro; ja de forma
passiva, ndo existe 0 monitoramento e o lider apenas age quando o problema fica evidente.

Shao, Feng e Hu (2016) caracterizam 0s gestores transacionais como aqueles que
fazem contratos de troca de recompensas pelo esforco, recompensam pelo bom desempenho,
monitoram e controlam desvios de regras e padroes, coordenam e tomam medidas corretivas.

Quanto a auséncia de lideranca (Laissez-Faire), Bento (2008) explica que,
diferentemente da lideranca transformacional e transacional, ndo € possivel encontrar um
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ambiente com objetivos definidos, pela falta de comprometimento do lider em assumir
responsabilidades. E a negagdo da lideranca.

Geralmente um lider é considerado eficaz quando é flexivel, oferece orientacdo aos
funcionérios,permite que eles tenham iniciativa e sejam criativos. Por outro lado, o gestor
ineficaz apresenta caracteristicas como ser mais objetivo, menos atencioso as necessidades
individuais dos membros da equipe ou ausente do processo de tomada de decisdo. Neste
estudo feito no setor bancario, a lideranca transformacional provou ser bastante adequada e
eficaz, tendo uma influéncia positiva sobre varios aspectos, tais como o desempenho dos
funcionarios, satisfacdo e comprometimento com o trabalho (GIRMA, 2016).

Nguyen et al. (2017) estudaram a influéncia do estilo de lideranga no projeto dos
sistemas de controle de gerenciamento (MCS), que objetivam impactar ou facilitar a tomada
de decisdo a partir das informac6es geradas e o efeito desse design no desempenho gerencial.
Os resultados deste estudo demonstram que um estilo de lideranca transformacional tem um
efeito direto e positivo no desempenho gerencial, uma vez que afeta positivamente o uso de
informac0es de contabilidade de amplo alcance (BSA) e o sistema abrangente de medi¢do do
desempenho (PMS). Quanto ao sistema de recompensa que € a terceira opcdo de design do
MCS, néo foi encontrado nenhum impacto.

O estudo de Shao, Feng e Hu (2016) constata que os estilos de lideranca
transformacional e transacional s&o importantes no sucesso dos sistemas corporativos,
considerando a variavel ciclo de vida. Os autores explicam que a estrutura de lideranca
baseada em contingéncia dos sistemas corporativos pode melhorar significativamente as
chances de sucesso de tais sistemas nos ambientes organizacionais complexos e dinamicos.
Sendo assim, concluem que o estilo de lideranca transformacional se encaixa melhor com a
fase de adocdo, o estilo de lideranca transacional com a fase de implementacdo e os dois
estilos de lideranca combinados se adequam melhor com a fase de assimilacdo e a fase de
extensdo, respectivamente.

Analisando projetos de desenvolvimento de produtos em seis empresas de engenharia
de médio porte na Suécia, Norrgren e Schaller (1999) evidenciaram que o estilo de lideranca
dos gestores impactou significativamente na forma como as equipes perceberam o clima de
trabalho em projetos de desenvolvimento de produtos multifuncionais bem-sucedidos. A
amostra foi composta pela equipe do projeto e seus respectivos gerentes resultando em 51
pessoas, com membros de diferentes areas, tais como producdo, compras, marketing e testes.
Todos os integrantes do estudo responderam a questionarios padronizados sobre clima de
trabalho, estilo de lideranca e estratégias de aprendizagem em grupos de trabalho e também
participaram de uma entrevista estruturada sobre diferentes aspectos do trabalho em grupos de
projetos. Os resultados desta pesquisa mostram que todos os trés estilos de lideranca
apresentaram correlagdes positivas significativas com a liberdade, o suporte a ideias, a
confianca e o dinamismo e geralmente, apresentaram correlagdes bastante altas e
significativas com classificagbes de clima de trabalho, que é uma varidvel associada
positivamente a desempenho. Logo, os autores concluem que o estilo de lideranca, mediado
pelo desenvolvimento de um clima de trabalho positivo no projeto, contribui para o sucesso
do mesmo.

Pela andlise da estatistica descritiva resultante de questionarios respondidos por
executivos do Reino Unido, Ogbonna e Harris (2000) mostraram indicios que o estilo de
lideranca néo esta diretamente relacionado ao desempenho, mas é indiretamente associado.

Apbs analisar os resultados de suas pesquisas anteriores, Bass (1995) conclui que para
obter uma maior compreensdo da tematica sobre lideranca, era necessario criar medidas
confiaveis do comportamento e efeitos observados em lideres definidos como
transformacionais e transacionais, acreditando que apenas solicitar aos entrevistados que
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identificassem um lider transformacional ou transacional ndo validaria adequadamente as
diferenga entre eles. Sendo assim, o autor esbogou um documento com 142 itens, fruto de
respostas abertas obtidas em um estudo piloto sobre caracteristicas de lideres
transformacionais e revisdo de literatura sobre processos de influéncia, carisma e a dindmica
da relacéo de troca.

Depois do pré teste, a quantidade de questdes foi reduzida para 73 e o0 instrumento teve
uma escala de frequéncia incluida. Tabuladas as respostas da aplicacdo deste questionario, foi
empregada a técnica de analise de componentes principais que forneceu o quadro conceitual
do Multifactor Leadership Questionnaire (BASS, 1995).

2.2 Satisfacdo dos funcionarios

Compreender a definicdo de satisfacdo no trabalho é relevante para entender os fatores
capazes de gera-la. Nesse sentido, Girma (2016) afirma que a satisfacdo no trabalho refere-se
a percepcao dos funcionarios quanto ao ambiente de trabalho, relacBes entre colegas, ganhos e
oportunidades de promocao.

De acordo com Casanova (2008), funcionarios de empresas contabeis costumam se
queixar da carga horaria pesada, falta de reconhecimento dos superiores, niveis salariais,
pressdo e estresse relacionados ao servico prestado. E importante definir estes pontos
negativos, a fim de elimina-los ou minimiza-los para que ndo sejam empecilhos a busca de
alto desempenho e bons resultados.

Lizote et al. (2014) definem satisfacdo no trabalho como sentimento de prazer ou
decepcdo, resultante da comparacao entre o recebido e o esperado. Pode estar relacionada com
salario, convivéncia com colegas de trabalho, chefia, expectativas ou concretizacdo de
promocdes e satisfacdo com o proprio trabalho desempenhado.

A satisfacdo no trabalho é um aspecto complexo, pois as pessoas podem reagir de
maneira distinta, em situacdes equivalentes, ou seja, 0 que motiva um individuo, pode nédo ser
interessante a outro. A satisfacdo no trabalho consiste no conjunto de sentimentos positivos ou
negativos com os quais os funcionarios percebem seus trabalhos (CARLOTTO; CAMARA,
2008).

2.3 Evidéncias sobre estilos de lideranca e satisfacdo no trabalho

Um ambiente de trabalho saudavel contribui para o comprometimento e satisfacdo dos
funcionarios. Sendo assim, Babalola (2016) sugere que a gestdo da organizacdo desenvolva
um programa continuo voltado para atividades que incentivem ndo apenas a satisfacdo no
trabalho, mas uma boa relacdo de trabalho entre superior e subordinado, pois isso contribui
mais para 0 compromisso organizacional na auséncia de lideranca.

Analisando o0s resultados baseados em uma amostra de 360 funcionarios de uma
universidade de pesquisa alemd, Braun et al. (2013) demonstraram que a lideranca
transformacional aumenta a satisfacdo no trabalho e o desempenho em niveis individuais e de
equipe. Esta pesquisa fornece evidéncias empiricas de que a confianga no supervisor mediou a
relacdo entre as percepgOes individuais da lideranga transformacional dos supervisores e a
satisfacdo no trabalho.

Hildebrand (1988) estudou a relagéo entre estilos de lideranca e satisfagcdo no trabalho,
na Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento, analisando questionarios respondidos por
395 funcionarios. Concluiu-se neste trabalho que o estilo de lideranca presente na empresa
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investigada nem sempre conduz a satisfacdo dos funcionarios, por ser afetado por outras
variaveis, como a estrutura, tecnologia, ambiente, entre outros fatores que de certa forma,
condicionam o comportamento do lider. Também foi evidenciado que os fatores motivadores
contribuem positiva e negativamente para satisfacdo no trabalho. Interessante observar que a
oportunidade de promocdo funcional, salarios, condicbes do ambiente de trabalho e
estabilidade profissional contribuem para insatisfacdo dos funcionérios participantes da
pesquisa.

Moyes, Shao e Newsome (2008) pontuam que as empresas devem medir,
regularmente, a satisfacdo de seus funcionarios. O conceito de satisfacdo no trabalho entre os
profissionais do setor contabil estd comecando a receber significativa aten¢do, como nunca
antes registrada. Estes autores ainda concluem que os funcionarios que trabalham em
empresas de pequeno porte acreditam que ndo recebem beneficios suficientes, ao contrério
dos membros das grandes companhias, que aceitam ser enquadrados em varias atividades e
projetos, por receberem beneficios justos. Assim, os empregados das grandes empresas,
tendem a estar mais satisfeitos no trabalho. Funcionarios cujos pais ndo tinham curso
superior, eram mais necessitados de mentores e modelos e a aceitar receber baixa
remuneracao, mas condicdes de trabalho e ter supervisores injustos. O aspecto idade também
foi analisado e os trabalhadores mais velhos tendem a estar mais satisfeitos com o trabalho,
que os colegas mais jovens.

Autores como Lueptow, Garovich e Lueptow (1995) afirmam que os fatores que
geram satisfagdo sdo diferentes entre homens e mulheres, sendo que os primeiros, Sao
incentivados com altos salarios, oportunidades de crescimento, seguranca e independéncia no
trabalho e as mulheres, com retornos referentes a aspectos sociais e emocionais do local de
trabalho, relacBes positivas com colegas e chefia e contentamento com as atividades
desempenhadas.

Benevides (2010) realizou estudo para identificar os estilos de lideranca presentes nas
empresas brasileiras e verificar a relacdo das taticas de influéncia com os estilos de lideranca e
com os resultados obtidos pelos lideres. Utilizou uma pesquisa survey, com uso de
questionarios, contendo perguntas fechadas e escalas do tipo Likert, aplicados a uma amostra
de 1362 pessoas. Este trabalho destacou o estilo de lideranca transformacional como o que
alcancou resultados mais significativos em relacdo ao fator performance (como o0s
respondentes percebem seus lideres quanto a capacidade de se motivar e motivar seus
seguidores, quanto a sua interacdo nos diferentes niveis da empresa e quanto a seus métodos
de trabalho). Referente as taticas, as que apresentaram melhores resultados foram persuasdo
racional (o lider utiliza argumentos l6gicos e fatos para evidenciar que sua proposta é viavel
ou relevante para os objetivos das tarefas), consulta (o lider procura a participacdo de pessoas
importantes no processo de planejamento de estratégia, atividade, ou esta disposto a modificar
sua proposta de forma a contemplar as sugestdes do “alvo”), colaboragéo (o lider oferece os
recursos necessarios se a pessoa “alvo” realizar seu pedido ou apoiar sua proposta de
mudanca) e apelos inspiracionais (o lider apela para a pessoa “alvo” citando sentimentos de
lealdade e amizade quando pede algo).

Ferreira, Alcir (2011) realizou uma pesquisa quantitativa, com objetivo de analisar 0s
fatores determinantes de prazer e sofrimento de funcionarios de escritorios de contabilidade
em Belo Horizonte. O autor evidencia que a rigidez na divisdo das tarefas, normas, ritmo de
trabalho, bem como as relagBes profissionais, sdo pontos criticos na rotina das pessoas
entrevistadas. Ja relacionado as condi¢Ges de trabalho (qualidade do ambiente fisico,
equipamentos disponibilizados para realizacdo das tarefas), o resultado foi satisfatorio. O
custo afetivo e o custo fisico foram considerados satisfatorios, porém o custo cognitivo
(desgaste mental sobre a forma de aprendizagem continuada, resolucdo de problemas e
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tomadas de decisdo) foi avaliado como critico. Os fatores que se relacionaram a prazer no
desempenho das atividades foram a liberdade de expressao e realizacdo profissional e ao
sofrimento, o esgotamento emocional, ligado ao estresse, insatisfacdo, sobrecarga,
inseguranca, entre outros.

Brant (2012), ao analisar 161 questionarios, em uma empresa de celulose em Minas
Gerais, afirma que a relacdo de qualidade entre lideres tem forte influéncia na satisfacdo dos
funcionarios. Conclui que a satisfacdo no trabalho teve suas variagcdes explicadas de forma
estatisticamente significativa, pela lideranga transformacional, o que demonstra que a mesma,
pode ser considerada capaz de gerar resultados organizacionais.

Lizote et al. (2014) procuraram investigar as dimensdes do comprometimento
organizacional e da satisfacdo no trabalho de 235 funcionarios de 12 empresas de servicos
contabeis. Observou-se, ao analisar 0 comprometimento organizacional, que os funcionarios
tinham uma forte intencdo de permanecer na empresa, por gostarem das atividades que
executavam. Em relacdo a satisfacdo no trabalho, verificou-se um alto grau de satisfacdo com
a natureza do trabalho e com a chefia. Sobre o relacionamento com os colegas de trabalho,
existe uma convivéncia satisfatoria, o que gera um ambiente de confianca e cooperacéo.
Quanto a satisfacdo com salério e promocao, as mesmas apresentaram os menores indices.

Tomei e Riche (2016) apresentam um estudo em duas empresas de pequeno porte do
comércio varejista, que indica a predominancia da lideranca transacional em um dos lideres,
com tracos da lideranca transformacional. O desempenho da empresa cujo lider possui
caracteristicas estritamente transacionais, destacou-se apenas nos resultados financeiros,
evidenciando um clima organizacional insatisfatério. J4 a outra organizacdo, apresentou
resultados satisfatorios referentes aos itens analisados de desempenho financeiro e nédo
financeiro e clima de trabalho, validando as teorias que indicam a lideranca transformacional
como a que traz melhores resultados.

3. METODOLOGIA

De acordo com o objetivo, a presente pesquisa € um estudo descritivo. Segundo
Marconi e Lakatos (2010), neste tipo de estudo, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem interferéncia do pesquisador. Quanto a
estratégia, trata-se de um trabalho de levantamento que, de acordo com Prodanov e Freitas
(2013), ocorre quando através de algum tipo de questionario, ha interrogacdes diretas, para se
conhecer o comportamento da populagdo ou amostra.

Sob a édtica da abordagem, este estudo é classificado como quantitativo. O método
quantitativo se refere a pretensao de avaliar, através da mensuracao, o estilo de lideranca e sua
relacdo com a satisfacdo no trabalho de funcionarios de empresas contabeis.

Foram utilizados dois instrumentos distintos para o levantamento dos dados, sendo um
para 0s gestores e outro, para os liderados. Na primeira parte dos dois questionarios, perguntas
como: idade; sexo; maior titulacdo, tendo como as opgOes de resposta: Ensino Medio,
Superior, P6s Graduacdo (Especializacdo, Mestrado ou Doutorado); &rea de formagéo, em que
poderia se responder Contabilidade, Administragdo, Economia, Direito e Outros, foram
usadas para identificar os respondentes. O instrumento do gestor era composto de duas secdes.
A primeira delas continha 13 questdes, assim distribuidas: 4 gerais apresentadas
anteriormente; nivel hierarquico (coordenador, gerente, supervisor e diretor) e uma questdo
para se identificar ha quanto tempo exerce o cargo de lideranca. Para vislumbrar-se o tamanho
das empresas contabeis, 3 perguntas versavam sobre quanto tempo a empresa tem de
mercado; quantidade de clientes ativos e o faturamento bruto anual. Finalmente 4 questdes
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foram propostas para que o gestor fizesse uma auto avaliacdo, demonstrando a sua percepg¢édo
como gestor, se se considerava bom ou ndo gestor e 0 motivo da resposta; sua percepgéo da
satisfacdo dos funcionarios com a lideranca exercida e a justificativa para o fato.

A segunda parte do instrumento aplicado aos gestores relacionava-se a identificacao
do estilo de lideranca. Para essa parte do questionario utilizou-se o Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), desenvolvido por Bass (1995), na versdo empregada por Benevides
(2010). Este questionario foi escolhido por ja ter sido validado por este ultimo autor, com
confiabilidade, medida pelo Alpha de Cronbach, variando de 0,651 a 0,878 na versdo
brasileira, o que significa uma boa consisténcia interna, ainda que um pouco menor que a
versdo original que apresentava Alpha de Cronbach de 0,74 a 0,91, para cada fator de
lideranca. Também, a utilizacdo de um instrumento ja validado torna possivel a comparacgéo
dos resultados. O MLQ é composto de 45 questdes divididas nos trés estilos de lideranca:
Transformacional, Transacional e Laissez-Faire, com escala variando de 1 (nunca) a 5
(frequentemente, sendo sempre), de modo que era solicitado que se indicasse a frequéncia
com a qual ele agia da forma indicada pela questdo durante a pratica de suas atividades. A fim
de verificar a aderéncia da percepcdo da lideranca na interpretacdo dos gestores e liderados,
também se utilizou do MLQ para estes, adaptado para que se captasse a percep¢do dos
liderados em relacdo as atitudes dos gestores. Na presente pesquisa, 0 Alpha de Cronbach
geral do MLQ dos gestores foi de 0,9303, sendo que cada tipo de estilo de lideranca
apresentou consisténcia interna de 0,9227 para o estilo Transformacional, 0,8139 para o
Transacional e 0,8458 para o Laissez-Faire.

Para diagndstico da percepcdo sobre os estilos de lideranca no ambiente
organizacional das empresas estudas, foi constituido um indice, gerado a partir da soma das
notas atribuidas a cada uma das perguntas, agrupadas por estilo. De forma a precisar qual dos
trés estilos de lideranca é mais recorrente no ambiente organizacional das entidades
pesquisadas, foi elaborado um indice com a média de cada tipo. Para tanto, o escore atribuido
por cada respondente a cada estilo foi dividido pelo escore maximo que se podia obter e, a
partir desse escore padronizado, € que se calculou a média de cada estilo de lideranca
atribuido pelos participantes.

O instrumento aplicado aos liderados era composto por trés partes. A primeira parte,
descritiva, constituia-se de 8 questdes, sendo as 4 ja relatadas (idade, sexo, maior titulacdo e
area de formacdo) idénticas a identificacdo do questionario dos gestores. Além dessas: quanto
tempo trabalha na empresa; quanto tempo trabalha com o atual gestor imediato e, de modo a
verificar qual era a satisfacdo do liderado com seu gestor, foi proposta uma pergunta na qual o
liderado indicaria uma nota entre 0 a 10, em que O significava estar totalmente insatisfeito e
10, totalmente satisfeito. Essa questdo na qual o liderado deveria indicar seu grau de
satisfacdo com o seu gestor, foi acrescentada, pois, se pretendia determinar qual era a
satisfacdo geral do liderado em relacdo ao seu gestor. Finalmente, foi inserida uma pergunta
aberta, em que o liderado relataria os fatores que proporcionariam esse grau de satisfacdo. Na
segunda parte, idéntica a dos gestores, foi solicitado que os liderados avaliassem seus gestores
imediatos de acordo com o estilo de lideranga aplicado, conforme indicado. Para que fosse
possivel efetuar comparacgdo entre os resultados, os dados dessa segunda parte receberam o
mesmo tratamento estatistico que os dados levantados com os gestores. O MLQ levantados a
partir da amostra do presente trabalho apresentou Alpha de Cronbrach geral de 0,8932 e,
separadamente, para cada um dos trés estilos de lideranca foi de 0,9537 para o
Transformacional, 0,8515 para o Transacional e 0,8326 para o estilo Laissez-Faire.

Por fim, a terceira secdo referente a satisfagdo dos funcionarios, foi constituida do
questionario desenvolvido por Melia e Peiré (1989) na versdo empregada por Santos (2012).
Este questionario foi escolhido por ja ter sido validado por este autor e por possuir uma
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consisténcia interna muito boa, confirmada pelo Alpha de Cronbach de 0,92, conforme
relatado por Santos (2012). Este instrumento é composto de 23 questdes, onde cada liderado
indicara nota variando de 1 (muito insatisfeito) a 7 (muito satisfeito). Desta forma, o indice de
satisfagdo oscilara de 23 para funcionérios muito insatisfeitos a 161 para os muito satisfeitos.
Optou-se por se determinar a percepc¢do de satisfacdo geral dos liderados, por considerar que a
sua satisfacdo é influenciada por fatores que ndo se resumem exclusivamente ao estilo de
lideranca do gestor, mas também a outras razfes como salario, ambiente e politicas
organizacionais e outros (MARTINEZ;, PARAGUAY, 2003) e, assim, poderia ser
determinada a relacdo que os estilos de lideranca teriam com a satisfacdo dos liderados. No
presente trabalho, essa parte do questionario apresentou Alpha de Cronbrach de 0,9672, o que
confirma que o instrumento possui uma boa consisténcia interna.

Quanto aos testes estatisticos, primeiramente foi empregado o teste Shapiro-Francia,
que € uma simplificacdo do Shapiro-Wilk, para o exame da normalidade dos dados da amostra
(SHAPIRO & FRANCIA, 1972). Segundo Siegel e Castellan Jr.(2006) este é um teste
adequado a amostras de menor dimensdo, cuja hipotese nula supBe a existéncia de
normalidade dos dados em oposi¢éo a alternativa, de auséncia de normalidade.

Confirmada a normalidade, utilizou-se o teste T para concluir que existem diferencas
significativas entre os valores médios de duas populac6es (percepcdes dos lideres e liderados
quanto aos estilos de lideranca); caso contrario, o teste apropriado foi o ndo paramétrico
Wilcoxon que faz a comparacdo dos valores medianos das variaveis de interesse. A hipotese
nula de ambos os testes sugere que os valores médios/medianos séo estatisticamente iguais
(DEVORE, 2006).

Para verificar a relacdo entre os estilos de lideranca e a satisfagdo dos funcionarios foi
utilizado o teste de Correlagdo de Spearman, devido a ndo normalidade da distribuicdo dos
dados. De acordo Siegel e Castellan Jr. (2006) o coeficiente de Spearman corresponde a um
teste ndo paramétrico que nao pressupde a existéncia de um relacionamento linear entre as
variaveis em analise, sendo desnecessaria também, a presenca de normalidade dos dados e
gue 0s mesmos ocorram em um intervalo de classe.

A amostra foi ndo probabilistica, escolhida por acessibilidade. Foi feita uma pesquisa
em sites de busca por empresas contabeis em Belo Horizonte, rastreando aquelas localizadas
no centro da cidade ou em bairros de facil acesso para os pesquisadores, resultando em 41
organizacg6es. Inicialmente se realizou contatos telefdnicos com estas empresas e todas que 0s
responsaveis se dispuseram a participar, foram procurados pessoalmente para aplicacdo dos
instrumentos apresentados. A aplicacdo se deu entre os dias 30 de maio e 10 de junho,
resultando em 13 questionarios respondidos pelos lideres e 54 pelos liderados de 08 empresas
diferentes e apds uma observacdo prévia, todos foram considerados validos, para analise
descritiva. Também foi realizada andlise de correlacdo das varidveis para se examinar a
relacdo entre a satisfacdo e os estilos de lideranca e aderéncia entre a auto-percep¢do dos
gestores em relagé@o ao seu estilo de lideranca e a percepcéo dos seus liderados em relacéo a
eles. Neste processo se houvesse auséncia de informacdo, o respondente era eliminado da
amostra. Caso este respondente fosse lider, seriam descartados também, todos os
questionarios dos respectivos liderados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
Ao analisar a estrutura das empresas, o tempo medio de mercado € de 25 anos, numero

médio de cliente igual a 141, faturamento bruto anual médio em R$ 980.000,00. Estas
variaveis possuem significativas oscilacfes relacionadas a amplitude (1 e 43 anos, 30 e 259
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clientes e R$ 240.000,00 e R$ 2.000.000,00, respectivamente), conforme apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1: Caracteristicas dos Escritorios de Contabilidade da Amostra

Média 141,0

Mediana 100,0

o . . Desvio Padrao 92,91
N° de clientes ativos Minimo 30,0
Maximo 259,0

Missing 1,00

Média 980.000,00

Mediana 720.000,0

Faturamento bruto anual Desyio Padrdo | 724.154,68
Minimo 240.000,0

Maximo 2.000.000,0

Missing 2,00

Fonte: dados da pesquisa

Os gestores participantes desta pesquisa tém idade media de 44 anos, com uma grande
variacdo sendo evidenciada pela menor e maior idade, que respectivamente foram de 25 e 73
anos. Esta amostra é predominantemente masculina, confirmando a constatacdo de Benevides
(2010) da predominancia dos homens em cargos executivos. A maior titulagdo informada é
Ensino Superior e 62,5% dos que sdo graduados cursaram POs Graduacdo e a area de
formagdo dominante é Contabilidade. Quanto ao nivel hierarquico, a maioria se intitulou
como diretor. A Tabela 2 evidencia o tempo de atuacdo como lider e a percepcdo desses
profissionais quanto a relacdo da satisfacdo de seus subordinados e a forma como o gestor
exerce suas funcgoes.

Tabela 2: Variaveis Descritivas e Autopercepcao dos Lideres

Variavel Descrigao Geral %
Média 14,8 -
Mediana 12,0 -
H4 quanto tempo vocé exercer o Desvio Padrao 13,6 -
cargo de lideranga? Minimo 1.0 .
Maximo 43,0 -
Missing - -
Vocé acredita que seus Sim 13,00 100%
subordinados estdo satisfeitos com | Nao - 0%
sua lideranca? Missing - 0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os gestores possuiam em media aproximadamente 15 anos de experiéncia como
lideres. Esse tempo significativo de experiéncia pode refletir na percepcdo de eficiéncia das
suas funcdes, pois sdo quase unanimes (92% afirmaram que sim) em indicar que exercem bem
esta fungéo e ainda afirmaram que isso se deve “além de ter uma equipe coesa, nossa empresa
atinge os objetivos de ser superavitaria”; ‘“facilidade em comunicar com clientes e
funciondrios” e “atenc¢do para com a equipe, cuidado no relacionamento e motivagao para o
dia a dia”. Além disso, todos os gestores desta amostra acreditam que os liderados estdo
satisfeitos com sua lideranca, sendo este fato evidenciado por respostas tais como: “todos
participam do processo da empresa, além de serem ouvidos em suas demandas e terem uma
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resposta”’; “a demanda de rotatividade ¢ baixa” e “pelo tempo que trabalham na empresa e
pelo nivel do relacionamento respeitoso e sincero”.

A amostra de liderados composta por 54 respondentes, tem idade média de 34 anos,
variando de 19 a 76 anos, predominantemente feminina, com uma parcela significativa
possuindo apenas Ensino Meédio (27 ou 50%) e Ensino Superior (26), sendo que 1 pessoa ndo
respondeu a esta pergunta. Deste total de 54 pessoas, 4 informaram ter cursado Pds
Graduacao. A area de formacdo predominante também € Contabilidade.

Estes funcionérios ja trabalham, em média, 5 anos nas respectivas empresas e ha 4
anos aproximadamente com os gestores imediatos. O grau médio de satisfacdo com os
gestores € 8, apresentando uma consideravel variacdo (considerando o desvio padrdo e 0s
valores minimo — 3 — e maximo — 10). Com relacdo aos fatores que julgam mais importantes
para a satisfacdo, o ambiente de trabalho e relacionamento com a equipe foram 0s aspectos
dominantes: “bom ambiente de trabalho, respeito um para com o outro”; “ comunicagao entre
gestor e empregados e também com os colegas de trabalho”, “quahdade de vida e aprendizado
no ambiente de trabalho, além de cortesia e cooperagdo”. Respostas como “ambiente de
trabalho, seguranga ¢ estabilidade”; “mais reconhecimento, melhor gratificagdo, maior
incentivo” ¢ “o bom relacionamento empresa/funcionario, os beneficios oferecidos pela
empresa, a reciclagem dos funcionarios em cada funcdo, a possibilidade de crescimento
profissional”, também foram observadas.

Em relacdo a satisfacdo geral dos liderados que poderia variar de 23 a 161, 0s
respondentes parecem estar sensivelmente motivados, pois, em média, eles apresentaram ter
escore de 122,7 e também, porque o que mostrou a menor motivacdo ndo indicou o grau
minimo que era possivel para a escala aqui aplicada.

Apesar da amostra de funcionarios ser predominantemente feminina, esse resultado
pode estar associado, conforme destacado por Lueptow, Garovich e Lueptow (1995), aos
diferentes motivos que geram satisfacdo entre homens e mulheres.

Ao se processar 0 teste de normalidade para as variaveis quantitativas da Tabela 3,
tanto o grau de satisfacdo geral (p-valor de 0,0882) dos liderados quando a sua satisfacdo com
seu gestor (p-valor de 0,365) apresentaram distribuicdo normal pelo Teste Shapiro-Francia.
Por outro lado, as demais variaveis ndo seguem distribuicdo normal (Idade, p-valor de 0,000;
tempo na empresa, p-valor de 0,000; tempo trabalhando com o atual gestor, p-valor de 0,000).

Tabela 3: Satisfacdo dos Liderados

Variavel Descrigao Geral
Qual 0 seu | Média 8,1
grau de Mediana 8,0
satisfagdo | Desvio Padrdo 2,1
com Minimo 3,0
relagdo a0 | Méaximo 10,0
seu gestor? | Missing 1,0
Indice de | Média 122,7
satisfacdo

geral Mediana 128,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo aos estilos de lideranca, apresentado na Tabela 4, constatou que o estilo
Transformacional foi indicado tanto pelos lideres quanto pelos liderados como o mais
recorrente, apesar de o desvio padrdo para os lideres ter sido maior.

Esse resultado pode estar associado ao esforco das empresas por um ambiente
saudavel, mais ligado a este tipo de lideranca, visando maior comprometimento e satisfacdo
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dos funcionarios, resultando em um melhor desempenho (GIRMA, 2016). De modo a
melhorar a analise, foi realizado teste para verificar se havia diferencas estatisticamente
significativas entre as percepgdes de lideres e liderados expressas na Tabela 4.

Para tanto, foi realizado o teste de normalidade Shapiro-Francia que indicou que
apenas o estilo de lideranca Laissez-Faire apresentava distribuicdo ndo normal, considerando
um nivel de significancia de 0,05 (Transacional, p-valor de 0,977; Transformacional de 0,076
e Laissez-Faire de 0,000).

Tabela 4: Estilos de lideranca na percepcao dos lideres e liderados

ESTILO DE LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL TRANSACIONAL LAISSEZ-FAIRE
Medida Lideres Liderados Lideres | Liderados Lideres | Liderados
Média 0,8 0,7 0,7 0,6 0,4 0,4
Mediana 0,8 0,7 0,7 0,7 0,3 0,4
Desvio Padrio 2,7 4,8 0,2 4,7 1,2 3,0
Moda 0,8 0,6 0,9 0,7 0,3 0,4
Minimo 0,6 0,2 0,6 0,2 0,2 0,2
Maximo 10,2 35,6 0,9 34,7 4,6 22,6

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, de modo a verificar se havia diferenca estatistica entre as percepg¢des dos
lideres e seus liderados, foram realizados o Teste t para as variaveis Transformacional e
Transacional e o Teste de Wilcoxon para o Laissez-Faire. Por meio desses testes observou-se
que apesar de uma pequena diferenca entre os indices dos lideres e liderados nas variaveis
Transformacional e Transacional essas diferencas ndo séo estatisticamente significativas a um
nivel de significancia de 5% (Transformacional, p-valor de 0,0381; Transacional, 0,2652;
Laissez-Faire, 0,1175).

Constata-se pela andlise da Tabela 5, que a percepcdo do estilo de lideranca
apresentado pelos gestores ora ndo tem relacdo com a satisfacdo dos liderados (como por
exemplo o Laissez-Faire que retrata correlacdo negativa) ora exibe relacdo baixa, evidenciada
por exemplo, pela transacional com correlagéo de 0,2302. Em todos os trés casos de estilo de
lideranca ndo ha relacdo significativa com a satisfacdo dos liderados.

J& analisando a percepcdo dos liderados ao estilo de lideranca de seus gestores, esta
guarda uma relagdo positiva e significativa (p-valor < 0,01, no caso dos estilos
transformacional e transacional) Porém, no caso do estilo Laissez-Faire a correlacdo além de
negativa, ndo é significativa.

E de se destacar que a correlagdo entre os estilos de lideranca auto percebidos pelos
gestores e percebidos pelos liderados em seus gestores, sdo baixos e nao significativos.

Em relagdo ao grau de satisfacdo do liderado com seu gestor e sua influéncia na
satisfagdo geral constatou-se que ela ¢ alta (0,6608) e significativa (p-valor < 0,01). Pode-se,
portanto, constatar que uma parte significativa da satisfacdo geral do liderado relaciona-se a
sua satisfacdo com seu gestor e ao estilo de lideranga percebido, o que confirma o argumento
de Brant (2012), ao concluir que a satisfacdo no trabalho € explicada pela lideranca
transformacional, sugerindo ser o estilo de lideranca capaz de se relacionar a resultados
organizacionais positivos.
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Indice de 1,000

Satisfacdo Geral

Transformacional | 0,0862 1,000

do Gestor

Transacional do 0,2302 0,6431*** | 1,000

Gestor

Laissez-Faire -0,1525 -0,3281** | -0,1309 | 1,000

Gestor

Transformacional | 0,6702*** | 0,0471 0,1944 | -0,2344 1,000

do Liderado

Transacional do 0,5911*** | 0,0930 0,2236 | -0,2569* | 0,8942*** | 1,000

Liderado

Laissez-Faire do | -0,0240 -0,1865 -0,1020 | -0,0360 0,1629 0,0615** 1,000

Liderado

Grau Satisfacéo 0,6608*** | -0,1527 0,0189 | -0,0743 0,5275*** | 0,4395*** | -0,0169 | 1,000

com Gestor

*Sig.a 0,1

**Sig. a 0,05

***Sig. a 0,01

Fonte: Dados da pesquisa

Um indicativo também interessante apresentado na Tabela 5 é o fato de os estilos de

lideranca Transformacional e Transacional percebidos pelo liderado no gestor relacionarem-se
positivamente com a satisfacdo dele em relacdo a este de modo significativo e positivo
(0,5275 e 0,4395 com p-valor menor que 0,01 nos dois casos e de modo negativo, porém nao
significativo para o estilo Laissez-Faire (-0,0169), indo ao encontro do argumento de Moyes,
Shao e Newsome (2008) que diferentes fatores influenciam o nivel de satisfacdo no trabalho,
sendo citados a dedicacdo, o envolvimento da lideranca e a capacitagdo dos funcionarios
(transformacional), além de melhores pacotes de beneficios (transacional).

5. CONCLUSAO

Os resultados indicam o estilo de lideranca transformacional como predominante e
associado a satisfacdo dos funcionarios nas empresas contabeis de Belo Horizonte. Segundo
Ferreira, Alcir (2011) a satisfacdo no trabalho esta relacionada com a liberdade de expresséao e
realizacdo profissional. J& Lizote et al. (2014) afirmam que os motivos da satisfacdo dos
funcionarios estdo ligados a natureza do trabalho e relacionamento com a chefia e colegas,
sendo que o salario e a promogdo apresentam os menores indices em comparagdo a outros
aspectos. Assim, esperava-se confirmar, como ocorreu, que os funcionarios mais satisfeitos
estivessem em empresas onde 0s gestores possuissem filosofia inclinada a visdo dos liderados
como individuos e ndo como meros executores de tarefas. Se o objetivo da lideranca €
influenciar pessoas de forma a impactar em um bem maior, estes envolvidos devem estar

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe) — ISSN 2177-4153 — Vol. 15 n.4 — Outubro/Dezembro 2017.
Recebido em 16/12/2016 — Revisado em 29/05/2017 - Aprovado em 18/07/2017 — Publicado em 01/10/2017.
Avaliado pelo sistema Double Blind Review — Editor: Dr. Jodo Francisco Morozini




ISSN: 2177 - 4153 T e

Disponivel em:
http-//revistas unicentro br/index php/capitalcientifico/index CapitalCienmco

motivados para o alcance desta meta. Neste sentido, serdo observadas atitudes dos lideres
voltadas a motivacdo através da demonstracdo da importancia da equipe, apresentacdo de
metas factiveis de serem alcancadas, ajuda aos colaboradores no alcance de seus objetivos,
ambiente de trabalho agradavel tanto fisicamente, quanto relacionado ao convivio.

Embora o nivel salarial seja um dos pontos de reclamacBes de funcionéarios de
empresas contabeis segundo Casanova (2008), evidencia-se neste trabalho que o fator
financeiro tem influéncia na satisfacdo, mas ndo a ponto de impactar negativamente na
mesma, ou seja, funcionérios que ndo se apresentam satisfeitos com os salarios tem altos
indices de satisfacdo relacionados ao estilo de lideranca adotado pela empresa. Assim sendo,
constatou-se que os aspectos marcantes do estilo de lideranga transacional que visa
primordialmente a permuta entre recompensa e esforco e questdes relativas a ocorréncia de
erros e a auséncia de lideranga, séo encontrados no ambiente organizacional pesquisado,
porém nao influenciam significativamente na satisfacdo dos liderados.

Os achados desta pesquisa corroboram com a definicdo de satisfacdo no trabalho
trazida por Lizote et al. (2014) como sensacdo de prazer ou decepg¢do, em consequéncia do
que estd sendo recebido ou comparado ao que se é esperado, mostrando que gestores
preocupados com o ambiente organizacional, com ouvir os funcionarios tanto em criticas
como sugestBes, com o bem estar geral da equipe, ndo visando apenas recompensa, tem
chances reduzidas de decepcionar os funcionarios em relagdo aqueles que prometem, mas por
motivos diversos, podem néo ter condi¢Bes de cumprir.

Como limitacdo desta pesquisa cita-se 0 numero reduzido de questionarios
respondidos, permitindo pouca base para generalizacdo cientifica. Assim, para futuras
pesquisas, propde-se ampliar a amostra, verificar se existe diferenca entre o indice de
satisfacdo de funcionarios masculinos e femininos e replicar este trabalho a outros contextos.
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