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RESUMO

A relacao entre estilo de lideranca e clima orgatianal € fundamental para compreender o
funcionamento das organizacfes, especialmente eza dg saude. Este estudo teve como
objetivo identificar essa relacdo em um hospitaiguio da regido Norte do Brasil. A pesquisa
adotou abordagem quantitativa, com andlises dessiitde correlagcdo, regressao linear e
variancia. Os dados foram coletados por meio dsisumentosOrganizational Leadership
AssessmerfOLA) e Escala de Clima Organizacional (ECO), @os a 739 colaboradores e
gestores das areas administrativa, assistencelb@aio. Os resultados indicaram que o estilo
de lideranca adotado na instituicdo exerce infliZénsignificativa sobre o clima
organizacional. Conclui-se que a analise integideisas variaveis pode contribuir para o
fortalecimento de préaticas de lideranca servidgpepmovendo melhorias no clima
organizacional e no desempenho institucional.

Palavras-chave Estilo de Lideranca. Clima Organizacional. Hoaslpirivado.
ABSTRACT

The relationship between leadership style and dzgtional climate is essential for

understanding how organizations function, espsciml the healthcare sector. This study
aimed to identify this relationship in a privatespdal in the northern region of Brazil. The

research adopted a quantitative approach, usingigege, correlation, linear regression, and
variance analyses. Data were collected throughCitganizational Leadership Assessment
(OLA) and the Organizational Climate Scale (ECQ@pleed to 739 employees and managers
from administrative, care, and support areas. Hselts indicated that the leadership style
adopted by the institution has a significant infloe on the organizational climate. It is

concluded that an integrated analysis of theseabk$ can contribute to strengthening
servant leadership practices, promoting improvement the organizational climate and

institutional performance.

Keywords: Leadership Style. Organizational Climate. Privdtspital.
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Relacgéo Entre Estilo de Lideranca e Clima Organizacimal em um Hospital Brasileiro 47

1 INTRODUCAO

O interesse por modelos de gestdo mais equilibrgd@sto as necessidades da
organizacdo e do corpo funcional tem estimulade@rdas organizacées no empenho por
abordagens de lideranca que priorizam o clima axgaional, a satisfacdo e o engajamento
dos colaboradores. De acordo com Raviera (2013)lider@nca servidora pode fomentar um
ambiente colaborativo, promovendo a satisfacaofulasonarios e reduzindo a rotatividade.
Além disso, conforme apontam Freitas e Henz (2@3urinoet al (2021), a lideranca
impacta o clima organizacional positivo, caracet@ por comunicacédo aberta e apoio entre
colegas, contribuindo para um ambiente de trabséhmavel, essencial em instituicdes que
lidam com situacBes de alta pressdo, como hospEsislos de lideranca adequados séo
essenciais para motivar as equipes e reduzir @mvarn pois lideres eficazes conseguem
engajar e reter talentos (REYAZ, 2024).

O lider, por meio de sua influéncia, consegue itgragc desempenho do grupo, o
turnover, o absenteismo e/ou a permanéncia em um senggegarando o desempenho na
qualidade do cuidado e de suas competéncias (ARAID, 2019). Complementando essa
visdo, Silva e Machado (2020) destacam que a hgarparticipativa e o investimento no
bem-estar dos profissionais de saude sdo essepaiaisa retencdo de talentos e a melhoria
continua dos servigos. Esses estudos evidencianp@téncia de praticas de lideranga que
valorizem o desenvolvimento de competéncias e isfagiio dos colaboradores, resultando
em melhores resultados organizacionais.

Em um setor complexo, os gestores utilizam a ligaaeficaz para alcancgar, por meio
da equipe, os objetivos da organizacdo de saud@AR et al, 2019). Dessa forma, a
lideranca em instituicGes de saude é voltada pgrectos de gerenciamento do cuidado. Sao
necessarios profissionais qualificados para alecangetas de promocao da assisténcia e
priorizar a eficacia no trabalho, no processo daagede pessoas, nas relacdes de trabalho e
no provimento de recursos materiais e fisicos aatbopl (FERREIRAet al., 2019).
Considerando-se sistemas publicos de saude, aspemtoo falta de motivacéo, estrutura
fisica precéria e auséncia de feedback oportundregoentemente observados, o que reflete
de forma negativa nos usuarios do sistema (MANYAZEW2017).

Nos ultimos anos, o estudo do clima organizacianalo estilo de lideranca em
instituicbes de saude ganhou destaque pela suamela tanto na retencdo de profissionais
quanto na qualidade dos servigcos oferecidos e tisfag@io dos pacientes. O ambiente de
trabalho em hospitais é diretamente influenciado pstilo de lideranca adotado, que pode

Rev. FSA, Teresina PI, v. 23, n. 2, &tp. 45-78, fev. 2026 www4. Unifsanet.conmdrista 5aa



J. D. S. Freire, H. L. Brito, P. K. Camillis 48

impactar a motivacdo e o comprometimento da equpse outros fatores. Isso reforca a
importancia de praticas eficazes de lideranca enelima organizacional positivo, a fim de
garantir um ambiente de trabalho saudavel e a @&xcel no atendimento em saude (Jesus,
2021). Segundo Freitas e Henz (2023), o clima azgaional tem impacto na gestao
hospitalar, destacando que a satisfacao dos caldtr@s, a motivacao e o feedback oportuno
sao essenciais para um ambiente de trabalho saudave

De acordo com Bracarensst al. (2022), fatores como o apoio da chefia e a
recompensa influenciam diretamente a intencao tiviolade dos enfermeiros, enquanto a
falta de conforto fisico esta associada ao aundgsa intencao. Esses resultados reforcam a
necessidade de préaticas organizacionais que meihare ambiente de trabalho dos
profissionais de enfermagem. Sanckeal (2022) indicaram que mesmo quando o estilo de
lideranca participativa € predominante, a baixgtadalidade dos lideres pode interferir em
aspectos do ambiente de trabalho e na qualidadsetaigos prestados. Isso demonstra que,
além de um estilo de lideranca adequado, é impertane o lider seja flexivel e consiga
adaptar-se as necessidades da equipe.

Em suma, a interconexao entre estilo de lideranglana organizacional evidencia a
importancia de uma gestao consciente e empaticanAs objetivo central desta pesquisa é :
Identificar a relacdo entre estilo de liderancdirac organizacional em um hospital privado
na regiao Norte do Brasil.

Para tal, utilizam-se os instrumentosganizational Leadership Assessm@nt.A) e
Escala de Clima Organizacional (ECO) por meio de qumastionario aplicado com 739
colaboradores de um hospital privado. As andlises cqaiantitativas, realizadas através de
andlise descritiva, de correlacdo e analises dessgo linear e de variancia. Esta pesquisa se
destaca por tratar, de forma associada, o estil@éenca e o clima organizacional em um

contexto hospitalar privado.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Lideranca: Do Lider Nato ao Lider Servidor

A lideranga é estudada ha mais de um século (ESBEYZE20). As primeiras teorias
de lideranga focavam unilateralmente na pessoaldp- Teoria dos Tracos. Para essa teoria,
a lideranca é nata, pautada em uma série de adstictks da personalidade do individuo
(SOUZA; MARQUES, 2019). Depois surgiram as Teoftasnportamentais, destacando que
0 sucesso do lider estd mais pautado em seus dameotos do que em tragos pessoais.
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Nesse momento, j& se considerava que a liderandariposer aprendida (VIEIRA;
PALACIOS, 2023). Ap6s a década de 1960, despontamamTeorias Contingenciais,
especialmente a Teoria Situacional (SOUZA; MARQUE®19, SILVA et al, 2019,
PEREIRA, HERZER, 2025).

Avancos tedricos contemplam também a importanciatdeacao psicodinamica entre
lideres e liderados (SAHLMUELLEt al, 2022). A literatura distingue, ainda, estilos de
lideranca transformacional e transacional (BAS%l., 2008). A lideranca transformacional
foca no empoderamento dos seguidores e na conf@\¢@LIO et al., 2004; WOODS,
2019). Em contraste, o estilo transacional baseiaastroca e na supervisao de resultados,
visando recompensas por desempenho (BASS et a&).280ordagens mais recentes incluem
perspectivas negativas, como lideranca abusiva FHER 2000) e positivas, como lideranca
servidora (BAS&t al, 2008; HARRISet al, 2013).

2.2 Lideranca Servidora

A lideranca servidora, conceito desenvolvido pob&bK. Greenleaf, nos anos 1970,
€ uma abordagem que enfatiza a priorizacdo dassidades dos liderados e o compromisso
do lider em servir a sua equipe, em vez de serdeeri ideia de que o lider deve ter um
papel de apoiar, capacitar e desenvolver os mendaresjuipe para que possam alcancar seu
pleno potencial. Essa perspectiva contrasta comelosdiradicionais de lideranca, que
tendem a enfatizar a autoridade e o controle derstd® (GREENLEAF, 1977; SANTOS,
2021).

A lideranca servidora € uma abordagem na qual el gamtral do lider é servir aos
outros. Essa perspectiva adota uma visdo amplarat@lho, valoriza a construgcdo de
comunidade e incentiva a divisao de influéncia acexssées organizacionais. Além disso, o
lider servidor atua com humildade, autenticidad®rapromisso ético, ao mesmo tempo em
que promove a autonomia dos colaboradores, apo@®senvolvimento e reconhece a
importancia de tolerar falhas no processo de apmagem (AKDOL, ARIKBOGA, 2017;
DIAS E MORAES,2020). Assim, a lideranca eficaz oeajuando o lider coloca os interesses
dos outros a frente dos seus, promovendo um amebientrabalho saudavel e um senso de
propdsito entre os membros da organizacdo (GREENA.BA77). E o estilo que apoia e
amplia a capacidade do individuo no que se refenet@estima, a eficacia e & comunicagéo,
tendo como objetivo a satisfacdo das necessidamesatjuidores. De acordo com Pereira e

Ferreira (2019), tal definicdo insere a liderangaisdo das necessidades dos liderados. Dessa
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forma, os lideres servidores desenvolvem uma eéxpea fundamentada nas boas praticas
provenientes da ética e da moral (SANTOS, 2021).

Na lideranca servidora, a motivacao de servir seaa proposito de liderar para um
objetivo comum (DIAS; MORAES, 2020). Para Vareléh&ie Montejano (2020), a relacéo
entre lider e liderado reforca a ideia de que erIggrvidor, ao passo que busca a satisfacao e
o crescimento do liderado, também se preocupa cobteacdo de resultados, ou seja, o lider
servidor foca nas pessoas, mas também na empregsaldaz parte.

Prestes (2019) explica que o lider entende qu@rede para se alcancar os melhores
desempenhos decorre de uma gestado adequada dassedgiitrabalho, sendo esse o caminho
mais acertado para se obter os melhores result&mgindo Santos (2021), a lideranca
servidora age diretamente na satisfacdo com o lh@bana visdo em comum e,
consequentemente, no desempenho e no engajamgatozacional. Esse estilo de liderancga,
mesmo em um ambiente de cobranga, beneficia aeeqaipexecucdo de trabalhos dificeis
(SANTOS, 2021). Para Silva (2018), o servir sersfgetambém a clientes e a comunidade.
Independentemente da esfera, interna ou externaass&aracteristicas desse estilo que séo
percebidas e assimiladas.

Pereira e Ferreira (2019) listam as principais atarésticas desse estilo:
empoderamento, humildade, autenticidade, aceitacéerpessoal ou perdéo,
responsabilizagdo, coragem, respaldo e serviddggun8e Silva (2018), o lider tradicional
foca no sucesso pessoal, € mais competitivo, diegantar do conhecimento e do poder e
assume uma atitude mais diretiva e controladora.litier servidor prioriza o servir a equipe,
promovendo a colaboracdo entre os membros da eaqapgartilha o que sabe e valoriza a
escuta ativa e apoio para alcancar objetivos.

A lideranca servidora passou a ganhar evidénci@aratura a partir dos anos 1990,
sendo reconhecida como uma abordagem contempatérekeranca. Nesse ponto de vista, a
combinagdo entre o desejo de servir e a motivagia fiderar constitui seu ponto
fundamental, o que a distingue como uma forma éedpele exercer o poder (Van
Dierendonck, Nuijten 2011). Essa teoria foi am@i&dsistematizada por diversos autores ao
longo dos anos. Laub (1999), por exemplo, propés wefinicAo mais estruturada da
lideranca servidora e desenvolveu o OLA, uma feergmque permite avaliar a presenca de
praticas de liderancga servidora dentro das orgedéza

Laub (1999) identificou seis dimensfes fundamerdaidideranca servidora: visao,
autenticidade, confianca, competéncia, valorizagdobem-estar e desenvolvimento das

pessoas. Essas dimensdes foram estruturadas paa @ medir como as organizacgoes
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aplicam os principios da lideranca servidora ens quaticas diarias. Estudos posteriores
ampliaram as contribui¢des iniciais, associandaednca servidora a resultados positivos
em termos de engajamento, satisfacao no trabalesempenho organizacional (SENDJAYA
et al, 2008). A lideranca servidora também tem sidm@ada ao desenvolvimento de
culturas organizacionais mais inclusivas, éticaslaborativas, que favorecem a inovacgéo e a
resolucao criativa de problemas (LIDENal.,2008).

2.3 Instrumento OLA para avaliar lideranca servidora

Para avaliar a presenca e eficicia das pratichdestanca servidora nas organizacoes,
Laub (1999) desenvolveu o OLA, uma ferramenta qoegciona um diagnostico sobre as
caracteristicas da lideranca servidora, permitirmtificar pontos de melhoria (LAUB,
1999). A principal contribuicdo do OLA esta na itiigitacdo e mensuracao de seis dimensdes

da lideranca servidora, resumidas no Quadro 01.

Quadro 01 — Dimensdes da lideranca servidora

Dimensodes Explicacéo

Viséo Relaciona-se a habilidade do lider de adicué
compartilhar uma viséo clara, motivando os membeos
equipe e alinhando-os aos objetivos estratégicos da
organizacao.

Autenticidade Refere-se a capacidade do lider de gemuino €
transparente em suas ac¢des, gerando confiancaestoes
entre os membros da equipe.

Confianca Envolve o estabelecimento de um ambigateonfiancga
mutua, no qual os colaboradores confiam nas acdes d
lider e uns nos outros, criando um ambiente dealtnab)
positivo.

Competéncia Relaciona-se a habilidade do lider emat decisGe
eficazes e administrar 0s recursos organizaciodai
forma eficiente, demonstrando qualificacdo técne
habilidades interpessoais adequadas ao seu papel.

O OV

Valorizagéo das Pessoas Refere-se ao empenhoedeiidcuidar do bem-estar e
do desenvolvimento de seus colaboradores, com um
interesse genuino pelo seu crescimento pessoal e

profissional.
Desenvolvimento dasEnvolve o compromisso do lider com a criacdo| de
Pessoas oportunidades de aprendizado e desenvolvimentogsdra

membros da equipe, promovendo seu crescimento
continuo e ajudando-os a alcancar seu potenciahmeax

Fonte: elaborado pelos autores com base em La@9)19

De acordo com Laub (1999), a aplicagcdao do OLA pseleutilizada tanto em uma

avaliacdo individual, focando diretamente no lidgranto em um contexto organizacional,
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avaliando a pratica da lideran¢a na organizacaab [(2005) expandiu a estrutura conceitual
do OLA por meio doAutocratic— Paternalistic—ServanModel (modelo autocratica-
paternalista-servidora) - APS Model - e posteriorteglLaub (2018) descreve os niveis de
organizacdes toxicas e autocraticas, passando @aelos paternalistas negativos e positivos,
até alcancar as organizacfes orientadas pela figierservidora. Estudos posteriores tém
validado a eficicia do OLA como uma ferramentawidiacao (LIDENet al, 2008).

2.4 Lideranca autocratica

A lideranca autocratica foi descrita como um estiboqual o lider toma as decisfes
sozinho e impde sua vontade a equipe. Essa abondagen uma comunicacdo
predominantemente unidirecional: o lider da ordensspera obediéncia, sem envolver os
membros da equipe no processo de tomada de dedisB¥¢IN et al, 1939). O lider
autocrético apresenta postura inflexivel, dominaddiretiva, dando instru¢des rigidas e nao
deixando espaco para a criatividade dos liderdgiese lider, nos elogios ou nas criticas que
faz, dirige-se diretamente aos colaboradores, ramdim publicamente os eventuais autores de
faltas cometidas e/ou de atos dignos de elogio (MAANO, 2017, ASSIS; MAIA, 2017).

As consequéncias dessa lideranca estdo relacioaaalaséncia de espontaneidade e
de iniciativa, bem como a inexisténcia de vinculesamizade no grupo. O trabalho sé se
desenvolve na presenca do lider. (SOUZA; MARQUE&192 Monitoram de perto o
desempenho dos subordinados e é frequentementeiaales@ implementacao rapida de
decisfes, ja que ndo ha necessidade de consuldaiberacdes com a equipe. A lideranca
autocrdtica pode ser eficaz em situagbes de avisede decisOes rapidas sdo necessarias
(BASS; BASS, 2008) ou em situacdes em que a eqiipexperiente, onde a disciplina
rigorosa € essencial (LIPPITT; WHITE, 1943).

No entanto, a lideranca autocratica tem suas lgdés, especialmente em contextos
organizacionais que exigem inovagao, colaboracaemgajamento ativo dos membros da
equipe. Quando praticada de forma excessiva ouoeextos inadequados, esse estilo pode
levar a insatisfacdo no trabalho, a falta de moéwaa baixa criatividade e a altos niveis de
rotatividade de pessoal, prejudicando a capacidieadaptacdo e inovacdo da equipe
(AVOLIO; BASS, 1995).
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2.5 Lideranca paternalista

O conceito de lideranca paternalista enfatiza coleimento de um lider que né&o
apenas dirige e toma decisdes, mas se preocupasoracessidades e o bem-estar de seus
subordinados, oferecendo-lhes suporte emocionalegio e até mesmo orientacdo. O lider
paternalista considera-se responsavel pelo bem-gmasoal e profissional de seus
subordinados, tratando-os como membros da “familigénizacional, o que cria um vinculo
de lealdade e reciprocidade (KERR; JERMIER, 1978)deia € construir, entre lider e
liderado, uma relacdo semelhante a de pai e fidmopasada em protecdo, amizade,
inspiracdo, equilibrio e cooperacao. O lider patiéesta acredita que, para alcancar resultados
de exceléncia, € necessario um ambiente agradawelaerelacdo harmoniosa entre toda a
equipe. Nesse sentido, ele prioriza o individua@semocgdes, e ndo suas atividades e 0s
prazos de entrega (SILVét al.,2020).

Portanto, a eficacia da lideranca paternalista mi#gpenuito da relacdo entre lider e
equipe, sendo influenciada pela percep¢éo de gustigtica nas ac¢des do lider. Em contextos
organizacionais onde a confianca e a lealdade #amemte valorizadas, a lideranca
paternalista pode ser vista como um modelo efgae,contribui para a coeséao e estabilidade
da equipe, uma vez que equilibra autoridade e daidilo entanto, deve-se considerar as
limitacbes desse modelo, especialmente em relag@itoaomia dos membros da equipe e ao
risco de dependéncia excessiva da figura do IREEREIRA, 2012).

Os termos “paternalista positivo e paternalistaatieg” foram incorporados como
parte da gradacao entre estilos autocraticos édseeg no instrumento OLA (LAUB, 2005;
2018). Os lideres paternalistas positivos trazenma whordagem de cuidado aos seus
seguidores e estdo associados ao desenvolvimentmlatanca no caminho ao modelo
servidor. (LAUB, 2018). O paternalista positivorsfgca um estagio superior ao paternalismo
negativo, porém sem ainda atingir a lideranca dersi

O modelo ideal de lideranca paternalista é umasigan para lideranca servidora,
trazendo confian¢ca moderada e incentivo a colaBoranquanto reduzem o peso de préticas
autoritarias e demonstrando um distanciamento diefocautoritario (LAUB, 2005, LAUB,
2018, MALARD, 2024). Liderancas benevolentes, neoeaautoritarias, dentro do constructo
maior que é da lideranca paternalista, devem ssereddas em conjunto, mas também

analisadas de forma isolada (LEE, 2025).
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2.6 Clima Organizacional

O resultado de uma amplitude de valores e comperttya formais e informais
existentes em uma organizacdo € o clima organizacidRefere-se a percepcdo que 0s
colaboradores tém sobre a empresa, a qual podposéiva ou negativa, influenciando
diretamente na motivacao, na satisfacdo e na quiglido trabalho. Um clima organizacional
favoravel beneficia os envolvidos na organizacaelientes e funcionarios. De forma
contraria, um clima organizacional desfavoravetaafeegativamente a todos (FERREIRA,
2013).

A identificacéo do clima da organizacédo pode auaremteficiéncia organizacional de
duas maneiras: a primeira, contribuindo para umiemd de qualidade que satisfaca as
necessidades dos colaboradores; e, a0 mesmo tdimgmonando o comportamento para o
cumprimento de metas organizacionais (FERREIRA328DUSA; SOUZA, 2020). Assim,
identificar o clima organizacional € necessaricaparcompreensdo de como as pessoas Sao
afetadas pelo contexto de trabalho em que estderidas, gerando mudancas de
comportamento, atitudes, qualidade de vida e impactdesempenho da empresa (BROWN
E LEIGH, 2016).

ApoOs o diagnostico do clima, € possivel verificaasorganizacdo apresenta um clima
organizacional positivo ou negativo. Quanto ao bdima, percebe-se um ambiente com
alegria, entusiasmo, participacdo e comprometimpaotgarte da maioria dos colaboradores.
A indicacdo de parentes para ingressar na orgatzagmbém € um indicativo de
favorecimento do clima, pois o colaborador senggilbio de pertencer a organizacéo (NETO,
2019). Por outro lado, um clima organizacional réipercebido em ambientes com conflitos,
tensdes, rivalidade, desinteresse na realizacadadefas, resisténcia ao que é solicitado,
comunicacdes equivocadas e, como consequéncias aésfavoraveis por parte dos
colaboradores em relacédo aos objetivos da orgaioz&ormalmente, esse tipo de ambiente
apresenta rotatividade elevada e auséncia de orgqughtucional por parte dos colaboradores
(FERREIRAEt al, 2019).

2.7 Pesquisa de clima organizacional

A pesquisa de clima organizacional € uma maneir@odbecer a opinido e 0s anseios
dos funcionérios, o que eles esperam e 0s motietss pquais pretendem continuar na
organizacdo. Por meio dessa ferramenta, é possdabtar um diagnostico preciso e o
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mapeamento da satisfacdo e do comprometimentoatimisocadores da organizagao (NETO,
2019).

Existem varios modelos de pesquisa de clima orgaimmal, os quais propdem
diferentes fatores e/ou variaveis para sua merdora@nalise, permitindo a fundamentacao
de solucdes eficazes e adaptadas a cada contpgsarale se tratar de um tema complexo e
subjetivo (BIZARRIA et al, 2016). Dentre esses modelos, destaca-se aaEdeaClima
Organizacional (ECO), cujos fatores analisados séwio da chefia e da organizacao,
recompensa, conforto fisico, controle/pressdo esameentre colegas (MARTINS, 2008;
SOUSA; SOUZA, 2020). A ECO foi proposta por Marti(B008) sendo uma medida
multidimensional, construida e validada com o dajetle avaliar a percep¢éo do trabalhador
sobre diversas dimensdes do clima organizacion®C® esta detalhada na metodologia a

seqguir.

3 METODOLOGIA

Trata-se de um estudo descritivo, exploratério ea@ter quantitativo (MINAYO,
2012), realizado em um hospital geral de alta cerigade, de natureza privada, confessional
e filantropica, situado na cidade de Belém, nodest@do Para, regido Norte do Brasil. A
instituicdo é de natureza privada, confessionalaatfopica. Em julho de 2024, o hospital
dispunha de 1.550 funcionarios contratados diratéen80 gestores, 300 médicos autbnomos
e 200 profissionais terceirizados, totalizando uypopulacdo de aproximadamente 2.050
pessoas.

Foi utilizada a técnica de amostragem por converaénde natureza nao
probabilistica, em que os participantes foram sgmbeclos com base na acessibilidade e
disponibilidade. Essa escolha considerou a dinadacaontexto hospitalar, possibilitando a
otimizacdo do tempo e viabilizando a coleta. A a@maodinal foi composta por 739
profissionais. A coleta foi realizada de forma loente digital, em salas reservadas, com
computadores dedicados exclusivamente a essadfdalie disponibilizados de segunda a
quinta-feira, das 8h as 21h, abrangendo os turinosade noturno. Ocorreu entre 0os meses de
outubro e novembro de 2024.

Foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e Bsstido (TCLE), garantindo o
anonimato a todos que voluntariamente participadampesquisa. Foram respeitados o0s
preceitos éticos estabelecidos pela Resolucao6i2@B2 do Conselho Nacional de Saude e a

direcédo do hospital concedeu autorizacao formal paealizacdo da pesquisa.
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Para avaliar o estilo de liderancga, foi aplicadastrumento OLA, Laub (1999, 2005,
2018) que, no Brasil, foi validado por Evangelistaal (2014). O questionario é composto
por 66 itens organizados em escala Likert de 5q3ol = discordo totalmente a 5 =
concordo totalmente), com pontuacao total variasel®0 a 300. A pontuacao final é obtida
pela multiplicacdo da média das respostas pelbdetiéens. No Quadro 2 estd a classificagéo
dos niveis de saude organizacional e estilo dealiga.

Quadro 2 — Classificacdo do instrumento OLA.

Pontuacdo Média Nivel de Saude Estilo de Lideranca
1,0-1,99 Org 1 — Toxica Autocratica
2,0-2,99 Org 2 — Fraca Autocratica
3,0-3,49 Org 3 — Limitada Paternalista Negativa
3,5-3,99 Org 4 — Moderada  Paternalista Positiva
4,0 -4,49 Org 5 — Excelente Servidora

4,5 5,00 Org 6 — Otima Servidora

Fonte: Adaptado de Laub (2018).

O instrumento utilizado para avaliar o clima orgacional foi 0o questionario da
Escala de Clima Organizacional (ECO), propostalNartins (2008). A escala € composta

por 63 questbes, organizadas linearmente em catoes, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Escala de Clima Organizacional (ECO).

Fator | Denominacdes Definicbes Itens indices de
precisdo
1 Apoio da chefia ¢ Suporte  afetivo,  estrutural |01 ao21 | 0,92
da organizacdo | operacional da chefia e da
organizacao fornecido aos

empregados no desempenho diarig de
suas atividades no trabalho.

2 Recompensa Diversas formas de recompe@2aao 34 0,88
usadas pela empresa para premiar a
gualidade, a produtividade, o esforco

e 0 desempenho do trabalhador.

Fator | Denominacdes Definicdes Itens indices de
precisao
3 Conforto fisico Ambiente fisico, seguranca| 35 ao 47 0,86

conforto  proporcionados pela
empresa aos empregados.

4 Controle/pressdo| Controle e pressdo exercidas| g8 ao 56 | 0,78
empresa e pelos supervisores sqbre
0 comportamento e desempenho
dos empregados.

5 Coeséao entreUnido, vinculo e colaboragéo en{r&7 ao 63 0,78
colegas os colegas de trabalho.

Fonte: Adaptado de Martins (2008).
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Segundo Martins (2008), na interpretacdo dos dddwe-se considerar que, quanto
maior a média fatorial, melhor o clima organizaeigrvalores acima de 4 indicam clima
satisfatorio, enquanto médias inferiores a 2,9 mngeclima insatisfatério. No Fator
Controle/Pressdo, porém, a interpretacdo € invenggtias mais altas representam clima
desfavoravel, pois indicam maior controle e pressdlaore 0s colaboradores. Além disso,
realizou-se uma avaliagdo complementar baseadgpor@entagens de respostas das 63
questbes da ECO, organizadas em nove grupos tes\qitiza discussdo mais aprofundada
dos resultados. A anélise dos dados, conduzid®8Mo3PSS (versao 26), incluiu estatistica
descritiva (frequéncias, médias, desvios padraefiagente de variacdo), correlacbes e
regressdes para investigar relacdes entre varj&veiseste Qui-quadrado de Pearg@hfara
associacOes categoricas, adotando-se significaieid% (p < 0,05). Utilizou-se o teste
simultaneo de Hsu para comparar médias entre dosnidda ECO e o coeficiente de
correlagédo de Pearson para identificar relacoesies entre OLA e ECO. A confiabilidade
interna foi avaliada pelo Alfa de Cronbagat),(e aplicaram-se regresséo linear e ANOVA
para correlacionar escores do OLA com variaveisitunais. Por fim, empregou-se analise
fatorial exploratoria para verificar agrupamentoeinos nos dominios do OLA, permitindo

interpretacdo mais precisa das dimensofes lateatidedlanca organizacional.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo dos resultados e discussao iniciaesa a caracterizacao

sociodemografica dos participantes da pesquisdoreoa Quadro 4.

Quadro 4 - caracterizacdo dos participantes

Sexo n % p-valort
Feminino 469 63,0%

Masculino 274 36,8% < 0,001 *
Unidade de atuacao n % p-valor!
Unidade Ambulatorial 40 5,4%

Unidade Hospitalar/Assistencial 426 57,3%

Unidade Institucional/Administrativd 277 37,2% |<0,001*
Faixa etéria n % p-valort
18 a 25 anos 104 14,0%

26 a 35 anos 253 34,0%

36 a 45 anos 231 31,0%  [0,023*
46 a 55 anos 127 17,1%

/Acima de 56 anos 28 3,8%

Escolaridade n % p-valort
Fundamental incompleto 9 1,2%
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Fundamental completo 20 2, 7%

Médio incompleto 19 2,6%

Médio completo 336 45,2%

Superior incompleto 152 20,4%

Superior completo 88 11,8%
Pds-graduacgéo incompleta 31 4,2% < 0,001 *
Pés-graduacdo completa 80 10,8%

Mestrado incompleto 3 0,4%

Mestrado completo 4 0,5%

Doutorado incompleto 1 0,1%

Doutorado completo 1 0,1%

Tempo de servi¢co na instituicdo n % p-valort
0 alano 79 10,6%

1 ano e 1 dia até 2 anos 116 15,6%

2 anos e 1 dia até 3 anos 114 15,3%

3 anos e 1 dia até 4 anos 88 11,8%

5 anos e 1 dia até 10 anos 182 245% |<0,001*
10 anos e 1 dia até 25 anos 132 17,7%

Mais de 25 anos 32 4.3%

Outro vinculo empregaticio n % p-valor!
Sim 164 22,0%

Nac 580 78,0% < 0,001~

Fonte: Protocolo de pesquisa, 2024.

A maioria dos respondentes atua na Unidade Hoapkasistencial (57,3%),
evidenciando a centralidade da assisténcia diretaquadro funcional da institui¢cao.
Predominaram colaboradores entre 26 e 35 anos%34geguidos do grupo entre 36 e 45
anos (31,0%), o que demonstra uma forca de trabathosua maioria jovem-adulta. A
escolaridade prevalecente € o ensino médio compiét@%), seguida por ensino superior
incompleto (20,4%). Em relagdo ao tempo de serd@goaioria esta na faixa de cinco anos e
um dia até dez anos (24,5%), revelando certa édtde funcional, embora (41,5%) dos
colaboradores tenham até trés anos de casa. ThIl f&gere uma convivéncia entre
profissionais experientes e recém-admitidos. Aléssal muitos profissionais afirmam nao
possuir outra atividade remunerada (78,0%), indioatedicacdo exclusiva a instituicdo. Por
fim, houve predominancia de participantes do serariino (63,0%).

A analise, por meio do teste do Qui-quadrado dersBea revelou diferencas
estatisticamente significativas em diversas catagdp < 0,05), especialmente nas variaveis
“Unidade de atuacdo”, “Faixa etaria”, “EscolaridgdéTempo de servico”, “Sexo” e
“Vinculo empregaticio”. Esses resultados indicammexessidade de praticas de gestdo
voltadas a diversidade interna da instituicAo. Ema os dados sociodemograficos dos

colaboradores da organizacdo ndo devem ser igronaai@a a elaboracdo de estratégias
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voltadas a melhoria das condi¢cdes de trabalho anedc dos objetivos da instituicdo
(Rodrigues Junior; Ribeiro, 2024).

4.1 Andlise da escala OLA

No hospital estudado, entre os dominios da eschhy @guns apresentam médias
elevadas e maior consisténcia nas respostas, calamhca - LRaw (135,7) e Organizagao -
ORaw (82,3), enquanto outros, como Demonstrar Aigidade - DPRaw (43,3) e Satisfacao
no Trabalho — SLRaw (35,0), indicam disparidade na&dias, sugerindo percepc¢des
heterogéneas entre os respondentes. Os resultadioam maior consisténcia em algumas
dimensdes da liderangca, enquanto outras apresentdreergéncias significativas nas
avaliacdes dos participantes. O Quadro 5 apresantaédias e desvio padrdo dos dominios,
seguidos da descricdo, o que possibilita identiffostalezas e areas que requerem maior

atencéo para o desenvolvimento de um ambientablaltio positivo (LAUBB, 1999).

Quadro 5 — Dominios, descricdo, médias e desvio pad (DP)
Variavel |[Dominios Descricao [Média |DP

DARaw |[Demonstrar |integridade e confianca, abertura e responsabdici3,3 [9,0
Autenticidade [vontade de aprender com 0s outros.

BCRaw |Construir Constroi relacionamentos fortes, trabalhafdemg37,8 |7,4
Comunidade |colaborativa e valoriza diferencas individuais.

VPRaw [Valorizar  agOuve com atencgédo, atende as necessidades dog38&os| 7,5

Pessoas primeiro e confia nas pessoas.

SLRaw [Compartilhar |Cria uma visdo compartilhada e distribui podel3sié |8,0
Lideranca deciséo, status e privilégios em todos 0s niveis.

PLRaw |[Fornecer Visualiza o futuro, toma iniciativa e esclareceanet| 33,7 | 6,3
Lideranca

DPRaw |Desenvolver g9ferece oportunidades de aprendizagempdelg31,6 |7,4
Pessoas comportamentos e encoraja 0S outros.

JSRaw |[Satisfagdo nGrau de contentamento dos colaboradores sey@5,6 |3,5
Trabalho ambiente, funcdes e relacdes de trabalho.

ORaw  |Percepgcdo @¢isdo global dos colaboradores sobre a estri@ra, |15,9
Organizacao |préticas e valores da instituic&o.

LRaw Percepcao gefalvaliacdo integrada da atuacdo e influénagl35,7 | 29,8
sobre lideranca no contexto organizacional.
Lideranca

Fonte: Dados da pesquisa com base em Laub, 1999.

Os dados acima indicam percepg¢des predominanterpesitévas, com destaque para
“‘Demonstrar de Autenticidade” e “Construcédo de Comhade”. Segundo os dados, 0s
respondentes partiiham a nocédo de apoio e pertentdm Esse resultado confirma o
sentimento de que a coeréncia social € um mardagwrtante da sadude organizacional
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(LAUB, 1999). No entanto, “Desenvolvimento de PesSo(média: 31,6) sugere uma
avaliacdo levemente inferior, comparada a outramidios. Estudos posteriores (LAUB,
2005) reforcam que este dominio costuma variarozord 0 grau de envolvimento da
lideranca com o desenvolvimento continuo da equi@euanto a “Satisfacdo no Trabalho”, a
média e o desvio padrdo indicam baixa variabilidade respostas. Esse resultado merece
atencéo, pois satisfacao relaciona-se com motivaetencao e clima organizacional.

O Grafico 1 apresenta a distribuicdo dos escorediamébtidos nos dominios que

compdem o instrumento OLA, segundo o0 modelo de I(4989).

Grafico 1 - Boxplot dos dominios que compdem o instrumento OLA

20¢

15(

10¢

VPRaw DPR: BCRe DARs PLRe SLRe JSRi ORaw LRaw

Os dados do Grafico 1 revelam que os pilares miai sdo os mais fortalecidos na
organizacdo, enquanto os pilares estruturantegeswimento demandam mais atencdo nas
acOes estratégicas ou melhor comunicacdo paraves mhais operacionais da instituicao.
Tais implementacdes podem encaminhar a melhollidetanca e da salde organizacional. O
dominio Lideranca (LRaw) apresenta a maior disjppers@m alongamento das caixas e dos
bigodes no boxplot, sugerindo uma distribuicdo rhai®rogénea entre os participantes. Por
outro lado, Satisfacdo no Trabalho (JSRaw) exibtiduicdo mais compacta e homogénea,
com menor dispersao e poucos outliers, refletinda percep¢édo mais uniforme sobre esse
aspecto.

A presenca deoutliers pontos azuis fora dos limites superiores e iofes dos

boxplots é notavel em dominios como Demonstrar AutentdedéDARaw) e Lideranca
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(LRaw), indicando a existéncia de percepcdes edsenpossivelmente combinadas a
experiéncias individuais especificas ou a contestganizacionais distintos. A simetria das
caixas em relacdo a mediana sugere uma distribempditibrada dos dados, como é o caso de
Valorizar Pessoas (VPRaw), enquanto assimetriasidg&wtificadas em dominios como
Desenvolver Pessoas (DPRaw), onde os quartis mdegsédistantes da mediana, apontando
maior concentragao de valores em uma das extregsdialdistribuicéo.

A Tabela 1 apresenta a ANOVA, comparando as métiaggrupos funcionais Lider,

Gerente e Forca de Trabalho.

Tabela 1 — ANOVA em funcado dos grupos funcionais

Dominio |Grupos N Média |SD SE P-Valop)
Forca de Trabalho 958 36.3 7.54 0.244

VPRaw |Lider Superior 4 40.0 5.48 2.739
Gerente/Supervisor 73 40.4 6.55 0.766 [0.004*
Forca de Trabalho 958 31.3 7.43 0.240

DPRaw |Lider Superior 4 37.3 4.19 2.097
Gerente/Supervisor 73 34.9 6.44 0.754 [0.003*
Forca de Trabalho 958 37.6 7.43 0.240

BCRaw |Lider Superior 4 41.5 5.97 2.986
Gerente/Supervisor 73 40.8 6.31 0.739 [0.010*
Forca de Trabalho 958 42.9 8.96 0.290

DARaw |Lider Superior 4 46.3 10.28 | 5.138
Gerente/Supervisor 73 47.8 7.80 0.913 [0.004*
Forca de Trabalho 958 334 6.36 0.205

PLRaw |Lider Superior 4 375 3.70 1.848
Gerente/Supervisor 73 36.8 5.36 0.627 [0.002*
Forca de Trabalho 958 34.6 8.04 0.260

SLRaw  |Lider Superior 4 36.5 6.61 3.304
Gerente/Supervisor 73 39.2 6.87 0.804 [0.003*
Forca de Trabalho 958 25.5 3.48 0.112

JSRaw  |Lider Superior 4 27.3 2.50 1.250
Gerente/Supervisor 73 26.9 3.29 0.386 [0.022*
Forca de Trabalho 958 81.8 15.95| 0.515

ORaw  |Lider Superior 4 86.8 15.78 | 7.889
Gerente/Supervisor 73 88.5 13.73] 1.607 [0.016*
Forca de Trabalho 958 134.4 29.76/ 0.961

LRaw Lider Superior 4 152.3 19.29 | 9.647
Gerente/Supervisor 73 151.4 25.41] 2.974 0.002*

Fonte: Protocolo de pesquisa, 2024.

Os resultados da ANOVA (Tabela 1) indicam diferengignificativas entre as médias
dos dominios do OLA em funcdo dos grupos. Em gefimleres superiores e
gerentes/supervisores tendem a apresentar médmsiliaa em todos os dominios, sugerindo
uma percepc¢ao mais positiva da lideranca e da izaygEo em comparagdo com os demais

@OE0
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trabalhadores. Complementando os dados da Tabafdidgu-se o teste ANOM (Analysis of
Means) aos dominios da Escala OLA, comparando a$amélos trés grupos funcionais —
Grupo 1 (Lider Superior), Grupo 2 (Gerente/Superyis Grupo 3 (Forca de Trabalho) — com
a média global, identificando aqueles acima ouxabdos limites de controle e auxiliando na
compreensao das variacoes internas de percepcéficAfam-se diferengas estatisticamente
significativas (p < 0,05) entre os grupos analisadgendo que, em quase todos os dominios,
os lideres superiores apresentaram médias mais adaev seguidos pelos
gerentes/supervisores, enquanto a forca de tralmddteve médias mais baixas, indicando
percepcdes menos favoraveis sobre a lideranca mgamipacdo. Segundo Laub (1999),
posicdes hierarquicas mais elevadas tendem a afaesésfes mais positivas da estrutura
organizacional em funcdo do maior envolvimento etisibes estratégicas e do maior acesso
a recursos institucionais.

No dominio Valorizacdo de Pessoas (VPRaw), o Gluppresentou a maior média
(40,0), seguido pelos Grupos 2 (36,76) e 3 (36,&fphrcando que os profissionais mais
proximos da elaboracdo estratégica percebem cowr inéénsidade aspectos relacionados a
valorizacéo interpessoal (Laub, 1999). Em relagib@senvolvimento de Pessoas (DPRaw),
os lideres superiores também apresentaram a meékaatta (37,3), enquanto os Grupos 2
(31,75) e 3 (31,44) obtiveram valores proximos ergr, sugerindo que esses Uultimos
percebem de forma menos evidente as a¢Oes voladdesenvolvimento, o que pode indicar
lacunas na comunicacdo ou falhas na execucdo desdtsas. No dominio Construir
Comunidade (BCRaw), as médias foram bastante pesxa 38,0 (Grupo 1), 37,85 (Grupo
2) e 37,69 (Grupo 3) — evidenciando uma percepcédmoigénea sobre a atuacdo
institucional na promocdo do trabalho colaborativo, fortalecimento de vinculos e na
valorizacéo das diferencas individuais.

Quanto ao dominio Demonstrar Autenticidade (DARaag, médias também se
mostraram bastante semelhantes, com 43,49 parapm Gr 43,30 para o Grupo 2 e 43,1 para
o Grupo 3. Embora discretas, essas diferencas mamt&ndéncia de uma percepcado mais
favoravel por parte dos niveis hierarquicos masalos, ao mesmo tempo em que indicam,
de forma positiva, que a lideranca € percebida caaoténtica em toda a organizacdo. De
modo semelhante, no dominio Fornecer Lideranca §l)Ras médias foram 33,81 (Grupo
1), 33,68 (Grupo 2) e 33,55 (Grupo 3), revelandiagdo minima e sugerindo que a lideranca
€ percebida como exercida com consisténcia e el@eztodos os niveis hierarquicos (Laub,
1999). Ja no dominio Compartilhar Lideranca (SLRawg resultados foram igualmente

préximos — 34,96 (Grupo 1), 34,79 (Grupo 2) e 35§G8upo 3) — com leve vantagem da
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forca de trabalho, o que indica que os colaboradpeecebem oportunidades de participagao
no processo decisorio e uma cultura de confiangaan(lAUB, 1999).

No que se refere a Satisfacdo no Trabalho (JSRewpédias também se mostraram
praticamente equivalentes entre os trés grupo682igra o Grupo 1, 25,61 para o Grupo 2 e
25,54 para o Grupo 3. Essa homogeneidade suger@gukferentes niveis hierarquicos
compartilham percepcdes semelhantes acerca doofamento organizacional, o que pode
indicar a presenca de uma cultura institucionatiredmente consolidada e bem percebida,
em consonancia com os pressupostos do modelo efarigh servidora (LAUB, 1999). Por
fim, no dominio Lideranca (LRaw), que sintetizaesgores globais de lideranca percebida,
observaram-se médias de 152,3 para o Grupo 1, p&iado Grupo 2 e 134,4 para o Grupo 3,
evidenciando maior proximidade entre lideres sopesi e gerentes e uma leve reducdo na
percepcdo da forca de trabalho. Ainda assim, adtag®s apontam para um alinhamento
institucional e coeréncia nas praticas adotadasfiromndo que a percepcdo da lideranca
tende a ser mais favoravel entre aqueles diretameevolvidos nos processos decisorios e na
formulacao estratégica, sem deixar de indicar semga de boas praticas de lideranca em toda
a organizacéo (Laub, 1999).

A seguir, o Gréfico 02 tem por objetivo revelar tveh de correlacdo entre os
dominios. O teste demonstrou correlagfes fortesitiyas entre os dominios da Escala OLA,
principalmente entre Lideranca (LRaw) e os domimjoe a impactam diretamente, como
Compatrtilhar Lideranca (r = 0,95), Fornecer Lidegar = 0,90) e Demonstrar Autenticidade
(r = 0,93). E possivel notar que tais variaveis,cemparacdo com a lideranca, se aproximam
de 1 e, por isso, reforcam a ideia de que a peficede lideranca é influenciada por um
conjunto de praticas, e nao é vista isoladamente.

Da mesma forma, o teste apresenta dominios coral@pdes mais moderadas, como
Satisfacdo no Trabalho (JSRaw) em relacdo aos detioaninios (variacdo de r = 0,49 a
0,59), o que sugere que, embora exista relacaatisiagdo no trabalho pode depender de
outras praticas que ndo estejam diretamente rekdas a lideranca.

Grafico 2 - Teste de correlacdo de Pearson entre dominios que compdem o OLA.

Descricdo dos dominios s .
LRaw | Lideranca ORaw Cavreaton . o
ORaw | Organizagio o S . (-
JSRaw | Satisfagcdo no Trabalho il
SLRaw | Compartilhar Lideranga  straw 049 072
PLRaw | Fornecer Lideranca o

PLRaw

DARaw
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DARaw | Demonstrar
Autenticidade

BCRaw | Construir Comunidade

DPRaw | Desenvolver Pessoas

VPRaw | Valoriza Pessoas

Fonte: Protocolo de pesquisa (2024).

A comparacédo entre os resultados da ANOVA (Tabgk da correlacdo de Pearson
(Grafico 2) indica que gestores e lideres tendawvadiar a lideranca de forma mais positiva e
que seus dominios sdo interdependentes, com caneigigficativas, reforcando o impacto
sistémico da atuacdo da lideranca no ambiente iaayannal. Esses achados corroboram
Souza (2020), ao afirmar que a lideranca exerdaéinfia direta no clima organizacional,
especialmente quando adota uma postura particgphageada na colaboragado, confianca e
liberdade de expressao, promovendo engajamentsfagao no trabalho.

Em se tratando de saude organizacional, o niveitifimdo foi o Org4 — Saude
Moderada, representando uma condicdo intermediéaigcterizada pela coexisténcia de
elementos positivos e negativos no clima orgamzedi Essa classificacdo demonstra que,
embora exista alguma consisténcia nas praticasddeahca e nos valores institucionais,
permanecem areas que demandam maior atencao ads@ete nas dimensodes relacionadas a
colaboracéo e a capacitacao de liderancas.

Segundo Laub (1999), nesse nivel de salude oshiemlzaks percebem a organizagéo
como positivamente paternalista, com lideres geerasm o papel simbdlico de pais, em um
ambiente marcado por confianca moderada. Samtiaakh (2017) apontam que organizacdes
em estagios intermediarios enfrentam entraves m@ementacdo de estratégias de longo
prazo, e Souza e Souza (2021) ressaltam a pres#mceontrassensos entre valores
institucionais e préaticas diarias, o que pode comgter a adesdo aos objetivos
organizacionais. Esses conflitos evidenciam a set@de de investir em comunicacgao interna
e praticas colaborativas mais eficazes.

Além disso, Carvalho, Akerman e Cohen (2023) arguam que esse estado pode ser
temporério, dependendo da capacidade da liderangparemover transformagdes culturais,
como a descentralizacdo do poder, o desenvolvimediadual e a coeréncia entre discurso
e pratica institucional. Ja4 Esteves (2020) destgua a lideranca paternalista tende a

centralizar responsabilidades nos lideres, o que mwmprometer a evolugcdo da equipe.
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Assim, torna-se fundamental que as organizacdetermonom lideres capazes de inspirar,
motivar e conduzir suas equipes de forma estratégalinhada aos objetivos institucionais.

O Gréfico 3 ilustra como cada dominio do instruroégdLA é analisado em relacéo ao
nivel de saude organizacional (de toxica a otimajglando diferenca nas percepcdes da Alta
Lideranca (vermelho), Gestores/Supervisores (veededrca de Trabalho (azul). O grafico
demonstra visualmente as dindmicas entre os gqueogo a Lideranca Servidora.

Gréfico 3 - Impacto das Préticas de Lideranca na Sale Organizacional.

Org. Saude Moderada | Org. Saude Excelente Org. Saide Gtima

org ® org ©

Org. Sadde Ruim ‘ Org. Saide Limitada

0ry. Saude Tovica
org * org 2 org 3 org ¢

Valorizar
Pessoas

Desenvolver
Pessoas !

Construir

Comunidade
Demonstrar |
Autenticidade

Fornecer

| Lideranca
Compartilhar
Lideranca

I = AltaLideranca

B = Gestores/Supervisores
M = Forga de Trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2924

Constata-se que lideres e gestores percebem anidede forma mais positiva que a
forca de trabalho em todos os dominios, especidaénaté Org4 (Saude Moderada),
corroborando a ANOVA: niveis hierarquicos supesorapresentam percepcdes mais
elevadas, enquanto trabalhadores operacionais aBocniticos quanto ao desenvolvimento
de pessoas e ao compartilhamento da lideranca. Aigso, nas organizagfes classificadas
com saude moderada (Org4), as praticas de lideminda ndo atingem sua potencialidade
mais elevada, especialmente sob a perspectivagiade trabalho. Sendo assim, € essencial a
implementacéo de acdes praticas voltadas a cong@widaterna e a participacdo dos niveis
operacionais em discussdes importantes.

O Grafico 04 apresenta um resumo das respostasaba et satisfacdo no trabalho,

indicando os niveis de percepcao dos colaboradm@sto aos fatores motivacionais e a sua

experiéncia no ambiente organizacional.
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Grafico 04 - Niveis de Satisfacdo no Trabalho por @pos Organizacionais

i4 Precisa de Melhoria l Bom I Muito Bom »

Satisfa 950 -]

T Tl e T

Bl = Alta Lideranga
I = Gestores/Supervisores
Bl = Forca deTrabalho

Fonte: adaptado de Laub (1999).

7

O nivel de Satisfacdo no Trabalho é consideradonbpela for¢ca de trabalho e
“muito bom” pela liderangca. Para que as organizag@msigam promover um ambiente de
trabalho saudavel, torna-se essencial entender osmiedividuos percebem esse ambiente,
reconhecendo suas expressfes e os diferentes dgpodima organizacional existentes
(Santos; Santos; Luz, 2017).

4.2 Andlise da Escala de Clima Organizacional (ECO)

A Tabela 2 apresenta os resultados dos 14 domanagados pela ECO. O dominio
com maior média foi “Foco no Cliente” (4,31), setpude “Contetdo de Trabalho e Sentido
de Realizagdo” (4,24). Os menores valores médiaanmfoobservados em “Recompensa”
(3,16) e “Remuneracao” (3,35). Esses resultadosetmm uma visdo detalhada das
percepcodes distintas dos colaboradores sobre a diganizacional, destacando areas fortes e

potenciais de melhoria.

Tabela 2 - Estatistica descritiva dos dominios da@O.

Dominio Média |Mediana |Desvio- padrédo
Controle e Presséo 3,66 3,75 0,735
IApoio da chefia e da organizacao 3,98 4,20 0,837
Autonomia e Desenvolvimento 3,76 4,00 1,032
Remuneragéo 3,35 3,30 1,034
\Valorizacdo, Reconhecimento e Recompensa 3,67 3,80 {0,999
Cultura e Organizacao 3,95 4,00 0,841
Foco no Cliente 4,31 4,50 0,819
Recompensa 3,16 3,20 0,890
Comunicacao deeedback 4,01 4,30 1,055
Estilo de Lideranca 3,47 3,50 0,641
Coeséo entre Colegas 3,96 4,00 0,576
Conforto Fisico 3,90 4,10 0,883
Conteldo de Trabalho e Sentido de Realizacdo 424,70 4 0,935
Desempenho 3,68 4,00 1,161
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Fonte: Protocolo de pesquisa, 2024.

A elevada média de “Foco no Cliente” reflete umkiuca organizacional voltada para
a exceléncia no atendimento e na experiéncia dariosundicando que a organizagao
prioriza suas relagbes com os clientes e envolve selaboradores nesse processo. Segundo
Souza e Rodrigues (2021), um bom foco no client& redacionado a satisfacdo e lealdade,
influenciando positivamente a performance orgamred, resultado apoiado por estudos que
associam essa orientacdo a qualidade percebidasatogos de saude e a motivacao
profissional (PEREIRAet al, 2021; LEMOS; CARVALHO, 2023). Em contraste,
“Remuneracao” apresentou a média mais baixa (3588grindo insatisfacdo ou expectativas
ndo atendidas, aspecto critico para satisfacd@ng@&b e comprometimento (MARTINS al,
2022; SANTANA; REIS, 2024). Conforme Silva e San{2820), compensac¢des inadequadas
reduzem engajamento e elevam rotatividade, indcquodsivel desconexao entre esforgos e
retornos percebidos.

Quanto a “Comunicac¢do de Feedback” , este itenvebtedia de 4,01, mas com alto
desvio-padrao (1,055), sugerindo experiénciasndéstientre equipes; Oliveira et al. (2022)
destacam a importancia de padronizacédo e contibeidas devolutivas, essenciais para um
clima saudavel, reforcado por Oliveira et al. (202f1e apontam lideranca e comunicacao
eficaz como essenciais ao bem-estar. Ja “ContrBlessdo”, com média de 3,66, sugere que
niveis elevados podem prejudicar o ambiente, seedessario equilibra-los com autonomia
para evitar estresse organizacional (COSTA; ALMEJR2822). Desvios-padrao elevados em
“‘Desempenho” (1,161) e “Autonomia e Desenvolvimén{b,032) indicam percepg¢des
heterogéneas, possivelmente decorrentes da diadesk funcdes, reforcando a necessidade
de adaptar politicas as diferentes demandas dakaraldores (Rocha et al., 2020). Por fim, o
teste t de Student (p < 0,05) confirma diferenggsifecativas entre as médias dos dominios,
validando que o clima organizacional ndo € peraelid forma uniforme. O Gréafico 05
apresentéoxplotsindividuais para os 14 dominios da ECO.
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Grafico 05 - Boxplot dos dominios da Escala de Clima Organizacional

=] 3,68

*

1 M-

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 DiC D11 D12 D12 D14

Fonte: Protocolo de pesquisa, 2024.

Observa-se maior concentracdo de dados em faigaadals para “Foco no Cliente”
(D7) e “Contetdo de Trabalho e Sentido de Real@a¢®13), refletindo percepcdes
positivas mais homogéneas. Em contraste, “Remui@ra@4), “Recompensa” (D8) e
“‘Desempenho” (D14) apresentam maior dispersao diemyt indicando experiéncias
divergentes no ambiente de trabalho. No dominiontfete e Pressédo” (D1), a mediana de
(3,5), com dados concentrados entre (3 e 4), symproepcdo moderada de controle; outliers
abaixo de (2) indicam que alguns percebem presséessiva, possivelmente geradora de
estresse (OLIVEIRAet al, 2020). A concentracdo entre (3 e 4) sugere gomiaria esta
confortavel com o nivel de controle.

No dominio “Apoio da Chefia e da Organizacdo” (D&)mediana proxima de (4) e
dados entre (3,5 e 4,5) indicam percepcédo possidae suporte institucional. Esse apoio,
segundo Silva e Santos (2020) impacta diretamextigfeg;ao e engajamento. “Autonomia e
Desenvolvimento” (D3), com mediana (4) e grandeagao (1 a 5), evidencia percepcoes
distintas sobre autonomia e crescimento; algumages sentem-se limitadas. Estratégias
individualizadas séo importantes (COSTA; NUNES, @02 a variabilidade reflete clima
desigual, que pode ser tratado com capacitaca@eveenment (COSTA; ALMEIDA, 2022).
“‘Remuneracdo” (D4), com mediana (3) e ampla digjgersevela percepcdes mistas sobre
compensagdo—a remuneracdo, sendo sensivel, influerativacdo e retencdo (SOUZA;
RODRIGUES, 2021). Ja “Valorizacdo, Reconheciment@eeompensa” (D5), com dados
entre (3 e 4), apresenta percepcdo moderadamesitergpcainda necessitando avancgos, visto

que reconhecimento é fator-chave de motivagédo (8/LISANTOS, 2020). “Foco no Cliente”
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(D7), com mediana acima de (4,5), demonstra forentacao ao cliente, aspecto essencial
para 0 sucesso organizacional (Rocha et al., 20R@compensa” (D8), com mediana (3),
revela insatisfacéo, sendo critico alinhar pol#tida recompensa as expectativas (Oliveira
al., 2023).

Em “Comunicacdo de Feedback” (D9), mediana proxima4) e outliers elevados
indicam experiéncias desiguais; a comunicacdo dewv@primorada (ROCHAt al, 2020).

No “Estilo de Lideranca” (D10), dados entre (3 esdgyerem praticas medianas, distantes dos
principios transformacionais (SILVAt al, 2021). Os dominios “Conteudo de Trabalho e

Sentido de Realizagdo” (D13) e “Desempenho” (DRtesentam altas medianas, indicando

motivagao e eficacia; realizacdo e alinhamentororgaional sdo essenciais ao engajamento
(SOUZA; RODRIGUES, 2021).

Os Testes Simultaneos de Hsu indicaram diferenigafisativas (p < 0,05) entre
todos os dominios e o D7, exceto D13, que apresaxjoivaléncia estatistica. Assim, o D7
se destaca, evidenciando necessidade de maiofbeiguilo clima organizacional, pois foco
excessivo no cliente pode gerar tensao interna ABHD et al, 2020). Colaboradores
valorizam tanto foco externo quanto interno, redodp a interdependéncia entre cultura
orientada ao cliente e engajamento (RK2@l.,2021). Conforme Ferrari e Pereira (2019), o
foco no cliente é crucial para o sucesso orgaropati e colaboradores apreciam o
relacionamento com o cliente e o teor significatde suas atividades (RIOS al., 2021;
CUNHA; ALMEIDA, 2020).

Contudo, “Remuneracdo” (D4) e “Recompensa” (D8)espntam 0s maiores
distanciamentos negativos, indicando baixa per@ededreconhecimento financeiro. Assim,
apesar da forca institucional centrada no cliema eesalizagéo profissional, ha desequilibrios
que podem comprometer o clima organizacional, cg@stdo é fundamental para
produtividade e satisfacdo (SOUZA; SILVA, 2020). Ewontextos com foco no cliente,
percepcdes sobre outros dominios também se torraasnpositivas (SANTOS; LIMA, 2020).

A equivaléncia entre D13 e D7 mostra que realizagitvabalho também é determinante para
o clima organizacional (CUNHA; ALMEIDA, 2020). Essachados reforcam a necessidade
de acbes voltadas a valorizacdo do trabalhador, reemonhecimento, comunicacéo eficaz,

desenvolvimento profissional e politicas remuneraséadequadas.
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4.3 Correlagbes entre escala de lideranca servidoe escala de clima organizacional

O teste de correlacdo de Pearson entre a ECO strantento OLA (Tabela 3) tem
como objetivo verificar o grau de associacéo esgeas duas variaveis.

Tabela 3- Teste de correlacdo de Pearson entre a @& o OLA

Correlacao de Pearson 0,063 (fraca correlacdo)

Valor-P 0,047*

Fonte: Protocolo de pesquisa, 2024.

O valor da correlagdo (0,063) indica uma correlggésitiva, porém fraca entre as
duas variaveis. Como o valor-p (0,047) € menor gudvel de significancia (0,05), isso
indica que, embora a correlacéo entre ECO e OLA fsafa (0,063), ela é estatisticamente
significativa. Isso sugere que hd uma relacdo isstat entre o clima organizacional e a
avaliacdo de lideranca organizacional. Na pratieve-se considerar que outras variaveis
podem estar influenciando a percepcdo de lideramigmnizacional além do clima
organizacional, ou que a relacao entre essas e&@iaumais complexa.

Conforme Ferreira et al. (2019), a interacdo emtrelima organizacional e as
percepcdes de lideranca pode ser mediada por uieadséfatores contextuais e individuais,
como a experiéncia e o grau de envolvimento dasbooadores com as praticas de lideranca.
Lima e Silva (2020) sugerem que a lideranca orgaional pode ser influenciada por
diversos fatores, incluindo o ambiente e o climajnal os colaboradores estédo inseridos. Da
mesma forma que Souza e Oliveira (2020) afirmameagiigeranca é um fator multifacetado e
nao pode ser explicada unicamente pelo clima argamnal. Oliveira e Silva (2020)
destacam que a percepcao de lideranca pode seadagubir fatores como estilo de lideranca,
praticas de comunicagdo e a propria estrutura @@eional, o que pode justificar a falta de
uma correlagcdo clara entre ECO e OLA, o que corelaointerpretagcdo dos resultados
encontrados.

Outra possivel explicacao para a auséncia de uagiceclara entre as variaveis € que
diferentes subgrupos dentro da amostra podem apaesmgmdroes distintos. Silva e Almeida
(2020) sugerem que, ao segmentar a amostra emsgeopo caracteristicas diferentes, como
nivel hierarquico ou tempo de empresa, pode-sdifidan padroes que ndo sao visiveis em
uma analise global. Isso pode indicar que umasmaiais segmentada ou uma exploracao de
outras varidveis mediadoras, como 0 estilo dediugx ou a comunicacdo organizacional,
poderiam fornecer uma compreensao mais profundeetiaes entre o clima organizacional

e a lideranca.
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Os resultados do teste t de Student, utilizado pamgparar as médias entre a ECO e
os dominios do instrumento OLA, mostram que, padlag os dominios analisados, as médias
da ECO diferem significativamente das meédias do OD& altos valores absolutos da
estatistica t e os valores-p extremamente baixo®.001) reforcam a robustez dessas
diferencas. Esses resultados sdo cruciais parandemtecomo as percepgdes do clima
organizacional diferem em relacdo aos diversos wiosiide lideranca organizacional.

A Tabela 4 apresenta os pesos fatoriais para ditsevariaveis Valorizar Pessoas
(VPRaw), Desenvolver Pessoas (DPRaw etc.) em duwels, além das singularidades

associadas a cada variavel.

Tabela 4 - Andlise fatorial dos dominios que compd@eo instrumento OLA.
Variaveis Fator Singularidade
1 2
VPRaw 0.415 0.573 0.11796
DPRaw 0.929 0.10160
BCRaw 0.785 0.08959
DARaw 0.650 0.353 0.08495
PLRaw 0.715 0.17010
SLRaw 0.941 0.12175
JSRaw 0.396 0.64741
ORaw 1.052 0.00397
LRaw 1.071 -0.01216

Fonte: Protocolo de pesquisa, 2024.

A variavel Construir Comunidade (BCRaw) apresentapeso fatorial elevado no
Fator 2 (0,785), com uma singularidade igualmendgxa (0,08959), apontando uma
contribuicdo significativa a estrutura fatorial. rkecer Autenticidade (DARaw) esta
moderadamente associado a ambos os fatores (Oggb@tar 1 e 0,353 no Fator 2), com
singularidade de 0,08495, o que indica boa ex@diggor parte dos fatores, embora haja
contribuicdo mista.

No caso de Fornecer Lideranca (PLRaw), observansepeso fatorial elevado no
Fator 1 (0,715) e uma singularidade maior em coagdar as demais variaveis (0,17010), o
que sugere que parte relevante de sua varianda a# € totalmente explicada pelos fatores
identificados. A variavel Compartilhar Liderancd R&w) apresenta forte associagdo com o
Fator 1 (0,941), acompanhada de baixa singularif@d@175), evidenciando sua aderéncia
ao fator principal. Por outro lado, Satisfacdo mab&lho (JSRaw) revela um peso fatorial

moderado no Fator 1 (0,396) e alta singularidag@l{@1), o que indica que grande parte de
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sua variancia ndo é explicada pelos fatores exaidpontando possivel necessidade de
inclusé@o de outros fatores latentes para melhoelagdm dessa variavel.

A variavel Organizacédo (ORaw) exibe um peso fatomaito alto no Fator 2 (1,052) e
uma singularidade extremamente baixa (0,00397)leeciando uma associacdo quase
integral com esse fator. Ja Lideranca (LRaw) aptaspeso fatorial extremamente alto no
Fator 1 (1,071) e uma leve singularidade negat®®1216), um resultado estatisticamente
incomum, que pode sugerir ajuste forcado do modelovariabilidade ndo explicada de
maneira convencional.

De modo geral, as varidveis Desenvolver PessoaRd®)y Compartilhar Lideranca
(SLRaw) e Lideranca (LRaw) apresentam fortes aagbes com o Fator 1, enquanto
Organizacédo (ORaw) e Construir Comunidade (BCRa&awg@upam predominantemente no
Fator 2. As baixas singularidades observadas @foque os fatores extraidos explicam bem
a variancia das variaveis analisadas, com excege&datisfacdo no Trabalho (JSRaw), que
apresenta uma singularidade relativamente alta &sdlise contribui para a compreensao da
estrutura interna do instrumento OLA e para a ifleatdo de como as variaveis se agrupam
nos fatores latentes subjacentes.

A analise dos pesos fatoriais das variaveis do @&la que os diferentes dominios
de lideranga, como Desenvolver Pessoas (DPRaw),p@dtithar Lideranca (SLRaw) e
Lideranca (LRaw), estdo fortemente associados & Eaenquanto outros dominios, como
Organizacdo (ORaw) e Construir Comunidade (BCRaapresentam correlacdes mais
elevadas com o Fator 2.

Esses achados reforcam a ideia de que diferergestas da lideranca organizacional
impactam distintos componentes do clima organiratjsendo, portanto, importante que as
organizacdes compreendam como cada dominio deutigercontribui para as percep¢des do
ambiente de trabalho e, por conseguinte, para engenho e satisfacdo dos colaboradores
(Martins; Oliveira, 2021).

Adicionalmente, a andlise fatorial com rotacéo caola evidenciou a existéncia de
dois fatores estruturais nos dominios do OLA. Mamig como Desenvolver Pessoas
(DPRaw), Compatrtilhar Lideranca (SLRaw) e Liderafigdaw) apresentaram fortes cargas
no Fator 1, enquanto Organizacdo (ORaw) e Consbainunidade (BCRaw) se associaram
ao Fator 2, indicando que aspectos distintos daidita interferem de maneira diferenciada
na construcdo da percepcao dos colaboradores MRatias e Oliveira (2021), compreender
tais associacoes € essencial para a gestdo, poiggajustes mais precisos nos estilos de

lideranca adotados conforme o contexto e a cutttganizacional.
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A presenca de baixas singularidades em grande geastearidveis sugere que a maior
parte da variancia é explicada pelos fatores ekisaio que fortalece a validade da estrutura
do modelo. Contudo, variaveis como Satisfacdo abdlho (JSRaw), com alta singularidade,
indicam que parte de sua variancia néo é expliaddguadamente, sinalizando a necessidade
de considerar outros fatores contextuais. Essa\aisgi esta alinhada com as consideragdes
de Souzeet al (2022), que enfatizam a complexidade das relagda® lideranca e clima
organizacional, indicando que um Uunico modelo diifiente é capaz de abranger
completamente essa relacao.

Os dados obtidos, combinando o Teste t de Studemtacanalise fatorial, revelam que
as percepcbes do clima organizacional s&o infladasi de forma significativa pelos
diferentes dominios da lideranca organizacionain@eender essas associacoes possibilita as
organizacdes identificarem areas prioritarias patarvencao, otimizando o ambiente de

trabalho e promovendo melhorias no desempenhcatisfacédo dos colaboradores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar a relagitre o estilo de lideranca e o clima
organizacional em um hospital privado, localizadoregido Norte do Brasil, considerando a
influéncia das praticas de lideranca na percepgio colaboradores sobre o ambiente de
trabalho.

A pesquisa foi realizada por meio de uma abordageamtitativa, com a aplicacao
dos instrumentos Organizational Leadership Assessr{leLA) e da Escala de Clima
Organizacional (ECO) a 739 colaboradores das da@asnistrativa, assistencial e de apoio.
Os dados foram analisados por meio de estatistiseritiva, testes de correlagéo, regressao
linear e andlise de variancia (ANOVA), utilizandsaftware SPSS.

Os principais achados indicaram que o hospital septa um nivel de saulde
organizacional classificado como Org4 (saude maldgra com predominancia de
caracteristicas de uma lideranca paternalista ip@siObservou-se que lideres e gestores
tendem a perceber a lideranca e o clima organizakcdae forma mais positiva do que a forca
de trabalho, especialmente em dominios relacionadpsdesenvolvimento de pessoas,
recompensas e compartilhamento da lideranca. Tarfdiédentificada uma correlacéo fraca,
porém significativa, entre estilo de liderancaimalorganizacional.

Como limitacbes do estudo, destacam-se a utilizaggéo uma amostra por

conveniéncia, restrita a uma unica instituicdo,ue fmita a generalizacdo dos resultados,
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além do uso exclusivo de instrumentos quantitativgge ndo permitem aprofundar
percepcdes subjetivas dos participantes sobrematiga e o clima organizacional.

Sugere-se que estudos futuros ampliem a amostaaop@iros hospitais e regides do
pais, utilizem abordagens qualitativas ou métodigtose aprofundem a analise de variaveis
mediadoras, como comunicacao interna, engajamemstratégias de desenvolvimento de
liderancas, a fim de compreender de forma maisngberde a relagcéo entre lideranca e clima

organizacional.
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