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ARTIGOS

LIDERANCA ETICA E SEU EFEITO NA
ORIENTACAO PARA O CLIENTE DOS
CUIDADORES FORMAIS EM ILPIS NO RIO
GRANDE DO SUL/BRASIL

ETHICAL LEADERSHIP AND ITS EFFECT ON
THE CUSTOMER ORIENTATION OF FORMAL
CAREGIVERS IN ILPIS IN RIO GRANDE DO SUL/
BRAZIL

RESUMO

Esta investigagdo busca verificar o impacto da lideranca ética
no cuidador formal de idosos com relagcdo a sua orientacdo para
o cliente e o efeito moderador da inteligéncia emocional nesta
relagdo. Este estudo ¢ exploratorio e com alcance descritivo
correlacional explicativo. Uma amostra pareada de 277 cuidadores
e 277 idosos brasileiros, trabalhadores e pacientes em 29 Ilpi’s.
Foram desenvolvidos dois questionarios estruturados: um para
cuidadores e outro para idosos. Os dados foram coletados de 29
Ilpi’s. Identificamos uma influéncia positiva da lideranca ética nas
atitudes dos cuidadores, favorecendo sua orientagao para o cliente.
O efeito moderador da inteligéncia emocional favorece a melhoria
do cuidado, podendo resultar em maior satisfagdo com a qualidade
do atendimento na Ilpi. A lideranca ética favorece a gestdo bem-
sucedida das ILPs, aumentando a orientagdo para o cliente e fornece
pistas para estabelecer uma melhor causalidade e uma cadeia de
efeitos entre a lideranca e os resultados relacionados aos idosos.

Palavras chave: lideranca ética; orientagdo para o cliente;
cuidador formal; Ilpi.

ABSTRACT

This investigation aims to examine the impact of ethical leadership
on formal caregivers of older adults, focusing on their customer
orientation and the moderating effect of emotional intelligence
in this relationship. The study is exploratory, with a descriptive,
correlational, and explanatory scope. A matched sample of 277
caregivers and 277 older adults, comprising workers and patients
from 29 long-term care institutions (LTClIs) in Brazil, was analyzed.
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Two structured questionnaires were developed,
one for caregivers and another for older adults,
with data collected from the 29 LTCIs. The
findings reveal a positive influence of ethical
leadership on caregivers' attitudes, enhancing
their customer orientation. The moderating
effect of emotional intelligence improves the
quality of care, potentially leading to greater
satisfaction with service quality in LTCIs.
Ethical leadership supports the successful
management of LTClIs by increasing customer
orientation. It provides insights for establishing
better causal links and a chain of effects between
leadership and outcomes related to older adults.
Keywords: ethical leadership; customer
orientation; formal caregiver; LTCI.

1 INTRODUCAO

Embora o envelhecimento ndo seja
sinbnimo de vida saudavel, pois pode
ser acompanhado por condi¢des cronicas
degenerativas associadas e a incapacidades
cognitivas e/ou funcionais, a longevidade esta
aumentando (Roquete; Batista; Arantes, 2017).
Assim, a demanda por necessidades de cuidado
também esta (Lacerda ef al., 2021). Estudos do
World Population Aging (2019) apontam para
a existéncia, em 2019, de 702,9 milhdes de
pessoas com mais de 65 anos, projetando esse
indice para 1.548,9 milhdes em 2050 (United
Nations, 2021). Na América Latina e Caribe, os
dados mostram 56,4 milhdes de pessoas com
65 anos ou mais, visto que a proje¢ao para 2050
¢ de 144,6 milhdes. No ano de 2019, eram 12
milhdes de idosos com 80 anos ou mais, com
projecdo para o ano de 2050 de mais de 41,4
milhdes de idosos (United Nations, 2021).
Portanto, ha uma necessidade crescente de
profissionais dedicados ao cuidado do idoso e
locais especificos como Instituigdes de Longa
Permanéncia para Idosos (ILPIs), para prestar
esse cuidado (Alcantara; Camarano; Giacomin,
2016; Camarano; Barbosa, 2016; Fagundes
et al., 2017). A par deste crescimento, ¢
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necessario disponibilizar servigos e cuidados
que respondam a esta procura crescente
por lares, ILPI’s e unidades de apoio e por
cuidadores independentes formados para este
cuidado ou por cuidadores formais (Wanderley
et al., 2020; Santos; Santos; Sousa, 2021).

Os locais de acolhimento de idosos
tém caracteristicas de um lar, mas com todas
as facilidades que uma organizagdo de saude
necessita,complexapelasuanatureza. Eumacasa
onde sdo prestados cuidados gerontogeriatricos,
ou seja, a equipe multidisciplinar atende aos
cuidados de geriatria com os conhecimentos
gerontologicos necessarios para o cuidado de
forma continuada (Camarano; Barbosa, 2016;
Fagundes et al., 2017; Silva, 2010). Neste
cenario, os cuidadores sdo o elemento central
dessa complexa estrutura (Mizan, 2019).

Os estudos sobre cuidadores sdo variados
e abordam temas como burnout e sobrecarga
(Bello Carrasco; Léon Zambrano; Covena
Bravo, 2019; Rachel, 2018; Tanaka et al., 2015),
qualidade de vida do cuidador (Dahlrup et al.,
2015; Prado et al., 2017; Zeng et al., 2019) e
cuidadores de idosos dependentes/dementados
(Figueiredo et al., 2021; Miyamoto; Tachimori;
Ito, 2010; Yiu; Zang; Chau, 2020). Embora o
papel da lideranga tenha-se tornado crucial para
orientacao dos cuidadores, criando um conjunto
de valores e comportamentos (Kia; Halvorsen;
Bartram, 2019) que podem ajudar a construir
o ambiente adequado para tais instituigdes,
a investigacdo neste campo ainda € escassa.
Os lideres dos servicos de satde precisam
incluir ética, sensibilidade e cuidado em suas
competéncias (Aloustani et al., 2020) mais do
que os lideres de outros setores (Sahne; Sar,
2017) e cuidadores orientados para o cliente
podem proporcionar satisfacdo ao cliente e
melhorar a qualidade de vida dos idosos (Ng;
Luk, 2019).

A literatura com foco em lideranga em
satide tem crescido (Ozer et al., 2017; Santos
et al., 2020; Smith et al., 2018), mostrando
que a atuagdo da lideranca em satde em
cuidados de longa duracdo ¢é relevante para o
idoso, e para a qualidade do servigo prestado
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(Bourgeaultl et al., 2022; Sahne; Sar, 2017).
Estudos sobre gerenciamento de enfermagem
apontam a necessidade de mudangas na
lideranga visando a satisfacdo e a retengdo da
equipe, bem como a satisfagdo ¢ o bem-estar
do paciente (Enghiad; Venturato; Ewashen,
2021). A lideranga em ILPI tem sido estudada
sob diferentes abordagens: o impacto da
lideranga de enfermagem, nos resultados dos
pacientes ¢ na satisfacdo dos funciondarios
(Enghiad; Venturato; Ewashen, 2021); a visao
diferenciada de ética e lideranca em satde
(Sahne; Sar, 2017), e o compartilhamento e/ou
pluralidade da lideranga em satde (Bourgeaultl
et al., 2022). No entanto, ainda existem lacunas
significativas na investigagdo neste campo, dada
a escassez de dados empiricos relacionados a
lideranca em ILPI’s (Bourgeaultl et al., 2022).

Estudos mostram que o comportamento
dos funcionarios na execucdo dos servigos tem
efeitos positivos ou negativos nos clientes (Li,
2019). Ambientes éticos em locais de cuidados
de satde sdo positivos e geram resposta dos
trabalhadores na solugdo de problemas de
pacientes e equipes a0 mesmo tempo, o pode
gerar atitudes positivas diante do trabalho, boa
saude mental, bom desempenho e satisfagdo no
trababalho (Teymoori et al., 2022). O estudo
de Jalali er al. (2017) demonstra que existe
uma correlagdo positiva entre o clima ético e o
comprometimento organizacional. Trabalhadores
com forte comprometimento organizacional
tendem a permanecer na organizagdo por um
periodo mais longo, realizando seu trabalho com
amor para alcangar os objetivos organizacionais,
sendo leais e tendo vinculo psicologico com
a organizagdo em que trabalham (Kasimoglu,
2021; Kose; Kose, 2017).

A interacao entre cuidador e idoso exige
equilibrio emocional, controle e resiliéncia
do profissional, muitas vezes diante da
agressividade e morte iminente do idoso
(Mizan, 2019). Os efeitos da lideranca ética
nos resultados desejados para o cliente, que se
espera serem bastante indiretos, ainda precisam
ser vinculados ou ter ferramentas que ajudem a
transferir esses efeitos porque, segundo Ko et
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al. (2018), os estudos sobre lideranca ética sdo
um campo fragmentado (Cullen, 2022). Estudos
com foco em identificar o estilo de lideranga e
sua influéncia nos profissionais cuidadores de
Ilpi’s ainda necessita de aprofundamento no
tema visando identificar os estilos existentes e
seus desdobramentos na qualidade do servi¢o
prestado e sua influéncia no idoso.

Realizamos uma investigacao em 29 Ilpi’s
no estado do Rio Grande do Sul/Brasil mediante
dois questionarios estruturados para cuidadores
formais e idosos residentes, formando uma
amostra de 277 respondentes, posteriormente
pareados para responder ao objetivo deste
estudo que ¢é avaliar a prevaléncia dos tracos
de lideranga ética nos lideres de ILPIs, pelos
cuidadores formais e estudar o seu efeito na
orientagdo para o cliente e o efeito moderador da
Inteligéncia Emocional nesta relag@o.

Inovamos ao investigarmos o ambiente
interno de Instituigdes de Longa Permanéncia
para Idosos, observando este ambiente como uma
empresa que necessita das mesmas ferramentas
de gerenciamento de recursos humanos, mesmo
com aspectos de ‘residéncia coletiva’.

2 REVISAO DA LITERATURA E
HIPOTESES

Quando falamos sobre envelhecimento,
falamos sobre o que vem impresso em nossa
pele desde que nascemos, sendo cada dia uma
nova marca, com mortes reais ¢ subjetivas,
com novos tracos que, a medida que o tempo
passa, se tornam mais ¢ mais profundos, ao
ponto de formarem sulcos (Mussi, 2018). Ja
Beavouir (1990) nos diz que o envelhecimento
esta ligado a ideia de mudangas inelutaveis e
inexoraveis que acontecem no decorrer da vida
de todos nods (Souza-Guides; Lodovici, 2018).

O envelhecimento populacional deve
ser encarado de forma séria e comprometida
pelos governos e pela sociedade como um todo,
uma vez que impacta diretamente as politicas
publicas, na saude, no social e na economia
global. Expressdes como quinta idade (dos 90
aos 99 anos), centenarios (100 a 109 anos) e
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supercentenarios (acima dos 110 anos) ja sdao
usadas em paises desenvolvidos. Sendo assim,
estamos diante da realidade de ampliagdo do
tempo de vida da populagdo e é preciso pensar e
trabalhar em favor do ‘idoso longevo’ (Gomes;
Oliveira, 2021).

A velhice é parte natural da existéncia
humana, ndo podendo ser classificada como
doenga uma vez que, nesta fase da vida, surgem
enfermidades que dificultam a autogestdo no
dia a dia, necessitando, entdo, de profissionais
ou locais cuidadores. O envelhecimento ¢é,
frequentemente, acompanhado por doencas
cronicas progressivas, incapacidades cognitivas
e funcionais (Roquete; Batista; Arantes, 2017),
e requer uma demanda crescente por cuidados
(Lacerda et al., 2021).

O estudo de Walumbwa, Christensen
e Hailey (2011) mostra que, quando os
funcionarios percebem que a lideranga age em
seu melhor interesse, € justa e respeitosa, eles
tendem a retribuir, melhorando seu desempenho
na execugao de tarefas (Kia; Halvorsen; Bartram,
2019). Um estudo de Kumar (2018) mostra
que uma mudanga na lideranga pode afetar as
decisdes de utilizagao do servico, nomeadamente
com base na Orientagdo para o Cliente, o que
pode resultar em um melhor ou pior servico ao
cliente e alta ou baixa qualidade de servigo e
mais ou menos satisfagdo do paciente (Bruno;
Dell’ Aversana; Zunino, 2017). Shaller (2007)
aponta que o fator mais critico para melhorar
os cuidados de saude ¢ o comprometimento € o
engajamento da lideranga sénior e a forma como
ela promove a Orientagdo para o Cliente. Assim,
este estudo analisa como o estilo de lideranga
influencia o cuidador e, consequentemente, o
1doso, direta e indiretamente.

A lideranga ética demonstra uma
conduta adequada por meio de agdes e
relacionamentos ~ pessoais, promovendo
essa conduta nos seguidores por meio de
comunicacdo bidirecional, reforco e decisdo
(Cullen, 2022). Segundo Brown e Trevino
(2005), podemos encontrar dois componentes
principais em um lider €tico: uma pessoa
moral e um gestor moral. Uma pessoa moral
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¢ caracterizada por tragos individuais como
honestidade, integridade, confiabilidade,
justica e motivacgdo altruista, que se preocupa
e apoia seus funcionarios, se preocupa com
a sociedade em geral e se comporta como
um modelo excepcional. O gerente moral
influencia proativamente os valores, as crengas
e os pensamentos dos funcionarios em torno
de uma mensagem €ética, desempenhando um
papel essencial na formagao do comportamento
dos funcionarios (Trevino; Hartman; Brown,
2000; Franczukowska et al., 2021). O gestor
moral pode influenciar os seguidores por meio
da inten¢@o do modelo de comportamento ético,
estabelecendo responsabilidades e vinculando
o comportamento ético dos funciondrios ao
sistemade gestdo de desempenho organizacional
(Khan; Javed, 2018). Os lideres éticos orientam
a conduta desejavel e indesejavel por meio de
formas transacionais de lideranga, refor¢ando
os comportamentos esperados dos funcionarios
por meio de um sistema de recompensas
(Franczukowska et al., 2021).

3 ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Segundo Genzi et al. (2015) citado por
Tseng (2019), a orientagdo ao cliente ¢ um
preditoressencial e positivo do desenvolvimento
do ‘service worker’, diretamente relacionado
ao interesse de recompra do cliente (Tseng,
2019). A Orientagdo para o Cliente ¢
amplamente utilizado na pratica de marketing,
cujo conceito diz que uma organizacdo
identifica as necessidades de um mercado-alvo
e se adapta para satisfazer suas necessidades
melhor do que a concorréncia, proporcionando
uma experiéncia de compra positiva e gerando
satisfacdo do cliente, alcan¢ando, assim, os
objetivos da empresa (Saxe; Weitz, 1982).
Recentemente, os estudos estio se aproximando
mais amplamente da teoria dos Stakeholders,
que propde que a criagdo e o valor sejam um
esforgo colaborativo nas relagdes que beneficie
idealmente o negdcio em questdo e todas as
partes interessadas (Freudenreich; Liideke-
Freund; Schaltegger, 2020).

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Miriam Teresa Etges, Charles Ysaacc da Silva Rodrigues

13

Nas organizagdes de saude em que os
pacientes sdo clientes, a Orientagdo para o
Cliente ¢ definida como a capacidade de prestar
cuidados para adaptar seu servigo para refletir
a realidade dos pacientes, proporcionando
qualidade de vida, satisfagio e bem-estar,
melhorando, assim, a eficacia do servigo.
Quando a Orientagdo para o Cliente foca no
paciente, na forma como cuida dos clientes
internos  (funcionarios), que cuidam dos
clientes externos (idosos), o papel da lideranga
¢ o principal impulsionador da exceléncia dos
servicos de satde. Embora existam estudos
empiricos que examinam a relacdo entre
diferentes formas de lideranca e Orientagdo
para o Cliente, ha pouca pesquisa sobre o papel
da lideranca ética no Orientagdo para o Cliente
(Kia; Halvorsen; Bartram, 2019).

Recentemente, o conceito de orientagdo
para o cliente tem sido abordado de forma mais
ampla dentro da teoria dos stakeholders, o que
sugere que a criacao de valor deve ser um esforco
colaborativo em relacionamentos que beneficiem
o0 negocio e todos os stakeholders (Freudenreich;
Liideke-Freund; Schaltegger, 2020). No setor
da saude, o papel de lideranga € visto como um
dos principais impulsionadores da exceléncia
dos servigos de saude quando se concentra nas
necessidades dos pacientes, bem como nas
necessidades dos clientes internos (colaboradores)
que cuidam dos clientes externos (pacientes).

A crescente longevidade, o aumento da
qualidade de vida e o aumento da competi¢dao
entre as organizagdes de saude de cuidado
em longo prazo fizeram as organizacdes
necessitarem de liderancas fortes para
conquistar vantagens (Sahne; Sar, 2017).

Portanto, investigar o estilo de lideranga
ética exercido nas Ilpi’s se mostra importante
uma vez que o lider deve ser o facilitador
da inteligéncia coletiva, gerar um entorno
de confianca, criar grupos colaborativos,
incentivar o desenvolvimento dos integrantes
do grupo além de promover um clima de
colaboragdo permanente (Flores; Monteczuma;
Grant, 2019). Este estudo se propoe a investigar
o efeito do gestor ético e da pessoa ética nas
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atitudes de orientagdo para o cliente dos
cuidadores formais de idosos em Ilpi’s.

Desta forma, propomos as seguintes
hipoteses:

HI - Existe uma relag@o positiva entre a
lideranga ética e a orientagdo para o cliente dos
cuidadores formais de idosos.

Hla — Existe uma relagdo positiva entre
a dimensao gestor ético e a orientagdo para o
cliente de cuidadores formais de idosos.

H1 b — Existe uma relagdo positiva entre
a dimensdo pessoa €tica e a orientacdo para o
cliente de cuidadores formais de idosos.

4 O PAPEL MODERADOR DA
INTELIGENCIA EMOCIONAL

Torna-se importante verificar a utilizagdo
da Inteligéncia Emocional nas relagdes entre
lideres e liderados de Ilpi’s, em que ha inter-
relacionamento emocional durante todo o
processo de execugdo das tarefas por parte dos
cuidadores junto aos idosos atendidos, somado
ao relacionamento entre lideranga e profissionais
cuidadores, uma vez que o despreparo do
profissional ou a auséncia de suporte podem
causar danos a saude fisica, emocional e mental
do cuidador (Oliveira; Silva, 2020).

De acordo com Amabile et al. (2005
apud Coelho; Silva, 2017), as organizagdes
sdo repletas de emocdes e torna-se importante
o gerenciamento dessas emog¢des no ambiente
de trabalho de forma inteligente para que seja
possivel a construgdo, a manutencao de relagdes
interpessoais e para o sucesso no trabalho.

Desse modo, ¢é possivel dizer que
a relacdo entre os funcionarios em uma
organizacdo ¢ impactada pela inteligéncia
emocional que possuem, pois, os trabalhadores
sdo levados a transmitir suas emocdes pela
inteligéncia emocional de forma inconsciente
(Coelho; Silva, 2017).

Para verificar o efeito moderador
da inteligéncia emocional na relagdo entre
cuidador formal orientado para o cliente e
lideranga ética e cuidador formal de idosos,
propomos a seguinte hipotese:
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H2 - A inteligéncia emocional modera a relagdo entre lideranga ética e orientagdo para o
cliente dos cuidadores formais de idosos.

5 METODOLOGIA

Cuidadores estdo subordinados a uma lideranga que pode afeta-los positivamente
(ou ndo), melhorar a qualidade do cuidado aos idosos ao analisarmos sua orientagdo para o
cliente. Assim, este estudo examina como o estilo de lideranga influencia o cuidador formal ¢ o
efeito moderador da inteligéncia emocional na relagdo entre lideranca ética e cuidador formal
orientado para o cliente

Apresentamos uma amostra pareada de 277 cuidadores e 277 idosos brasileiros,
trabalhadores e pacientes em 29 Ilpi’s. Foram desenvolvidos dois questionarios estruturados: um
para cuidadores e outro para idosos. Os dados foram coletados de 29 Ilpi’s que concordaram em
responder, e 67 clinicas foram contatadas pela autora. O periodo de coleta dos dados foi durante
o ano de 2021. A tabela 1 apresenta os dados da amostra investigada. Calculamos o modelo
estrutural, usando o IBM SPSS AMOS (versao 28) para testar as hipoteses propostas. Estatisticas
descritivas, correlagoes e EFA foram realizadas usando o IBM SPSS (versdo 28). Os dados CFA
e SEM foram obtidos, usando o IBM SPSS AMOS (versao 28).

Tabela 1 - Composigao da amostra

Cuidadores Frequéncia % Idosos Frequéncia %
Género Género

Masculino 31 11,4 |Masculino 78 28,2
Feminino 246 88,6 | Feminino 199 71,8
Cargo Anos na Ilpi

Enfermeira/o 22 8,8 <1 53 22,2
/Cuidador 220 77,3 |De01a03 174 72,8
Outro 35 13,9 |>03 12 5
Formacao Formacao

Técnico/Cuidador 182 62 Primario 134 33
Graduado 92 36,8 |Segundo Grau /Técnico 108 42,7
Mestrado 3 1,2 Graduado/Mestrado 11 43
Idade Idade

18-34 139 44,6 |<70 57 20,7
34-50 101 40,4 [70-90 193 69,9
> 51 37 15 >90 27 9,4
Tempo de trabalho Estado Civil

<1 68 28,6 | Solteiro 113 41,5
De 01 a03 208 71 Viuva(o)/Divorciado(a) 129 47.4
>03 1 0,4 Casado 30 11

Fonte: dados da pesquisa.
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6 RESULTADOS

Os resultados revelaram uma interagao
positiva entre lideranga ética e orientacdo
para o cliente, gerando um envolvimento
positivo do cuidador com os pacientes. De
acordo com H1, existe uma rela¢do benéfica
entre lideranca ética e orientagdo para o
cliente em um ambiente de Ilpi (r=0,389,
p=***). Um estudo de Enghiad, Venturato e
Ewashen (2021) mostrou que a lideranca de
enfermagem afeta a satisfagdo da equipe e
os resultados dos pacientes.

Interagir com a equipe € a chave para
uma boa lideran¢a (Robbins; Davidhizar,
2020). Gountas e Gountas (2016)
apontam que os lideres podem promover
atitudes de orientagdo para o cliente,
melhorar a satisfacdo dos funcionarios e
incentivar a qualidade do servigo (Bruno;
Dell’Aversana; Zunino, 2017). Segundo
Shaller (2007), os fatores mais criticos
para melhorar os cuidados de saude sdo o
compromisso do cuidador e o envolvimento
da lideranga (Bruno; Dell’Aversana;
Zunino, 2017). De acordo com McDermott,
Kidney e Flood (2011), os cuidadores
reconhecem a eficacia da lideranca quando
o lider é capaz de inspirar e priorizar as
necessidades, produzindo uma sensagdo
de calma e seguranca nos cuidadores
(Gandolfi; Stone, 2018).

Os lideres éticos que desenvolvem a
sensibilidade moral criam uma atitude ética
e uma resposta aos cuidadores para fornecer
cuidados e servigos éticos ao idoso (Zhang et
al., 2018). A unido de uma pessoa ética com
um gestor ético produz exemplo, orientagao,
estimulo e um clima que promove o
engajamento ¢ a disposi¢do dos cuidadores
em se orientar para o cliente e superar
suas tarefas, prestando cuidado, atencdo e
carinho as pessoas que s3o vulneraveis e
carentes de autonomia (Trevino; Hartman;
Brown, 2000).

Portanto, Nnossos resultados
corroboram a ideia proposta de que a
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lideranca ética em servigos de cuidados
de longa duragdo pode ajudar a construir
relacionamentos € um senso de comunidade,
especialmente quando esses aspectos
preenchem a falta de instalagdes, condigdes
de trabalho e qualidade de vida (Bourgeault
etal., 2022).

A H2 comprova a importdncia da
Inteligéncia Emocional no ambiente de
saude. Ao testarmos o efeito moderador
da Inteligéncia emocional na relacdo entre
lideranca ética e cuidadores orientados
para o cliente, encontramos, no estudo de
Mahanta ¢ Goswami (2020) a comprovagao
de que existe uma relagdo positiva entre
inteligéncia  emocional e  percepgdo
ética da lideranca e comprometimento
organizacional. Inteligéncia emocional
desenvolvida no ambiente de trabalho
proporciona um clima favoravel aos lideres
para desenvolverem organizagdes ¢ticas
(Mahanta; Goswami, 2020).

A analise fatorial confirmatoria foi
realizada para mensurar as propriedades
psicométricas das escalas e o ajuste do
modelo apresenta-se bom (IFI=0,963;
TLI1=0,959; CFI=0,963; RMSEA=0,056;
X2/df=1,819). A confiabilidade composta
(CR) e a variancia média extraida foram
calculadas. Todas as escalas apresentaram
valores acima de 0,7 na CR e acima de 0,5
na AVE, conforme as recomendagdes. A
validade discriminante ¢ respaldada porque
todas as correlagdes entre os construtos
sdo inferiores a um, e as correlagdes ao
quadrado calculadas para cada par de
construtos sdo sempre menores do que
a varidncia extraida para os construtos
correspondentes, confirmando, assim, a
validade discriminante. Os resultados da
regressao sdo apresentados na Tabela 2.
Todas as hipoteses s@o estatisticamente
significativas. Foram testadas e apresentadas
na tabela 3. Também testamos os efeitos
de primeira ordem de cada uma das duas
dimensdes, pessoa €tica e gestor ético, na
orientagdo para o cliente.
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Tabela 2 - Confirmacdo da validade discriminante

Construtos Lideranga Etica  Orientagio para o cliente CR AVE
Lideranca Etica ,953 0,965 0,932
Orientacdo para o cliente ,403 919 0,937 0,788
Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 3 - Teste das hipoteses
Relacionamentos Efeito Direto | Hipoteses IE* Baixa | IE* Alta
. . . . H1 —10,221%%* | 0,416%**
3 sesksk ’ ’
Lideranca Etica — Orientagado para o cliente | 0,389 Suportada
Efeitos Individuais da Lideranca
’ sksksk skokok
Pessoa Etica — orientagdo para o cliente 0,141 %** Hla ¢ HIb| 0,112 0,168
Suportadas
Lider Etico — orientagdo para o cliente 0,312%*:* 0,208%** [ (0,382%**

Nota. * Orientagdo para o cliente. *** p <0.001; *IE — Inteligéncia Emocional

Fonte: dados da pesquisa.

A lideranga ética cria um ambiente
de confianga e respeito. Os colaboradores
guiados por lideres éticos sdo mais propensos
a estabelecer relacionamentos positivos
com o0s pacientes. A orientacdo para o
cliente significa que os colaboradores estdo
focados nas necessidades e expectativas
dos pacientes. Isso contribui para um
relacionamento mais proximo e centrado no
paciente (Seljemo; Viksveen; Ree, 2020).
Ao integrar lideranga ética e uma orientagao
centrada no cliente, as residéncias seniores
podem criar um ambiente que ndo apenas
atende as necessidades fisicas dos pacientes,
mas também promove uma experiéncia
de vida satisfatéria e enriquecedora. A
interconexdo desses elementos contribui
para um cuidado mais compassivo ¢ de alta
qualidade (Backman et al., 2021; Berridge et
al., 2020; Santos et al., 2020).

Além da orientagdo para o cliente,
trabalhadores ~ comprometidos com a
organizacdo desenvolvem mais envolvimento
ou conexdo organizacional (Meyer; Allen,
1991). Trabalhadores comprometidos com a
organizacdo desenvolvem uma identificacdo
com a organizacdo, demonstram lealdade
com o empregador, possuem intencdo de
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permanecer e esforgar-se pela organizagao por
meio da convergéncia entre valores pessoais €
organizacionais (La Falce et al., 2023).

Esta pesquisa se concentra na
identificagdo do estilo de lideranga
ética percebido nos cuidados de saude,
nomeadamente em Cuidados de Longa
Duragdo (LTC), e seus impactos na orientagao
ao cliente (OC) dos cuidadores. Os resultados
revelaram uma interagdo positiva entre a
Lideranga Etica (LE) e a Orientagdo para o
Cliente. De acordo com a H1, ha uma relagédo
positiva entre LE ¢ OC em um ambiente de
LTC (r=0.389, p=***). Um estudo de Enghiad,
Venturato ¢ Ewashen (2021) mostrou que a
lideranga na enfermagem afeta a satisfagdo
da equipe e os resultados do paciente.
Interagir com a equipe ¢ a chave para uma
boa lideranca (Robbins; Davidhizar, 2020).
Gountas e Gountas (2016) apontam que os
lideres podem promover a OC, melhorar a
satisfacdo dos funcionarios e incentivar a
qualidade do servigo (Bruno; Dell’ Aversana;
Zunino, 2017). Segundo Shaller (2007),
os fatores mais criticos para melhorar os
cuidados de saude sdo o comprometimento
e envolvimento da lideranca (Bruno;
Dell’ Aversana; Zunino, 2017). McDermott,
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Kidney e Flood (2011) afirmam que os
cuidadores reconhecem a eficicia da
lideranga quando o lider é capaz de inspirar
e priorizar as necessidades, produzindo uma
sensacdo de calma e seguranga nos cuidadores
(Gandolfi; Stone, 2018). Lideres éticos que
desenvolvem sensibilidade moral criam uma
atitude ética e resposta nos cuidadores para
fornecer cuidados e servigos éticos aos idosos
(Zhang et al., 2018). A combinacdo de uma
pessoa ética com um gerente ético produz um
exemplo, orientagdo, estimulo e um clima
que promove o engajamento ¢ a disposi¢ao
dos cuidadores para se orientarem em diregao
ao cliente e superar suas tarefas, fornecendo
cuidado, atengdo e afeto as pessoas que sao
vulneraveis e carentes de autonomia (Trevino;
Hartman; Brown, 2000). Nossos resultados
apoiam a ideia proposta de que a LE em um
LTC pode ajudar a construir relacionamentos
e um senso de comunidade, especialmente
quando esses aspectos preenchem a falta
de instalacdes, condigdes de trabalho e
qualidade de vida (Bourgeault et al., 2022).

De acordo com Rego et al. (2010) a
inteligéncia emocional vem a ser uma das
habilidades mais importantes no setor de
saude, pois levam os profissionais de saude a
serem mais respeitosos com seus pacientes e
fornecem mais informagdes sobre o tratamento
e suas consequéncias, a0 mesmo tempo que
lhes confere mais resiliéncia, empatia ¢ novas
capacidades de relacionamento com chefes e
com pacientes (Soto-Rubio; Giménez-Espert;
Prado-Gasco, 2020).

Trabalhadores com mais inteligéncia
emocional tém capacidades acrescidas de
entenderem as suas emocgoes, de detectarem
as emogodes nos seus interlocutores (Burki;
Khan; Saeed, 2020) e de tirarem partido
dessas capacidades, para se relacionarem
melhor com o ambiente que os rodeia
(White; Grason, 2019). Assim, é de esperar
que trabalhadores com mais inteligéncia
emocional resistam melhor ou tirem melhor
partido das relagdes com a lideranga (White;
Grason, 2019).
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7 CONTRIBUICOES

Esta  investigacdo trés

contribui¢des principais:

a) estabelecemos a cadeia de efeitos
entre lideranca ética e resultados
relacionados ao cliente. Alcangamos
os resultados dessa cadeia com
base na coleta de informacdes
pareadas de cuidadores e pacientes.
Bourgeault et al. (2022) diz que
faltam dados empiricos sobre
discernimento de lideranga em LTC.
Nossa investigacdo minimiza essa
falta de investigagdo, abordando,
explicitamente, o estilo de lideranga
ética em Ilpi’s;

b) ao investigarmos o papel do
cuidador de orientagdo para o
cliente em Ilpi, foi possivel detectar
a importancia desse cuidador ao
interagir positivamente com o idoso,
oferecendo-lhe presenga, seguranga,
afeto, vida e até humanidade. Ao
promover vinculos afetivos solidos
com o idoso, esse profissional
permite  intimidade, seguranca,
aumento da autonomia, sentido da
vida, bem-estar ¢ felicidade (Justo;
Peterle, 2020);

c) investigar o papel da lideranga ética
nos servicos de saude, especialmente
nas llpis, direta ou indiretamente, ¢
ainda mais critico, uma vez que estdo
envolvidas a satisfacdo ¢ a felicidade
dos pacientes, bem como a seguranca,
confianga e tranquilidade das familias.

Portanto, nossos resultados, combinando

informagdes de cuidadores e pacientes,
mostraram exatamente essa cadeia virtuosa de
efeitos entre lideranga ética ¢ a qualidade dos
servigos prestados, expressa nos resultados
testados relacionados ao cliente: satisfacdo do
cliente com servigo e vida e boa qualidade de
relacionamento com a equipe.

Ao proporcionar melhores atitudes e

condi¢des de trabalho e lideranga ética, direta

apresenta

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 14, n. 2, p. 9-25, maio/ago. 2025



18

ARTIGOS | Lideranca ética e seu efeito na orientag@o para o cliente dos cuidadores formais em ILPIS no Rio Grande do Sul/Brasil

ou indiretamente, havera contribuigdo para
a melhoria das condigdes e nos resultados
assistenciais (Bourgeault et al., 2022). Lideres
éticos se preocupam com seus liderados,
promovendo um ambiente que proporciona
bem-estar e sensagdo de dever cumprido quando
os cuidadores transcendem suas obrigagdes
e tarefas. Atitudes de comprometimento
organizacional de forma afetiva e espacial
permite a lideranca identificar os objetivos
do trabalhador de forma clara, desenvolver
suas tarefas e atividades na organizacdo com
mais motivagdo e propenso a um desempenho
melhor. A orientagdo para o cliente permite ao
cuidador conhecer o idoso, identificando a sua
capacidade de agdo, avaliando as suas condigdes
e auxiliando-o nas atividades necessarias
(Pestana, 2022). Esta atitude permite ao idoso
sentir-se vivo e decidir sobre a sua autonomia,
proporcionando satisfacdo com a sua vida.
Cuidadores necessitam ter conhecimento
sobre como cuidar do idoso de forma integra,
ou seja, deve olhar para este idoso em todas
as suas dimensdes desenvolvendo, para isto,
equilibrio entre razdo e emocao, habilidades e
atitudes relacionais, além de competéncias de
relacionamento interpessoal (Ribeiro; Marques,
2014). Com o passar do tempo de exercicio
da profissdo de cuidador, os conhecimentos
adquiridos através do processo de ‘cuidar’

imprimem  neste  profissional  cuidador
profundas mudangas, pois experienciou e
experiencia constantemente situagdes de

doenca e dor do outro.

Ao prestarem atencdo, de forma
amorosa e integral, no idoso ao qual prestam
o cuidado, profissionais cuidadores estardo
auxiliando estes idosos em seu processo de
envelhecimento que € continuo e irreversivel.
Esses profissionais vado encontrar entre o0s
idosos aos quais prestam cuidados, aqueles que
tém medo da velhice, que ndo compreendem
e ndo sabem lidar com as incapacidades que
surgem para as atividades das vida didria, ou
que comeg¢am a ter dificuldades em tomar
decisdes sobre a governanca de sua propria
vida e que acabam isolando-se, mesmo em uma
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residéncia coletiva (Ilpi), por ndo conseguirem
adaptar-se a essas mudangas, deixam de
interagir socialmente, desenvolvendo apatia,
soliddo e depressdo. Nestes casos, a atuacdo
do profissional cuidador, com o olhar integral
¢ fundamental para que este idoso volte
a perceber-se como ator principal de sua
propria existéncia, independentemente das
limitagdes fisicas ja impostas pelo avanco da
idade cronolodgica. Esta atitude do profissional
cuidador vem a impactar na satisfagdo deste
cliente e na satisfacdo com sua vida, conduzindo
a uma lealdade a esta organizagao.

llpi’s que se empenham em criar
ambientes humanizados, com cuidado centrado
no paciente, partem de uma atitude de olhar
as necessidades dos idosos residentes para
alcangar este objetivo. A qualidade das relagoes
sociais vem a ser um item de suma importancia
para que este ambiente humanizado se
concretize. Profissionais cuidadores cientes de
que os idosos residentes estdo longe de tudo o
que lhes da sentido de vida, de pertencimento,
que buscam qualidade na relagdo com o idoso
residente, e que buscam entender suas emogdes
e sentimentos, ao exercer suas atividades de
cuidado, e perceber quais sdo os fatores que
0os motivam a permanecer nesta atividade e
que tornam o exercicio de sua profissdo leve
e de sucesso, ao invés de uma experiéncia
frustrante e incompleta, se for somente no
exercicio da técnica, e sufocante para o idoso,
se for exercida com excesso de zelo impedindo,
muitas vezes, impedindo este idoso de realizar
suas atividades de forma livre, tendem a ser
os profissionais perfeitos para uma Ilpi com
ambiente humanizado.

7.1 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

A lideranga ética € particularmente
relevante em Ilpi’s, proporcionando o
desenvolvimento de um ambiente de apoio
tanto para os cuidadores como para os
idosos. Os lideres éticos se preocupam com
seus seguidores, entendendo que o trabalho
realizado faz parte de suas experiéncias
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emocionais ¢ como eles se relacionam com
o mundo, influenciando a vida e a satde do
cuidador, equilibrando mente e corpo do
cuidador e estimulando a orientacdo para o
cliente (Pestana, 2022). Bourgeault (2022)
menciona a inconsisténcia de informacgdes
para discernir a lideranca em servigos de longa
durac@o, se ela atua apenas como supervisao ou
se desempenha um papel de gestdo.

Nossa investigacdo sobre o estilo de
lideranga ética mostrou que o desenvolvimento
da orientacdo para o cliente pode, direta
ou indiretamente, influenciar os servigos
prestados (Passos; Khoury, 2019). Os lideres
éticos entendem que a cooperagdo diaria dos
cuidadores para cuidar dos idosos ira melhorar
as relacdes com eles e suas familias e aumentar
o desempenho da organizagio (Pestana, 2022).
Embora as dificuldades assistenciais muitas
vezes resultem da falta de recursos técnicos,
conhecimento e suporte social, os lideres éticos
podem superar essas dificuldades, treinando
suas equipes e colocando os idosos no centro
da equacgdo (Justo; Peterle, 2020).

Esses resultados sdo significativos tanto
para as unidades privadas quanto para as sem
fins lucrativos, talvez mais para essas que
podem carecer de recursos e orientagdes claras
sobre sua gestdao atual (Lacerda et al., 2021).
Os resultados positivos da nossa investigacao
com o0s idosos mostram a importancia dos lagos
afetivos entre os cuidadores e eles. Portanto, a
opgdo por lideres éticos ou o aprofundamento
das caracteristicas éticas dos lideres tem-se
mostrado o caminho certo para ter cuidadores
voltados para o cliente. Além disso, por meio
da orientagdo ao cliente, os servigos prestados
podem melhorar e se destacar, trazendo mais
satisfacdo ao idoso, melhor vinculo com os
cuidadores e maior bem-estar.

Como a orientagdo para o cliente,
inteligéncia emocional e comprometimento
organizacional estdo vinculados (Robbins;
Davidhizar, 2020), em que os lideres éticos
tendem a promover o respeito ao definir um
exemplo para seus seguidores por competéncia,
tomada de decisdo eficaz, compaixdo e
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confianga (Robbins; Davidhizar, 2020), este
estudo ratifica a importancia de lideres e
organizacdes éticas. Na area da satde, os cargos
sdo substituiveis, mas as pessoas nao. Assim,
reter profissionais positivos faz toda a diferenca
na qualidade do atendimento, na satisfagdo do
paciente e no sucesso do negocio, conferindo
ao lider ética, que ¢ um papel central no
sucesso do Ilpi. Em particular, Ilpi’s sem fins
lucrativos podem tirar proveito da adogdo de
uma lideranca ética (Bourgeault et al., 2022),
bem como dos resultados desta investigagao.
Vem a ser importante que a lideranga em
Ilpi, ao contratar cuidadores para sua equipe,
verifique a motivagdo desses profissionais
em desempenhar este trabalho e o que esses
cuidadores entendem por ‘cuidar’. Buscar
esse entendimento do candidato a cuidador
proporcionarda a lideranca seguranga na
constru¢do do ambiente de cuidados para os
residentes. Faz-se importante esta abordagem,
pois, de acordo com Pestana (2022), cuidadores
pouco capacitados apresentam dificuldades
com a lida diaria no coletivo e nas agdes de
cuidado com o idoso, uma vez que lhe faltam
recursos técnicos e sociais de apoio, o que vem
a comprometer o cuidado oferecido ao idoso.
A atividade de recrutamento ¢ essencial
para a qualidade do servico prestado nas
Ilpi’s quando as liderangas buscam identificar
o perfil que se enquadra nos objetivos
organizacionais e de execucdo das atividades
de cuidador. Esta tarefa bem executada
pelos lideres pode influenciar na intengdo de
rotatividade, reduzindo-a, sendo importante
para a estabilidade e eficiéncia da organizag@o.
Encontram-se como fatores importantes nesta
estabilidade areducdo de custos quando da baixa
necessidade de recrutamento e treinamento de
novos cuidadores e a manutencao de cuidadores
experientes e com conhecimento acumulado ja
existente na organizacao (Jian et al., 2022).
Em sintese, ¢ importante que liderangas
¢ticas tenham consciéncia da seguinte cadeia de
efeitos: Lideranca Etica — Orientacio para
o cliente — Desenvolvimento de uma cultura
de cuidado — Comunicacio transparente e
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respeitosa — Qualidade de vida como foco
— Promocao da satisfacdo com o trabalho
— Lealdade do cliente.

Sendo a lideranga ética orientada para
o cliente, consequentemente as necessidades
e expectativas dos idosos estardo no centro
de suas decisdes e praticas gerenciais,
0 que mostra que possuem objetivo em
proporcionar experiéncias de qualidade aos
idosos residentes, pois as necessidades fisicas,
emocionais e sociais estardo sendo atendidas.
Quando desenvolvem uma cultura de cuidado,
as praticas sdo centradas no paciente, € 0s
cuidadores passam a exercer suas atividades
de forma respeitosa, digna e com compaixao
e empatia (Specchia et al., 2021). Liderancas
éticas que trabalham a comunica¢do de forma
transparente e respeitosa, desenvolvem a
confianca entre as partes, ou seja, entre gestao,
cuidadores e familiares. Existe, na lideranga
ética, uma escuta ativa sobre todas as questoes
que envolvem cuidadores e residentes. Ao terem
esta atitude de escuta ativa, as liderancas éticas
estardo trabalhando na melhora da qualidade de
vida dos residentes, preconizando que tenham
um ambiente que promova autonomia ¢ bem-
estar. Quando as liderangas éticas promovem
este tipo de atitude, ou seja, a qualidade do
cuidado ser prioritaria, cuidadores tendem
a ter satisfacdo com o trabalho. Cuidadores
satisfeitos com o trabalho, com liderancas
éticas na organizagdo, promovem uma relagdo
de confianga entre organizacdo e idosos
(Dinibutun, 2023).

8 LIMITACOES E SUGESTOES
PARAINVESTIGACOES FUTURAS

Avaliamos que nossa investigacdo
apresenta relagdes causais entre variaveis em
cuidados de longa durag@o (Ilpi’s) no Brasil,
especificamente, o papel da lideranga ética na
orientacdo parao cliente dos cuidadores formais.
Foram utilizados dados transversais que podem
ndo ser propicios para estabelecer uma clareza
de causalidade. Dados longitudinais sao mais
adequados para esses objetivos.
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Sobre a coleta de dados, foi necessario
priorizar idosos que estavam em condigdes
fisicas e intelectuais para responder a0 nosso
questionario. Sugerimos que esta pesquisa
seja realizada em outros paises, uma vez que
os aspectos culturais sdo determinantes nesse
tipo de cuidado, incluindo questdes religiosas e
considerando os efeitos da cultura e da religido.

Percebemos que a influéncia positiva da
lideranga ética nos resultados relacionados ao
cliente em Ilpi’s vem a ser mais indireta, sendo
mediada pelo comportamento dos cuidadores.
Acreditamos ser interessante aprofundar a
investigacdo utilizando outras variaveis, como
PANAS, bem-estar espiritual dos cuidadores,
comprometimento e rotatividade. Essas
variaveis podem revelar mais informacdes para
melhorar a eficacia da lideranga, a satisfagdo
dos idosos e o bem-estar em Ilpi’s.

Conflito de interesses
O presente trabalho ndo apresenta
conflito de interesses.
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