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RESUMO

Lideranca e desempenho sdo temas de destaques tanto para as organizagdes do século XXI
que, inseridas em ambientes cada vez mais incertos e competitivos, se veem obrigadas a
buscarem cada vez mais alguma vantagem competitiva quanto para a academia, aonde vém
sendo estudados com veeméncia, desde os anos iniciais do atual século.

Neste trabalho, buscou-se investigar a influéncia dos Estilos de Lideranca Transformacional;
Transacional e Laissez-Faire no desempenho do liderado. Para isso foi selecionada uma
amostra por conveniéncia, sendo constituida por lideres e liderados de trés empresas distintas,
denominadas aqui como empresas A, B e C. Todas sdo do setor de comércio e servi¢co da
regido metropolitana de Belo Horizonte, sendo, respectivamente, entidade de classe e
empresas privadas, com segmento em servi¢os de Call Center e software. Ao todo, foram
pesquisadas 309 pessoas, sendo 8 lideres e 101 liderados da empresa A; 8 lideres e 101
liderados da empresa B; e 13 lideres e 94 liderados da empresa C.

Os dados referentes a lideranca foram coletados por meio de um questionario, de autoria de
Bass e Avolio (1990) denominado de Multifactor Leadership Questionarie. Para coleta de
dados referente a polaridade desempenho, foram usados alguns itens do questionario
desenvolvido por Reis Neto et al. (2012). Tal instrumento foi adaptado para essa pesquisa
com incluséo de questdes sobre desempenho contextual, tendo como referéncia os estudos de
Brief e Motowidlo (1987) sobre comportamentos pro-sociais e as cinco categorias do
desempenho desenvolvidas por Borman e Motowidlo (1993).

Os dados foram tratados e analisados por meio da abordagem PLS (Partial Least Square) que
tem sido mencionada como uma técnica de modelagem suave com o0 minimo de demanda,
considerando as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribuicGes residuais
(MONECKE et al., 2012).Para Modelagem de Equacfes Estruturais via método PLS foi
utilizada funcéo plspm() do pacote plspm do software R (versdo 3.0.3).

O principal contributo deste trabalho foi o de analisar a influéncia de determinados estilos de
lideranca sobre o desempenho dos liderados nas vertentes tarefa e contexto. Somado a isso tal
estudo caracteriza tedrica e empiricamente a importancia da lideranca e do desempenho para a
sociedade contemporanea.

O resultado da pesquisa evidenciou que na amostra global o estilo de Lideranca
Transformacional, ao contrério da Transacional e da Laissez-Faire, exerce uma influéncia
significativa e positiva sobre a Lideranca de Resultado. Assim, quanto maior é a Lideranca
Transformacional, maior tende a ser a Lideranca de Resultado. No que se refere ao
Desempenho, os resultados sugerem uma influéncia significativa e positiva da Lideranca de
Resultado, tanto na vertente Tarefa quanto na Contexto, sendo tal influéncia estatisticamente a
mesma entre as trés empresas pesquisadas. Por fim, constatou-se, na analise multigrupo, que a
influéncia do Estilo Transformacional sobre a Lideranca de Resultados foi estatisticamente a
mesma entre as empresas estudadas, enquanto que o Estilo Transacional, em uma das
empresas, apresentou uma influéncia significativa e positiva sobre a Lideranca de Resultados,
diferentemente das outras duas empresas pesquisadas. Em nenhuma das empresas houve
influéncia significativa do Estilo Laissez-faire sobre a Lideranca de Resultados.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Lideres. Liderados. MLQ. Desempenho. Tarefa. Contexto.



ABSTRACT

Leadership and performance subjects are highlights for organizations of XXI century, set in
increasingly uncertain and competitive environments, find themselves obliged to seek more
and more as a competitive advantage to the gym, where they have been studied vehemently,
since the early years of the present century.

In this study, we sought to investigate the influence of Transformational Leadership Styles;
Transactional and laissez-faire in performance led. For this we selected a convenience sample
and consists of leaders and led to three separate companies, called here as companies A, B
and C. All are from the commercial sector and service the metropolitan region of Belo
Horizonte, with, respectively, entity and class private companies, with segment call center
software and services. In all, 309 people were surveyed, 8 leaders and led 101 of the
enterprise; 8 leaders and led 101 of Company B; and 13 leaders and 94 led the company C.
Data on leadership were collected through a questionnaire, written by Bass and Avolio (1990)
called the Multifactor Leadership questionnaire. To collect data on the performance polarity
analyzed some items of the questionnaire developed by Reis Neto et al. (2012). This
instrument was adapted for this research with inclusion of questions about contextual
performance, with reference to the study Brief and Motowidlo (1987) on prosocial behavior
and the five categories of performance developed by Borman and Motowidlo (1993).

The data were processed and analyzed using the PLS approach (Partial Least Square) which
has been referred to as a soft-modeling technique with minimal demand, considering the
scales of measures, the sample size and residual distributions (MONECKE et al., 2012) .For
Structural Equation Modeling via PLS method was used plspm function () of plspm package
R software (version 3.0.3).

The main contribution of this work was to analyze the influence of certain leadership styles on
the performance of led hillsides task and context. Added to this study characterizes such
theoretically and empirically the importance of leadership and performance for contemporary
society.

The result of this research showed that the bulk sample the Transformational Leadership style,
unlike transactional and laissez-faire, has a significant and positive influence on the result of
Leadership. Thus, the higher is the Transformational Leadership, the greater will be the result
of Leadership. With regard to performance, the results suggest a significant and positive
influence Results Leadership, both in the present and in the task context and this influence
statistically the same among the three companies surveyed. Finally, it was found, in multi-
group analysis, that the influence of Style Transformational Leadership on the results was
statistically the same among the companies studied, while the Transactional Style, in one of
the companies showed a significant and positive influence on results of leadership, unlike the
other two companies surveyed. In none of the companies significantly influence the Laissez-
faire style on the results of Leadership.

KEY WORDS: Leadership. Leaders. Led. MLQ. Performance. Task. Context.
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1. INTRODUCAO

A sociedade contemporénea tem sido marcada pela presteza do mundo tecnoldgico e o
discurso que proclama as inimeras mudancas advindas desse fendbmeno, permanece em voga
nos estudos organizacionais. Santos e Rocha (2011) mencionam que as mudancas de ordem
politica, social e econdmica, iniciadas no final do século XX e fortalecidas no inicio do século
XXI invadiram o mundo organizacional e o avango tecnoldgico consagrou-se 0 maior

protagonista dessas transformacdes.

Para Picarelli (2002) as caracteristicas do Século XXI estdo diretamente relacionadas ao
avanco tecnoldgico, portanto o considera complexo, dinamico e conturbado. A luz de tal
afirmacdo entende-se que a dindmica do mercado atual encontra-se assentada nos principios
da era da informacédo, que tem ditado, de forma acelerada, os hovos rumos da sociedade e dos
negocios que ela pratica. Isso implica, segundo Picarelli (2002) que a conquista de novas
oportunidades, o aumento da competitividade, a busca por vantagens competitivas sédo acgoes
essenciais para organizacfes que almejam manter-se e prosperar nesse novo formato de aldeia

global.

Como resultado, as organizacdes tém se envolvido, cada vez mais, em diversos processos de
mudancas. Para Souza Filho (2008) mudanca é uma caracteristica inata do ambiente atual que
é complexo e competitivo. Para o autor as mudancas tem sido uma constante motivadas pelas
tendéncias e influéncias de uma economia globalizada. Sob esse ponto de vista afirma-se que
0 aumento da concorréncia é uma das variaveis que tem levado as empresas a buscarem, de
forma desenfreada, alguma vantagem competitiva. Isso porque compreendem que a
concorréncia deixou de ser local e passou a ser global e que, portanto, nessas circunstancias,
uma melhor gestdo de pessoas com foco em resultados e aumento da competitividade mostra-

se essencial.

No que se refere ao gerenciamento do desempenho de pessoas e de equipes, Souza (2002, p.
19) afirma que nesse contexto de negdcios exige abordagens com foco em resultados, isto &,
orientadas para o mercado, bem distintas das abordagens de gestdo tradicionais que nao
consideravam que pessoas pudessem ser a mais significativa fonte de vantagem competitiva.

Liderar pessoas com foco em resultado € mais uma das exigéncias mercadoldgicas do século
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atual. O desafio centra na necessidade de gerir as competéncias profissionais e
organizacionais, alinhando e integrando interesses, como o intuito de direcionar os esforgos

para o alcance das metas organizacionais.

Nesse sentido, varias sdo as contribui¢cbes do estudo da lideranca, amplamente discutido e
abordado no campo do Comportamento Organizacional (CO). Embora a tematica tenha se
mantido recorrente ao longo do tempo, as mudangas no ambiente organizacional, nos
contextos social e econdmico global levaram pesquisadores a ressaltar caracteristicas do lider
até entdo negligenciadas. Aspectos como a flexibilidade e a capacidade de influenciar, de
coordenar, de atuar em equipe, de ser visionario e de ser um continuo aprendiz se tornaram
mais valorizados, além de elevar o papel da lideranca a um diferencial das organizacdes, de
tal maneira a ela ser considerada como uma das principais alavancas para a vantagem
competitiva. (OLIVEIRA; DELFINO, 2013). Isso pode ser visualizado pela incidéncia de
publicacdes que tem aumentado consideravelmente, nos ultimos anos, com relacdo ao tema
(DELFINO; SILVA; RODHE, 2010).

Hanashiro et al. (2005) concorda que a lideranca € um tema recorrente de investigacao, tanto
no meio académico quanto no cotidiano empresarial. Para ele, a razéo da sua permanéncia nas
pesquisas nacionais e internacionais se deve ao fato de ser um dos fatores organizacionais

capazes de contribuir para o sucesso da organizacao.

Outra razdo para sua evidéncia, segundo Souza Filho (2008), relaciona-se ao contexto atual
em que as organizagdes estdo inseridas. Em um contexto cuja concorréncia é cada vez mais
internacional, fazer o que foi feito ontem ou fazé-lo 5% melhor, ja ndo é o bastante para o
sucesso. Sobreviver e competir eficazmente neste novo ambiente significa saber de que forma
o lider interfere no desempenho do liderado, ampliando ou restringindo potenciais, de acordo
com o seu estilo de lideranga (KOTTER, 2001, p. 86).

Pesquisas envolvendo a nova abordagem da lideranca tém mostrado uma ligacdo positiva
entre estilos de lideranca e desempenho do liderado no trabalho. Dentre os estilos da nova
abordagem de lideranca, o transformacional tem sido um representante de destaque, pelo
menos nas ultimas trés décadas. O desenvolvimento e o desempenho do seguidor sdo 0s
resultados alvo de tal estilo de lideranga (LOWE; KROECK; SIVASUBRAMANIAM, 1996).
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Desempenho do liderado é, ao lado de liderangca, a outra polaridade deste trabalho.
Desempenho é um assunto de alto impacto tanto para o contexto académico quanto para o
pratico. No contexto académico, desempenho € relevante, por ser uma categoria
comportamental capaz de unir, em uma agédo, as dimensdes individual, a interpessoal e a
situacional. Do ponto de vista préatico, sua importancia se fundamenta no fato de ser ele um

dos principais elementos geradores de valor para as empresas (BENDASSOLLI, 2012).

E no sujeito do trabalho que residem recursos intangiveis de dificil reproducdo pelos
concorrentes. Ao longo dos anos, as pessoas das organizacOes tém se transformado em um
dos principais diferenciais competitivos e no fundamental recurso estratégico das empresas.
Somado a isso, “0 avangco dos processos produtivos, cuja principal caracteristica é a
flexibilidade, exige competéncias cada vez mais complexas” (PINTO et al., 2012, p. 1). Gerir
desempenho, ou seja, gerir pessoas, no contexto atual, além de ser uma competéncia
complexa altamente exigida no contexto atual, € condicdo sine qua non para empresas que

ensejam sobreviver e prosperar.

A literatura produzida nos campos da Administracdo e da Psicologia Organizacional conta
com uma heterogeneidade de temas desenvolvidos por pesquisadores com o intuito de
concretizar as dimensdes do individuo e sua relagdo com o trabalho. Motivacéo, satisfacdo no
trabalho, comprometimento organizacional, trabalho em grupo, lideranca e desempenho no
trabalho séo alguns exemplos de constructos ja consolidados na literatura. A administracdo
tem procurado, por meio desses temas interdisciplinares, compreender ndo apenas cada um
separadamente, mas, em especial, o fendbmeno gerado da inter-relacdo entre eles e suas

implicacdes na gestdo e nos desempenhos individual e empresarial (PINTO et al., 2012).

Delfino, Silva e Rohde (2010) ao produzirem uma revisdo na literatura, verificaram que, no
periodo de 1995 a 2009, vérios foram os temas relacionados a lideranga. Dentre 57 artigos
relacionados, apenas trés ligaram lideranca a desempenho e, ainda assim, no item que compos
desempenho, incluiram-se os termos produtividade, resultados e sucesso, por entenderem que

tais conceitos sdo resultantes de desempenho.
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Outro destaque no trabalho de Delfino, Silva e Rohde (2010) refere-se ao esgotamento de
estudos acerca da liderangca em ambito nacional. De acordo com esses autores, de 1995 a
2009, foram apresentados 80 artigos em eventos, sendo 8 desses publicados em periddicos.
Para os referidos autores, esse resultado indica que os estudos sobre lideranca ainda séo
escassos em periodicos, e revela que 57,5% dos artigos publicados em eventos ocorreram nos
ultimos 03 anos.

A luz da literatura e do cenario contemporaneo, afirma-se a importancia das tematicas,
lideranca e desempenho para o mundo do trabalho. Ambas séo tidas como fundamentais, pois
lidam com o capital intelectual das empresas, entendido, atualmente, como um dos principais
diferenciais competitivos. Tal importancia atinge também a academia que ainda tem
necessidade de entender as nuances de tais fendmenos, se ndo de maneira isolada, de maneira

correlacionada.

Pesquisas anteriores identificaram correlacdo positiva entre lideranga organizacional e
desempenho no trabalho (BARLING; WEBER; KELLOWAY, 1996; HOWELL; AVOLIO,
1993; HOWELL,; FROST, 1989; RAI; SINHA, 2000; RICKARDS; CHEN; MOGER, 2001;
SOSIK; AVOLIO; KAHAI; JUNG, 1998). Em geral, os estudos existentes sobre essas
variaveis tém sugerido uma relacdo positiva entre o estilo de lideranca transformacional e o

desempenho do liderado.

A partir das pesquisas realizadas acerca da relagéo entre lideranga e desempenho no trabalho
e, com o objetivo de verificar os estilos de lideranca praticados em empresas do setor de
comércio e servico e sua relacdo com o desempenho do liderado, foi proposta esta pesquisa.
Sua relevancia para a academia baseia-se no fato de que, embora na literatura de lideranca o
tema desempenho no trabalho tenha sido considerado em alguns estudos (DELFINO; SILVA;
ROHDE, 2010), poucas pesquisas se dedicaram aos efeitos potenciais de determinados estilos
de liderangca no desempenho do liderado. Somado a isso, destaca-se que, no universo
pesquisado, ndo foi localizado estudos que tratassem os estilos de lideranca —
transformacional transacional e laissez-faire e as duas vertentes do desempenho do liderado:
tarefa e contexto. Acrescenta-se ainda o fato de ser esta pesquisa mais uma contribuicdo de
estudos empiricos em ambito nacional que relaciona as duas tematicas — lideranca e

desempenho.
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O propésito foi entender os cenérios que eram obtidos ao se relacionar determinado estilo de
lideranca e desempenho do liderado no trabalho, considerando para desempenho as vertentes,
tarefa e contexto. Sob a Otica da perspectiva da nova abordagem da lideranca, ensejou-se
verificar a relagdo entre as polaridades lideranca e desempenho, mais especificamente a
relacdo dos estilos de lideranga — transformacional, transacional e laissez-faire (BASS;

AVOLIO, 1990) no desenvolvimento e no desempenho dos seguidores.

Na sequéncia, € apresentada a questdo norteadora dessa dissertacdo, bem como os objetivos,

geral e os especificos.

1.1 Objetivo geral

Nesta pesquisa, a pergunta problema é: Dentre os estilos de lideranca — transformacional,
transacional e laissez-faire — quais se relacionam mais positivamente com o desempenho do

liderado?

Assim, com base nos pressupostos previamente indicados, foi estabelecido, como objetivo
geral, analisar a relagdo entre os estilos de lideranga transformacional, transacional e laissez-

faire com o desempenho do liderado.

1.1.1 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
¢ identificar qual estilo de lideranca € mais praticado nas empresas pesquisadas;
o verificar qual estilo de lideranca apresenta melhor lideranga de resultado, considerando
esforco extra, eficiéncia e satisfacdo com a lideranca;
e comparar se ha, entre os estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-
faire, algum que influencia mais no desempenho do liderado;

e averiguar se 0 modelo tedrico proposto ajusta igualmente nos trés contextos distintos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serdo apresentadas as bases teoricas de lideranca e desempenho, pilares do
referido trabalho. A primeira temética a ser analisada é a lideranca. Inicialmente sera
explanada a definicdo da tematica seguida por uma trajetoria dos principais estudos e teorias

construidas aos longos dos anos.

Posteriormente, serdo apresentadas as bases teodricas do desempenho. Inicialmente, had um
breve panorama sobre a producdo académica acerca do tema, seguido da definicdo de
desempenho individual e da apresentacdo de alguns dos principais modelos tedricos. Dentre
0s modelos apresentados, encontra se o de Borman e Motowidlo (1997) e Brief e Motowidlo

(1986) que foram escolhidos para embasar a pesquisa proposta.

2.1 Lideranca

Embora existam varias definicGes de lideranca na literatura, Norhtouse (2013) afirma que os
seguintes componentes podem ser identificados como centrais para o fenémeno:
1. Processo: definir lideranga como um processo significa que ela ndo é um traco ou uma
caracteristica que reside no lider, mas um evento transacional que ocorre entre o lider
e 0s seguidores. Processo implica que o lider afeta e € afetado pelos seus seguidores.
Dessa maneira, lideranca ndo é uma acao linear, um evento de méo Unica, ao contrario,
é um evento interativo. Quando a lideranca é definida dessa maneira, torna-se
disponivel para todos, ndo se limitando ao lider formalmente designado num grupo.
2. Influéncia: é a condicdo sine qua non da lideranca. Sem a influéncia, a lideranca ndo
existe.
3.0corre em grupos: 0s grupos sdo o contexto em que a lideranca ocorre. Lideranca
envolve influenciar um grupo de individuos que tém um proposito comum. Pode ser
um grupo pequeno de tarefas, um grupo da comunidade ou um grande grupo
englobando toda uma organizacdo. Outros (grupos) sdo necessarios para a lideranga

ocorrer.
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4. Objetivos comuns: lideranca inclui atencdo para objetivos comuns. Lideres direcionam
suas energias para individuos que estdo tentando conseguir algo junto. Por comum

entende-se que lideres e seguidores tém um proposito comum.

No campo de estudo de lideranga, ha um conjunto de autores que a conceituam do ponto de
vista da personalidade. H& outro que a define como um ato ou comportamento que visa
promover mudancgas em um grupo. H4, ainda, uma linha que a define em termos de relagéo de
poder existente entre lideres e seguidores. Outros a veem como um processo de transformacao
que move seguidores a realizar mais do que normalmente € esperado deles (NORTHOUSE,
2013).

Bergamini (1994), a partir de um levantamento feito nos trabalhos pesquisados entre a década de
1950 e a década de 1980, aponta os diferentes pontos de vista sobre o conceito de lideranca,

conforme demonstra o Quadro 1:
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Quadro 1 — Conceito de lideranca

Autores

Conceito

Hemphill e Coons — 1957

“Lideranca ¢ o comportamento de um individuo quando esta
dirigindo as atividades de um grupo em dire¢do a um objetivo
comum.”

Janda — 1960

“Lideranga ¢ um tipo especial de relacionamento de poder
caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo no
sentido de que o outro membro do grupo tem o direito de
prescrever padrées de comportamento na posicao daquele que
dirige, no que diz respeito a sua atividade, na qualidade de
membro do grupo.”

Tannenbaum, Weschler
Massarik — 1961

e

“Lideranc¢a ¢ influéncia pessoal exercida em uma situacéo e
dirigida através do processo de comunicacdo, no sentido do
atingimento de um objetivo especifico ou objetivos”.

Jacobs — 1970

“Lideranga ¢ uma interagdo entre pessoas na qual uma
apresenta informacdo de um tipo e de tal maneira que 0s
outros se tornam convencidos de que seus resultados serdao
melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou
desejada.”

Stogdill — 1974

“Lideranca € o inicio e a manuten¢do da estrutura em termos
de expectativa e intera¢do.”

Katz e Kahn — 1978

“Lideranca ¢ o incremento da influéncia sobre e acima de
uma submissdo mecanica com as diretrizes rotineiras da
organizacdo.”

Rouch e Behling — 1984

“Lideranga ¢ o processo de influenciar as atividades de um
grupo organizado na direcdo da realizacdo de um objetivo.”

Bass — 1990

“Lideran¢a ¢ uma interagdo entre dois ou mais membros de
um grupo que, muitas vezes, envolve a estruturacdo ou a
reestruturacdo da situacdo e as percepcOes e expectativas dos
membros. Os lideres sdo agentes de mudancas cujos atos
afetam outras pessoas mais do que atos de outras pessoas
podem afetd-los. Lideranca ocorre quando um membro do
grupo modifica a motivagdo ou as competéncias dos outros no
grupo.”

-onte: BERGAMINI, 1994, p. 14.

Em sintese, os trabalhos que se desenvolveram até meados da década de 1980 formaram as

bases para a compreensédo de lideranga. A despeito das diferentes perspectivas adotadas pelos

estudiosos e da existéncia de multiplas definicdes sobre o tema, trés aspectos podem ser
aprendidos a partir de tais estudos: influéncia, grupo e metas. (HERSEY; BLANCHARD,

1976).
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Na tentativa de diagnosticar a trajetdria dos estudos de lideranca, Glynn e DeJordy (2010)
revisaram a literatura e mapearam as trajetorias tedrica e empirica de lideranca. Iniciaram a
evolucdo das teorias, apresentando um breve panorama em comportamento organizacional e,
ao descreverem os modelos dominantes em ordem cronoldgica, produziram uma progressao
geral de tracos de lideranca, para estilo comportamental, para estilo situacional e, finalmente,
para as novas abordagens da lideranga. A seguir, hd uma breve trajetdria das linhas tedricas

construidas ao longo dos anos pelos estudiosos do tema.

2.1.1 Teoria dos tracos

Inicialmente, a pesquisa de lideranca foi impulsionada a partir de uma perspectiva psicolédgica
e com o pressuposto de que os lideres eram, de alguma forma, diferentes. A base dessa teoria
foi proposta por Stogdill em 1948. Essa linha idealizou, por meio de pesquisa empirica,
alguns tragos como fundamental para a lideranca (GLYNN; DEJORDY:; 2010). Contudo, em
meados do século XX, a abordagem dos tracos foi desafiada por uma pesquisa que questionou
a universalidade dos tracos de lideranca. Em uma grande revisdo, Stogdill (1948) sugeriu que
um individuo com caracteristicas de lideranca, que era lider em um contexto, poderia ndo ser
em outro. Em vez de ser uma qualidade nata dos individuos, a lideranca foi (re)conceituada
como uma relagéo entre as pessoas em uma situacao social. Os quesitos pessoais relacionados
com lideranga continuaram a ser importantes, mas 0s investigadores afirmaram que tais
quesitos seriam considerados tendo em vista com os requisitos do contexto (NORTHOUSE,
2013).

Na primeira pesquisa realizada entre 1904 e 1947, Stogdill, além de identificar importantes
tracos de lideranca, indicou que um sujeito ndo se tornaria lider apenas por ter determinadas
caracteristicas. Em vez disso, as caracteristicas deveriam ser relevantes para o contexto em
que o lider estivesse inserido. Os resultados mostraram que tracos de lideranca ndo eram um
estado inativo, mas uma relacdo de trabalho entre lider, membros do grupo e contexto. Esta
pesquisa marca o inicio de uma nova abordagem de investigacdo para lideranca, que recaiu

sobre comportamentos de lideranca e situagcOes de lideranca (NORTHOUSE, 2013).
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Na sua segunda pesquisa, Stogdill (1974) comparou os resultados com aqueles relatados em
seu primeiro levantamento. Examinando que a primeira pesquisa considerou que a liderancga
era determinada por questfes situacionais e ndo por questdes de personalidade, a segunda
investigacdo argumentou de forma mais ponderada que tanto personalidade quanto fatores
situacionais eram decisivos da lideranga. Em esséncia, a segunda pesquisa legitimou a ideia
original de que as caracteristicas de um lider sdo, de fato, uma parte da lideranca
(NORTHOUSE, 2013).

A abordagem dos tracos ganhou novo interesse pela atual énfase dada por muitos
pesquisadores das liderancas visionaria e carisméatica (BASS, 1990; BENNIS; NANUS,
1985). Em um estudo para determinar o que distingue os lideres carismaticos dos outros, Jung
e Sosik (2006) constataram que os lideres carismaticos, consistentemente, possuem
caracteristicas de automonitoramento, envolvimento no gerenciamento de impressdo,
motivacao para alcancar o poder social e motivacgao para alcancar a autorrealizacdo. Em suma,
considera-se que a abordagem dos tracos esta bem viva. Segundo Northouse (2013), tudo
comecgou com uma énfase na identificacdo das qualidades de grandes pessoas, deslocada, para
incluir o impacto de situacdes de lideranga, e, atualmente, retornou para enfatizar o papel

fundamental de tragos em uma lideranca eficaz.

O Quadro 2 apresenta um resumo dos tracos e caracteristicas que foram identificados por
pesquisadores da abordagem dos tracos. Ela ilustra a amplitude de caracteristicas relacionadas
com a lideranca, além de mostrar o qudo dificil é selecionar certos tracos como definitivos de
liderancga; algumas das caracteristicas aparecem em muitos dos estudos de levantamento, ao

passo que outras aparecem em apenas um ou dois estudos (NORTHOUSE, 2013).



Quadro 2 — Estudos sobre tracos de lideranca

27

Stogdill Mann Stogdill Lord, DeVader, aKr:(rjkpitg(I:(:(l; Zaccaro, Kemp and
(1948) (1959) (1974) Alliger (1986) (1991) Bader (2004)
Inteligéncia Inteligéncia Realizacdo Inteligéncia Conducéo Habilidades cognitivas
Estado de alerta  Masculinidade  Persisténcia Masculinidade Motivacéao Extraversao
Perspicacia Ajustamento Perspicacia Dominancia Integridade Conscienciosidade
Responsabilida  Dominancia Iniciativa Confidenciali  Estabilidade emocional
de Extraversdo Autoconfianca dade Receptividade
Iniciativa Conservadoris  Responsabilidade Habilidade Motivacdo
Persisténcia mo Cooperagdo cognitiva Inteligéncia Social
Autoconfianca Tolerancia Conhecimento  Automonitoramento
Sociabilidade Influéncia da tarefa Afetividade
Sociabilidade Inteligéncia
Capacidade de resolver
problemas

=onte: Adaptado de NORTHOUSE (2013, p. 23).

2.1.2 Teoria comportamental

Bertocci (2009) menciona que a teoria comportamental de lideranca hipotetiza que ndo € o
DNA de uma pessoa ou seus tracos de personalidade que definem sua eficacia como lider,
mas sua forma de agir em uma situacdo particular. Em vez de procurar tragos que expliquem a
lideranca eficaz, os pesquisadores se voltam para uma analise do comportamento dos lideres e
os efeitos resultantes sobre o desempenho de seus seguidores. O foco é direcionado para o que
os lideres fazem em relacdo a realizagdo de tarefas e como mantém os esforgos das pessoas

que executam a tarefa.

As bases de pesquisa da perspectiva comportamental tém origem com o movimento das
relacbes humanas, na teoria de gestdo que foca no individuo e ndo na tarefa, frisando que a
lideranca pode ser estudada, desenvolvida e aprendida. A investigacdo de apoio as teorias
comportamentais foi adiante a partir de dois estudos proeminentes: centrado no trabalho e
centrado no empregado, conduzida por Rensis Likert da Universidade de Michigan, em 1947,
e a estrutura de iniciagdo e consideragédo, pesquisa realizada pelo Bureau of Educational
Research em Ohio State University. Outros estudos foram realizados no campo
comportamental, mas os dois mencionados foram os primeiros a levar as pesquisas além da

teoria dos tragos (BERTOCCI, 2009).
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O intuito do estudo de Likert, na Universidade de Michigan, era encontrar os principios e 0s
métodos de uma lideranca eficaz. Os dados foram alcangados a partir de empregados que
realizavam tarefas distintas, variando de trabalho ndo qualificado para trabalho altamente
qualificado. Os critérios de eficacia utilizados em varios dos estudos incluiam: produtividade
por hora de trabalho; satisfagdo no trabalho dos membros da organizacdo; rotatividade,
absenteismo e taxas de reclamacdo; custos; perda de sucata e motivacdo gerencial e dos
empregados (BERTOCCI, 2009).

Essas duas teorias de comportamento comungam diversos temas, métodos e limitacfes. Os
estudos do estado de Ohio, segundo Bertocci (2009), tém sido criticados pelo seu carater
simplificado. As causas de tais criticas estdo amparadas no fato de usarem somente duas
dimensGes da lideranca e de terem executado cada estudo em diferentes ambientes

organizacionais.

Bertocci (2009) destaca que a conexdao entre lideranca e importantes indicadores de
desempenho, como a producdo, a eficiéncia e a satisfacdo, ndo foi conclusiva em nenhuma
abordagem comportamental de lideranca. Em vez disso, tais abordagens indicam que 0s
lideres devem considerar seriamente varidveis situacionais, tais como as expectativas dos
seguidores, habilidades e experiéncias anteriores. Ou seja, 0s lideres precisam examinar as
diversas variaveis antes de exibir um estilo de lideranca e, a menos que um lider possa
modificar corretamente essas variaveis ou alterar o seu estilo de lideranca para se adaptar a

eles, sua eficacia na melhoria do desempenho pode ser limitada.

Para Bertocci (2009), apesar dessas limitacdes, 0s estudos fizeram progressos consideraveis
acerca da compreensao do comportamento de lideranca eficaz. Eles quebraram o pensamento
tradicional, ao propor que um lider deve se concentrar tanto em tarefas quanto em pessoas. As
pesquisas mostraram que os lideres podem dar a mesma atencdo a ambos os fatores em todas
e quaisquer situacdes de lideranga, ou seja, a tarefa a ser feita e as pessoas para executar a.

tarefa.
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2.1.3 Teoria contingencial

A teoria contingencial argumenta que a lideranca é uma questdo de demandas situacionais, ou
seja, fatores situacionais determinam quem ira surgir como um lider. (BASS, BASS, 2008). A
teoria da contingéncia parte do principio que diferentes contextos pedem diferentes tipos de
lideranca. Segundo Lorsch (2010), a ideia de uma teoria da contingéncia da lideranca nao é
novidade. Na década de 1960, varios estudiosos (Fiedler, Tannenbaum e Schmidt, e Vroom e
Yetton) fizeram pesquisas e propuseram essa abordagem, defendendo que o estilo de
lideranca que seria mais eficaz dependeria da situacdo. Esse trabalho foi parte integrante da
onda de pesquisa de comportamento organizacional que se chamou de "Teoria da

Contingéncia".

Muitos estudos centrados na perspectiva de contingéncia da lideranca foram desenvolvidos.
Contudo, os estudos direcionados a teoria da lideranca situacional (TSL) desenvolvida por
Paul Hersey e Ken Blanchard e 0 modelo de contingéncia de Fiedler (Least Preferred Co-
Worker — LPC) sdo considerados os mais populares e importantes para o campo.
(MCSHANE; GLINOW, 2013).

O modelo de contingéncia de Fiedler é o primeiro da teoria de contingéncia na lideranca. Esse
modelo considera que a eficacia do lider depende da interacdo e do ajustamento entre o estilo
de lideranca da pessoa com a situacdo da organizacdo. Fiedler viu a lideranga como uma
relacdo baseada no poder e na influéncia e buscou examinar e compreender a efetividade da
lideranca como uma funcdo de variaveis dessa relacdo (poder e influéncia). (BERTOCCI,
2009).

“A teoria examina dois estilos de lideranca que correspondem aos estilos orientado para
pessoas e orientado para tarefas” (MCSHANE; GLINOW, 2013, p. 223). Pesquisas feitas por
Fiedler e outros cogitavam que lideres cuja personalidade beneficiava a realizacdo da tarefa
corresponderiam ao estilo orientado para tarefa, enquanto lideres cuja personalidade favorecia
relacbes calorosas, possivelmente seriam qualificados como lideres orientados para o
relacionamento (BERTOCCI, 2009).
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Fliedler usou algo que denominou de Least Preferred Co-Worker (LPC) como uma variavel
na avaliagdo de estilo de lideranga. Sup0s que uma baixa pontuacdo de LPC sugeriria um
baixo grau de aceitacdo do trabalhador pelo lider e se identificaria como o lider orientado para
a tarefa. Ao contrario, uma alta pontuacdo de LPC indicaria um alto grau de aceitacdo do
trabalhador lider, e o lider seria orientado para o relacionamento (BERTOCCI, 2009). Em
seus estudos, Fiedler pressupds que um lider ndo poderia ser ao mesmo tempo orientado para
a tarefa e para o relacionamento. De acordo com Bertocci (2009), tal suposicdo era
consistente com estudos da abordagem comportamental — tais como estilo centrado no

trabalho e estilo centrado no empregado de Rensis Likert.

O modelo, por ser o pioneiro na teoria de contingéncia na lideranca, conquistou um respeito
consideravel (MCSHANE; GLINOW, 2013), além de contribuir sobremaneira para o estudo e
a aplicacdo de principios de lideranca. Sua percep¢do acerca do constructo estimulou
inimeros estudos e proporcionou debates entre 0s estudiosos sobre a dindmica da lideranca
nas organizacdes (BERTOCCI, 2009).

Apesar da sua contribuicdo para evolucdo dos estudos em lideranca, Bertocci (2009)
menciona que o modelo de contingéncia de Fiedler foi criticado em funcdo das ferramentas de
medicdo que ele usou e da confiabilidade e da validade dos dados utilizados para constructo

do modelo.

Outra abordagem de contingéncia situacional foi desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth
Blanchard. Para os autores, ndo ha uma Unica forma melhor de liderar. Eles focalizaram, em

especial, a contingéncia situacional da maturidade ou prontidao dos liderados.

A maturidade é a capacidade e a disposi¢do de se realizar uma determinada tarefa.
Hersey e Blanchard argumentaram que a lideranca situacional requer que o lider
ajuste sua énfase sobre os comportamentos da tarefa e sobre os comportamentos do
relacionamento, de acordo com a maturidade dos liderados em desempenhar as
tarefas (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999, p. 230).

As primeiras versdes do modelo Situation Leadership Theory (SLT) reduziram a capacidade e
a motivagdo do funcionario em uma unica categoria situacional chamada maturidade ou
presteza. A versdo mais atual utiliza quatro titulos: principiante entusiasmado (baixa

capacidade e alta motivacao) e aprendiz desiludido (capacidade moderada e baixa motivagao).
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O modelo situacional de lideranga identifica quatro estilos de lideranga — delegar, participar,
vender e mandar (MCSHANE; GLINOW, 2013).

O estilo mandar ¢ destinado para o liderado de maturidade baixa. A direcdo fornecida por esse
estilo — enfatizando o direcionamento para a tarefa com pouco apoio — define os papéis para
as pessoas que ndo conseguem ou ndo querem assumir responsabilidade por si mesmas; isso
elimina qualquer inseguranca sobre a tarefa que deve ser feita (SCHERMERHORN; HUNT;
OSBORN, 1999).

O estilo vender é indicado para os liderados de média a baixa maturidades. Esse estilo oferece
tanto direcdo de tarefa quanto apoio para as pessoas que nao sao capazes de executa-la, mas
desejam assumir a responsabilidade pela tarefa; isso envolve a combinacdo de uma
abordagem diretiva, com explicagdo e reforco, a fim de manter o entusiasmo
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

Ja os estilos participar e delegar sdo melhores para os liderados de alta maturidade. No
primeiro, entende-se que os liderados sdo capazes de participar, mas ndo estdo dispostos,
entdo, precisam de um comportamento de apoio e um pouco de dire¢do, a fim de aumentar
sua motivacdo. Ja o estilo delegar oferece pouco em termos de direcdo e apoio para a tarefa
em guestdo; permite que os liderados capazes e que tém vontade assumam a responsabilidade
do que precisa ser feito. (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999). Apesar de sua
popularidade, vérios estudos concluiram que o modelo situacional da lideranca carecia de
suporte empirico (MCSHANE; GLINOW, 2013).

Outra teoria desenvolvida na linha contingencial é a teoria Metacaminho de Lideranca.
Desenvolvida por Martin Evans e Robert House, teve como objetivo predizer a eficicia da
lideranca, baseada na influéncia positiva de um lider sobre a motivacdo e a satisfacdo de um
seguidor executar o trabalho ou tarefa (BERTOCCI, 2009).
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A teoria Metacaminho tem sua base na teoria da motivacdo da expecténcia que afirma que os
lideres sdo eficazes quando propdem recompensas disponiveis para os subordinados. Tais
recompensas sdo alcancadas a medida que metas sdo cumpridas. Nessa perspectiva, uma das
principais funcdes do lider é esclarecer e apontar aos subordinados o comportamento mais
provavel de resultar a realizacdo da meta e o alcance da recompensa. Mostrar ao seguidor a
meta, bem como o caminho para alcanca-la e as recompensas disponiveis ao longo dessa
trajetdria é a esséncia desta teoria (BERTOCCI, 2009).

A principal contribui¢do da teoria Metacaminho é a sua visdo mais enigmaética da interacdo do
lider com seus seguidores, por meio de diferentes situagdes e circunstancias. E enigmatica, na
medida em gue o trabalho do lider é influenciar o desempenho sobre uma meta, incorporando-
a com as necessidades dos trabalhadores, comunicando o caminho necessario para alcancga-la,
e, em seguida, recompensando o desempenho excelente. A referida abordagem também
sugere que os lideres podem influenciar o desempenho mais eficaz e a satisfacdo das

necessidades, usando reforco positivo em detrimento do negativo (BERTOCCI, 2009).

A teoria Metacaminho levou ao desenvolvimento de duas proposi¢des essenciais sobre o
comportamento de lideranca: (1) o comportamento do lider é eficaz na medida em que
subordinados percebem tal comportamento como uma fonte de satisfacdo imediata ou como
meio para a satisfacdo futura; (2) o comportamento do lider € motivacional, na medida em que
ele torna a satisfacdo das necessidades relacionadas ao desempenho eficaz dos subordinados e
que complementa o ambiente de seus subordinados, oferecendo clareza de direcdo e as
recompensas necessarias para um desempenho eficaz (BERTOCCI, 2009).

Os trés modelos de lideranca situacional mencionados sdo semelhantes, na medida em que “o
foco é sobre a dindmica da lideranca, em vez de tracos ou comportamento; “eles tém
estimulado mais investigacdo e inquérito sobre lideranca e eles permanecem controversos,
devido as limitacbes de testar e medir o comportamento de lideranca e sua eficacia”
(BERTOCCI, 2009, p. 41). Suas principais diferengas estdo nos critérios de resultado ou de
medida para avaliar o comportamento de liderangca bem sucedida. Para Bertocci (2009) as
teorias situacionais podem ser melhores para ampliar a visdo de lideranca do que prever o

comportamento de lideranga em uma situagao.
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Juntas, as teorias situacionais sustentam que quatro fatores podem influenciar a eficécia e o
desempenho da liderangca em um determinado contexto e que, entdo, a lideranga situacional
pode ser entendida em quatro dimens@es: caracteristicas pessoais do lider; natureza do

trabalho; natureza da organizacao; natureza dos seguidores (BERTOCCI, 2009).

A primeira dimensdo envolve as caracteristicas pessoais do lider, os tracos ou as
caracteristicas pessoais entram em jogo. A segunda dimensdo exige que a natureza do
trabalho ou da tarefa seja bem definida, de modo que o lider saiba o que deve ser feito,
evitando auséncia de direcdo e foco. Outra caracteristica importante é o grau de dificuldade da
tarefa. Normalmente, o trabalho mais complexo, pode, frequentemente, ser realizado com
melhor desempenho do que as tarefas de rotina, desde que os seguidores estejam motivados e

desejem executar tarefas desafiantes e estimulantes.

A terceira dimensdo diz respeito a natureza da organizacao, incluindo a cultura corporativa,
regras de organizacao e sistemas politicos, 0 tempo e o0s recursos disponiveis e as expectativas
da organizacdo. Tudo isso pode afetar o desempenho e a eficacia dos lideres, de acordo com a
quantidade de controle que um lider tem, somado aos recursos para realizar uma tarefa, dentro
de uma organizacdo. A quarta e Ultima dimensdo contempla a natureza dos seguidores, suas
personalidades e seus valores, suas necessidades, suas motivagdes, seu conhecimento e sua

experiéncia anteriores. A diversidade dessa dimensdo pode afetar a eficacia do lider.

Certo desapontamento com as teorias contingenciais ja se formava no inicio dos anos 1980.
Os contextos examinados eram restritos, focando-se em situagdo de trabalho especial de um
lider ou subordinados imediatos. Somado a isso, 0s modelos de contingéncia tendiam a ser
altamente complexos e muitas vezes dificeis de aplicar. O fato é que a impopularidade da
abordagem contingencial abre espaco para a condugdo de novas pesquisas sobre lideranca
(GLYNN; DEJORDY; 2010).
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2.1.4 Lideranca carismatica

Segundo Avolio e Yammarino (2013), a teoria da lideranga carismatica é originada dos
estudos de Marx Weber (1924/1947) que inseriu, de maneira pioneira, a nocdo de lider
carismatico como o sujeito que emerge em tempo de crise e, dotado de poderes especiais, €
capaz de realizar grandes feitos. Boal e Bryson (1988) discordam da visdo de Weber e
afirmam que “efeitos carismaticos podem surgir ndo s6 em situacdes de crise, mas como uma
consequéncia da visdo e articulagdo do carismatico, que cria uma sensacdo de necessidade de
acao por parte dos seguidores” (BASS; BASS, 2008, p. 1499).

Na concepcéao weberiana, o lider carismatico é obedecido por causa da autoridade moral e ndo
por causa de consentimento democratico (BASS; BASS, 2008). O conceito de carisma de
Weber decorre de uma adaptacdo do conceito teoldgico que envolve a doacdo com o dom da
graca divina (BASS; BASS, 2008). A respeito do lider carismatico, o referido autor faz
distincdo entre o carismatico visionario e o carismatico em tempo de crise. Enquanto o
carismatico visionario comeca com fervor ideol6gico e move-se para a agéo, o carismatico em
crise comeca com solucdes para uma crise e, em seguida, desenvolve justificativas

ideologicas para elas.

A partir dos estudos de Weber pesquisadores propuseram novas teorias baseadas no carisma
do lider (AVOLIO; YAMMARINO, 2013). Dentre eles, Downton (1973) prop6s uma teoria
das liderancas transacional, carismatica e inspiradora. O termo transacional foi compreendido
como um processo de troca econdmica. Acreditava-se que o cumprimento dos mdatuos
compromissos transacionais formava a base da confianca. Downton (1973) argumentou que
lideres carismaticos praticavam efeitos robusto sobre seus seguidores, devido seus ideais
transcendentais que é mais destacado pela lideranca inspiradora. A inspiracdo é convincente e
encoraja seguidores a fazer sacrificios tendo em vista os ideais identificados. Downton (1973)
sugeriu que todas as fontes de lideranca — transacional, inspiracional ou carismatica —, fossem

usadas em diferentes graus.
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Com base na explicacdo de Weber, do lider carisméatico, House (1976) apud Avolio e
Yammarino (2013) apresenta, em carater pioneiro, um quadro tedrico integrado e proposicoes
testaveis para explicar os comportamentos do lider carismatico. Ele apresenta, também, uma
explicacdo detalhada sobre o impacto psicoldgico de lideres carismaticos em seguidores,
indicando que a base para o carismético é a interacdo emocional que ocorre entre o seguidor e
seu lider. Para House (1976), apud Avolio e Yammarino (2013), o lider define expectativas
elevadas para si e seus seguidores e demonstra confianga de que essas expectativas podem ser
alcancadas. Como resultado, esses lideres tornam-se modelos de identificacdo para os
seguidores que, por sua vez, emulam seus ideais a partir dos valores do lider e, com
entusiasmo, sdo inspirados e motivados. House (1976) considera que os lideres carismaticos
também sdo vistos como corajosos, porque desafiam o status quo que é visto como
indesejavel. Finalmente, centrando-se na caracteristica pessoal de lideres carismaticos, House
argumenta que eles exibem um elevado grau de autoconfianca, sentimento pré-social e
convicgdo moral (AVOLIO; YAMMARINO 2013).

Conger e Kanungo (1987) avancaram no conceito de House (1997) com base em suas
proprias investigacdes empiricas. Eles mostraram que o carisma ndo é uma qualidade mistica
de uma pessoa, mas é um atributo do individuo como resultado de seu comportamento ou
simples presenca fisica. House (1976) apud Winkler (2010) aponta, em trabalhos posteriores,
gue o carisma ndo pode ser encontrado exclusivamente nas caracteristicas do lider, mas
também é procurado na relacdo entre lider e seguidor. Portanto, o seguidor tem um papel
importante no que diz respeito ao desenvolvimento de uma relagdo de lideranca carismética
(WINKLER, 2010).

O modelo proposto por Conger e Kanungo (1987) descreve a lideranca carismatica em quatro
estagios. No primeiro, o lider avalia 0 ambiente de oportunidades ndo exploradas, permanece
sensivel para as necessidades dos seguidores e adapta e formula uma visdo para os seguidores,
distinguindo o status quo como inaceitavel e a visdo como a alternativa mais aceitavel. Na
terceira etapa, o lider solidifica a confianca e 0 compromisso com o0s seguidores, por meio de
expertise, assumindo riscos, autossacrificio e comportamento ndo convencional. Por altimo,
no quarto estagio, o lider carismatico serve como modelo e motivador, convencendo o0s

seguidores de que eles podem alcancar a vis&o.
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Em seu livro The bass Handbook of leadership: theory, research and managerial
applications, Bass e Bass (2008) apresentam alguns conceitos alternativos, mas similares a

lideranca carismatica.

Quadro 3 — Conceitos alternativos similares a lideranca carismatica

Denominacéo

Fundamento

Lideranca heroica

Lideranca
visionaria

Lideranca baseada
em valores e
influéncia
idealizada

Lideranca
excelente
(proeminente).

Lideranca maxima

Lideranca
inspiracional

A abordagem sugere a troca do termo carisma por heroico, porque acredita que o termo
"carisma" tinha sido sobrecarregado. Lideranca heroica ndo é simplesmente uma
qualidade ou entidade possuida por alguém, é um tipo de relacéo entre lider e liderado,
sendo a auséncia de conflito o aspecto crucial dessa relacdo. O lider heroico transforma
previamente seguidores adormecidos em ativos, aumentado sua motivacdo, sues
propositos e seu zelo missionario.

A habilidade de visionar um futuro atraente é frequentemente vista como um
componente do carisma. Na abordagem visionaria, a lideranga vai além do carisma,
necessita de capacidade de criar e estabelecer uma visdo do futuro muito mais realista e
atraente, capaz de gerar credibilidade e traduzir as aspiragdes e a confianga do liderado.
A lideranga visionaria exige lidar com a mudanca, com as metas ideais e com a
capacidade de trabalhar em equipe.

Este conceito foi atribuido para substituir a lideranca carismatica como uma relagéo entre
um lider e seguidores, com base em valores ideologicos internalizados defendidos pelo
lider. Essa perspectiva substituiu o termo carisma por "influéncia idealizada", mantendo
o mesmo significado de lideranga carismatica. A justificativa foi de atrelar seu
significado as conotacGes populares de celebridade e popularidade.

Os lideres proeminentes alcancam excelentes resultados, em comparacdo com os lideres
comuns. Seus comportamentos sdo uma compilagdo de todos os associados com
lideranca visionéria, heroica, transformacional, carismatica e inspiradora, que tendem a
ser altamente correlacionadas.

Lideranca maxima foi atribuida a quem era carismatico, construtor de instituigdo criativa
como consequéncia de suas personalidades e desenvolvimento da primeira infancia.
Altamente autoconfiantes, levam os liderados com forca e visdo. Em contraste, 0s
gestores minimos sdo mais preocupados com as opiniGes dos seus pares e seguidores ¢,
em vez de liderar, segue opinides.

A diferenca entre lideranga carismatica e inspiradora estd na forma como o seguidor
aceita e cumpre as iniciativas do lider. Se ndo houver dindmica para a identificagdo do
seguidor com o lider e os seguidores forem atraidos para as metas e 0s propdsitos do
lider, mas ndo com o lider, por si s6, entdo, o lider é inspiracional, mas ndo carismatico.
Seguidores acreditam compartilhar uma filosofia social com o lider inspirador. Se os
seguidores sentem que eles sdo mais poderosos por causa dos apelos do lider e porque
ele apontou metas desejaveis e a maneira de alcanca-las, entdo, o lider é inspiracional,
ndo necessariamente carismatico. Seguidores atribuem poderes do lider carismatico
como presente de Deus e sdo incapazes de criticar tais lideres. Porém, apesar do seguidor
considerar lideres inspiradores como simbolos de crengas e problemas comuns, eles
podem critica-los severamente mais do que aqueles a quem eles consideram como lideres
carismaticos.

Fonte: Adaptado de BASS; BASS (2008, p. 1468-1473)
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Ao abordar a teoria da lideranca carismatica, percebe-se que, desde a concepcdo de Weber,
ela vem sofrendo uma evolucdo considerdvel. Embora até meados dos anos 1980 tivesse
muitos comentarios, pouca pesquisa empirica sobre o assunto foi desenvolvida. De acordo
com Bass e Bass (2008) somente em 2006, o carisma tornou-se um tema recorrente de
pesquisa empirica e, a partir desses estudos, dois atributos passaram a ser vistos como
essenciais para a relacdo carismatica: lideres carismaticos devem ser pessoas de fortes
convicgdes, determinados, autoconfiantes e emocionalmente expressivos, e seus seguidores
devem querer identificar-se com eles como pessoas, independentemente da existéncia de

crise.

2.1.5 Liderancas transformacional, transacional e laissez-faire

As duas Ultimas décadas tém proclamado alguma tendéncia entre os estudiosos do
comportamento organizacional em matéria desse novo género de teorias de lideranga,
versadas como “transformacional”, "carisméatica" e "lideranga visionaria”. (DVIR et al.,
2002). Apesar das énfases diferentes em cada teoria House e Shamir (1993) afirmam que
"pode-se concluir com seguranca que hd uma forte convergéncia dos resultados de estudos
com lideranga carismatica e aqueles preocupados com a lideranga transformacional”

(HOUSE; SHAMIR, 1993, p. 84).

Mchshane e Glinow (2013) salientam que a distincdo entre liderancas carismatica e
transformacional tem sido um desafio. Para os autores, muitos pesquisadores usam as duas
palavras como se tivessem o mesmo significado ou consideram a lideranca carismatica um
ingrediente da lideranca transformacional. Em contrapartida, outros estudiosos sugerem que a
lideranca carisméatica € o grau mais elevado de lideranca transformacional. No entanto,
lembram os referidos autores que a visdo emergente dos especialistas € de que carisma é
diferente de lideranca transformacional. Essa linha emergente considera que carisma é um
traco pessoal ou uma qualidade relacional que proporciona poder de referéncia sobre os
seguidores, enquanto a transformacional é um conjunto de comportamentos que as pessoas

usam para liderar o processo de mudanca.
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A lideranca transformacional foi mencionada pela primeira vez por Downton (1973) como
diferente de lideranga transacional. Logo depois, House (1977) apresentou uma teoria da
lideranca carismatica com hipoteses testaveis. Entretanto, com perspectivas de hierarquia de
necessidades de Maslow e de estudos biograficos dos Presidentes Roosevelt e John F.
Kennedy, um livro intitulado Lideranca de James MacGregor Burns (1978) abriu caminho
para a pesquisa, que contrastou lideranca transformacional de transacional como seu oposto.
Isso foi seguido por Bass (1985) que demonstrou que a liderangas transformacional e
transacional empiricamente foram duas dimensdes correlacionadas positivamente. Somado a
isso, acrescentou a transformacional para efeitos de lideranca transacional (BASS; BASS,
2008).

Esse novo paradigma de lideranca de James McGregor Burns (1978) tem captado atencéo
generalizada. Burns (1978) conceituou lideranca como transacional ou transformacional. Até
o final da década de 1970, a teoria de lideranga e trabalho empirico se concentrava na
lideranca transacional. As exceg¢des foram as discussdes politicas, socioldgicas e
psicanaliticas de carisma. Atualmente, tanto a lideranca transformacional quanto a

transacional ttm uma ampla gama de aplicagdes (BASS; BASS, 2008).

A lideranca transformacional ocorre quando ambos, lider e seguidores, aumentam a
motivacao do outro. Por outro lado, a lideranca transacional envolve uma troca entre lider e
seguidores, em que o primeiro fornece recompensa ao segundo, em troca do cumprimento de
metas. A lideranca transformacional, de acordo com Burns (1978), aborda as necessidades de
ordem mais elevada das pessoas para realiza¢do, autoestima e autorrealizacdo. Ela anima as
pessoas a olharem para além de autointeresse visando o bem comum. A Lideranca
transformacional eleva lideres e seguidores para "niveis mais altos de motivacdo e
moralidade” (Burns, 1978, p. 20), enquanto que a lideranga transacional apenas reflete o que
Ou como as pessoas sdo, apelando para as suas necessidades existentes, desejos e preferéncias
(GILL, 2006).
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Para Burns (1978) um lider transformador é aquele capaz de aumentar o nivel de consciéncia
dos seguidores acerca da importancia e do valor dos resultados instituidos e os meios para
alcanca-los. Na visdo de Bass e Bass (2008), a lideranca transformacional eleva o grau de
maturidade do seguidor, seus ideais e preocupacfes com o0 bem-estar dos outros, da

organizacao e da sociedade.

O trabalho de Burns (1978) sobre lideres politicos introduziu a distincdo entre os lideres
transacionais e transformacionais como sendo subtipos do lider moral. Na concepc¢do de
Burns (1978), essa distincdo faz parte do conceito de lideranga transformacional, onde
lideranca transacional refere-se as teorias que lidam com qualquer troca entre lider e
seguidores. Os lideres transacionais estabelecem uma relacdo com o0s seguidores em que a
troca de uma coisa por outra é 0 modo basico de interacdo. Em contraste a transformacional,

lideres transacionais sdo aqueles que atuam por meio de troca social (WINKLER, 2010).

A lideranca transacional enfatiza a troca que ocorre entre um lider e seus seguidores. Essa
troca envolve direcdo do lider ou discussdo mutua com os seguidores sobre 0s requisitos para
se alcancar os objetivos desejados, podendo a recompensa ser psicologica ou materialmente
gratificante; por outro lado, insuficiéncia no desempenho acarretara decepcdo, desculpas,
insatisfacdo e punicéo também de carater psicolégico ou material. Se a transagdo ocorre e as
necessidades de lider e seguidores sdo cumpridas e se o lider tem o poder formal ou informal

para fazé-lo, tende a reforcar o desempenho bem-sucedido (BASS; BASS, 2008).

O Quadro 4 apresenta algumas diferencas entre os estilos transformacionais e transacionais.
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Quadro 4 — Comparativo das caracteristicas das liderangas transacional e transformacional

Lideranca Transacional

Lideranca Transformacional

Desenvolve a necessidade de terminar as tarefas e
ganhar dinheiro.

Ocupa-se de poder e posicéo, politica e vantagens.

Dirigida para questdes rotineiras.

Voltada para estudo de dados e resultados em curto
prazo.

Confunde causas e sintomas; centra-se mais no
tratamento que na prevencao.

Tem orientacdo a assuntos taticos.

Confia nas relagdes para auxiliar nas intervengdes.

Segue comportamento esperado, dedicando-se ao
trabalho dentro dos sistemas atuais.

Apoia os sistemas e as estruturas que reforcam os
resultados, maximizando a eficiéncia e garantindo
ganhos em curto prazo.

Desenvolve a necessidade de um significado,
projetando as tarefas para torna-las relevantes e
desafiadoras.

Preocupa-se com propositos, valores,

éticos e morais.

principios

Transcende as questdes diarias.
Voltada para o alcance dos objetivos em longo prazo,
sem comprometer principios e valores.

Divide causas e sintomas e trabalha preventivamente.

Alinha as estruturas internas e sistemas para o
fortalecimento de valores e objetivos primordiais,
aproveitando-os como base do crescimento.

E proativa, catalitica e paciente.

Focaliza em especial missfes e estratégias para
alcancar objetivos atuais e futuros.

recursos, identifica e
reconhecendo e

Usa integralmente o0s
desenvolve novos talentos,
recompensando contribuices.

Fonte: Adaptado de COVEY (1994, p. 47)

Para Gill (2006) Burns (1978) foi claro quanto ao conceito e a base moral para a lideranca

transformacional. No entanto, de acordo com Gill (2006), explicacGes acerca dos tipos de

acdo ou estratégias que os lideres transformacionais usam ndao foram mencionados.

Adicionado a isso, afirma que Burns (1978) ndo se concentrou em nenhum traco especifico de

lideres nem nos aspectos especificos do contexto socio-organizacional que os lideres tentam

"transformar"”. O estudo formal desses fatores foi deixado para os diversos pesquisadores que

foram engajados pelo novo paradigma de lideranca de Burns (GILL, 2006).
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Um dos mais recentes modelos de lideranga que inclui e amplia essas ideias € o Full-Range
Leadership, de Bernard Bass e Bruce Avolio. Esse modelo considera trés estilos de lideranca:
laissez-faire, transacional e transformacional. O referido modelo “resultou de uma extensa
pesquisa empirica desenvolvida por Bass no inicio dos anos 1980 estimulada pelas ideias de
Burns” (GILL, 2006, p. 51). A partir desses estudos, entre 1980 e 1985, Bass (1985) formulou
a teoria multidimensional de liderangas transformacional e transacional, desenvolvendo um
instrumento de verificacdo de estilos de lideranca denominado Multifactor Questionarie
Leadership (BASS; BASS, 2008, p. 1560). Na sequéncia, sdo apresentados os fatores que

compdem cada estilo de lideranca previsto no modelo e alguns aspectos que o caracterizam.

Estilo Transformacional
Apesar de serem conceitualmente diferentes e formar grupos independentes de itens, os
fatores da lideranga transformacional estdo relacionadas entre si (BASS; BASS 2008):

e Carisma: O lider inspira os outros a seguir um conjunto de comportamentos e atributos
carismaticos que agrega. Transmite respeito e confianca, por meio das suas crencas e
dos seus valores, fazendo com que os seguidores partilhem dos mesmos ideais e se
sintam identificados com ele. Bass distingue Carisma e Lideranca Transformacional,
estabelecendo o carisma como um dos fatores da Lideranca Transformacional.

e Motivacdo inspiradora: Refere-se a capacidade de inspirar e motivar 0s outros a
seguirem a visdo que o lider transmite. O lider expressa de maneira entusiastica
confianca e otimismo sobre o cumprimento dos objetivos, sobre o futuro.

e Estimulacdo intelectual: O lider procura estimular os seus seguidores, para que eles
procurem diferentes perspectivas na resolucdo de problemas, sem medo de serem
punidos ou ridicularizados. Ele fomenta a inovacdo e a criatividade, para que surjam
novas maneiras de pensar os problemas e para que se reconsiderem ideias nunca antes
postas em causa.

e Consideracdo individualizada: O lider promove o desenvolvimento proprio dos seus
sequidores de forma individualizada, considerando que cada um tem diferentes pontos
fortes e fracos. Ele treina e prepara os seus seguidores para que eles desenvolvam o

seu potencial, superem-se e atinjam o0s objetivos propostos.
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Estilo Transacional

Os dois fatores que compdem a forma como lideres transacionam com os seus liderados

podem ser assim melhor compreendidos:

Recompensa Contingente: Os lideres recompensam o esforco dos seguidores
contratualmente, esclarecendo o que devem fazer para serem recompensados,
reprimindo acGes indesejadas e dando um feedback extra, assim como promocdes pelo
bom trabalho desenvolvido (BASS; BASS, 2008).

Gestdo por Excecdo Ativa: O lider avalia o desempenho de seus seguidores e toma
acOes corretivas se ocorrem desvios, criando regras para evitar erros. Esse tipo de lider
presta muita atencdo a qualquer problema e tem sistemas de controle e monitoramento

para detectar com antecedéncia possiveis problemas (BASS; BASS, 2008).

Estilo Laissez-Faire

Além dos estilos transacional e transformacional, Bass e Avolio propuseram um terceiro

estilo, que € composto por uma gestdo passiva e conhecido como laissez-faire. (BASS;
AVOLIO; BASS, 2004).

Gestdo por Excecdo Passiva: O lider ndo interfere até que o problema se torne sério.
Ele espera para tomar uma acdo até que os erros chamem a sua aten¢do, evitando
mudancas desnecessarias (BASS; BASS, 2008).

Laissez-faire: Este fator caracteriza-se pela auséncia de qualquer transacdo, pela
auséncia de lideranca. O comportamento do lider é caracterizado por abdicar de
responsabilidades e por evitar a tomada de decisdo (BASS; BASS, 2008).

Ao longo do tempo, pesquisas ttm mostrado que a lideranga transformacional pode mover

seguidores a ultrapassar o desempenho esperado, bem como levar a altos niveis de satisfacéo

do seguidor e compromisso com 0 grupo e organizacbes. (BASS; RIGGIO, 2005). Para

atender aos objetivos da referida pesquisa foi usada, como referéncia, a abordagem de Bass e
Avolio (1990).
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2.2 Desempenho

A literatura cientifica acerca de desempenho produzida ao longo das ultimas décadas na area
da Psicologia Organizacional deu mais énfase a dimensdo avaliativa do desempenho
(CAMPBELL; MECCLOY; OPPLER; SAGER, 1993; SONNENTAG; FRESE, 2002). Como
resultado, a literatura sobre a tematica € bem fragmentada com uma imensiddo de propostas
sobre facetas especificas de avaliacdo do desempenho. (BENDASSOLLI, 2012).

De acordo com Andrade e Frossard (2013), o cenario ndo muda muito no campo da gestdo de
pessoas. Estudos, costumeiramente, focam as questdes de pesquisa em aspectos relativos a
selecdo de pessoas e avaliacdo psicoldgica, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de

desempenho, remuneragdo e beneficios, qualidade de vida e eficécia.

Apesar da grande relevancia do desempenho individual e do uso difundido do desempenho no
trabalho como uma medida do resultado na pesquisa empirica, relativamente pouco esforco
foi dedicado em esclarecer o conceito do desempenho. (SONNENTAG; FRESE, 2002).
Ainda em 1990, Campbell descreveu a literatura acerca de desempenho como sendo um
“deserto virtual” (p. 704). Entretanto, entre 0s 10 e 15 anos passados, pode-se testemunhar um
interesse crescente em desenvolver uma defini¢cdo do constructo e em especificar o conceito
do desempenho. (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Vazquez et al. (2010), ao realizarem um panorama da producdo académica no periodo de
2000 a 2008, na administracdo brasileira, descobriram que o tema desempenho tem sido
discutido de forma extensiva na literatura académica e nos textos e livros publicados por
consultores especializados. Da populagdo de artigos pesquisados (7.489), foram localizados
365 trabalhos publicados, cujas tematicas versavam sobre desempenho nos niveis individual,
coletivo e/ou organizacional. A Tabela 1 apresenta 0 numero de artigos publicados sobre
desempenho por ano, apresentando uma amostra significativa de trabalho, na medida em que
se constitui em 5% da amostra dos artigos pesquisados no Enanpad e nas revistas

especializadas.
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Tabela 1 — Artigos publicados sobre desempenho no periodo

Artigos | 2000 |2001 |2002 |2003 |2004 |2005 |2006 |2007 |2008 | Total

Enanpad 29 22 46 43 47 49 33 32 28 329

Rausp 1 1 2 3 3 1 0 2 1 14
RAE 0 2 2 1 3 0 3 0 0 11
RAC 2 2 1 2 1 1 0 1 1 11

Total 32 27 51 49 54 51 36 35 30 365

Fonte: VAZQUEZ et al., 2010, p. 9.

Vazquez et al. (2010) mostram que houve significativa publicacdo em revistas especializadas
sobre desempenho entre 2000 e 2008, considerando-se que tanto na RAUSP — Revista de
Administracdo da Universidade de Sdo Paulo — como na RAE — Revista de Administracao de
Empresas — 0 nimero de artigos publicados representa 4% do total, enquanto que na RAC —
Revista de Administracdo Contemporanea — representa 3%. Este dado, somado a proficua
publicacdo no Enanpad — Encontro da Associacdo dos Programas de Pds-graduacdo em
Administracdo — (5,1% do total), demonstra que o tema tem sido pesquisado de forma
continua e tem despertado o interesse de pesquisadores em diversos contextos, fazendo com

que sua discussdo seja direcionada para os periodicos da area de forma sistematica.

Outra questdo investigada pelo autor acima mencionado diz respeito a verificacdo do conceito
de desempenho explicitada pelos autores nos artigos. Observou-se que somente 20 artigos
continham uma definicdo objetiva de desempenho. Naqueles em que foram encontradas
definicBes tedricas, a abordagem envolvia elementos relacionados a competéncias,
comportamento, efetividade (alcance de objetivos), eficiéncia e eficacia. Para Vazquez et al.
(2010), o interessante foi notar que muitos artigos, mesmo se propondo ao desenvolvimento
tedrico sobre o tema desempenho, ndo apresentavam qualquer definicdo conceitual. Tal
afirmacdo pode ser ratificada pelo fato de que dentre os 44 artigos teoricos, apenas 1 se
preocupou com a definicdo da tematica.

Em geral, os artigos pesquisados por Vazquez et al. (2010) indicam que a visdo que prevalece
em relacdo ao termo desempenho € a do senso comum, ou seja, aquela em que 0 mesmo €

relacionado diretamente a eficacia da organizacdo e das pessoas.
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Ao se passar duas décadas o cenario evolui, apesar de ainda ser desproporcional a relacdo
entre pesquisas voltadas para uma definicdo ampla de desempenho e de suas abordagens e

pesquisas voltadas ao desenvolvimento de métricas de avaliacdo. (BENDASSOLLI, 2012).

Eboli, Cavazotte e Lucena (2012) ao proporem um estudo em um banco privado brasileiro
com o intuito de verificar o impacto da autenticidade do lider e do foco em resultados sobre o
desempenho no trabalho, perceberam que, na literatura, encontram-se diferentes definicdes
para desempenho, tais como performance, eficiéncia, efetividade e produtividade. Para os
referidos autores, tais definicbes aparecem como objeto de estudo em diversas areas do
conhecimento, sendo discutidas em diversos tipos de anélises.

A luz dos estudos de Motowidlo, Borman e Schimit (1997), Eboli, Cavazotte e Lucena (2012)
afirmam que, do ponto de vista individual, o termo desempenho é usado para definir a
proficiéncia com a qual os individuos agem e se comportam de forma relevante para a
organizacdo. Chega-se ao desempenho alcancado a partir dos resultados ocasionados pelos
comportamentos e pelas atitudes dos individuos no trabalho. A titulo de esclarecimento, os
referidos autores usam no artigo o termo desempenho técnico para designar as tarefas
realizadas pelos funcionarios que, reconhecidamente, fazem parte do que é esperado

tecnicamente em seu cargo ou fungao.

Segundo Campbell et. al. (1993, p. 37), até o inicio dos anos 1990, o desempenho individual
foi compreendido pela perspectiva classica como uma tematica unidimensional, cuja maneira
mais adequada de medi-lo era a utilizacdo de indicadores capazes de verificar as

concretizacBes dos individuos no ambiente de trabalho.

As limitacbes da perspectiva classica foram diagnosticadas por estudiosos (Borman, 1992;
Campbell et. al., 1993; Viswesvaran e Ones, 2000) a medida que as organizagdes foram
obrigadas a sobreviver em ambientes mais instaveis, enfrentando novos desafios no &mbito da
gestdo do desempenho. O préprio desempenho individual sofreu alteracfes, tornando-se
emergente e dindmico. Nesse cenario de instabilidade, as pesquisas acerca do desempenho
individual tomaram uma nova direcdo e passa a ser estudada sob uma perspectiva
multidimensional. (MURPHY’; JACKSON, 1999), ou seja, passa a ser compreendido como

um conjunto de agdes que envolvem uma interagdo complexa com a realidade.
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Bendassolli e Malvezzi (2013) definem desempenho sob a d&tica multidimensional,
considerando-o um conjunto de comportamentos ou acdes orientados por um proposito de
transformacdo da matéria, fisica ou imaterial, que proporcione geracao de valor. Para esses
autores, conceituar a temética € um desafio, sendo comum atreld-la a resultado, eficiéncia e
valor, considerando-os sindnimos de desempenho. Contudo, apesar de sutis, ha diferengas
entre eles, a saber: (1) desempenho é comportamento ou séo ac¢des orientadas pelo proposito
de transformar a realidade; (2) resultado é a consequéncia dos comportamentos ou das acdes.
(3) eficiéncia é avaliacdo dos resultados do desempenho baseada em determinados padrdes ou
critérios; (4) produtividade € a razdo entre eficiéncia e os custos dos insumos utilizados no

processo de geracdo de resultados.
A partir dessa nova abordagem, desenvolvem-se, na literatura, diversos modelos tedricos.
Bendassolli (2012), ao fazer uma revisao bibliogréfica da tematica, integra em seu artigo os

modelos mais citados na literatura.

Quadro 5 — Modelos tedricos de desempenho no trabalho

Autores Proposta Principais elementos

Campbell (1990); Taxonomia de Trés Determinantes do Desempenho:

Campbell et al. componentes do 1. Conhecimento declarativo.

(1993); Campbell desempenho e seus 2. Conhecimentos procedimentais e habilidades.
et al. (1996) determinantes 3. Motivagdo.

Desempenho é constituido por 8 componentes:
Proficiéncia em tarefas especificas ao cargo.
Proficiéncia em tarefas ndo especificas ao cargo.
Comunicacéo oral e escrita.

Demonstracdo de esforgo.

Manutencdo da disciplina pessoal.

Facilitacdo para pares e desempenho de equipe.
Supervisdo e lideranca.

Gestao.

Nk~ wWNE
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Autores Proposta

Principais elementos

Borman & Desempenho como
Motowidlo (1993)  conceito multidimensional

Desempenho de tarefa

e Contribuicéo para o core técnico do cargo
Desempenho contextual:
Persisténcia e esforco na realizacdo das tarefas
Realizar tarefas voluntariamente, extrapapel.
Seguir regras e procedimentos.
Ajudar e cooperar com 0s outros.
Apoiar e defender os objetivos organizacionais.

Murphy
(1989a; 1989b)

Desempenho como
conceito  dindmico e
multidimensional

Importancia das habilidades e de varidveis disposicionais
como causas do desempenho variam segundo dois estagios:

1. Estégio de transicéo.

2. Estagio de manutencéo.

e Asdimensdes do desempenho.

e Comportamentos orientados para a tarefa.

e Comportamentos interpessoais.

e Comportamentos de indisponibilidade.

e Comportamentos destrutivos.

Frese &  Zapf Desempenho ativo
(1994); Roe

(1999); Frese &

Fay (2001);

Sonnentag (1998)

Desempenho € visto como um processo de acdo regulado
pela sequéncia:

e Estabelecimento de objetivos.

e Busca de informagéo.

e Planejamento.

e Monitoramento.

e Feedback.
O desempenho ativo é resultado de acgbes disparadas por
iniciativa pessoal, a qual e composta de trés facetas:

1. Autoiniciativa.

2. Proatividade.

3. Persisténcia.

Pulakos et al.
(2000); Pulakos et
al. (2002); Griffin,
Neal &

Parker (2007)

Desempenho adaptativo

O desempenho € uma acdo situacional e adaptativa
expressa em oito dimensoes:
1. Lidar com emergéncias ou situac@es de crise.
2. Lidar com o stress no trabalho.
3. Resolver problemas criativamente.
4. Lidar com situacBes de trabalho
imprevisiveis.
5. Aprender tarefas, tecnologias e procedimentos
relacionados ao trabalho.
6. Demonstrar adaptabilidade interpessoal.
7. Demonstrar adaptabilidade cultural.
Demonstrar adaptabilidade fisica.

incertas e

Beal, Weiss, Barros
& Mac-Dermid
(2005)

Desempenho episddico

Episddios de desempenho sdo segmentos
comportamentais articulados em objetivos
organizacionalmente relevantes. O processo envolve seis

aspectos:

1. Nivel de recursos cognitivos e sua alocacgao.
Demandas de atenc¢do relacionadas a tarefa.
Autorregulacdo da atengéo.

Recursos Regulatorios.
Pull de tarefas com efeitos na atencéo.
Questoes afetivas.

o0k wN

Fonte: BENDASSOLLI, 2012, p. 175.
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2.2.1 Principais modelos teoricos de desempenho

2.2.1.1 Taxonomia de componentes do desempenho e seus determinantes — Campbell
(1990); Campbell et al. (1993).

O primeiro modelo foi proposto por Campbell (1990) e € um dos mais referenciados. O autor
define desempenho como um comportamento ou uma acdo relevante para os objetivos da
organizacao e que pode ser mensurado em termos de niveis ou margens de contribuicdo com
esses objetivos. O aspecto mais importante desse modelo é sua proposta de dimensdes,
determinantes e preditores para o desempenho. Os determinantes sdo: (1) conhecimento
declarativo: trata-se de conhecimentos sobre fatos, regras, principios e sobre o préprio self —
diz respeito a "o que fazer"; (2) conhecimentos e habilidades procedimentais: incluem
conhecimentos cognitivos, habilidades psicomotoras e psicoafetivas; referem-se a "como
fazer", a capacidade de integrar, na pratica, 0 conhecimento e a acdo; (3) motivacédo: inclui
escolhas sobre quando e por que iniciar um comportamento, bem como sua intensidade e a
persisténcia nesse comportamento. Quanto as dimensdes do desempenho, sdo categorias
distinguiveis de coisas que se espera que as pessoas fagcam em um cargo ou ocupacéo.
(BENDASSOLLI, 2012).

2.2.1.2 Desempenho como conceito multidimensional — Borman e Motowidlo (1997)

O segundo modelo de desempenho é de Borman e Motowidlo (1997). Seu principal mérito
foi ter separado desempenho de tarefa (associado ao papel formal) de desempenho
contextual (emergente), ampliando o dominio do desempenho. A énfase desse modelo é
sobre iniciativa e ndo sobre proficiéncia. Presume-se que 0s dois tipos de comportamento

contribuem para a eficacia organizacional, mas de maneiras diferentes (KAHYA, 2007).
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Quadro 6 — Elementos de distin¢do entre desempenho de tarefa e desempenho contextual

Desempenho de Tarefa Desempenho Contextual
e Contribuicdo do individuo para o ndcleo técnico de e Contribuicdo do individuo para a manutencdo do
cargo ou ocupacao. ambiente psicossocial da organizacéo.
e Contribuicéo direta com a tarefa. e Contribuicdo indireta com a tarefa.
o Comportamentos intrapapel (atender as e Comportamentos  extrapapel (espontaneos e
expectativas prescritas para o cargo ou a funcéo). emergentes).
o Desempenho de habilidades cognitivas. o Dependéncia de habilidades emocionais e volitivas.

Fonte: BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013, p. 62.

O desempenho de tarefa define-se, entdo, quanto a proficiéncia (competéncia ou mestria) com
que o individuo desempenha as atividades que sdo formalmente reconhecidas como parte do
seu trabalho (e que geralmente ndo fazem parte de restantes postos da organizacao),
comportamentos que contribuem para o sistema técnico da organizagdo (BORMAN;
MOTOWIDLO, 1997).

Dois sdo os tipos de desempenho de tarefas. O primeiro consiste em atividades que
transformam matérias-primas em bens e servicos, que sdo os produtos da organizacdo. O
segundo tipo de desempenho da tarefa consiste nas atividades de servi¢o capazes de manter o
nacleo técnico, como reposicdo do fornecimento de matérias-primas, distribuicdo de seus
produtos acabados ou fornecimento de importantes funcdes de planejamento, coordenacao,
supervisdo ou pessoal que lhe permitam funcionar de forma eficaz e eficiente. Fato é que o
desempenho da tarefa tem uma relagdo direta com o nucleo técnico da organizagdo, pela
execucao de seus processos técnicos ou de manutencgdo e pela assisténcia dos seus requisitos
técnicos (MOTOWIDLO; BORMAN; SCHMIT, 1997).

Na categoria de desempenho contextual, estdo todos os comportamentos ndo previstos pela
estrutura formal (BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013). Trata-se de comportamentos
extrapapel (KATZ; KHAN, 1966), informais e emergentes, fundamentados na espontaneidade
e na iniciativa dos individuos e que visam beneficiar globalmente o ambiente psicossocial do
trabalho.

O desempenho contextual ndo contribui diretamente com os processos do nucleo técnico da
organizagdo, mas mantém o ambiente social e psicolégico mais amplo, no qual o nucleo
técnico deve funcionar. Motowidlo, Borman e Schmit (1997) salientam que o desempenho
contextual é constituido de atividades que promovam a viabilidade das redes social e
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organizacional e melhoram o clima psicolégico no qual o nucleo técnico esta incorporado.
Para os referidos autores, o ato de ajudar e cooperar com 0S outros, seguir normas e
procedimentos organizacionais — mesmo quando inconvenientes —, endossar, apoiar e
defender os objetivos da organizacdo, persistir com entusiasmo extra quando necessario,
visando completar tarefas proprias com sucesso e oferecer-se para levar a cabo atividades de
tarefas que ndo séo formalmente parte do trabalho, sdo exemplos de desempenho contextual.

Borman e Motowidlo (1997) enumeraram cinco categorias que compdem o desempenho
contextual (BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013):
1) Realizar atividades que vao além dos requerimentos formais do cargo.
2) Demonstrar persisténcia de entusiasmos e aplicacdo quando ambas sdo necessarias
para a realizacdo das tarefas prescritas.
3) Prestar assisténcia aos outros.
4) Seguir as regras e obedecer aos procedimentos prescritos, mesmo que possam ser
inconvenientes.

5) Exibir comportamentos de defesa dos interesses da organizacéo.

Antes da abordagem do desempenho contextual, encontram-se na literatura os
Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) iniciadas por Organ (1988) e avancada
por Borman e Motowidlo (1997) e, mais recentemente, por Podsakoff e colaboradores (2000).
(BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013).

Os CCO podem ser definidos como “os comportamentos discricionarios, ndo direta ou
explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal, e que, no conjunto,

promovem o funcionamento eficaz da organizagdo” (ORGAN, 1988, p. 4).

Organ (1988) compds a CCO em cinco dimensdes: altruismo (ajuda os outros); consciéncia
(compromisso com a organizagdo); virtude civica (agdo que indica que o individuo participa
responsavelmente e esta envolvido na vida da organizacdo); cortesia (consulta aos outros
antes de tomar uma decisdo) e desportividade (disposicdo em tolerar circunstancias de
trabalho n&o desejaveis sem abandona-las) (BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013).
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Embora os méritos dessa defini¢do sejam questionaveis (ORGAN, 1997), Rego (2002) afirma
que ela serviu e continua a servir como base de trabalho para diversos pesquisadores (por
exemplo, CHATTOPADHYAY, 1999; DECKORP et al., 1999; MORRISON; PHELPS, 1999).
A origem mais longinqua do assunto pode ser encontrada em: a) proposta de Barnard (1938),
segundo a qual a condicdo essencial das organizac@es € a vontade de cooperar das pessoas que
nelas trabalham; b) ideia defendida por Katz (1964) nos termos da qual “qualquer organizagao
que dependa apenas dos comportamentos prescritos ¢ um sistema social muito fragil” (KATZ,

1964, p. 132).

Outra abordagem no campo de desempenho contextual ficou conhecida como
Comportamento Prg-social (CPS) e, segundo Bendassolli e Malvezzi (2013), foi proposta por
Brief e Motowidlo (1986). Para esses autores, 0 CPS € realizado por um membro da
organizacao, é direcionado para um individuo ou grupo com o qual aquele tenha algum tipo
de interacdo e é executado com a intencdo de promover o bem-estar do individuo, do grupo
ou da organizacdo. Organ (1988) observou que o conceito de CPS é mais amplo que o de
CCO, pois aquele auxilia colegas de trabalho que podem desenvolver comportamentos

prejudiciais ou disfuncionais na organizagao.

Baruch et al. (2004) destacam que comportamento pré-social nas organizacdes é amplamente
relacionado com a nocdo de comportamento socialmente desejavel, uma vez que existem
crencas culturais de que as pessoas devem se comportar pré-socialmente porque € socialmente
desejavel ou "correto" em algum sentido. Com relacdo a definicdo, tais autores consideram
que ndo ha um conceito claro de comportamento pré-social na literatura e isso porque existe
uma considerdvel sobreposicdo com outras abordagens semelhantes, como a CCO e

comportamentos extrapapel.

Bendassoli e Malvezzi (2013) ressaltam que novas linhas de pesquisas nessa perspectiva tém
enfatizado outras caracteristicas do desempenho contextual, tais como comportamento
proativo de Crant (1995), iniciativa pessoal (Frese et al., 1996) e comportamentos de assumir
responsabilidade (MORRISON; PHELPS, 1999).
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2.2.1.3 Desempenho como conceito dinamico e multidimensional — Murphy (1989).

O terceiro modelo tem o mérito de somar-se aqueles que insistem na necessidade de ndo se
confundir o dominio do desempenho como sendo o dominio da tarefa, e de enfatizar a
natureza dindmica do desempenho. Nesse modelo, 0 desempenho possui dimensdes ligadas a
tarefa e aos relacionamentos (denominadas pelo autor de varidveis de output), bem como
dimensGes potencialmente nocivas, como comportamentos de indisponibilidade
(absenteismo) e destrutivos (denominadas pelo autor de variaveis de input) (BENDASSOLLI,
2012).

Sobre a dindmica do desempenho, de acordo com Bendassolli (2012), sua variagdo pode ser
observada ao longo do tempo (pelo efeito da aprendizagem) e também em funcdo do que esse
modelo denomina de estagios de desempenhos (dois estagios): de transicdo, quando o
individuo esta diante de tarefas ou de um trabalho novo e quando o desempenho depende,
sobretudo, de habilidades cognitivas — dado que o individuo deve adquirir novas informacGes
ainda ndo presentes em seu repertorio — e de manuten¢do — quando o peso dos conhecimentos
e das habilidades é menos evidente, pois o individuo desempenha-se num nivel automatico e
apresenta maior estabilidade de desempenho. No estagio de manutencao, sdo fundamentais a

motivacao, os interesses e 0s valores, inclusive para se gerar novo estagio de desempenho.

2.2.1.4 Desempenho ativo — Frese e Zapf (1994); Roe (1999); Frese e Fay (2001);
Sonnentag (1998)

O quarto modelo é o desempenho ativo. Dois de seus postulados essenciais sao: (1) os seres
humanos sdo ativos por natureza; (2) essa a¢do € sempre orientada por um objetivo, de modo
que o sujeito da acdo € um sujeito intencional, capaz de regular-se a si mesmo no alcance
desse objetivo. Outro aspecto fundamental da teoria, de acordo com Bendassolli (2012), é o
de que a agdo se organiza em funcdo de uma sequéncia que se inicia pela eleicdo de um
objetivo, prossegue pela busca ativa do individuo por informacdes concernentes ao contexto

desse objetivo, seguida pela elaboracdo de um plano ou de um projeto de acdo, o qual &,
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entdo, executado e monitorado. O ciclo é completado pelo feedback recebido a medida que se

conclui o plano.

Nessa teoria de forte base cognitiva, o desempenho consiste de um processo de acao regulado
por essa cadeia sequencial e interligada. O sujeito que desempenha é ativo, e ndo um sujeito
que simplesmente reage as forcas do meio. Uma das questdes chave, nesse sentido, é por que
alguém inicia um desempenho, investe energia e nele persiste, a despeito das restricbes
ambientais, ao passo que outros adotam uma postura reativa? (FRESE; FAY, 2001). A
resposta & questdo, segundo Bendassolli (2012) é dada sugerindo-se o conceito de
desempenho ativo, para o qual é essencial a iniciativa pessoal que depende de trés itens do
individuo: autoiniciar uma acdo ou atividade, ser proativo, antecipando-se as eventualidades

para melhor lidar com os imprevistos e persistir no curso de sua a¢do ou desempenho.

2.2.1.5 Desempenho adaptativo — Pulakos et al. (2000); Pulakos et al. (2002); Griffin,
Neal e Parker (2007)

O quinto modelo é denominado de desempenho adaptativo. Seu surgimento ocorreu quando
seus proponentes identificaram a necessidade de inserir componentes a taxonomia proposta
por Campbell et al. (1993) que lidassem diretamente com as estratégias de adaptacdo dos
individuos as novas condic¢des e exigéncias do trabalho (BENDASSOLLI, 2012).

A ideia central deste modelo é a de que o desempenho ndo é estatico. O individuo deve,
continuamente, adaptar seu desempenho as mudancas no conteldo e nas situacdes de
trabalho. Trata-se de um modelo de relevancia para entendermos as transformacBes nas
fronteiras dos cargos e das ocupacdes e seus impactos sobre o desempenho (BENDASSOLLLI,
2012).
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2.2.1.6 Desempenho episddico — Beal, Weiss, Barros e MaCermid (2005)

Por fim, o sexto modelo é o do desempenho episodico que foi formulado em um estudo dedicado
a investigacdo da relacdo entre estados afetivos e desempenho, ambos em nivel intraindividual
(BENDASSOLL, 2012). Pelo fato de estados afetivos serem bastante dindmicos e transitorios, 0s
autores desse modelo postularam um conceito de desempenho que fosse igualmente dinamico,
partindo da premissa de que estados afetivos ndo influenciam o desempenho global de um
individuo, mas, sim, episddios especificos dele (BENDASSOLI, 2012). A luz dessa analise,
propuseram 0 conceito de desempenho episodico explanado pelos autores como a progressao
temporal das atividades de trabalho de uma pessoa ao longo do dia (BENDASSOLI, 2012).

Um elemento fundamental do modelo € a alocacéo de recursos de atencéo durante o desempenho.
Para Beal et al. (2005), o nivel de recursos cognitivos e 0 modo como sdo alocados é um processo
chave no desempenho episddico. Por recursos cognitivos, incluem as habilidades cognitivas
gerais, 0s conhecimentos relacionados a tarefa e o fator "consciéncia" do modelo de personalidade
dos cinco fatores. O modo de alocacdo desses recursos determina o "foco atencional”, isto €, um
pull de atencdo necessario a realizacdo das tarefas (BENDASSOLLI, 2012). Além do foco
atencional, pesam ainda sobre os individuos demandas de atencdo ndo relacionadas a tarefa. Os
autores desse modelo incluem nessa categoria as questdes de naturezas afetiva e cognitiva. Essas
demandas podem interferir negativamente no desempenho, porque disputam a atencdo e
influenciam nos processos de alocacao de recursos cognitivos (BENDASSOLLI, 2012).

Para haver desempenho, a atencdo deve estar focada na tarefa. Para isso, propGe-se 0
conceito de "recursos regulatorios”, uma competéncia para a autorregulacdo da atencédo,
especialmente em circunstancias de interferéncias ou na presenca de disturbios. Os autores
sugerem que essa tarefa de regulacdo da atencdo pode ser facilitada por certos fatores, como
0 grau de motivacdo intrinseca do individuo e o nivel de significado que ele atribui a seus
objetivos (BENDASSOLLI, 2012, p. 178).
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Para haver desempenho, a atencdo deve estar focada na tarefa. Para isso, propfe-se o conceito
de "recursos regulatérios”, uma competéncia para a autorregulacdo da atencdo, especialmente
em circunstancias de interferéncias ou na presenca de disturbios (BENDASSOLLI, 2012). Os
autores do modelo sugerem que essa tarefa de regulacdo da atencdo pode ser facilitada por
certos fatores, como o grau de motivacao intrinseca do individuo e o nivel de significado que
ele atribui a seus objetivos (BENDASSOLLI, 2012).

A partir do trabalho realizado por Bendassolli (2012), percebe-se a existéncia de diversos
modelos teoricos acerca de desempenho e, embora haja muitos modelos, Bendassolli (2012)
afirma que alguns aspectos sobre a tematica sdo compartilhados e, portanto, considerados

pelos estudiosos como pressupostos importantes do constructo. S&o eles:
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Quadro 7 — Pressupostos importantes do desempenho

Desempenho

Pressupostos

Origem

Definicéo

Carater

Multidimensional

Fendémeno

Multicausal:

Fundamental neste ponto é a ideia de que o conjunto de acdes que constitui o
desempenho esta sob o controle do individuo. Assim, o desempenho é uma acdo de
natureza intencional, ainda que a cadeia de a¢Ges da qual seja parte possa ser automatica,
isto &, mesmo as agdes de um individuo experiente e que, por esse motivo, ndo tenha
necessidade de “pensar” sobre elas, sdo consideradas desempenho. A implicagdo mais
direta disso é que o desempenho deveria ser avaliado apenas em funcdo da cadeia de
eventos e da interdependéncia de agdes que estdo sob o controle efetivo do individuo
(CAMPBELL, 1990; CAMPBELL et al., 1993).

Desempenho é diferente de outros termos como resultado e eficiéncia. Resultado ndo é
desempenho, mas estados ou condi¢des de pessoas ou coisas que sdo modificados pelo
desempenho e, consequentemente, contribuem ou se distanciam do alcance dos objetivos
das organizacBes. O resultado pertence as consequéncias do desempenho. A Eficécia,
por sua vez, refere-se a avaliacdo do resultado do desempenho (CAMPBELL, et al.,
1993; SONNENTAG; FRESE, 2002).

Desempenho ndo pode ser tratado apenas a partir de uma medida global. Por ser um
conjunto de acBes que envolvem uma interacdo complexa com a realidade e a integracéo
de diversas facetas psicoldgicas (afetiva e cognitiva), interpessoais e materiais, 0
desempenho reflete uma variabilidade de codigos. Esses codigos estdo relacionados a
acdo sobre outras pessoas, & agdo direcionada para o préprio comportamento do
individuo, a ag¢io direcionada para o “real”, para a tarefa e para a organizag¢io. A luz dos
estudos de Campbell et al. (1993), Bendassolli (2012, p. 173) afirma que, na literatura,
duas meta-dimensdes do desempenho sdo frequentemente citadas — tarefa e contexto.
Aceita-se que o desempenho seja determinado por um conjunto de variaveis. Estudos de
Kozlowski e Klein, na Psicologia Organizacional, introduziram os métodos multiniveis,
evidenciando ainda mais o carater multicausal do desempenho — desempenho implica
uma complexa interacdo das dimensbes psicolégicas, sociais, organizacionais e
situacionais, por isso ha vérias tentativas no sentido de utilizar e combinar constructos
tradicionais da Psicologia Organizacional para explicar e prever o desempenho em uma
perspectiva multinivel. Exemplos sdo estudos sobre desempenho realizados a partir de
constructos como cultura organizacional (TESLUK; HOFMANN; QUIGLEY, 2002),
trabalho em equipe (PUENTE-PALACIOS; BORGES-ANDRADE 2005) e lideranca
(YUKL, 1998).

Fonte: Adaptado de BENDASSOLLI (2012, p. 173)
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Além de sistematizar os avangos tedricos dos componentes do desempenho, a revisdo de
literatura de Bendassolli (2012) destaca aquilo que h&d de comum entre eles. Isso contribui
sobremaneira para um maior entendimento da tematica e transparece o esforcgo realizado entre

0s pesquisadores para compreender as dimensdes de tal fenémeno.

A atual pesquisa teve como pano de fundo o desempenho e a lideranga cujo propdsito foi o de
analisar quais dos estilos de lideranca melhor influenciava o desempenho de tarefa e de
contexto do liderado. As bases tedricas usadas para a vertente do desempenho foi aquela
proposta por Borman e Motowidlo (1997) que consideram como categorias do desempenho a
tarefa e o contexto. Para este, foram considerados, ainda, os estudos de Brief e Motowidlo
(1986) que entendem que o Comportamento Pro-Social (CPS) é realizado por um membro da
empresa, sendo direcionado para um individuo ou grupo com o qual aquele tenha algum tipo
de interacdo e seja executado com a intencdo de promover o bem-estar do individuo, do grupo
ou da organizacao.

2.3 Lideranca e desempenho

Zhu, Chew e Spangler (2005) afirmam que a lideranca é uma das forcas motrizes
fundamentais para melhorar o desempenho das pessoas e, consequentemente, da empresa,
destacando que os lideres sdo fontes potentes de rendas gerenciais e, portanto, uma vantagem
competitiva sustentavel, porque eles, como principais tomadores de decisdo, é que
determinam a aquisicdo, o desenvolvimento e a implantacdo de recursos organizacionais e a

conversao desses em produtos e servicos valiosos.

Ainda sobre a relacdo positiva entre lideranca e desempenho, Shea (1999) salienta que as
pesquisas tém, consistentemente, encontrado uma forte relacéo positiva entre comportamentos
de lideranga (House, 1988; Bass, 1990) e desempenho do seguidor. Para a autora, essa relagéo
se da principalmente quando lideres s&o capazes de articular uma viséo convincente do futuro,
comunicando altas expectativas em relagdo ao desempenho de seus seguidores, além de

exibirem confianga na sua capacidade de atingir tais expectativas.
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Como exemplo, Shea (1999) cita os estudos de Howell e Frost (1989) que, ao proporem que
um grupo de individuos trabalhasse por determinado periodo de tempo sob a lideranca de um
ator treinado para exibir comportamentos de lideranca carismatica, evidenciaram que pessoas
lideradas a partir do estilo carisméatico de lideranca tendem a obter maiores desempenhos
qualitativo e quantitativo de tarefa, além de maior satisfacdo do trabalho e menor conflito e
ambiguidade de papel, em comparacdo aos individuos que trabalham sob outro estilo de

lideranca.

Outro exemplo existente é o experimento realizado na década de 1990 por Kirkpatrick e
Locke (1996). Tais estudiosos reuniram 282 estudantes universitarios para realizarem um
trabalho de producdo simulada. Ao final, diagnosticou-se uma relacdo positiva entre
comportamentos carismaticos e desempenho, satisfacdo no cumprimento da tarefa e atitude
para com o lider. Shea (1999) destaca que em ambos os estudos (Howell e Frost e de
Kirkpatrick), os individuos que trabalharam com lideres carismaticos consideraram que a
tarefa era mais interessante, envolvente e gratificante do que os individuos que trabalharam

com lideres ndo carismaticos.

Para Shea (1999), as conclusdes das pesquisas acima citadas tém sido apoiadas pelos
resultados de estudos realizados anteriormente no campo. A referida autora lembra o estudo
realizado por Smith (1982) que, ao propor um estudo com 30 lideres carismaticos e 30 ndo
carismaticos de uma ampla variedade de organizacfes, constatou que os primeiros podem ser
distinguidos dos segundos baseado em altas performances dos seus seguidores e pelos niveis

mais elevados de autoconfianca.

A respeito da relacdo positiva entre a nova abordagem de lideranca e desempenho, Dvir et al.
(2002) esclarecem que, em geral, ha evidéncias mostrando relaces positivas entre lideranca
transformacional, um dos estilos de lideranca da nova abordagem e desempenho, sendo essas
relacGes mais fortes que as relacfes entre lideranca transacional, outro estilo de lideranca da

nova abordagem e desempenho.

Com o objetivo de verificar os impactos da lideranca nos resultados organizacionais e se tal
variavel contribuia para alcance de vantagem competitiva, Zhu, Chew e Spangler (2005)
realizaram um estudo cuja amostra foi de 1.050 executivos de RH (Recursos Humanos) e

CEOs (Chief Executive Officer) de empresas selecionadas e extraidas da listagem Singapore
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Exchange. Os resultados e as andlises de tal trabalho indicaram que a lideranca € recurso
valioso para os resultados organizacionais e alcance de vantagem competitiva. Verificaram,
ainda, que a lideranca transformacional possui uma associacdo positiva com os resultados

organizacionais.

Barling, Weber e Kelloway (1996) realizaram um experimento de campo, em que gerentes de
agéncias bancarias foram aleatoriamente designados para um treinamento de lideranca.
Aproximadamente 113 subordinados desses lideres completaram o MLQ (Multifactor
Leadership Questionnaire) duas semanas antes do programa de formacéo iniciar e cinco
meses depois. Os resultados desse estudo sugeriram a eficacia dos gestores de formacdo em
lideranca transformacional, mostrando que os subordinados dos gerentes que receberam
treinamento perceberam 0s seus gestores como maior na estimulacdo intelectual, carisma e
consideracdo individual do que os subordinados dos gerentes do grupo ndo treinado. Além
disso, o0 programa de treinamento exerceu efeitos significativos sobre o comprometimento
organizacional dos subordinados. A conclusdo é que, embora, na opinido dos pesquisadores,
os resultados apresentados precisem ser replicadas usando amostras maiores, diferentes
critérios de resultados e diferentes contextos, tal estudo indicou que os gestores de formacéo
em lideranca transformacional pode muito bem exercer efeitos significativos no desempenho

do liderado.

Zhu, Chew e Spangler (2005) salientam que, ao longo da Gltima década, consideravel esforco
de pesquisa, tem sido investido em compreender os processos pelos quais a lideranca se
relaciona positivamente com atitudes, comportamento e desempenho do seguidor. Para
fundamentar tal afirmacdo, os referidos autores lembram que uma série de estudos tem
examinado 0s varios processos de intervencdo, por meio dos quais os efeitos de lideranca
(transformacional) impactam o desempenho (por exemplo, Avolio, Zhu, Koh, e Puja, 2004;
Bass, Avolio, Jung, e Berson, 2003, Bono e Judge, 2003; Kark, Shamir e Chen, 2003; Liao e
Chuang, 2007; Piccolo e Colquitt, 2006; Schaubroeck, Lam, e Cha, 2007; Wang, Direito,
Hackett, Wang, e Chen, 2005). Coletivamente, esse corpo de pesquisa, confirma que o0s
efeitos da lideranca transformacional “sdo tecidos e mediados por meio de processos, tais
como: eficacia, capacitacdo, confianca e identificacdo” (ZHU; CHEW; SPANGLER, 2005, p.
793).



60

Purvanova, Bono e Dzieweczynski (2006) coadunam com Zhu, Chew e Spangler (2005) e
reafirmam que desde a popularizacao das teorias de liderancgas carismatica e transformacional,
uma ampla literatura tem se desenvolvido, e estudiosos como Barling, Weber e Kelloway
(1996); Howell e Avolio (1993); Howell e Frost (1989); Rai e Sinha (2000); Rickards, Chen e
Moger (2001); Sosik, Avolio, Kahai e Jung (1998) vém criando associa¢des positivas entre
lideranca, principalmente, o estilo transformacional e o desempenho, seja ele de tarefa ou

contextual.

Purvanova, Bono e Dzieweczynski (2006) mencionam que, de fato, varios pesquisadores,
incluindo Podsakoff, Mackenzie e Bommer (1996) tém argumentado que, embora os efeitos
da lideranca transformacional no desempenho de tarefas sejam importantes, os efeitos da
lideranca transformacional sobre comportamentos de extrapapel (aqueles que véo além das
tarefas formalmente descritas) poderiam ser ainda mais significativos. Para os referidos
autores, isto é consistente com a afirmacdo de Bass (1995) que a lideranca transformacional é

sobre a realizacao de "desempenho além das expectativas".

Ao longo das ultimas décadas, verifica-se a existéncia de pesquisas que buscaram relacionar
estilos de lideranca e desempenho dos liderados. Tais pesquisas sugerem relacdes positivas
entre tais polaridades, sendo o estilo transformacional, especificamente, aquele que mais tem
impactado no desempenho individual e no da equipe. A luz dos resultados das pesquisas

apresentadas, é plausivel sugerir que ha uma relacéo positiva entre lideranca e desempenho.

A partir dos resultados das pesquisas ora apresentadas e da revisdo de autores pertinentes
acerca de lideranca e desempenho, propds-se a referida pesquisa com o objetivo de analisar a
influéncia dos estilos de lideranca — transformacional; transacional e laissez-faire — sobre o
desempenho de individuos atuantes no ambiente de comércio e de servico. Na sequéncia
apresenta-se 0 modelo tedrico proposto para esse trabalho.
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2.4 Modelo Tebrico

A partir da revisdo de autores pertinentes, foi elaborado um modelo teérico que contempla os
sequintes estilos de lideranca — Lideranga Transformacional, Lideranca Transacional,
Lideranca Laissez-Faire — e sua relagdo com o desempenho. Na sequéncia séo apresentados

conceitos resumidos de cada constructo.

Constructo 1 - Lideranca Transformacional:

Comporta quatro componentes essenciais: 0 carisma, que envolve questdes como orgulho,
respeito e confianca; a inspiracdo, que busca modelar os comportamentos ditos apropriados; a
consideracdo individualizada, que sugere a necessidade de uma atencdo mais personalizada
aos seguidores; e a estimulagéo intelectual, que consiste em promover, por meio de novas
ideias e abordagens, o estimulo continuo para que os seguidores se sintam diuturnamente
desafiados (BRYMAN, 2004).

O constructo Lideranca Transformacional sera mensurado por meio das variaveis: carisma,
inspiragdo motivacional, estimulagdo intelectual e consideragdo individualizada. Para cada

variavel ha um conjunto de questdes a saber:

A) Carisma
¢ Atributos ldealizadores
1. Meu superior desperta orgulho para que as pessoas se associem a ele
2. Meu superior vai além do interesse pessoal para o bem do grupo
3. Meu superior age de forma a construir o respeito das pessoas.
4. Meu superior transmite poder e confianca
s Comportamentos Idealizadores
Meu superior fala dos seus valores e crengcas mais importantes

5.

6. Meu superior mostra a importancia de ter um forte senso de propaésito.
7. Meu superior considera a moral e as consequéncias éticas das decisdes
8.

Meu superior enfatiza a importancia de ter um senso coletivo de misséo

B) Inspiragdo Motivacional
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Meu superior fala de forma otimista sobre o futuro.
Meu superior fala com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado.
Meu superior fala de uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro.

Meu superior expressa confianca de que as metas serdo alcangadas.

Estimulago Intelectual

Meu superior examina situacdes dificeis perguntando se sdo adequadas.

Meu superior busca alternativas diferentes para resolver problemas.

Meu superior faz com que as pessoas olhem para os problemas de &ngulos diferentes.

Meu superior sugere novas maneiras de como realizar e completar as tarefas.

Consideracao Individualizada

Meu superior investe tempo ensinando e treinando a equipe.

Meu superior trata 0s outros como pessoas ao invés de tratd-los apenas como um
membro do grupo

Meu superior considera cada pessoa individualmente como tendo diferentes
necessidades, habilidades e vontades em relagéo aos outros.

Meu superior ajuda os outros a desenvolverem seus pontos fortes.

Constructo 2 - Lideranca Transacional:

O lider atribui ou acorda o que é necessario ser feito e realiza acordos de recompensas ou, de
fato, recompensa uma realizacdo satisfatoria (BASS, 1985, 1998). Fatores que compdem esse
estilo s&o Recompensa Contingente e Gestédo por Excegédo Ativa.

As variaveis de Lideranca Transacional e suas questdes de mensuracao sao:

Recompensa Contingente

Meu superior fornece ajuda em troca dos esforgcos das pessoas.

Meu superior discute quem é o responsavel por atingir metas

Meu superior deixa claro o que cada um pode receber quando as metas de desempenho
séo alcangadas.

Meu superior demonstra satisfacdo quando os outros alcangcam as expectativas

Gestéo por Excecao Ativa
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Meu superior foca atengdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios dos padrdes.
Meu superior concentra total atencdo em lidar com erros, reclamacoes e falhas.

Meu superior se mantém a par de todos os erros.

© N o O

Meu superior foca atencdo em direcdo aos erros para encontrar padroes

Constructo 3 - Lideranca Laissez-Faire:

O lider evita e se abstém da sua lideranca. E definido pelos pesquisadores como o estilo mais
inativo e ineficiente. Decisfes necessarias ndo sdo tomadas. Acdes sdo prorrogadas.
Responsabilidade e autoridade ndo sdo usadas (BASS, 1985, 1998). Gestdo por Excecéo

Passiva e Laissez-Faire sdo fatores mensuraveis deste estilo.

Para o constructo Laissez-Faire tém-se as seguintes variaveis e questdes de mensuracao:
A) Gestéao por Excegdo Passiva
1. Meu superior evita se envolver em problemas até 0 momento em que eles se tornem
sérios.
2. Meu superior espera as coisas darem erradas para comecar a agir.
3. Meu superior demonstra acreditar que “nao se mexe no que esta dando certo”.
4. Meu superior demonstra que os problemas devem tornar-se graves antes de agir.
B) Laissez-Faire
1. Meu superior evita se envolver quando assuntos importantes surgem.
2. Meu superior esta ausente quando precisamos dele.
3. Meu superior evita tomar decisoes.
4

Meu superior demora a responder as questdes urgentes

Constructo 4 - Desempenho:

Nesse trabalho optou por trabalhar as duas vertentes do desempenho: tarefa e contexto. O
desempenho de tarefa refere-se a proficiéncia (competéncia ou mestria) com que o individuo
desempenha as atividades que sdo formalmente reconhecidas como parte de seu trabalho
(BORMAN; MOTOWIDLO, 1997). J& o desempenho contextual refere-se a todos 0s
comportamentos ndo previstos pela estrutura formal. Trata-se de comportamentos extrapapel
informais e emergentes, fundamentados na espontaneidade e na iniciativa dos individuos e
que visam beneficiar globalmente o ambiente psicossocial do trabalho (BENDASSOLLI,
MALVEZZI, 2012)
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Para o desempenho de tarefa tm-se as seguintes variaveis com suas respectivas questdes de
mensuragao:
A) Tarefa
s Prazo
1. Minha equipe cumpre as tarefas dentro dos prazos estabelecidos.

2. Minha equipe recebe tarefas especiais para realizar.

+¢ Qualidade e Quantidade
1. Minha equipe tem uma producéo maior no trabalho que a dos meus colegas.

2. Minha equipe tem uma qualidade de servico melhor que a dos meus colegas.

% Desalinhamento com o Lider

1. Recebo reclamac®es pelo trabalho que minha equipe executa.

2. Minha equipe costuma fazer tarefas de um jeito diferente do que foi pedido.

3. Minha equipe é orientada por mim a realizar tarefas de uma maneira diferente da que

costuma fazer.

Observacdo: o nome é desalinhamento com o lider, ao invés de alinhamento com o lider por
causa das caracteristicas das questBes elaboradas. Elas indicam que quanto maior o score de

cada questdo maior sera o desalinhamento com o lider.

No desempenho contextual tém-se as seguintes varidveis com suas respectivas questes de

mensuracgao:
A) Contexto

% Comportamento Pré-Social

1. Percebo que o trabalho da minha equipe ajuda a melhorar esta empresa.

2. Minha equipe toma a iniciativa para resolver problemas nao definidos ou ndo previstos por
mim.

3. Minha equipe se reconhece como responsavel pelos resultados do trabalho dela.

4. Minha equipe tem conflitos profissionais no trabalho.

5. Minha equipe me procura para tirar davidas sobre o trabalho.

6. Minha equipe se auto-orienta dialogando com demais membros sobre como realizar o

trabalho corretamente.
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% Desempenho Contextual

1. Minha equipe realiza atividades que vao além do cargo.

2. Minha equipe é persistente para realizar as tarefas prescritas.

3. Minha equipe tem entusiasmo para realizar tarefas prescritas.

4. Minha equipe coopera com os colegas de trabalho.

5.Minha equipe obedece a regras e procedimentos prescritos, mesmo que possam ser
inconvenientes.

6. Minha equipe defende os interesses da organizagéo.
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Segundo Collis e Hussey (2005), em um paradigma positivista, ¢ habitual a inclusdo de
hipoteses. “Uma hipdtese ¢ uma afirmacdo sobre a relagdo entre variaveis independente e
dependente. Elas sdo deduzidas da leitura da literatura e da tentativa de aplicar teoria ao
assunto que ¢ investigado” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 124). Na sequéncia, ¢ apresentado o

modelo tedrico seguido de suas hipoteses.

Gestiopor Gestdo por
Recompensa Excecdo Ativa Excecdo
Contingente

Estilo Laisse
Faire

Laisse Faire

Lideranga
Transacional

Inspiragdo
Motivacional

: Lideranga
_ Transformaciona

Estimulacio
Intelectual

Quantidade e
Qualidade

Desalinhamento
como Lider

Desempenho da
Tarefa:

Consideracio
Individualizada

Desempenho

do Contexto

ombortament Desempenho

omportamento Contextual
Pra-social

Figura 1 - Modelo Hipotético
Fonte: Dados da pesquisa

Sdo hipoteses desse trabalho:

H1. Lideranca transformacional relaciona-se positivamente com desempenho de tarefa.
H2. Lideranca transformacional relaciona-se positivamente com desempenho de contexto.
H3. Lideranca transacional relaciona-se positivamente com desempenho de tarefa.

H4. Lideranca transacional relaciona-se positivamente com desempenho de contexto.

H5. Lideranca Laissez-Faire relaciona-se positivamente com desempenho de tarefa.

H4. Lideranca Laissez-Faire relaciona-se positivamente com desempenho de contexto.

H6. O modelo tedrico proposto se ajusta igualmente nas trés empresas estudadas.
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3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

A pesquisa cientifica € a realizacdo de um estudo planejado, sendo 0 método de abordagem do
problema o que caracteriza o0 aspecto cientifico da investigacdo. Sua finalidade é encontrar
respostas para questdes, mediante a aplicacdo do método cientifico. A pesquisa sempre parte
de uma questdo, uma interrogacao, uma situacdo para a qual o repertério de conhecimento
disponivel ndo gera resposta adequada ou suficiente. Para solucionar esse problema levantam-
se hipdteses que podem ser ou ndo confirmadas. Portanto, toda pesquisa se baseia em uma
teoria que serve como fio condutor para a investigacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Duas sdo as principais abordagens de pesquisa e, embora haja muita incerteza e outros autores
usem termos como quantitativo e qualitativo, eles podem ser chamados de positivista e
fenomenoldgico (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Esta pesquisa foi embasada no principio positivista que procura os fatos ou as causas de
fendbmenos sociais, dando pouca importancia ao estado subjetivo do individuo. A luz dessa
abordagem, o raciocinio légico é aplicado a pesquisa, de modo que precisdo, objetividade e
rigor substituam palpites, experiéncia e intuicdo como a maneira de investigar problemas.
Nesse paradigma, a explicacdo consiste em estabelecer relacGes causais entre as variaveis,
estabelecendo leis causais e ligando-as a uma teoria dedutiva ou integrada (COLLIS;
HUSSEY, 2005).

Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa. “A primeira tem carater
subjetivo, pois, envolve examinar e refletir as percep¢des para obter um entendimento de
atividades sociais e humanas” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 26), enquanto que a segunda,
objeto de estudo deste trabalho, possui carater objetivo, procura medir determinado fenémeno
e “envolve coletar e analisar dados numéricos e aplicar testes estatisticos” (COLLIS;

HUSSEY, 2005, p. 26).
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A natureza desta pesquisa é basica e é considerada a forma mais académica de pesquisa. Para
Collins e Hussey (2005) seu principal objetivo é:

Fazer uma contribuicdo para o conhecimento, em geral para 0 bem comum, em vez
de resolver um problema especifico para uma organizacdo. E dedutiva, porque se
constitui de uma estrutura conceitual e tedrica, partindo do geral para o particular,
apresentando na sequéncia uma base empirica (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 27).

Os procedimentos técnicos, ou seja, a maneira pela qual os dados necessarios a elaboracéo da
pesquisa foram coletados séo delineados aqui, como sendo a de levantamento (survey). Esse
tipo de pesquisa ocorre quando envolve a interrogagéo direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer por meio de algum questionario.

Segundo Babbie (1999), ha diversas razGes para se fazer surveys, mas seja qual for seu
formato, elas sempre terdo trés objetivos: descri¢do, explicacao e exploragcdo. Um survey pode
visar atingir mais de um desses objetivos, porém surveys amostrais quase nunca Sd0
realizados para descrever a amostra particular estudada, mas para se entender a populacéo
maior da qual a amostra foi inicialmente selecionada, visando desenvolver proposicdes gerais

sobre comportamento humano.

Sob essa Otica, tal pesquisa é caracterizada como explicativa. Babbie (1999) esclarece que,
“apesar da maioria dos surveys visar, pelo menos em parte, a descri¢do, muitos tém o objetivo
adicional de fazer assercdes explicativas sobre a populacdo estudada, em especial quando ha
duas ou mais variaveis envolvidas no estudo” (BABBIE, 1999, p. 96).

3.2 Metodologia da pesquisa

Diversos séo os tipos de metodologia de pesquisa, alguns dos quais se prestam mais a um
paradigma que a outro. Segundo COLLIS; HUSSEY (2005), o tipo de metodologia a ser
escolhida deve refletir as suposi¢des do paradigma da pesquisa. Tendo em vista o paradigma
positivista desta pesquisa, realizou-se um estudo de corte transversal. Os estudos de corte

transversal sdo usados para obter informacdes sobre variaveis em diferentes contextos, mas



69

simultaneamente. Normalmente, diferentes organizacbes sdo selecionadas e um estudo é

conduzido para verificar como os fatores diferem.

Os surveys de amostra caracterizam os estudos transversais (HAIR et al., 2005). Em estudos
de corte transversal, os dados sdo coletados apenas uma vez, em um periodo curto
determinado (CRESWELL, 2010). Nesta pesquisa, os dados foram coletados entre julho e
agosto de 2014 em trés empresas de diferentes segmentos dos setores de comércio e de

Servico.

3.3 Universo da pesquisa

Collis e Hussey (2005) definem populagdo como “um grupo de pessoas ou a qualquer outro
grupo de itens sendo considerados para propositos de pesquisa” (COLLIS; HUSSEY, p. 148).
A populacdo da pesquisa foi de profissionais atuantes em empresas dos setores de comércio e
de servigo da regido metropolitana de Belo Horizonte. Uma das empresas pesquisadas se
caracteriza como uma entidade de classe (representante do comércio). As outras duas sdo de
segmentos diferentes, sendo uma do ramo de informaética e a outra prestadora de servicos de
call center. As trés estdo na categoria de média empresa e estdo no mercado mineiro ha mais

de 10 anos.

A amostra € um pequeno subconjunto ou parte de todos os elementos da populacdo. Os
métodos de amostragem tradicionais podem ser divididos em duas categorias amplas:
probabilisticos e ndo probabilisticos. Os primeiros sdo baseados na premissa de que cada
elemento da populagédo alvo tem uma probabilidade conhecida de ser selecionada para uma
amostra. Nesse tipo de amostragem, os elementos sdo selecionados aleatoriamente. Para a
abordagem ndo probabilistica, a inclusdo ou exclusdo de elementos em uma amostra fica a
critério do pesquisador. (HAIR et al., 2005).

Para esta pesquisa, decidiu-se pela amostragem ndo probabilistica, sendo a amostragem por
conveniéncia 0 método eleito. A amostragem por conveniéncia envolve a selecdo de

elementos da amostra que estejam mais disponiveis para tomar parte no estudo e que podem
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oferecer as informagGes necessarias (HAIR et al. 2005). A amostra se constituiu de lider e
liderado. Séo profissionais atuantes em empresas dos setores de comércio e de servigo,
identificadas aqui, como empresas A, B e C, sendo respectivamente: associacao representativa
do setor de comércio, servico de call center e prestadora de servico de software. Ao todo,
foram 309 pessoas investigadas, sendo 8 lideres e 101 liderados da empresa A, 8 lideres e 101
liderados da empresa B e 13 lideres e 94 liderados da empresa C.

Tendo em vista os objetivos do trabalho, foi realizada uma pesquisa de campo em trés
empresas distintas dos setores de comércio e servico. Para lideranca, usou-se o instrumento de
pesquisa desenvolvido por Bass e Avolio (1990) conhecido como Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ). A polaridade desempenho contou com um instrumento de pesquisa
desenvolvido por REIS NETO et al. (2012), em um estudo a respeito do comprometimento e
desempenho no trabalho. Tal instrumento foi adaptado com base nos estudos de Borman e
Motowidlo (1997) e Brief e Motowidlo (1986).

3.4 Coleta de dados

Para verificar os estilos de liderancas, utilizou-se o Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) (Bass e Avolio, 1988). Tal instrumento foi desenvolvido por Bass e Avolio (1995) e
trata do comportamento do lider e das rea¢cdes do seguidor. Os referidos autores iniciaram
com a definicdo de Burns (1978) de um lider transformacional que aumenta o nivel de
consciéncia dos seguidores sobre a importancia e o valor dos resultados designados e as
formas de alcancé-los e levam o0s seguidores a transcender seus préprios interesses para 0 bem

da equipe.

O questionario tem sido usado em pesquisas de comportamento organizacional que visam
verificar os estilos de lideranca e tem sido considerado por estudiosos do tema como um
instrumento com bom nivel de confiabilidade. A confiabilidade do MLQ, conforme reportado
por Bass e Avolio (1995), varia de 0,74 a 0,91 para cada fator de lideranca. Além de medir
estilos de lideranca, 0 MLQ permitiu medir a eficiéncia dos resultados dos estilos de lideranca

no que tange a percepcao dos respondentes quanto a esforgo extra, eficiéncia e satisfacao.
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Desde a sua concepgdo, tem sido replicado em varios paises e em diferentes contextos, como,
por exemplo, University Phoenix (FIERY, 2008), Capella Yniversity (LONG, 2004),
University of Minnesota (Ohman, 1997), George Mason University (HAHN, 2004; OMER,
2005) e Spalding Universy (King, 1994). Seu nivel de confiabilidade é considerado bom entre
0s pesquisadores, e, em uma revisdo dos estudos de lideranca realizada por Delfino, Silva e
Rohde (2010), tal instrumento de coleta de dados apareceu como um dos mais utilizados pelos

pesquisadores.

Para coleta de dados referente a polaridade desempenho, foram usados alguns itens do
questionario desenvolvido e utilizado por Reis Neto et al. (2012). Buscando adaptar o
instrumento para a realidade da referida pesquisa, foram acrescidas algumas questfes sobre
desempenho contextual, tendo como referéncia os estudos de Brief e Motowidlo (1986) sobre
comportamentos pré-sociais e as cinco categorias do desempenho desenvolvidas por Borman
e Motowidlo (1993).

3.5 Tratamento dos dados

Para descrever as variaveis relacionadas ao perfil dos entrevistados, foram calculadas as
frequéncias absolutas e relativas para as variaveis qualitativas, enquanto que para as variaveis
quantitativas foram calculados a média e o desvio-padrdo. Para apresentar e comparar o0s itens
e os indicadores de cada constructo, foram utilizados a média e o intervalo percentilico
bootstrap de 95% de confianca, sendo que a escala no intervalo de 0-10 foi linearizada para o
intervalo de 0-100 para uma melhor visualizacdo dos dados. O método bootstrap (EFRON;
TIBSHIRANI, 1993) é muito utilizado na realizacdo de inferéncias quando ndo se conhece a

distribuicdo de probabilidade da varidvel de interesse.

Para comparar e avaliar o alinhamento da avaliacdo do lider com a dos liderados, foi
calculado o alfa de cronbach (CRONBACH, 1951), o coeficiente de kappa ponderado

(COHEN, 1968) e o vicio. Para verificar a significancia do vicio por meio da diferenca de
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médias das avaliagBes do lider com a dos liderados, foi utilizado o teste de Wilcoxon
(HOLLANDER et al., 1999).

Os constructos “Estilo de Lideranca Transformacional”, “Estilo de Lideran¢a Transacional”,
“Estilo Laissez-Faire”, “Lideranca Resultado”, “Tarefa” e “Contexto” sdo constructos de
segunda ordem, ou seja, ndo séo formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras
variaveis latentes (indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracgéo, foi
utilizada a abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente, foram
computados 0s escores das variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a Analise Fatorial
com o0 método de extracdo das componentes principais e rotacdao varimax (MINGOT]I, 2007).

O Quadro 8 apresenta a relacdo das siglas por item do instrumento de pesquisa que contém

dados de primeira e segunda ordem.
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Quadro 8 — Relacdo das siglas por item

Estilo de Lideranca
Transformacional

Caris-1 Gero orgulho por estarem do meu lado
Caris-2 Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo
Caris-3 Atuo de forma a conseguir o respeito dos outros por mim
. Caris-4 Demonstro um senso de poder e confianca

Carisma . . L
Caris-5 Converso sobre as minhas crengas e valores mais importantes
Caris-6 Mostro a importéncia de se ter um forte senso de obrigagédo
Caris-7 Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes
Caris-8 Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de misséo
Insp_Mot-1 Falo de forma otimista sobre o futuro

Inspiracéo Insp_Mot-2 Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado

Motivacional Insp_Mot-3 Articulo uma viséo positiva e motivadora a respeito do futuro
Insp_Mot-4 Expresso confianca de que metas serdo alcancadas
Esti_Int-1 Examino situag@es criticas questionando se sdo adequadas

Estimulagéo Esti_Int-2 Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas

Intelectual Esti_Int-3 Faco com que os outros olhem para os problemas de diferentes &ngulos
Esti_Int-4 Sugiro novas alternativas, formas de realizar e completar as atividades
Cons_Ind-1 Invisto 0 meu tempo a ensinar e treinar

Consideragio Cons_Ind-2 Trato 0s outros como pessoas ao invés de trata-los apenas como um membro...

Individualizada Cons_Ind-3 Considero cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e vontades ...
Cons_Ind-4 Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos fortes

Estilo de Lideranca
Transacional

Recompensa
Contingente

Recom_Cont-1
Recom_Cont-2
Recom_Cont-3
Recom_Cont-4

Forneco ajuda aos outros em troca de seus esforgos

Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho
Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de ...
Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas

Gestéo por
Excecdo Ativa

Gest_Exc_Ati-1
Gest_Exc_Ati-2
Gest_Exc_Ati-3
Gest_Exc_Ati-4

Foco a atencéo em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos padroes ...
Concentro a minha total aten¢do em lidar com erros, reclamagoes e falhas
Mantenho-me a par de todos os erros

Dirijo minha atenco as falhas a fim de atingir os padrdes esperados

Estilo Laissez-Faire

Gestéo por
Excecdo Passiva

Gest_Exc_Pass-1
Gest_Exc_Pass-2
Gest_Exc_Pass-3
Gest_Exc_Pass-4

Nao interfiro em problemas até 0 momento em que eles se tornam sérios
Espero as coisas darem erradas para comegar a agir

Demonstro acreditar que “ndo se mexe no que esta dando certo”
Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes de eu agir

Desemp_Cont-5
Desemp_Cont-6

LF-1 Evito envolver-me quando assuntos importantes surgem
. . LF-2 Estou ausente quando necessitam de mim
Laissez-Faire - -
LF-3 Evito tomar decisdes
LF-4 Demoro a responder as questdes urgentes
Tarefa-1 Minha equipe cumpre as tarefas dentro dos prazos estabelecidos
Prazo . . - -
Tarefa-2 Minha equipe recebe tarefas especiais para realizar
Quantidade e Tarefa-4 Minha equipe tem uma produgdo maior no trabalho que a dos meus colegas
Tarefa  Qualidade Tarefa-5 Minha equipe tem uma qualidade de servico melhor que a dos meus colegas
. Tarefa-3 Recebo reclamacgdes pelo trabalho que minha equipe executa
Desalinhamento ; . e -
. Tarefa-6 Minha equipe costuma fazer tarefas de um jeito diferente do que foi pedido
com o Lider . RS - - SR
Tarefa-7 Minha equipe é orientada por mim a realizar tarefas de uma maneira difere ...
Comp_Pro_Soc-1 Percebo que o trabalho da minha equipe ajuda a melhorar esta empresa
Comp_Pro_Soc-2 Minha equipe toma a iniciativa para resolver problemas nao definidos ou néo ...
Desempenho Comportamento  Comp_Pro_Soc-3 Minha equipe se reconhece como responsavel pelos resultados do trabalho...
Pré-social Comp_Pro_Soc-4 Minha equipe tem conflitos profissionais no trabalho
Comp_Pro_Soc-5 Minha equipe me procura para tirar ddvidas sobre o trabalho
Comp_Pro_Soc-6 Minha equipe se auto-orienta dialogando com demais membros sobre como....
Contexto - - - — s
Desemp_Cont-1 ~ Minha equipe realiza atividades que vao além do cargo
Desemp_Cont-2  Minha equipe € persistente para realizar as tarefas prescritas
Desempenho Desemp_Cont-3 ~ Minha equipe tem entusiasmo para realizar tarefas prescritas
Contextual Desemp_Cont-4  Minha equipe é coopera com os colegas de trabalho

Minha equipe obedece a regras e procedimentos prescritos, mesmo que...
Minha equipe defende os interesses da organizagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Para analisar a qualidade e a validade dos constructos de primeira ordem, foram verificadas a

dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade

convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Eles garantem tal

validade caso a Variancia Média Extraida — AVE —, que indica o percentual médio de

variancia compartilnada entre o construto latente e seus itens, seja superior a 50%



74

(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratérias
(Nunnaly, 1994). Para mensurar a confiabilidade, foram utilizados o Alfa de Cronbach (AC) e
a Dillon-Goldstein's (DG). De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e DG
devem ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, sendo que,
em pesquisas exploratorias, valores acima de 0,60 também sdo aceitos. Para verificar a
dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser (MINGOTI, 2007) que

retorna o nimero de fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Exploratoria.

Com as variaveis latentes de primeira ordem computadas, foi ajustado o modelo de equaces
estruturais, utilizando a abordagem PLS (Partial Least Square). A abordagem PLS (Partial
Least Square) para Modelagem de Equacdes Estruturais oferece uma alternativa a abordagem
tradicional baseada na covariancia. A abordagem PLS tem sido referida como uma técnica de
modelagem suave com o minimo de demanda, considerando as escalas de medidas, o tamanho
amostral e distribuigdes residuais (MONECKE et al., 2012).

O modelo de equac@es estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuracdo e Modelo
Estrutural. Para examinar a validade do modelo de mensuragéo, ou seja, da capacidade do
conjunto de indicadores de cada constructo representar com precisdo seu respectivo conceito,
foram avaliadas as validades convergente e discriminante. O critério da avaliacdo convergente
avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas enquanto que a
avaliacdo discriminante mede o grau em que um constructo é verdadeiramente diferente dos
demais (Hair J F, 2009). Para verificar as validades convergente e discriminante foi utilizado
novamente o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Para mensurar a confiabilidade
dos constructos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's (DG). De
acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e DG devem ser maiores que 0,70

para uma indicacéo de confiabilidade do constructo.

Apos os testes de validade do modelo de mensuracdo, foi avaliado o modelo estrutural,
verificando, assim, a significancia da influéncia dos estilos de lideranga sobre a lideranca de
resultado e da lideranca de resultado sobre o desempenho representado pela tarefa e pelo

contexto.
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O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para os pesos do
modelo de mensuragdo e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo importantes
informacdes sobre a variabilidade dos parametros estimados, provendo, assim, uma
importante validacdo dos resultados. O modelo de equacgdes estruturais, posteriormente ao
ajuste global (toda a amostra), foi ajustado novamente para cada empresa, a fim de realizar
uma comparagdo multigrupo. O modelo de mensuracdo por meio dos pesos e 0 modelo
estrutural através dos coeficientes foram comparados entre as empresas utilizando os

intervalos de confianca calculados via abordagem Bootstrap.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R? e 0 GoF (AMATO; VINZI;
TENENHAUS, 2004). O R? representa em uma escala de 0% a 100% o quanto 0s constructos
independentes explicam os dependentes, sendo que quanto mais proximo de 100%, melhor. Ja
0 GoF é uma média geométrica da média das AVEs dos construtos e a média dos R2 do
modelo e também varia de 0% a 100%. Ainda ndo existe na literatura valores de corte para
considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior é o valor, melhor é o

ajuste.

Para Modelagem de EquacGes Estruturais via método PLS foi utilizada funcdo plspm() do
pacote plspm do software R (verséo 3.0.3).

3.6 Analise de dados faltantes e outliers

Foi realizada, também, uma a avaliacdo dos outliers, que sdo observacdes que apresentam um
padrdo de resposta diferente daquele das demais. De acordo com Hair et al. (2009), quatro sdo
os tipos de outliers: (1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas na codificacdo; (2) observagoes
decorrentes de algum evento extraordinério; (3) observacdes extraordinérias para as quais 0
pesquisador ndo tem uma explicacdo; (4) observacGes que estdo no intervalo usual de valores

para cada variavel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as variaveis.

N&do foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva variavel, ndo

evidenciando o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacdo dos dados. Além disso,
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buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que consiste na verificagédo de alguma
resposta divergente, com base em cada uma das variaveis do modelo, e os multivariados, que
apresentam um padrdo de resposta diferente, considerando todas as varidveis a0 mesmo
tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos
resultados, de forma que a media da variavel fosse 0 e o desvio padrdo, 1. Para tanto,
observagdes com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers
(Hair et al., 2009). Foram encontradas 27 observacGes distribuidas em 4 varidveis com

escores fora da faixa de -3,29 a 3,29.

Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D2 de Mahalanobis. De
acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a posicdo de cada observacdo comparada
com o centro de todas as observagdes em um conjunto de variaveis, sendo que, ao final, €
realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que apresentam uma significancia da medida
inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base nesse método, foram

encontradas 6 observacdes atipicas, de forma multivariada.

Por acreditar-se que as observacbes sejam casos validos da populacdo e que, caso fossem
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da andlise multivariada, apesar de possivelmente

melhorar seus resultados (HAIR et. al.; 2009), optou-se por ndo excluir nenhum dos casos.

3.7 Normalidade e linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresentam distribuicdo normal univariada e nem
mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita. Dessa
forma, foi utilizada a abordagem PLS — Partial Least Square (VINZI; CHIN; WANG, 2010)
— que oferece uma alternativa a abordagem tradicional baseada na covariancia para
Modelagem de Equagdes Estruturais. A abordagem tradicional requer, entre outras,
suposicdes de normalidade dos residuos, enquanto que a abordagem PLS tem sido referida
como uma tecnica de modelagem suave com o minimo de demanda, ao se considerar escalas
de medidas, tamanho amostral e distribui¢des residuais (MONECKE; LEISCH, 2012).
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Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente, foram analisadas as correlacbes das
variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlagdo significativo ao nivel de 5% é
indicativo da existéncia de linearidade. Baseado na matriz de correlacdo de Spearman
(HOLLANDER; WOLFE, 1999), foram observadas 1483 de 1953 relagdes significativas ao

nivel de 5%, o que representa, aproximadamente, 75,9% das correlacbes possiveis.

Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOT]I, 2007) para verificar a linearidade em
cada constructo. Para todos os constructos, foram observados p-valores menores que 0,001,

indicando que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos constructos.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi aplicada em 309 respondentes distribuidos em 29 equipes em 3 diferentes
empresas. Ndo houve nenhum caso de dados perdidos nos itens utilizados para a anélise
multivariada, porém ocorreram 308 (1,56%) respostas “Nao se aplica” no total de 19776,
sendo que dos 309 respondentes, 74 apresentaram pelo menos uma resposta “Néo se aplica”.
Foram excluidos 9 individuos, por terem apresentado mais de 10% de suas respostas “Nao se
aplica”. Para os demais casos, o “ndo se aplica” foi substituido pelo menor valor da escala
likert (1).

4.1 Analise descritiva da caracterizacdo de entrevistados e empresas

Foram avaliados, ao todo, 29 lideres, sendo 13 da empresa A, 8 da empresa B e 8 da empresa.
No que se refere a caracterizacdo dos entrevistados e empresas destaca-se que: 41,3% dos
individuos foram do sexo masculino, sendo que a maior proporcao € da empresa C (68,9%);
36,3% dos individuos sdo casados, sendo que a maior propor¢do de casados € da empresa A
(52,0%); 69,6% dos individuos apresentaram ensino superior ou pos-graduacdo, sendo que a
maior propor¢do é da empresa A (88,8%) e a menor propor¢do é da empresa B (somente
37,5%); 41% dos individuos apresentaram salarios acima de R$ 3000.00 reais, sendo que a

empresa B foi a que apresentou o menor salario médio; a idade média dos individuos foi de 29



78

anos, sendo que a empresa A foi a que apresentou os individuos em média mais velhos, e a
empresa B 0s mais novos. Na Tabela 2, consta descricdo da caracterizacdo dos entrevistados

em geral e por empresa.

Tabela 2 — Frequéncia para as variaveis de caracterizacdo de entrevistados e empresas

Variaveis Geral Empresa A Empresa B Empresa C
N % N % N % N %
Lideranca Liderados 271 90,3% 90 918% 88 91,7% 93 87,7%
Lideres 29 97% 8 82% 8 8,3% 13 12,3%
Sexo Feminino 176 58,7% 72 735% 71 740% 33 31,1%
Masculino 124 413% 26 265% 25 26,0% 73 68,9%
Casado 109 36,3% 51 52,0% 26 27,1% 32 30,2%
Estado Civil Separado/Divorciado 13 43% 5 51% 3 31% 5 4,7%
Solteiro 178 59,3% 42 429% 67 69,8% 69 65,1%
Filhos Né&o 194 64,7% 55 56,1% 62 64,6% 77 72,6%
Sim 106 353% 43 439% 34 354% 29 27,4%
Ensino Médio 91  30,3% 11 112% 60 625% 20 18,9%
Escolaridade Ensino Superior 121 40,3% 39 398% 32 333% 50 47,2%
Pés-graduagédo 88 293% 48 49,0% 4 4,2% 36 34,0%
Ocupa cargo de Néo 265 883% 90 918% 85 885% 90 84,9%
chefia Sim 35 11,7% 8 82% 11 115% 16 15,1%
Tipo de Apenas fixa 240 80,0% 90 918% 70 729% 80 75,5%
remuneragio Pagamento por produgéo 5 1,7% 5 51% 0 0,00 O 0,0%
Salério fixo + producdo 5 183% 3 31% 26 27,1% 26 245%
Até R$ 1.000,00 42  14,0% O 00% 27 282% 15 14,2%
Renda De 1.000,00 a R$ 3.000,00 135 450% 51 52,0% 68 70,8% 16 15,1%
Acima de R$ 3.000,00 123 41,0% 47 48,0% 1 1,0% 75 70,7%
H& menos de 1 ano 83 27,7% 14 143% 38 39,6% 31 29,2%
Tempo na De 2 a5 anos 160 53,3% 57 582% 55 57,3% 48  453%
funcéo atual De 6 a 10 anos 41 13,7% 16 16,3% 3 31% 22 20,8%
Acima de 10 anos 16 53% 11 112% O 00% 5 4,7%
Idade Média (D.P.) 299 (9,1) 354 (10,5) 25,6 (6,1) 289 (7,2

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 Analise descritiva das variaveis dos constructos

4.2.1 Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional, Lideranca Laissez-Faire

Lideranca transformacional

Com o objetivo de descrever de forma mais clara as respostas relativas aos itens dos
constructos, foi realizada uma padronizagéo das escalas no intervalo de 0 a 100. Ao avaliar 0s

itens da lideranca transformacional na amostra geral notou-se que o carisma apresentou a
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maior média (76,6), enquanto que Estimulacéo Intelectual, a menor (74,7), porém ndo houve

diferenga significativa entre elas.

Ao considerar as amostras por empresas foi possivel

observar que a empresa A foi a que apresentou as menores médias de “Carisma”, “Inspiracdo

Motivacional”, “Estimulacdo Intelectual” e “Consideracdo Individualizada”, enquanto que a

empresa B apresentou as maiores médias, porém ndo houve diferenca significativa entre as

empresas. J& o item “Cons_Ind-1" apresentou, de forma significativa, um maior resultado na

empresa B, se comparado a empresa C.

Na Tabela 3, consta a descrigéo dos itens da lideranca transformacional entre as empresas.

Tabela 3 — Apresentacdo e descri¢do dos itens da lideranca transformacional entre as

empresas

Lideranca Geral Empresa A Empresa B Empresa C
Transformacional Média 1.C.-95%  Media 1.C.-95% Media 1.C.-95% Média 1.C.-95%
Caris-1 72,2 [68,9;750] 686 [63,3;741] 759 [708;808] 721 [67,5;76,6]
Caris-2 77,7 [74,7;803] 741 [685;793] 819 [77,2;86,8] 772 [724;817]
Caris-3 825 [79,8;850] 782 [73,1;833] 86,7 [81,8;90,9] 826 [78,4;86,4]
Caris-4 79,1 [76,3;819] 748 [69,2;803] 818 [76,6;86,4] 80,8 [76,1;84,9]
Caris-5 70,8 [68,0;74,1] 69,1 [64,2;740] 728 [67,0;783] 70,6 [65,9;75,0]
Caris-6 755 [72,7;781] 733 [68,1;78,3] 785 [73,6;829] 74,7 [70,1;79,2]
Caris-7 775 [74,7;80,1] 788 [74,1;835] 80,3 [75,3;84,8] 73,7 [68,9;784]
Caris-8 77,7 [74,9;804] 748 [69,5;799] 805 [75,9;850] 77,7 [73,4;819]
Carisma 76,6 [74,2;79,00 739 [69,0;784] 798 [752;839] 762 [724;795]
Insp_Mot-1 739 [70,9;77,00 71,9 [66,6;76,8] 76,9 [71,6;820] 731 [67,8;78,0]
Insp_Mot-2 795 [76,5;82,0] 76,3 [70,8;81,1] 845 [795;895] 778 [728;823]
Insp_Mot-3 745 [71,4;775] 718 [66,6;76,7] 79,0 [73,9;83,8] 73,0 [68,2;77,9]
Insp_Mot-4 778 [74,8;808] 745 [69,7;79,6] 80,1 [74,8;852] 789 [73,9;83,7]
Inspiragdo Motivacional 76,4 [73,5;78,9] 73,6 [68,6;785] 801 [750;845] 757 [71,2;80,3]
Esti_Int-1 73,2 [70,2;76,1] 716 [66,5,769] 769 [71,1;81,7] 713 [66,4;76,0]
Esti_Int-2 775 [74,6;80,2] 76,7 [71,7;81,01 80,6 [755;852] 753 [70,0;80,3]
Esti_Int-3 738 [70,6;76,8] 722 [66,7;771] 77,2 [72,1;820] 721 [67,3;76,9]
Esti_Int-4 743 [71,1;771] 73,4 [685;78,2] 751 [70,0;79,9] 743 [69,2;791]
Estimulacdo Intelectual 74,7 [71,9;77,1] 73,5 [68,6;78,3] 774 [729;81,6] 733 [69,0;77,9]
Cons_Ind-1 68,0 [64,7;71,3] 66,2 [60,1;718] 76,2 [70,1;819] 62,1 [56,3;674]
Cons_Ind-2 83,1 [80,2;856] 81,0 [755;858] 86,2 [815;90,7] 822 [77,5; 86,6]
Cons_Ind-3 80,7 [78,1;83,1] 781 [73,0;83,0] 821 [76,8;86,5] 818 [77,6;85,7]
Cons_Ind-4 72,7 [69,8;754] 69,7 [64,1;755] 78,1 [73,3;829] 70,6 [65,7;75,8]
Consid. Individualizada 76,1 [73,5;78,6] 73,8 [68,6;78,3] 80,7 [76,2;84,9] 742 [69,6;77,7]

Fonte: Dados da pesquisa

Liderancga transacional

Na avaliacdo dos itens da lideranca transacional, na amostra global, percebeu-se que o item

Recompensa Contingente apresentou a maior média (67,9), enquanto que Gestdo por Excecéo

Ativa, a menor (64,7), porém ndo houve diferenca significativa entre elas. Ao filtrar as



amostras por empresas,

80

a B apresentou a média de Recompensa Contingente

significativamente maior que a das empresas A e C. Destaca-se ainda que a empresa B

também apresentou a média de Gestdo por Excecdo Ativa maior que a empresa A.

Na Tabela 4, segue a descrigéo dos itens da lideranca transacional entre as empresas.

Tabela 4 — Apresentacdo e descri¢do dos itens da lideranca transacional entre as empresas

Lideranca Transacional

Geral

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Média 1.C.-95%

Média 1.C.-95%

Média 1.C.-95%

Média 1.C.-95%

Recom_Cont-1 66,6 [63,3;69,7] 62,7 [56,8;67,9] 71,2 [65,3; 77,4] 66,0 [60,8; 71,6]
Recom_Cont-2 62,3 [58,7;658] 58,6 [52,3;645] 70,6 [645;76,1] 58,1 [52,2;64,1]
Recom_Cont-3 62,3 [58,6;659] 60,3 [54,1;67,2] 72,8 [66,0;789] 54,7 [48,9;611]
Recom_Cont-4 80,3 [77,4;832] 79,1 [73,7;839] 852 [80,3;89,7] 77,0 [71,8;80,2]
Recompensa Contingente 67,9  [65,1;70,7] 65,2 [60,4;69,9] 750 [70,4;79,7] 64,0 [59,5;68,3]
Gest_Exc_Ati-1 65,4 [62,1; 68,6] 57,0 [50,9;62,9] 71,4 [65,7; 76,6] 67,6 [63,2; 72,1]
Gest_Exc_Ati-2 63,6 [60,2; 66,8] 54,7 [49,0; 60,8] 68,8 [62,7; 74,8] 67,2 [62,1; 72,0]
Gest_Exc_Ati-3 67,0 [63,7;70,0] 60,1 [54,7,66,0] 70,5 [64,5; 76,6] 70,1 [65,1; 74,9]
Gest_Exc_Ati-4 62,9 [59,6;66,0] 583 [52,7;63,7] 66,8 [60,3;72,7] 63,6 [58,7;68,4]
Gestdo por Excecdo Ativa 64,7  [61,9;67,3] 575 [52,6;62,6] 69,3 [64,3;746] 67,1 [628;70,9]

Fonte: Dados da pesquisa

Lideranca laissez-faire

Para o estilo de lideranca laissez-faire, ao analisar a amostra global, a média de Gestdo por
Excecdo Passiva (46,7) foi significativamente maior que a média de Laissez-faire (30,2). Ao
isolar as amostras por empresas a A apresentou as menores médias de Gestdo por Excecdo
Passiva e Laissez-faire, sendo que a média da Gestdo por Excecdo Passiva na empresa A foi

significativamente menor que nas empresas B e C.

Na Tabela 5, apresenta-se a descricdo dos itens do estilo de lideranca laissez-faire entre as

empresas.
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Tabela 5 — Apresentacdo e descricdo dos itens do estilo laissez-faire entre as empresas

Estilo Laissez-Eaire Geral Empresa A Empresa B Empresa C
Média 1.C.-95%  Média 1.C.-95% Média 1.C.-95%  Meédia 1.C.-95%

Gest_Exc_Pass-1 545 [51,3;58,0] 46,5 [41,0;52,0] 655 [58,7;71,7] 52,0 [46,5;57,6]
Gest_Exc_Pass-2 38,5 [35,2;42,0] 314 [26,4;36,8] 42,7 [36,549,3] 41,1 [35,6;46,8]
Gest_Exc_Pass-3 56,9 [53,4;60,7] 51,1 [45,3;56,9] 59,5 [52,8;659] 59,8 [53,5;65,7]
Gest_Exc_Pass-4 37,1 [33,6;40,2] 27,8 [23,6;32,2] 46,6 [40,7;52,8] 37,1 [31,7;425]
Sae;;ﬁj’ap‘” 20 467 [43,9:495] 39,2 [354:430] 53,6 [485:58,6] 475 [433;519]
LF-1 330 [29,7;36,3] 27,4 [23,0;31,8] 39,9 [33,7;458] 32,0 [26,5;37,6]
LF-2 29,2 [26,4;32,4] 259 [21,9;30,5] 30,7 [25,1;36,7] 30,8 [25,6;36,1]
LF-3 29,0 [26,1;31,8] 26,7 [22,2;31,3] 29,9 [24,7;352] 30,2 [25,3;35,8]
LF-4 29,7 [26,9;32,7] 26,3 [21,6;314] 35 [29,1;40,6] 28,1  [23,5;33,2]
Laissez-Faire 30,2 [27,7;32,8] 26,6 [22,9;31,0] 339 [295;383] 30,3 [25,8;35,3]

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 Desempenho

Tarefa

O constructo desempenho de tarefa, nesse trabalho, € composto por trés indicadores: prazo,
quantidade/qualidade e desalinhamento com lider. Apds anélise dos dados, considerando a
amostra global, destaca-se que a média do indicador “Prazo” foi significativamente maior que
o indicador “Quantidade/Qualidade” sendo o0 indicador “desalinhamento com o lider” o que
apresentou menor média dos trés. Isolando as amostras as empresas B e C apresentaram de
forma significativa uma maior média no indicador “Quantidade e Qualidade”, quando

comparada a empresa A.

A tabela 6 traz a descricdo dos itens de desempenho de tarefa entre as empresas.
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Tabela 6 — Apresentacao e descricdo dos itens de desempenho de tarefa entre as empresas

Desempenho Geral Empresa A Empresa B Empresa C
Média 1.C.-95% Média 1.C.-95% Média 1.C.-95% Média 1.C.-95%

Tarefa-1 83,2 [81,0;854] 86,6 [83,9;894] 845 [80,2;884] 789 [751;824]
Tarefa-2 68,2 [64,9;716] 719 [66,8;77,01 60,2 [53,3;66,8] 72,1 [67,1;77,2]
Prazo 75,7 [73,6; 78,1] 79,3 [758;82,8] 72,3 [68,1;76,7] 755 [71,6;79,2]
Tarefa-4 52,1 [48,8;551] 43,0 [37,2;48,6] 54,8 [49,0;60,6] 58,0 [53,0;62,9]
Tarefa-5 51,5 [48,2;54,8] 42,4 [36,3;48,0] 55,1 [49,2;609] 56,6 [51,6;61,6]
Quantidade e Qualidade 51,8 [48,9;54,9] 42,7 [37,1;48,2] 54,9 [49,5605] 57,3 [52,7;621]
Tarefa-3 34,6 [31,6;37,9] 349 [29,9;40,0] 34,0 [27,7;40,1] 350 [30,5; 39,6]
Tarefa-6 38,7 [35,6;419] 355 [30,7;40,0] 43,1 [37,1;494] 37,5 [32,6;42,6]
Tarefa-7 38,0 [34,7;41,2] 36,1 [31,3;40,9] 41,0 [35,0;47,7] 36,9 [32,0;42,6]
Desalinhamento com o lider 37,1 [34,9;39,4] 355 [32,2;38,7] 39,4 [34,2;44,7] 36,5 [32,9;40,0]

Fonte: Dados da pesquisa

Contexto

Desempenho de contexto foi medido por meio de dois indicadores: comportamento pré-social

e desempenho contextual. Salienta-se que, na amostra geral, a média de desempenho

contextual foi significativamente maior que comportamento pro-social. Comparando as

amostras a empresa A apresentou de forma significativa uma maior média de Desempenho

Contextual, quando comparada a empresa B.

Na tabela 7 tém-se os itens de desempenho de contexto entre as empresas.

Tabela 7 — Apresentacao e descricdo dos itens de desempenho de contexto entre as empresas

Desempenho Geral Empresa A Empresa B Empresa C
Média 1.C.-95% Média 1.C.-95%  Média 1.C.-95%  Média 1.C.-95%

Comp_Pro_Soc-1 785  [76,0;81,1] 805 [76,2;845] 76,2 [70,5815] 788 [74,1;832]
Comp_Pro_Soc-2 68,9 [656;723] 794 [74,9;83,7] 56,4 [496;623] 70,5 [65,1;75.2]
Comp_Pro_Soc-3 87,4 [85,0;89,6] 90,0 [87,1;929] 851 [79,9;902] 87,2 [83,6;90,6]
Comp_Pro_Soc-4 35,9 [32,5;39,4] 34,1 [284;39,8] 355 [29,0;425] 37,8 [32,2;43/4]
Comp_Pro_Soc-5 75,7 [72,6;78,8] 753 [70,2;80,4] 815 [757;86,8] 70,8 [65,3;76,7]
Comp_Pro_Soc-6 734  [704;76,1] 71,9 [66,9;76,7] 72,9 [67,1;79,0] 752 [70,5; 79,4]
Comportamento Prd-social 70,0 [68,3;716] 719 [69,3;744] 679 [64,9;709] 70,0 [67,1;726]
Desemp_Cont-1 616 [57,9;651] 67,0 [615;72,8] 56,0 [48,2;63,3] 615 [55,8;67,5]
Desemp_Cont-2 80,2 [77,6;829] 835 [79,2;87,71 736 [68,4;79,0] 83,0 [78,9; 86,6]
Desemp_Cont-3 78,6  [758;809] 828 [78,7;86,2] 750 [70,0;79,7] 77,9 [735;824]
Desemp_Cont-4 88,2 [86,1;90,1] 92,7 [90,5;94,6] 83,0 [78,1;87,7] 889 [85,8;91,8]
Desemp_Cont-5 73,8 [70,5;76,7] 77,7 [72,8;82,3] 70,6 [64,8;76,5] 73,1 [68,5;77,2]
Desemp_Cont-6 79,4 [76,7;819] 86,6 [83,1;90,00 71,8 [66,2;77,0] 79,7 [76,2;833]
Desempenho Contextual 77,0 [75,0; 78,7] 81,7 [79)5;83,7] 71,7 [67,4;756] 774 [744;80/1]

Fonte: Dados da pesquisa
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As tabelas 3, 4, 5,6 e 7 foram elaboradas incluindo os itens de cada indicador. Na sequencia
apresenta-se, separadamente, os indices dos constructos. Eles foram criados a partir da média
dos itens que compdem o0s constructos de segunda ordem. Cabe ressaltar que o indicador
desalinhamento com o lider foi invertido para que todas as perguntas do constructo
desempenho tivessem o mesmo sentido.

Os indices de lideranga transformacional, lideranca transacional, laissez-faire e desempenho
entre as empresas estdo dispostos na tabela 8.

Tabela 8 - Apresentacdo e descricdo dos indices de lideranca transformacional, lideranca
transacional, estilo laissez-faire, lideranca de resultado e desempenho entre as empresas.

indices Geral Empresa A Empresa B Empresa C

Média 1.C.-95% Meédia 1.C.-95% Média 1.C.-95% Média 1.C.-95%

Lideranca Transformacional 76,09 [73,56; 78,35] 73,76 [69,26;78,05] 79,57 [75,38;83,29] 75,09 [71,47;78,40]

Lideranca Transacional 66,29 [63,71;68,83] 61,34 [57,32;65,38] 72,16 [67,63;76,58] 65,54 [61,36;69,37]
Estilo Laissez-Faire 38,48 [36,01;40,99] 32,91 [29,21;36,82] 43,72 [39,75;48,22] 38,89 [34,87;43,06]
Desempenho 69,47 [68,25;70,74] 70,20 [68,45;72,18] 67,34 [64,69;69,84] 70,72 [68,58;72,94]

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a tabela 8 vale destacar que, considerando a amostra global, a média de Lideranca
Transformacional foi significativamente maior que Lideranca Transacional. Comparando as
empresas, a empresa B apresentou de forma significativa uma maior média de Estilo Laissez-
Faire, quando comparada a empresa A. No que se refere ao constructo desempenho nota-se
que, tanto na amostra global quanto por empresa, ndo houve diferenca significativa. 1sso

também ocorreu entre os indices lideranca transformacional e lideranga transacional

4.3 Analise de concordancia entre liderados e lideres

A luz dos resultados elaborou-se uma andlise detalhada entre as avaliagdes realizadas pelo
lider e seus respectivos liderados. O objetivo da analise é avaliar a concordancia de respostas
entre lideres e liderados.
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Tabela 9 - Analise de concordancia entre os liderados e lideres.

Empresas Lideres AC kappa Valor-p Vicio Valor-p
Equipe-1 0,121 0,067 0,580 -0,859 0,004
Equipe-2 0,323 0,130 0,145 -1,516 0,000
Equipe-3 0,846 0590 0,000 -0,312 0,130

A Equipe-4 0,863 -0,021 0,817 -1,656 0,000
Equipe-5 0,786 0,264 0,022 0,672 0,025
Equipe-6 0,853 0,025 0,000 -1,141 0,000
Equipe-7 0,895 0,809 0,000 -0,016 0,991
Equipe-8 0,901 0,070 0,306 -0,750 0,002
Equipe-9 0,872 0,382 0,000 -0,234 0,285
Equipe-10 -0,031 0,044 0,625 1,516 0,000
Equipe-11 0,763 0,008 0,897 -0,031 0,259

B Equipe-12 0,757 -0,0569 0,560 -1,094 0,000
Equipe-13 0,721 0,316 0,003 -0,219 0,508
Equipe-14 0,901 0,363 0,003 0,547 0,004
Equipe-15 0,810 0,033 0,713 -1,438 0,000
Equipe-16 0,370  -0,294 0,007 -2,172 0,000
Equipe-17 0,669 0,218 0,052 -1,766 0,000
Equipe-18 0,853 0,230 0,016 0,469 0,022
Equipe-19 0,619 -0,031 0,790 -1,484 0,000
Equipe-20 0,560 0,065 0,598 0,188 0,754
Equipe-21 0,754 0,214 0,072 0,359 0,229
Equipe-22 0,872 0,503 0,000 -0,875 0,000

C Equipe-23 0,362 0,169 0,014 -0,125 0,852
Equipe-24 0,799 0,069 0,366 -0,641 0,015
Equipe-25 0,875 0,399 0,000 -0500 0,030
Equipe-26 0,816 0,288 0,003 -0,672 0,006
Equipe-27 0,794 0,074 0,236 0,047 0,842
Equipe-28 0,822 0,151 0,068 -0,156 0,416
Equipe-29 0,316 0,105 0,053 0,266 0,505

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere a concordancia nas respostas vale destacar que:
e nas equipes 1, 2, (empresa A) 10, 16 (empresa B) 17, 19, 20, 23 e 29 (empresa C),
lideres e liderados, ndo apresentaram consisténcia entre suas avalia¢des (AC<0,70);
e nas equipes 1, 2, 4, 8 (empresa A), 10, 11, 12, 15, 16 (empresa B), 17, 19, 20, 21, 24,
27 e 28 (empresa C), lideres e liderados, ndo apresentaram concordancia entre suas
avaliacOes (valor-p do coeficiente de Kappa > 0,05);
e em todas as equipes, exceto 3, 7 (empresa A), 9, 11, 13 (empresa B), 20, 21, 23, 27, 28

e 29 (empresa C), lideres e liderados apresentaram diferencas significativas em suas
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avaliagdes, sendo que, dessas equipes, em 77,8%, o lider se avaliou melhor que sua
equipe (valor-p do vicio > 0,05);
e somente as equipes 3, 7 (empresa A) e 13 (empresa B) apresentaram, lideres e

liderados, com avaliac@es significativamente concordantes, consistentes e sem vicio.

4.4 Andlise fatorial exploratoria

Os constructos “Estilo de Lideranca Transformacional”, “Estilo de Lideranca Transacional”,
“Estilo Laissez-Faire”, “Tarefa” e “Contexto” sdo constructos de segunda ordem, ou seja, ndo
sdo formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras variaveis latentes
(indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracdo, foi utilizada a
abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados
0s escores das variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a Anélise Fatorial com o

método de extracdo das componentes principais e rotacdo varimax (MINGOTI, 2007).

Para analisar a qualidade e a validade dos constructos de primeira ordem, foi verificada a
dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade
convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal
validade, caso a Variancia Média Extraida — AVE —, que indica o percentual médio de
variancia compartilnada entre o construto latente e seus itens, seja superior a 50%
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009) ou 40%, no caso de pesquisas exploratérias
(NUNNALY; BERNSTEIN, 1994).

Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's
(DG). De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e DG devem ser maiores
que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, sendo que, em pesquisas
exploratdrias, valores acima de 0,60 também sdo aceitos. Para verificar a dimensionalidade
dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser (MINGOTI, 2007) que retorna o numero de
fatores que devem ser retidos na Anélise Fatorial Exploratoria.
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A validade e a qualidade dos constructos de primeira ordem podem ser verificadas na tabela
10. Os resultados mostram que 0s constructos de primeira ordem preencheram as suposigoes
bésicas para criacdo de variaveis latentes (Indicadores), visto que:

e todos os constructos foram unidimensionais (nenhum segundo autovalor(2%av) foi
maior um);

o todos os constructos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40);

e todos os constructos, exceto “Tarefa: Prazo”, apresentaram alfa de cronbach (AC) e o
coeficiente Dillon-Goldstein's acima de 0,60; como o constructo “Tarefa: Prazo”
apresentou o coeficiente Dillon-Goldstein's acima de 0,70, foi considerado que todos
0s constructos apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade;

e em todos 0s constructos, o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que todos
0s KMO foram maiores que 0,50;

e para ndo violar as suposi¢cdes basicas para criacdo de variaveis latentes (Indicadores),
foi necessario excluir 4 itens (Comp_Pro_Soc-2, Comp_Pro_Soc-4, Desemp_Cont-1 e
Desemp_Cont-5.), sendo 2 do constructo Comportamento Pro-social e 2 do constructo

Desempenho Contextual.

Tabela 10 - Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos constructos de 12 ordem.

Constructos de 2 ordem Constructos de 12 ordem Itens KMO A.C. D.G. AVE lfav 2%y

Carisma 8 0,928 0950 0918 0,743 244 0,73

Estilo de Lideranca Inspiracdo Motivacional 4 0,836 0,940 0974 0849 184 0,57
Transformacional Estimulag&o Intelectual 4 0853 0932 097 0832 182 057
Consideracéo Individualizada 4 0,767 0894 0932 0,764 1,75 0,73

Estilo de Lideranca Recompensa Contingente 4 0,795 0,832 0,856 0666 1,63 0,77
Transacional Gestdo por Excecio Ativa 4 0,797 0,888 0922 0748 1,73 0,67
Estilo Laissez-Faire Gestdo por Excecédo Passiva 4 0,754 0,787 0,804 0,614 157 0,80
Laissez-Faire 4 0,837 0,890 0,926 0,754 1,74 0,61

Prazo 2 0,500 0,474 0,860 0670 1,16 0,81

Tarefa  Quantidade e Qualidade 2 0,500 0,875 0,986 0,889 1,33 047

Desempenho Desalinhamento com o lider 3 0,619 0,601 0,733 0,553 1,29 0,87
c Comportamento Pro-social 4* 0,653 0,603 0,618 0465 136 0,95

ontexto Desempenho Contextual 4* 0,746 0824 0848 0658 162 0,80

* Foram excluidos os itens Comp_Pro_Soc-2, Comp_Pro_Soc-4, Desemp_Cont-1 e Desemp_Cont-5.
Fonte: Dados da pesquisa

Na Analise Fatorial, os itens com carga fatorial (CF) abaixo de 0,50, devem ser excluidos,
pois, ao ndo contribuir de forma relevante para formacdo da variavel latente, prejudica o
alcance das suposicdes basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para

representar o conceito de interesse.
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Dessa forma, salienta-se que: somente os itens Comp_Pro_Soc-2, Comp_Pro_Soc-4,
Desemp_Cont-1 e Desemp_Cont-5 apresentaram cargas fatoriais igual ou abaixo de 0,50, por
isso foram eliminados para o alcance das suposicdes basicas ja apresentadas na tabela

anterior.

Os escores para representar cada constructo foram computados por meio do método de
regressdo (MINGOT]I, 2007). Criou-se, entdo, 16 indicadores, sendo que 4 estdo medindo
Estilo de Lideranca Transformacional, 2 estdo medindo Estilo de Lideranca Transacional, 2

estdo medindo Estilo Laissez-Faire, 3 estdo medindo Tarefa e 2 estdo medindo Contexto.

Na Tabela 11, pode-se verificar o ajuste da Analise Fatorial para os constructos de primeira

ordem.
Tabela 11 — Analise Fatorial Exploratdria para os constructos de 12 ordem
Itens de 12 ordem C.F. Com. Itens de 12 ordem C.F. Com.
Caris-1 0,866 0,751 LF-1 0,849 0,721
Caris-2 0,896 0,804 Laissez-Faire LF-2 0,857 0,734
Caris-3 0,884 0,782 LF-3 0,884 0,782
. Caris-4 0,895 0,801 LF-4 0,884 0,781
Carisma Caris-5 0,748 0,559 Esfor_ext-1 0872 0,761
Caris-6 0,865 0,748 Esforgo Extra Esfor_ext-2 0,949 0,901
Caris-7 0,852 0,726 Esfor_ext-3 0,934 0,872
Caris-8 0,882 0,778 Efic-1 0,882 0,778
Insp_Mot-1 0,922 0,850 A Efic-2 0,912 0,832
L Eficiéncia .

Inspiracéo Insp_Mot-2 0,941 0,885 Efic-3 0,877 0,768
Motivacional ~ Insp_Mot-3 0,950 0,902 Efic-4 0,774 0,599
Insp_Mot-4 0,872 0,760 Satisfacdo com  Satisf_Lid-1 0,964 0,929
Esti_Int-1 0,874 0,763 a Lideranca Satisf_Lid-2 0,964 0,929
Estimulagéo Esti_Int-2 0,935 0,875 Prazo Tarefa-1 0,819 0,670
Intelectual Esti_Int-3 0,925 0,856 Tarefa-2 0,819 0,670
Esti_Int-4 0,913 0,834 Quantidade e Tarefa-4 0,943 0,889
Cons_Ind-1 0,856 0,732 Qualidade Tarefa-5 0,943 0,889
Consideragdo  Cons_Ind-2 0,867 0,751 . Tarefa-3 0,670 0,449
Individualizada Cons_Ind-3 0870 0,757  Desalinhamento L o 0,773 0,598

com o lider
Cons_Ind-4 0,902 0,814 Tarefa-7 0,782 0,611
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(continuacéo)

Itens de 12 ordem C.F. Com. Itens de 12 ordem C.F. Com.
Recom Cont-1 0,830 0,689 Comp_Pro_Soc-1 0,741 0,550
Recompensa Recom_Cont-2 0,821 0,675 Comp_Pro_Soc-2 0,500 0,250
Contingente Recom_Cont-3 0,869 0,756 Comportamento  Comp_Pro_Soc-3 0,681 0,464
Recom Cont-4 0,738 0,544  Pro-social Comp_Pro_Soc-4 0,017 0,000
Gest_Exc_Ati-1 0,848 0,719 Comp_Pro_Soc-5 0,547 0,299
Gestéo por Gest_Exc_Ati-2 0,887 0,787 Comp_Pro_Soc-6 0,652 0,425
Excecdo Ativa  Gest Exc_Ati-3 0,845 0,714 Desemp_Cont-1 0,431 0,186
Gest Exc Ati-4 0,880 0,774 Desemp_Cont-2 0,811 0,657
Gest_Exc_Pass-1 0,733 0,538 Desempenho Desemp_Cont-3 0,847 0,717
EEStE‘Q PO Gest_Exc_Pass-2 0,806 0,649  Contextual Desemp_Cont-4 0,755 0,571
p;(;:;(\;,io Gest_Exc_Pass-3 0,753 0,567 Desemp_Cont-5 0,500 0,250
Gest_Exc_Pass-4 0,838 0,702 Desemp_Cont-6 0,758 0,575

Fonte: Dados da pesquisa

4.5 Modelagem de equacdes estruturais (PLS)

4.5.1 Modelo de mensuracgdo (outer model)

Na analise do modelo de mensuracdo, sao verificadas a validade convergente, a validade
discriminante e a confiabilidade dos construtos. A validade convergente garante que 0s
indicadores de um construto estdo correlacionados o suficiente para medir o conceito latente.
A validade discriminante verifica se os construtos medem efetivamente diferentes aspectos do
fendmeno de interesse. A confiabilidade revela a consisténcia das medidas em mensurar o

conceito que pretendem medir.

A fim de testar a validade convergente dos construtos, foi utilizado o critério proposto por
(FORNELL; LARCKER, 1981). Ele garante tal validade, caso a Variancia Média Extraida -
AVE, que indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o construto latente e
seus indicadores e varia de 0% a 100% (Hair et al., 2009), seja superior a 50% (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009) ou 40%, no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY;
BERNSTEIN, 1994).

Para validade discriminante, foi utilizado o critério de (FORNELL; LARCKER, 1981), que

garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um constructo ndo for
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menor que a variancia compartilhada desse constructo com os demais. Para mensurar a
confiabilidade dos constructos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's
(DG). De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indices AC e DG devem ser maiores que

0,70 para uma indicacédo de confiabilidade do constructo.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para os pesos do
modelo de mensuracdo, fornecendo importantes informacfes sobre a variabilidade dos

parametros estimados, provendo, assim, uma importante validacdo dos resultados.

Na Tabela 12, podem ser verificados 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do
modelo de mensuracao, sendo interessante observar que:
e todas as cargas fatoriais e comunalidades apresentaram indices acima do ideal para um
bom modelo de mensuracdo, exceto os itens Quantidade e Qualidade e
Desalinhamento com o lider. Para um bom modelo de mensuracéo, esperam-se cargas
fatoriais acima de 0,70 ou comunalidade acima de 0,40;
e Avaliando os intervalos de confianca, nota-se que 0s pesos para Quantidade e
Qualidade e Desalinhamento com o Lider ndo foram significativos, uma vez que 0s

intervalos de confianca contém o zero.

Tabela 12 - Modelo de Mensuragéo - Inicial.

Itens de 22 ordem Peso 1.C.-95%* C.F. Com
Carisma 0,269 [0,25;0,29] 0,959 0,920

Estilo de Lideranca Inspiragdo Motivacional 0,278 [0,24; 0,30] 0,917 0,840
Transformacional Estimulacéo Intelectual 0,282 [0,26;0,31] 0,934 0,872
Consideracdo Individualizada 0,242 [0,22;0,27] 0,926 0,857

Estilo de Lideranca Recompensa Contingente 0,637 [0,57;0,73] 0,917 0,841
Transacional Gestdo por Excecéo Ativa 0,487 [0,40;0,55] 0,853 0,728
Estilo Laissez-Faire Gestdo por Excecédo Passiva 0,507 [0,32;0,59] 0,880 0,775
Laissez-Faire 0,604 [0,53;0,77] 0,917 0,841

Prazo 0,693 [0,54;0,94] 0,805 0,648

Tarefa Quantidade e Qualidade 0,317 [-0,12;0,41] 0,625 0,391

Desempenho Desalinhamento com o lider 0,406 [-0,34;0,55] 0,585 0,342
Contexto Comportamento Prd-social 0,608 [0,51;0,70] 0,902 0,814

Desempenho Contextual 0,522 [0,42;0,64] 0,865 0,747

* Validag&o bootstrap.
Fonte: Dados da pesquisa

Ja na tabela 13 apresenta-se a analise para validade convergente, validade discriminante,
dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos, onde se pode destacar que:
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e Todos os constructos, exceto “Tarefa” apresentaram os indices de confiabilidade AC e

DG acima de 0,70, evidenciando assim a confiabilidade dos constructos. Embora o

constructo “Tarefa”, tenha apresentado um baixo AC (0,484), apresentou o indice DG

acima de 0,70.

e Todos os constructos foram unidimensionais, pois ndo apresentaram nenhum segundo

autovalor maior que 1.

e Todos os constructos, exceto “Tarefa” apresentaram os AVEs superiores a 0,50,

indicando validacao convergente.

e Todas as variancias compartilhadas, de todos os pares de construtos do modelo, foram

inferiores as variancias médias extraidas (AVES) dos construtos comparados e com

isso se obteve a validacao discriminante.

Tabela 13 - Validacdo do Modelo de Mensuracao - Inicial.

Constructos de 2 ordem Itens A.C. DG. T%v 2%v AVE 1 2 3 4
1-Lideranca Transformacional 4 0,951 0,965 349 0,25 0873 1

2-Lideranca Transacional 2 0,730 0,881 157 043 0,785 0543 1

3-Estilo Laissez 2 0,764 0,894 1,62 0,38 0,808 0,125 0,005 1

4-Tarefa 3 0,484 0,744 150 0,93 0,469 0,084 0,112 0,017 1
5-Contexto 2 0,720 0,877 156 0,44 0,781 0,184 0,109 0,040 0,201 1

Fonte: Dados da pesquisa

Como o constructo da Tarefa apresentou dois itens com pesos ndo significativos, para um

melhor modelo de mensuracdo, decidiu-se por excluir os itens Quantidade e Qualidade e

Desalinhamento com o Lider.

No modelo apresentado a seguir sem os itens Quantidade e Qualidade e Desalinhamento com

o Lider, pode-se notar que: todas as cargas fatoriais e comunalidades apresentaram indices

acima do ideal para um bom modelo de mensuracdo e todos os pesos foram significativos.
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91

Itens de 22 ordem

Amostra Original

Peso 1.C.-95% * C.F. Com

Carisma 0,270 [0,25;0,29] 0,959 0,920

Estilo de Lideranca Inspiragdo Motivacional 0,274  [0,25; 0,30] 0,916 0,839
Transformacional Estimulagdo Intelectual 0,278 [0,25;0,30] 0,933 0,871
Consideracdo Individualizada 0,249 [0,22;0,27] 0,927 0,860

Estilo de Lideranca Recompensa Contingente 0,639 [0,56;0,73] 0,917 0,841
Transacional Gestéo por Excegdo Ativa 0,488 [0,39;0,57] 0,854 0,729
Estilo de Lideranga Laissez- Gestdo por Excecdo Passiva 0,235 [0,20; 0,58] 0,753 0,566
Faire Laissez-Faire 0,837 [0,52;0,99] 0,983 0,966
Tarefa Prazo 1,000 - 1,000 1,000

Desempenho Context Comportamento Prd-social 0,612 [0,53;0,71] 0,817 0,817
ontexto Desempenho Contextual 0,518 [0,42;0,61] 0,744 0,744

* Validagdo bootstrap.
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 15 apresenta os indices da validade convergente, da validade discriminante,

dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos.

Tabela 15 - Validacdo do Modelo de Mensuracdo - Final.

Constructos de 2 ordem Itens AC. D.G. 1l%v 2%av AVE 1 2 3 5
1-Lideranca Transformacional 4 0,951 0,965 349 0,25 0,873 1

2-Lideranca Transacional 2 0,730 0,881 157 043 0,785 0531 1

3-Estilo Laissez-Faire 2 0,764 0894 162 0,38 0,808 0,171 0,014 1

4-Tarefa: Prazo 1 - - - - 1,000 0,166 0,138 0,011 1
5-Contexto 2 0,720 0,877 156 0,44 0,781 0,182 0,109 0,053 0,281 1

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a tabela 15 é importante considerar que:

e Todos os constructos apresentaram os indices de confiabilidade AC e DG acima de

0,70, evidenciando assim a confiabilidade dos constructos.

e Todos os constructos foram unidimensionais, pois ndo apresentaram nenhum segundo

autovalor maior que 1.

e Todos os constructos apresentaram os AVESs superiores a 0,50, indicando validacdo

convergente.

e Todas as variancias compartilhadas, de todos os pares de construtos do modelo, foram

inferiores as variancias médias extraidas (AVESs) dos construtos comparados e com

iSS0 se obteve a validagdo discriminante.
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4.5.2. Modelo estrutural (inner model)

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da analise de
regressdo multipla e analise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas é que a
SEM permite examinar diversas relaces de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto que as
demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico relacionamento entre as

variaveis de cada vez.

Os modelos de mensuracdo e de regressao foram realizados utilizando-se o método PLS
(Partial Least Square). Modelos de Equacgdes Estruturais (SEM) sdo muito populares em
muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS (Partial Least Square) uma alternativa a
abordagem tradicional baseada na covariancia. A abordagem PLS tem sido referida como uma
técnica de modelagem suave com o minimo de demanda, ao se considerar: as escalas de
medidas, o tamanho amostral e as distribuicdes residuais. (MONECKE; LEISCH, 2012).

Para verificar a qualidade do ajuste, foi utilizado 0 R2 e 0 GoF. O R2 representa em uma
escala de 0 a 100 o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo que
guanto mais préximo de 100%, melhor. J& 0 GoF é uma média geométrica da média das
AVEs dos construtos com a média dos R2 do modelo. Ele varia de 0% a 100%, ndo havendo,
ainda, valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto

mais proximo de 100%, melhor é o ajuste.

De acordo com os resultados apresentados na tabela 16 e figura-2 para o modelo que

considera como variaveis enddgenas (dependentes) “Tarefa” e “Contexto”, tém-se que:

a) Em relacdo a Desempenho da Tarefa

e Houve uma influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva ($=0,320[0,10;
0,53]) da Lideranca Transformacional sobre o Desempenho da Tarefa. Sendo
assim, quanto maior a Lideranca Transformacional, maior tende a ser o

Desempenho da Tarefa.
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e Houve uma influéncia significativa (p-valor=0,051) e positiva ($=0,144[0,00;
0,33]) da Lideranca Transacional sobre o Desempenho da Tarefa. Sendo assim,
quanto maior a Lideranca Transacional, maior tende a ser o Desempenho da
Tarefa.

e O estilo Laissez-Faire ndo influenciou significativamente o Desempenho da Tarefa.

e Juntos, os trés indicadores citados acima conseguem explicar 17,9% [9,5% - 29%]

da variabilidade o do Desempenho da Tarefa.

b) Em relacdo a Desempenho de Contexto

e Houve uma influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva ($=0,344[0,11;
0,54]) da Lideranca Transformacional sobre o Desempenho Contextual. Sendo
assim, quanto maior a Lideranca Transformacional, maior tende a ser o
Desempenho Contextual.

e O estilo Transacional e Laissez-Faire ndo influenciou significativamente o
Desempenho Contextual.

e Juntos, os trés indicadores citados acima conseguem explicar 18,8% [11,2% -

29,5%)] da variabilidade o do Desempenho Contextual.

Cabe, ainda, ressaltar que o modelo apresentou um GoF de 38,7%, indicando um ajuste do
modelo razoavel. Os intervalos de confianga via bootstrap estdo de acordo com os resultados

encontrados pelo valor-p, indicando uma maior validade aos resultados apresentados.



Tabela 16 - Modelo Estrutural.

Endbgenas Exdgenas B E.P.(B) Valor-p R2 I.C. - 95%*
Desempenho Lideranca Transformacional 0,320 0,088 0,000 [0,10; 0,53]
da Tarefa: Lideranca Transacional 0,144 0,074 0,051 17,9% [0,00; 0,33]
Prazo Estilo Laissez-Faire 0,041 0,061 0,497 [-0,09; 0,15]

Lideranca Transformacional 0,344 0,087 0,000 [0,11; 0,54]
Desempenho Lid T ional 7 5 18 8% -0.22
Contextual ideranca Transaciona 0,070 0,080 0,38 8,8% [-0,08; 0,22]

Estilo Laissez-Faire -0,078 0,060 0,192 [-0,22; 0,06]

* Validag&o Bootstrap; GOF=38,7%
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O modelo completo de mensuracdo e estrutural podem ser visualizados na figura-2,

apresentada a seqguir.
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Figura 2 - llustracdo do Modelo Estrutural.
Fonte: Dados da pesquisa
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4.6. Analise MultiGrupo

O modelo de equacGes estruturais posteriormente ao ajuste global (toda a amostra) foi

ajustado novamente para cada empresa, a fim de realizar uma comparagdo Multi-Grupo. O

modelo de mensuracédo, por meio dos pesos, e 0 modelo estrutural, por meio dos coeficientes,

foram comparados entre as empresas, utilizando os intervalos de confianca calculados via

abordagem Bootstrap.

Avaliando o modelo de mensuracao, pode-se verificar que:

Os pesos atribuidos aos itens do Estilo de Lideranca Transformacional foram
estatisticamente iguais entre as empresas, indicando que a forma de medir Estilo de
Lideranca Transformacional ndo varia por empresa.

Os pesos atribuidos aos itens do Estilo de Lideranca Transacional foram
estatisticamente diferentes entre as empresas, indicando que a forma de medir
Estilo de Lideranca Transacional varia por empresa, sendo que na empresa B tende
a se atribuir menor importancia a “Recompensa Contingente” se comparado a
empresa A.

Os pesos atribuidos aos itens do Estilo Laissez-faire foram estatisticamente iguais
entre as empresas. Porém na empresa A e B, os intervalos de confianca foram
grandes para o0s pesos, indicando que os mesmos ndo foram significativos. Logo,
pode-se concluir que as perguntas do Estilo Laissez-faire ndo foram bem avaliadas
ou bem compreendidas pelas equipes da empresa A e B.

Os pesos atribuidos aos itens de Desempenho foram estatisticamente iguais entre as

empresas, indicando que a forma de medir Desempenho néo varia por empresa.

Na sequéncia a tabela 17 mostra o ajuste do modelo de mensuragéo entre as trés empresas
pesquisadas.
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Tabela 17 - Comparacdo do modelo de mensuracédo entre as empresas utilizando validagao

bootstrap.
Empresa A Empresa B Empresa C
Itens de 2* ordem Peso 1.C.-95% Peso 1.C.-95%  Peso 1.C.-95%
Carisma 0,276 [0,25;0,30] 0,222 [0,10;0,28] 0,314 [0,27;0,35]
Estilo de Lideranca Inspiracdo Motivacional 0,293 [0,26;0,34] 0,252 [0,17;0,33] 0,275 [0,23;0,34]
Transformacional Estimulacéo Intelectual 0,248 [0,21;0,27] 0,329 [0,20;0,50] 0,259 [0,21;0,30]
Consideracdo Individualizada | 0,232 [0,19;0,27] 0,250 [0,14;0,32] 0,265 [0,22; 0,30]
Estilo de Lideranga Recompensa Contingente 0,789 [0,65;0,95] 0,531 [0,39;0,63] 0,585 [0,48;0,71]
Transacional Gestdo por Excegdo Ativa 0,394 [0,17;0,56] 0,546 [0,45;0,68] 0,510 [0,38;0,61]
Estilo Laissez-Faire Gestdo por Excec¢do Passiva |0,232 [-0,20;0,61] 0,539 [-0,50;1,00] 0,354 [0,03;0,75]
Laissez-Faire 0,813 [0,48;0,99] 0,488 [-0,48;1,00] 0,730 [0,33;0,98]
Tarefa Prazo 1,000 - 1,000 - 1,000 -
Desempenho Contexto Comportamento Pro-social 0,520 [0,36;0,66] 0,520 [0,20;0,71] 0,652 [0,54;0,82]
Desempenho Contextual 0,640 [0,50;0,81] 0,600 [0,40;0,91] 0,448 [0,29;0,54]

Fonte: Dados da pesquisa

Avaliando o modelo estrutural é possivel verificar que:

e Nas empresas A e C houve influéncia significativa da lideranga transformacional

sobre o desempenho da tarefa, ja na empresa B ndo ha evidéncias de uma influéncia
significativa.

A lideranca transacional na empresa B apresentou uma influéncia significativa e
positiva sobre o desempenho da tarefa, diferentemente das empresas A e C.

Nas empresas A, B e C ndo houve influéncia significativa do Estilo Laissez-faire
sobre o desempenho da tarefa.

Nas empresas B e C houve influéncia significativa da lideranca transformacional
sobre o desempenho contextual, ja na empresa B ndo evidéncias de uma influéncia
significativa.

A lideranga transacional na empresa A apresentou uma influéncia significativa e
positiva sobre o desempenho contextual, diferentemente das empresas B e C.

Nas empresas A, B e C ndo houve influéncia significativa do Estilo Laissez-faire

sobre o desempenho contextual.

Na sequéncia a tabela 18 mostra o ajuste do modelo estrutural entre as trés empresas

pesquisadas.
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Tabela 18 - Comparacdo do modelo estrutural entre as empresas utilizando validagéo

bootstrap.
i i Empresa A Empresa B Empresa C
Enddgenas Exo6genas
] 1.C.-95% B 1.C.-95% ] 1.C.-95%
Lideranca Transformacional | 0,403 [0,02;0,82] |0,021 [-0,31;0,38] [0,596 [0,301;0,89]
Desempenho da . ,
Tarefa: Prazo Lideranga Transacional 0,247 [-0,05;0,58] | 0,361 [0,04;0,63] |-0,027 [-0,30;0,25]
Estilo Laissez-faire 0,168 [-0,11;0,42] |0,073 [-0,17;0,25] | 0,115 [-0,08;0,33]
b h Lideranca Transformacional | 0,074 [-0,35;0,50] | 0,294 [0,01;0,59] |0,573 [0,36;0,78]
Cgﬁg‘(‘iﬁ;‘lo Lideranca Transacional 0,369 [0,03;0,68] |0,105 [-0,16:0,25] |-0,019 [-0,24:0,22]
Estilo Laissez-faire -0,188 [-0,44;0,02] | 0,005 [-0,23;0,24] |-0,014 [-0,21;0,17]

Fonte: Dados

da pesquisa

A realizacdo da andlise multigrupo permitiu verificar se 0 modelo proposto se ajustava

igualmente nas trés empresas pesquisadas. Conforme tabela 19 nota-se que ocorreram

diferencas de ajuste entre as empresas. Enquanto na empresa B houve um pior ajuste do

modelo enquanto na empresa A obteve-se um melhor ajuste do modelo.

Tabela 19 - Comparacédo da qualidade dos ajustes para 0s modelos ajustados por empresa.

Empresa A Empresa B Empresa C
Exbgenas
R2 1.C.-95% R2 1.C.-95% R2 1.C.-95%
Tarefa 0,312 [0,15; 0,48] 0,165 [0,06; 0,36] 0,285 [0,15;0,49]
Contexto 0,337 [0,19; 0,48] 0,151 [0,05;0,41] 0,314 [0,21;0,49]
GOF 0,488 0,362 0,493

Fonte: Dados da pesquisa
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou verificar a influéncia de determinados estilos de lideranca no
desempenho do liderado. Para a polaridade Desempenho considerou-se as vertentes Tarefa e
Contexto. O modelo tedrico, inicialmente sugerido, teve como base as pesquisas realizadas
acerca do tema lideranca e desempenho, cujos resultados indicavam uma relacdo positiva

entre determinados estilos de lideranca e desempenho do funcionario.

De maneira geral, o resultado da referida pesquisa é condizente com resultados anteriores no
que se refere a correlagdo positiva entre lideranca e desempenho no trabalho (BARLING;
WEBER; KELLOWAY, 1996; HOWELL; AVOLIO, 1993; HOWELL; FROST, 1989; RAlI;
SINHA, 2000; RICKARDS; CHEN; MOGER, 2001; SOSIK; AVOLIO; KAHAI; JUNG,
1998). Especialmente os resultados sobre estilo transformacional e desempenho de tarefa e de

contexto.

Sobre a relacdo dos dois constructos, lideranca e desempenho, o resultado da referida pesquisa
mostrou haver influéncia positiva da lideranca sobre o desempenho do liderado. Contudo, o
resultado ndo foi 0 mesmo para todos os estilos de lideranca estudados nesse trabalho. Isso
significa que os estilos transformacional, transacional e laissez-faire se relacionam

diferentemente com desempenho de tarefa e de contexto dos liderados.

Dessa forma, em relacdo ao desempenho da tarefa, considerando a amostra global €
importante salientar que: houve uma influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva
(B=0,320[0,10; 0,53]) da Lideranca Transformacional sobre o Desempenho da Tarefa. Sendo
assim, quanto maior a Lideranca Transformacional, maior tende a ser o Desempenho da
Tarefa; houve também uma influéncia significativa (p-valor=0,051) e positiva (f=0,144[0,00;
0,33]) da Lideranca Transacional sobre o Desempenho da Tarefa. Sendo assim, quanto maior
a Lideranga Transacional, maior tende a ser o Desempenho da Tarefa. O estilo Laissez-Faire
ndo influenciou significativamente o Desempenho da Tarefa. Juntos, os trés indicadores
citados acima conseguem explicar 17,9% [9,5% - 29%] da variabilidade o do Desempenho da

Tarefa.
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Para o Desempenho de Contexto, ainda considerando a amostra global, destaca-se que: houve
uma influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva ($=0,344[0,11; 0,54]) da Lideranga
Transformacional sobre o Desempenho Contextual. Sendo assim, quanto maior a Lideranca
Transformacional, maior tende a ser o Desempenho Contextual. O estilo Transacional e
Laissez-Faire ndo influenciou significativamente o Desempenho Contextual. Juntos, os trés
indicadores citados acima conseguem explicar 18,8% [11,2% - 29,5%] da variabilidade o do

Desempenho Contextual.

Considerando a amostra por empresa, ou seja, a anélise Multi-Grupo a relacdo do estilo de
lideranca sobre o desempenho variou de acordo com o universo pesquisado. Assim, sobre 0
desempenho de tarefa observou que: nas empresas A e C o estilo de lideranca
transformacional gerou influéncia significativa sobre o desempenho do liderado, enquanto
que, na empresa B ndo houve evidéncias de uma influéncia significativa. Outra observacéo
interessante € que diferentemente do estilo de lideranca transformacional, o transacional
apresentou uma influéncia significativa e positiva sobre o desempenho de tarefa na empresa
B, enquanto que na A e C esse estilo ndo gerou influéncia. Tal resultado é o oposto

encontrado no estilo transformacional mencionado no paréagrafo anterior.

Dos trés estilos de lideranca o Laissez-faire foi o Unico que, apesar de contextos diferentes,
apresentou igualmente o resultado: ndo houve influéncia significativa do Estilo Laissez-faire

sobre o desempenho da tarefa nas empresas A,B e C.

Entretanto, ao considerar o desempenho de contexto, o cenario apresenta algumas alteracées.
Vejamos: nas empresas B e C lideranca transformacional gerou influéncia significativa sobre

0 desempenho do liderado; na empresa B ndo houve evidéncias de tal influéncia.

Um contexto interessante de destacar € o da empresa A. Nela o estilo de lideranca
transacional apresentou uma influéncia significativa e positiva sobre o desempenho
contextual, diferentemente das empresas B e C. Esse resultado é diferente do resultado da
amostra global. Isso A empresa A é uma entidade representativa do comércio. Provadamente
esse fato ajuda a compreender tal resultado. O estilo de transacional é baseado na troca,
pressupde-se, entdo, que a cultura mercantilista arraigada em tal instituicdo tenha contribuido

para tal resultado.
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Para o Estilo Laissez-faire o resultado foi o0 mesmo encontrado no desempenho de tarefa ndo
havendo influéncia significativa desse estilo sobre o desempenho de contexto nas empresas

estudadas.

Pesquisar a relacdo de lideranga com desempenho de tarefa e de contexto do liderado, em
contextos diferentes, permitiu observar que as associacgdes feitas por Rickards, Chen e Moger
(2001); Sosik, Avolio, Kahai e Jung no final dos anos de 1990, sobre a relacdo positiva entre
lideranca, principalmente, o estilo transformacional e o desempenho, seja ele de tarefa ou
contexto, ainda faz sentido. Isso porque a lideranga continua sendo considerada uma das
forcas motrizes fundamentais para melhorar 0 desempenho das pessoas (ZHU; CHEW,;
SPANGLER, 2005).

Cabe ainda ressaltar que, segundo Purvanova, Bono e Dzieweczynski (2006), varios
pesquisadores, incluindo Podsakoff, Mackenzie e Bommer (1996) tem argumentado que,
embora os efeitos da lideranca transformacional no desempenho de tarefas sejam importantes,
os efeitos da lideranga transformacional sobre comportamentos de extrapapel poderiam ser
ainda mais significativos. Um ponto de destaque dessa pesquisa assenta no fato de estudar,
além do desempenho de tarefa, os efeitos dos estilos de lideranca no desempenho de contexto
do liderado. O que tais autores argumentaram se confirmou nessa pesquisa: houve uma
influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva ($=0,344[0,11; 0,54]) da Lideranca
Transformacional sobre o Desempenho Contextual. Sendo assim, quanto maior a Lideranga

Transformacional, maior tende a ser o Desempenho Contextual.

No que tange o modelo estrutural salienta que o mesmo apresentou um GoF de 38,7%,
indicando um ajuste razoavel do modelo. Um item a ser mencionado sdo os indicadores de
tarefa. Dos trés indicadores apenas Prazo foi considerado relevante para medir desempenho de
tarefa. Quantidade/Qualidade e Desalinhamento com o Lider ndo foram considerados
indicadores relevantes para tal variavel. Esse resultado permite sugerir novos estudos capazes
de indicarem novos indicadores eficientes na mensuragdo dessa variavel. Se produtividade e
desalinhamento com o gestor ndo medem tarefa, o que, além de “Prazo”, pode medi-lo

eficazmente?
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Outro fator limitador da pesquisa € o nimero de amostra para analise de multigrupo. A
amostra global foi composta de 309 pessoas sendo essa distribuida entre as trés empresas
pesquisadas. Para analises multigrupos sugere-se que seja feita com amostras superiores. 1sso

possivelmente aumenta a credibilidade dos resultados alcancados.

O referido trabalho contribuiu para a academia, uma vez que, embora na literatura de
lideranca o tema desempenho no trabalho tenha sido considerado em alguns estudos
(DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010), poucas pesquisas tem se dedicado aos efeitos potenciais
de determinados estilos de lideranca no desempenho de tarefa e de contexto do liderado.
Somado a isso, destaca-se o fato dessa pesquisa ser mais uma contribuicdo de estudos
empiricos em ambito nacional que relaciona as duas tematicas — Lideranca e Desempenho

considerando para esse ultimo as dimensdes tarefa e contexto do desempenho.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Questionério: Estilos de Lideranca

Lideranca
Transacional

Lideranca
Laissez-Faire

Lideranca Transformacional

Estilos

Perguntas

Atributos Idealizadores
3.Gero orgulho por estarem do meu lado.
4.Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.

5.Atuo de forma a conseguir o respeito dos outros por mim.

6.Demonstro um senso de poder e confianca.

Comportamentos Idealizadores
7.Converso sobre as minhas crengas e valores mais importantes.
8.Mostro a importancia de se ter um forte senso de obrigacéo.

9.Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes.

10. Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de missdo.
Inspiracdo Motivacional
11. Falo de forma otimista sobre o futuro.
12. Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado.
13. Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro.
14. Expresso confianga de que metas serdo alcangadas.

Estimulagdo Intelectual
15. Examino situacoes criticas questionando se sdo adequadas.
16. Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.
17. Fago com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos.

18. Sugiro novas alternativas, formas de realizar e completar as atividades.

Consideracédo Individualizada
19. Invisto 0 meu tempo a ensinar e treinar.
20. Trato os outros como pessoas em vez de trata-los apenas como um membro do grupo.

21. Considero cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e vontades diferentes em relagdo aos outros.
22. Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos fortes.
Recompensa Contingente

23. Forneco ajuda aos outros em troca de seus esforgos.
24. Discuto quem € o responsavel por atingir metas especificas de desempenho.
25. Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de desempenho sdo alcangadas.
26. Expresso satisfagdo quando 0s outros correspondem as expectativas.

Gestdo por Excecdo Ativa
27. Foco a atencdo em irregularidades, erros, excecoes e desvios dos padrdes esperados.
28. Concentro a minha total atengdo em lidar com erros, reclamagdes e falhas.
29. Mantenho-me a par de todos 0s erros.
30. Dirijo minha atencdo as falhas, a fim de atingir os padrdes esperados.
Gestdo por Excecdo Passiva
31. Néo interfiro em problemas até 0 momento em que eles se tornam sérios.
32. Espero as coisas darem errado para comegar a agir.
33. Demonstro acreditar que “ndo se mexe no que estd dando certo”.
34. Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes de eu agir.
Laissez-Faire
35. Evito envolver-me quando assuntos importantes surgem.
36. Estou ausente quando necessitam de mim.
37. Evito tomar decisoes.
38. Demoro a responder as questdes urgentes.

Fonte: Adaptado de Bernard Bass e Bruce J. Avolio (1990)
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Questionario: Desempenho

Desempenho

‘ Tarefa

Contexto

Prazo
39. Minha equipe cumpre as tarefas dentro dos prazos estabelecidos.
40. Minha equipe recebe tarefas especiais para realizar.
Qualidade e Quantidade
41. Minha equipe tem uma produgéo maior no trabalho que a dos meus colegas.
42. Minha equipe tem uma qualidade de servico melhor que a dos meus colegas.

Desalinhamento com o Lider

43. Recebo reclamagdes pelo trabalho que minha equipe executa.

44. Minha equipe costuma fazer tarefas de um jeito diferente do que foi pedido.

45. Minha equipe é orientada por mim a realizar tarefas de uma maneira diferente da que costuma fazer.
Comportamento Pro-social

46. Percebo que o trabalho da minha equipe ajuda a melhorar esta empresa.

47. Minha equipe toma a iniciativa para resolver problemas nao definidos ou ndo previstos por mim.

48. Minha equipe se reconhece como responsavel pelos resultados do trabalho dela.

49. Minha equipe tem conflitos profissionais no trabalho.

50. Minha equipe me procura para tirar ddvidas sobre o trabalho.

51. Minha equipe se auto-orienta dialogando com demais membros sobre como realizar o trabalho corretamente.

Desempenho Contextual

52. Minha equipe realiza atividades que vao além do cargo.

53. Minha equipe é persistente para realizar as tarefas prescritas.

54. Minha equipe tem entusiasmo para realizar tarefas prescritas.

55. Minha equipe coopera com os colegas de trabalho.

56. Minha equipe obedece a regras e procedimentos prescritos, mesmo que possam ser inconvenientes.

57. Minha equipe defende os interesses da organizagéo.

Adaptado de Reis Neto (2012)

Questionario: Dados Pessoais e Profissionais
Dados Pessoais

escolaridade é:

(1° a0 9° ano)

(2) Ensino Médio

Dados Profissionais

(3) Ensino Superior

1 Sexo: (1) Feminino (2) Masculino

2 ldade:

3 Estado Civil: (1) Solteiro (2) Casado (3) Separado/Divorciado (4) Vitvo
4 Filhos? (1) Sim (2) Néo

5 Seu grau de (1) Ensino Fundamental

(4) P6s-Graduacédo

R$ 1.400,00

6 Vocé ocupa algum cargo de chefia? (1) Sim  (2) Néo

7 Se sim, ha quanto tempo (1) Menos de (1) Dela2anos (2) De2a3 (3) Maisde3
exerce cargo de chefia? 1 ano anos anos

8 Seu tipo de remuneracédo (1) Apenas (2) Pagamento por produgédo (3) Salario fixo +
é: fixa producéo

9 Sua faixa salarial por més (1) Até 1 (2) De R$678,00 (3) Acimade R$ (4) Até R$ 2.000,00
é: salario minimo  a 1.400,00

10 H4 quanto tempo vocé (1) H& menos (2) De 2 a5 anos (3) De 6 a 10 anos (4) Acima de 10
esta na funcdo atual? de 1 ano anos

Fonte: produzido pela autora
Escala utilizada:

Discordo Concordo

Plenamente Plenamente

N&o se
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Aplica




