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RESUMO

Na medida em que as fontes tradicionais de vantagem competitiva ndo se apresentam suficientes
para prover uma posicdo competitiva sustentavel. Os individuos e suas competéncias passam a
ser considerados elementos de diferenciagdo estratégica. Num mercado altamente competitivo, as
relaces entre empresas e individuos alteram-se constantemente. Nesse sentido, as organizacdes
precisam reavaliar suas ferramentas de gestdo e o papel da lideranca neste novo contexto. Neste
estudo, buscou-se compreender a lideranca nos tempos atuais e os desafios de suas teorias em
explicar esse fendmeno tdo complexo e multifacetado. Considerando que a utilizacdo de mais de
uma abordagem sobre o tema pode ampliar e melhorar sua compreensdo, foi realizada uma inves-
tigacdo com foco nas Teorias: Leader-member exchange (LMX)e Modelo Multifatoral de lideran-
ca. Essas teorias ttm como principio que a influéncia dos lideres ndo se da da mesma forma com
todos os membros e que esta relacdo € marcada por influéncias matuas, considerando que todo
lider exibe mais de um estilo em certa quantidade (BASS, 1995). Investigou-se se a relacdo entre
lideres e membros (LMX) tem impacto na satisfacdo no trabalho e se ha influéncia do estilo de
lideranca nos resultados da lideranca. A pesquisa foi realizada em uma empresa de celulose, de
Minas Gerais. Obteve-se um total de 161 questionarios validos. A pesquisa apresenta contribui-
coes relevantes na medida em gue proporciona um avanco nos modelos testados. O estudo aponta
diferenca com outros trabalhos executados no exterior. No contexto nacional, foi possivel identi-
ficar que o estilo de lideranca Laissez-faire ndo gera nenhum resultado relevante para as organi-
zacOes. Os estilos de lideranga Transformacional e Transacional ndo apresentaram distingcéo
conceitual. E a relacdo de qualidade entre lideres e membros tem forte peso na satisfacdo do lide-
rado no trabalho. O estilo de lideranca Transformacional apresenta-se como um estilo capaz de
gerar resultados organizacionais positivos e influéncia na satisfacdo no trabalho. Nesse sentido,
acreditamos que esses resultados contribuem gerencialmente para as organizagdes, que poderéo
realizar constantes avalia¢Oes de seus lideres, e para a academia, no desenvolvimento de modelos
que envolvam esse estilo.

Palavras-chave: Lideranga, Teoria de Troca em lideres-liderados, Lideranca Transformacional



ABSTRACT

The degree to which the traditional sources of competitive advantage, such as inexpensive labor
and technology, have not shown themselves to be enough to provide a sustainable, competitive
position; individuals and their particular skills have come to be considered elements of strategic
differentiation. In highly competitive markets, the relationship between companies and individu-
als undergo constant change. Thus, organizations need to re-evaluate their management tools and
the role of leadership in new environment. This study has sought to understand leadership in cur-
rent times, and the theoretical challenge in explaining this complex and multifaceted phenome-
non; the study assumes that the use of more than one approach to the theme can expand and im-
prove its understanding. The investigation was carried out with a focus on the following two the-
ories: Leader-Member Exchange (LMX) and the Multifactoral Leadership Model.

These theories have as their basic principle that leadership influence is not extended to all in the
same measure, and that the relationship is colored by mutual influence. These theories assume
that every leader exhibits more than one style in a varying quantities (Bass, 1995). The focus of
investigation was whether or not the relationship between leaders and members (LMX) has any
impact on work satisfaction, and if there is any influence of the style of leadership on the results
of that leadership.The study was carried out in a wood pulp company in the state of Minas Gerais.
A total of 161 valid questionnaires were obtained. The research produced significant contribu-
tions in relation to the models tested. Differences showed up with other studies that were carried
out abroad. In the national context, it was possible to identify that the Laissez-faire style of lead-
ership did not generate any significant results for the organizations. The Transformational and
Transactional styles of leadership did not present any conceptual distinctions. In addition, the
quality of the relationship between leaders and members weighed heavily on job satisfaction. The
Transformational style of leadership showed itself to be a style which is capable of generating
positive, organizational results, and it had an impact on job satisfaction. In this sense, we believe
that these results can contribute to organizational management, and that organizations should
carry out constant evaluation among their leaders, in benefit of academic studies, so that models
can be developed that involve this style of leadership.

Keywords: Leadrship, Leader-member exchange theory, Transfornacional leadership
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1 INTRODUCAO

Na medida em que fontes tradicionais de vantagem competitiva, tais como tecnologia e médo-de-
obra barata, ndo mais se revelam suficientes para prover uma posi¢cao competitiva sustentavel, os
individuos e suas competéncias passam a ser enfatizados como elementos centrais de diferencia-
cao estratégica (PUCIK; THICHY; BARNETT, 1992; PRAHALAD; HAMEL,1990; BAR-
TLETT; GHOSHAL, 1987).

Nesse contexto, segundo Sant’Anna et al. (2005), seriam de se esperar reflexos positivos para o0s
trabalhadores, no que se refere a um maior enriquecimento de suas tarefas, assim como uma par-
ticipacdo mais ativa, quer produtiva, quer salarial. No entanto, ndo se sabe se, na pratica, € o que
tem ocorrido. Em outras palavras, a gestdo das organizacdes, em especial a gestdo de seus recur-
sos humanos, tem propiciado as condi¢cBes necessarias ao desenvolvimento e efetiva aplicacdo
das novas competéncias individuais demandadas, com contrapartidas para os trabalhadores, em

termos de melhores condicGes de trabalho e maior satisfacdo no trabalho e com ele?

Surge a necessidade de as organizacOes avaliarem seus modelos, condi¢bes e instrumentos de
gestdo, principalmente o gerenciamento dos elementos humanos. Este cenario é traduzido por um
periodo em que emergem novos valores e expectativas, assim como a alteragdo das relacdes entre
individuos e as empresas. O mercado imp6e as organizacdes que trabalhem com mecanismos e
processos mais flexiveis, criativos e inovadores, para garantirem sua sobrevivéncia no mercado e
a retencdo de seus talentos. Neste contexto, o papel da lideranca também passa por transforma-
coes e é fundamental para garantir um ambiente mais propicio ao desenvolvimento de seus pro-

fissionais, um ambiente mais flexivel e de maior efetividade.

Tendo por base tal problematica, buscou-se, neste trabalho, identificar o impacto da relacéo entre
lideres e membros na satisfacdo no trabalho através da Teoria LMX (Leader-Member Exchange)
(LIDEN; GRAEN, 1980; GRAEN; UHL-BIEN, 1998), assim como a identificacdo dos estilos de
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lideranca por meio de modelo multifatorial de lideranca, elaborado por Bass (1985), e sua relagdo
com os resultados da lideranca.

Apds mais de vinte anos de pesquisas ativas e modelos contemporaneos sobre lideranca nas or-
ganizagdes, os pesquisadores ndo conseguiram desenvolver seus estudos além dos niveis primé-
rios. Segundo Danserau, Cashman e Graen (1973), esses modelos contemporaneos incluiam, tipi-
camente, dois pressupostos sobre as configuracdes da lideranca. O primeiro pressuposto é que 0s
membros da unidade organizacional, que se reportam a um mesmo superior, sdo suficientemente
homogéneos nas dimensdes relevantes (percepcao, interpretacéo e reagdes), podendo ser conside-
rados uma entidade Unica: um grupo de trabalho. O segundo pressuposto é que 0 comportamento
do superior, essencialmente, ¢ da mesma forma para todos os membros. Seguindo estes pressu-
postos, as pesquisas focam o comportamento comum e usual dos superiores com seus membros.
Se estes pressupostos forem inapropriados, isso poderia ajudar a explicar a lentid&do do processo

na area de lideranca, nos Ultimos vinte anos.

Uma alternativa na abordagem da lideranca, que ndo inclui as restricbes desses dois pressupostos,
centra-se na relacéo entre lideres e membros, contidos em uma diade Leader-Member Exchange
(LMX). A conceituagdo da Teoria LMX (Dansereau, Graem, & Haga, 1975; Graen & Cash-
man,1975; Graen, 1976; Graen, Novak & Sommerkamp, 1982; Graen & Scandura, 1987; Graen
& Uhl-Bien, 1991; Graen & Wakabayashi, 1994) tem passado por varios refinamentos. A Teoria
se iniciou como uma alternativa aos estudos habituais sobre os estilos de lideranca (vertical Dyad
Linkage) (Dansereau, Graen, & Haga, 1975) e progrediu para a prescricdo de uma lideranga mais
efetiva através do desenvolvimento e manutencéo de relacdes de lideranca madura (Graen & Uhl-
Bien, 1991). Esta abordagem defende que cada relacdo entre lider e membro, dentro de uma uni-
dade, é radicalmente diferente, ao contrario da visdo tradicional, em que as relagdes sdo, essenci-
almente, a mesma (Dansereau et al., 1975; Graen, 1976; Liden & Graen, 1980; Graen, Hoel, &
Liden, 1980; Wasabayashi, Minami, Sano, Graen, & Novak, 1980).

Neste estudo, propde-se a utilizagdo da abordagem LMX, para buscar entender melhor as rela-
coes entre lideres e membros. A LMX sustenta que os lideres desenvolvem relagdes distintas com

cada colaborador, durante uma serie de trocas na relagdo no trabalho (GRAEN; HAGA, 1975;
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GRAEN; SCANDURA, 1987). As relaces podem variar de trocas estritamente relacionadas ao
contrato de trabalho (baixa relacdo LMX) até relagGes caracterizadas pela confianca mutua, res-
peito, mesmos gostos e influéncia reciproca (alta qualidade LMX) (LIDEN; MASLYN, 1998).

As relacOes de alta qualidade sdo caracterizadas por troca de recursos como informacgodes privile-
giadas e projetos desafiadores, entre outros. O membro se compromete e se envolve em niveis
mais altos com suas atividades funcionais, incluindo maior tempo e energia gastos, aceitacdo de
mais responsabilidades e maior investimento no sucesso da unidade (GRAEN, 1976; LIDEN;
GRAEN, 1980). As trocas relacionais de alta qualidade foram associadas a importantes resulta-
dos organizacionais. Os resultados organizacionais passam a ter que satisfazer todos os envolvi-
dos, ou seja, as necessidades e expectativas dos lideres, membros e organizacdo. A Teoria LMX

avalia a lideranca sob o enfoque da diade (relacéo lider e liderado).

Dansereau (1975), apds a realizacdo de uma pesquisa, documentou que os lideres ndo se utilizam
de um unico estilo de lideranca para lidar com seus seguidores diretos, mas que 0s mesmos de-
senvolvem uma relacdo diferenciada com estes (pares das unidades). As pesquisas indicaram que,
quando questionados pelo comportamento de seus lideres, diferentes profissionais descreviam de

maneira diferente a mesma pessoa.

O estilo de lideranca predominante em um lider pode gerar, ou ndo, mais resultados para a orga-
nizacdo e ampliar ou reduzir o grau de influéncia entre lideres e liderados. Bass (1985) considera
que todo lider exibe diferentes estilos de lideranca em certa quantidade. Bass (1985) desenvolveu
um modelo teérico Multifactoral de lideranga, que faz uma distingdo dos estilos: Transacional,
Transformacional e Laissez-faire. Desenvolveu-se um questionario para aplicacdo desse modelo,
gue também foi utilizado neste trabalho, e que avalia cada estilo através de atributos relacionados
a suas caracteristicas. O estilo de lideranca Transformacional é considerado o estilo mais promis-
sor da atualidade, na medida em que Vvé a liderangca como um fenémeno que ocorre em todos 0s
niveis da organizagdo e é afetada pelas pessoas envolvidas, as situacfes e a influéncia de umas
sobre as outras (VAN SETERS; FIELD, 1990).
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Bass (1985) afirma que, em um ambiente turbulento, um novo lider deve emergir. Estes lideres
irdo “gerar consciéncia e aceitacdo de propositos e missdes da organizagdo, e irdo estimular os
empregados a olhar além de seus préprios interesses pessoais para o bem de toda a entidade”
(BASS, 1990). Burns (1978) rotulou este estilo de lideranca como lideranca transformacional. A
lideranca Transformacional, segundo Burns (1978), privilegia o engajamento dos liderados, a fim
de que tanto lideres quanto seguidores conduzam um ao outro a niveis mais elevados de motiva-
cdo e moral. A liderancga Transformacional incorpora fortemente o componente pessoal, a medida
que os lideres incentivam os liderados a introduzir mudancas nas suas atitudes, de modo a inspi-

ra-los para o alcance de objetivos baseados em valores e ideais.

Estudo de Lideranca no Brasil e no Mundo

Em estudo sobre a producdo académica sobre a lideranca no Brasil, no periodo correspondente
aos anos 1995 a 2009, Delfino et al. (2010) revelaram que alguns aspectos inerentes ao tema,
como o processo de lideranca e os aspectos subjetivos que envolvem a relacdo entre lideres e
liderados, além da lideranca de equipes, lideranca compartilhada e equipes autogeridas, foram
pouco explorados nos estudos nacionais. Concluiu-se, diante da quantidade de estudos identifica-
dos, que a producdo académica nacional sobre o tema tem aumentado nos Gltimos anos, sobretu-
do em eventos. Porém, considera-se que a pesquisa nacional sobre lideranca precisa focalizar as
novas visdes propostas na literatura, como forma mais vidvel ao estudo de lideranca no cenério
atual. Relatou-se ainda que, na relacdo dos vinte e cinco autores mais citados nas referéncias dos
artigos, vinte e trés sdo de origem internacional. Percebe-se, dessa forma, uma maior disposi¢éo
dos autores internacionais no desenvolvimento do tema, bem como uma supervalorizagdo dos

autores estrangeiros, em detrimento dos nacionais.

Sant’ Anna et al. (2009) realizaram um estudo com pesquisadores brasileiros e norte-americanos,
que revelou existirem diferentes percepg¢des sobre o tema lideranga. Enquanto os brasileiros per-
cebem o construto como algo que chegou a um estagio de esgotamento, entre 0S norte-

americanos observa-se que ha um maior interesse, devido a adocao de multiplas e diversificadas
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abordagens, utilizadas para compreendé-lo. Talvez, por essa razdo, 0 maior nimero de autores

internacionais.

Desenvolvidas ao longo do seculo XX, as teorias sobre lideranca sdo uma das areas mais antigas
da pesquisa cientifica e tém limitado seu foco de analise ao trago de personalidade, comporta-
mento e poder exercido pelo lider (YULK, 2002). A teoria da lideranga sugere que o comporta-
mento de lideranca tenha efeitos profundos em subordinados, inclusive como eles se relacionam
com o lider e entre si (BASS, 1990).

A teoria LMX é uma das abordagens atuais que estuda as diferentes relacGes desenvolvidas entre
lideres e liderados, e suas influéncias nos resultados organizacionais. Essa teoria tem por conceito
qgue um processo de lideranca efetiva ocorre quando lideres e seguidores sdo capazes de desen-
volver um relacionamento maduro de parceria, gerando uma série de beneficios decorrentes desse
relacionamento (GRAEN; UHL-BIEN, 1991). Os resultados s&o efetivos quando ocorre uma in-
fluéncia positiva entre as partes (KATZ; KAHN, 1978). Pesquisas demonstram que a teoria
LMX tem uma correlacdo significativa com varios e importantes resultados de uma organizacao.
Por exemplo, LMX é negativamente relacionada ao turnover (GRAEN; LIDEN; HOEL, 1982),
positivamente relacionada a comprometimento organizacional (DUCHON; GREEN; TABER,
1986), a satisfagdo com o superior (SCHRIESHEIM; GARDINER, 1992), a avaliagdes dos supe-
riores sobre performance de trabalho (DUARTE; GOODSON; KLICH, 1994; GRAEN; NO-
VAK; SOMERKAMP, 1982) e a satisfacdo com o trabalho (VECCHIO; GODBEL, 1984). Con-
sidera-se a importancia dos resultados organizacionais para 0 sucesso de uma organizagao e o
pressuposto de que funcionarios satisfeitos tendem a serem mais produtivos, criativos e inovado-

res, aléem de possuirem menor intencdo de deixar a organizacao.

Apds um estudo amplo sobre a evolugéo das teorias da lideranca que foram divididas em nove (9)
eras, Van Seters e Field (1990) concluiram que deverdo surgir novas eras sobre a teoria da lide-
ranca, incluindo mais variaveis que venham esclarecer o fendmeno da lideranca, de maneira inte-
grada aos conhecimentos das eras passadas. Trata-se de um fenbmeno que evolui ao longo do
tempo, a medida que as organizacdes, mercado e relagbes de trabalho também evoluem e séo

influenciados por diferentes variaveis. Os autores ressaltam que a efetividade da lideranca nao
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pode ser determinada por apenas uma abordagem, mas pela interacdo simultanea de varios tipos

de variaveis.

A fim de entender melhor as varidveis que interferem na efetividade da lideranca e nos resultados
organizacionais, esta pesquisa foi conduzida por duas abordagens sobre o tema lideranga. Além
da abordagem LMX (Dansereau, Graem, & Haga, 1975; Graen & Cashman,1975; Graen, 1976;
Graen, Novak & Sommerkamp, 1982; Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1991; Graen
& Wakabayashi, 1994), utiliza-se também a abordagem dos estilos de lideranca através do mode-
lo Multifatorial de lideranca (Bass, 1985). Apesar de Bass (1985) considerar que todo lider exibe
cada estilo em certa quantidade, a teoria aponta que alguns estilos s&o mais efetivos na influéncia
e envolvimento dos subordinados com os objetivos organizacionais. Elaborou-se a seguinte ques-
tdo de pesquisa: Qual o impacto do estilo de lideranca predominante nos resultados da lide-

ranca e da organizacao?

O trabalho se inicia com uma revisdo sobre as teorias da lideranca e sua evolugdo ao longo do
tempo, como um embasamento tedrico que facilite o aprofundamento nas teorias de lideranca
Leader-Member Exchange (LMX) e no modelo teérico Multifatoral, que avalia os estilos de lide-

ranca (Transacional, Transformacional e Laissez-faire).

A empresa a que se teve acesso para a realizacdo da pesquisa € uma organizacao de grande porte
do setor da industria de celulose, de Minas Gerais. Fundada na década de setenta, nesse periodo
sua composicao societaria era formada pela jun¢do de uma companhia da inddstria nacional e
uma japonesa. Em 2001, a empresa japonesa adquiriu a participacdo da nacional, assumindo o
controle aciondrio. A pesquisa foi realizada na sede da empresa, que atua em 54 municipios do
pais. Os dados de 2010 apontam aproximadamente 10.000 mil funcionarios entre proprios e ter-
ceirizados. O setor industrial € um setor de grande representatividade para a geracao de empregos
no pais. Dados do IBGE demonstram um crescimento da producdo industrial, em 2010, de 10,5%
em relagdo a 2009. Os empregos na industria, em 2010, tiveram um crescimento de 3,4% em re-
lacdo a 2009. Um informativo elaborado pela Confederagdo Nacional da Industria (CNI), sobre a
sondagem industrial, realizada em junho de 2011, mostra que 0 emprego na industria manteve-se

constante em junho. O indice de evolugdo do nimero de empregados situa-se sobre a linha de
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50,2 pontos. Trata-se do segundo més consecutivo de estabilidade no emprego industrial. O per-
centual médio da capacidade instalada, em junho, foi de 74%. A utilizacdo é menor que a regis-
trada no ano de 2009; no segundo trimestre de 2010, o percentual médio da capacidade instalada
foi de 75%. Os dados mostram que o setor ainda pode ampliar sua capacidade instalada. Portanto,

estudos realizados no setor tém grande grau de relevancia.

Considerando que o tema lideranca tem sido estudado vastamente pelos pesquisadores, e apesar
das varias teorias existentes, ha lacunas e descobertas a serem feitas, observando-se a caréncia de
estudos sobre a lideranca, com énfase na relagdo entre os lideres e membros (Teoria LMX) e 0s
estilos mais efetivos no Brasil, especialmente no setor da industria, e a caréncia de pesquisas que
proponham um modelo estrutural, associando as relacbes LMX com os estilos de lideranca e

seus impactos na satisfacdo no trabalho, é que foi proposto este estudo.
Assim sendo, serdo apresentados o objetivo geral e os especificos e uma revisao tedrica sobre

lideranca. Em seguida, um enfoque nas teorias LMX e estilos de lideranca, principalmente no

estilo de lideranca Transformacional, que é o conceito de estilo mais moderno.

1 OBJETIVO

Serdo apresentados, nesta secdo, o objetivo geral e os objetivos especificos.

2.1 Objetivo Geral

Pelo fato de o objetivo desta pesquisa ser o estudo do fenémeno da liderancga, o objeto de pesqui-
sa foi o superior, por este ocupar uma posi¢cdo formal na hierarquia, que lhe permite exercer a
lideranca, mesmo que alguns superiores possam nao exercer este papel. Embora exista uma dis-

tincdo conceitual entre lider e gerente, para estabelecé-la seria necessario um conhecimento pré-
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vio dos superiores e de suas atitudes, o que poderia causar um viés nesta pesquisa. Dessa forma,
o0s subordinados avaliaram a atitude de seus superiores e, entdo, apés a coleta dos resultados, fo-
ram analisados os estilos de lideranca adotados por estes superiores. E, portanto, o objetivo geral

deste trabalho:

Verificar as relagdes de qualidade de troca, entre lider e membro, a percepc¢do da adocdo dos esti-
los de lideranca (Transacional, Transformacional e Laissez-Faire) pelo lider, e seus impactos nos
resultados da lideranca e na satisfacdo no trabalho dos funcionarios.

2.2 Objetivos Especificos

Identificar o impacto da qualidade de troca relacional entre superiores e subordinados (LMX)
com a satisfagdo no trabalho.

Avaliar a percepcdo da adocdo do estilo de lideranca, como fator determinante na satisfacdo do

subordinado com o trabalho, e os resultados do trabalho decorrentes desta lideranga.

REFERENCIAL TEORICO

3.1 Lideranca e a evolucdo das suas teorias

Pretende-se, com este tdpico, criar uma base tedrica que permita uma discussdo ampliada da lide-
ranca, sob o enfoque da teoria da troca entre lideres e Membros — LMX, que sera o modelo utili-
zado para esta pesquisa, e verificar a relagdo dos estilos de lideranca predominantes nos resulta-

dos organizacionais.

Apesar dos varios estudos e milhares de pesquisas realizadas sobre lideranca, durante muitos a-

nos, ainda néo se tem uma definic¢do clara sobre a lideranca e como ela pode ser ativada. Apesar
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de existirem muitas teorias que abordam diferentes aspectos da lideranga, essas abordagens apre-

sentam pouca coesao entre si e, muitas vezes, ndo se complementam.

O estudo da lideranca é considerado um dos mais complexos e multifacetados dentro dos estudos
organizacionais (VAN SETERS; FIELD, 1990). Pela anélise das tentativas de conceituacao de
lideranca, alguns pontos comuns podem ser observados nos diversos estudos existentes, como: a
visdo da lideranca como um processo social, que envolve a interacdo entre lider e liderados, e
aspectos como influéncia, relacionamento e resultados (SADLER, 2001; BERGAMINI, 2009).

No dominio das Ciéncias Organizacionais, a lideranca é frequentemente tratada como equivalen-
do a chefia, a supervisdo ou a gestdo, ndo parecendo existir grande preocupacdo em distinguir tais
conceitos. E consensual, junto & comunidade cientifica, a perspectiva segundo a qual o conceito
de lideranca é, no seu todo, resultado da identificacdo de dois tipos de lideranga: a lideranca esta-
tutéria, também designada muitas vezes como formal, e a lideranca emergente, conhecida tam-
bém como informal. A lideranca estatutaria ou formal esta associada a uma posi¢éo na estrutura
do poder formal, a qual correspondem comportamentos esperados de individuos ocupando um
estatuto oficialmente reconhecido. Por contraste, a lideranga emergente corresponde aquela que é
exercida por alguém, independentemente da posicao oficial que ocupa. Um membro que ndo de-
tenha uma posicao oficial de lideranga pode exercer uma influéncia decisiva no grupo. Apesar de
alguns investigadores considerarem que a distingdo entre os conceitos de chefia e de lideranca
pode se revelar vantajosa (KOONTZ et al., 1997; TACK, 1989; BERGAMINI, 1994), este traba-

Iho abordaré a lideranca como o poder de influéncia, que pode ser formal ou informal.

O conceito de lideranca que melhor se adapta aos propoésitos desta pesquisa € o elaborado por
Dansereau, Graen e Haga (1975), por contemplar a interacdo entre um lider e um liderado, en-
quanto influéncia mutua, que exercem um sobre o outro, com a finalidade de atingirem objetivos

pessoais e organizacionais comuns.

Os estudos de lideranca, tradicionalmente, focaram na caracterizagdo do lider e como suas carac-
teristicas podem ser mais efetivas em diferentes situag@es. As principais pesquisas realizadas en-

fatizaram os aspectos: tracos de personalidade, comportamento, estilos, contingéncia e situacional
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(YULK, 1989). Essas abordagens avaliavam apenas um anico dominio. Talvez, por essa razao,
haja grande dificuldade em agrupar as varias teorias existentes e classificar os novos modelos

sobre lideranca, que surgem.

Vérias tentativas foram realizadas para tracar o desenvolvimento do pensamento e da pesquisa
sobre lideranca. Neste sentido, Van Seters e Field (1990) dividem os estagios das teorias da lide-
ranca em nove eras evolutivas: da personalidade, da influéncia, do comportamento, da situacéo,
da contingéncia, transacional, antilideranca, cultural e transformacional (que seria a mais promis-
sora). A divisdo das eras tem o papel de mostrar como o pensamento sobre a lideranca tem evolu-
ido ao longo do tempo. E possivel verificar que as “Eras” ndo se extinguem, mas se transformam

com o tempo, principalmente trazendo os conceitos passados aos tempos mais atuais, acrescidos a

pensamentos mais modernos.

QUADRO 1 - As Eras da Teoria da lideranca

ERAS

FOCO

Era da Personalidade (dividida em
dois grandes periodos)

Periodo do Grande Homem: melhores lideres da histdria e suas
caracteristicas. O melhor caminho seria estudar suas vidas e copia-las.
Periodo de caracteristicas: ligagdo entre lideranca efetiva e alguma
caracteristica individual ou grupos de caracteristicas do lider.

Era da Influéncia

A Lideranca € considerada como um processo que envolve
relacionamentos entre individuos e que ndo se pode entender a
lideranga focando apenas no lider.

Era do Comportamento

Os padrbes de comportamento dos lideres sdo examinados e séo
diferenciados os comportamentos efetivos dos nao efetivos.

Era da Situacdo

O contexto em que a lideranca esté sendo exercida passa a ser
considerado.

Era da Contingéncia (maior avango
na evolucdo da teoria da lideranca)

A lideranca ndo é encontrada em nenhuma das formas puras,
unidimensionais, mas contém elementos de todas elas. O lider efetivo é
contingente ou dependente de um ou mais fatores de personalidade,
influéncia e situagao.

Era Transacional

A lideranca reside ndo apenas na pessoa ou ha situa¢do, mas também,
e talvez ainda mais, na diferenciacdo de papéis e na interagdo social.

Era Antilideranca

A lideranca ndo é considerada como um conceito valido; ela existe
apenas como uma percepc¢ao na mente do observador.

Era Cultural

A autolideranga das pessoas é possivel se o lider pode criar uma
cultura forte na organizagéo.

Era Transformacional (A fase mais
promissora)

A lideranca consiste a0 mesmo tempo em criar uma viséo e conferir
poder aos subordinados para leva-la adiante.

Fonte: Elaborada a partir de Van Seters e Field (1990).
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A “Era da Personalidade” foi assim denominada porque Se acreditava que, se as pessoas imitas-
sem a personalidade e o comportamento dos grandes lideres, elas também se transformariam em
grandes lideres. A ideia era identificar os tracos dos lideres ideais para a selecdo de novos. O ex-
poente deste pensamento foi Bowden (1927), que fez associagdes entre lideranca e personalidade
e, ainda, de lideranca associada a hereditariedade. Esta abordagem da lideranca, focada nos tragos
dos lideres, apresenta, segundo Yulk (2002), quatro limitagdes. A primeira diz respeito a existén-
cia de tracos que sejam universais e que possam dar sustentacdo a lideranca, em qualquer situa-
cdo. A segunda limitacdo refere-se aos aspectos de formalizacdo e padronizacdo, que sdo exigidos
em muitas organiza¢des. Quanto mais rigido for o contexto organizacional, menor sera a possibi-
lidade de manifestacOes espontaneas de tragos pessoais. A terceira limitacdo trata das poucas evi-
déncias de que os tracos do lider sdo 0 que leva ao sucesso. Séo os tracos de autoestima que tor-
nam a lideranga um sucesso ou seria 0 sucesso da lideranga que estimularia o fortalecimento da
autoestima do lider? A quarta limitagdo concerne ao questionamento de que, mesmo alguém ten-
do tracos que Ihe possibilitem ser um lider, isso ndo significa que ele sera bem-sucedido no exer-
cicio da lideranca. Nao é possivel, pois, fazer uma relacdo direta entre tracos e efetividade no

exercicio da lideranca.

Algumas teorias da lideranca, inicialmente, podem parecer formas simplistas de se caracterizar
um processo complexo. No entanto, cada uma das abordagens descritas ao longo desta revisao
tem seu papel no estudo da lideranca, entendendo-se que elas ndo sdo excludentes entre si, mas
refletem o contexto das organizages e, consequentemente, as inquietaces proprias da época em
que foram criadas. Considera-se o contexto como um produto social e histérico, em sintonia com
as atividades que apoia (agentes, objetos, atividades, artefatos materiais e simbdlicos), e que for-
mam um sistema heterogéneo, evoluindo ao longo do tempo (GHERARDI; NICOLINI; ODEL-
LA, 1998).

A partir da década de setenta, o fendmeno da lideranca foi definido pela maioria dos estudiosos
como um processo de influéncia. As defini¢fes anteriores estavam centradas na pessoa do lider.
Com a inser¢do da concepgdo de influéncia mutua, o poder é diluido entre lider e liderado, em um
processo reciproco de mobilizacdo de pessoas. A interacdo e a influéncia ndo sdo estabelecidas

entre lideres e todos os liderados, mas ocorrem apenas quando as pessoas conferem legitimidade
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a elas. Nesse periodo, denominado “Era da influéncia”, a lideranca é vista como o lider influenci-
ando o liderado. A influéncia ocorre & medida que o lider usa do poder de coercdo e de persuasao
nas suas relacGes com os liderados. A coercao apresentou-se como um modo inadequado de tratar
0s interesses e necessidades dos liderados. Assim, os lideres passaram a adotar o poder de persua-
sdo. O lider ainda era visto como um fator dominante na relagdo com o liderado. Somente alguns
estudiosos se dedicaram a pesquisar as caracteristicas dos liderados, nesse nivel de anélise, como
as pesquisas sobre lideranca participativa (LEWIN; LIPPITT; WHITE, 1939; FRENCH, 1948).

Outra forma de classificar as teorias de lideranga é a partir do comportamento do lider. O foco
dessas teorias é a ndo preocupac¢ao com os tracos dos lideres, mas com o que eles fazem e como
se comportam. Surgem entdo as teorias da “Era comportamental”. Estes comportamentos foram
separados em dois grandes grupos: comportamentos voltados para as pessoas e comportamentos
voltados para a tarefa. Seter e Field (1990) acreditam que essa abordagem ganhou a atencdo dos
pesquisadores e gerentes pela sua abrangéncia na busca de uma melhor efetividade da lideranca.
As teorias comportamentais desencadearam um relativo sucesso. Contudo, mostraram-se inefica-
zes a medida que ndo se aplicaram a todas as situagdes ou contingéncias em que a lideranca é

exercida.

Alguns tetricos envolvidos no estudo da lideranga ndo atribuiam o sucesso ou o fracasso da lide-
ranca somente aos tracos de personalidade do lider, nem a forma como o lider se comporta em
relacdo ao liderado, mas consideram, sobretudo, as circunstancias ou as situacdes em que o pro-
cesso de lideranca ocorre. Este grupo de teorias € denominado, por Van Seters e Field (1990),
como “Era Situacional e Era Contingencial”. A Era Situacional apresenta importantes avangos na
medida em que leva em consideracdo os tipos de tarefas, o status social do lider e do subordinado
e a natureza do ambiente externo. Existem trés momentos marcantes nessa era: 0 primeiro mo-
mento trata do ambiente organizacional, considerando que 0 sucesso sO se dara se o lider estiver
na hora certa, no lugar certo e nas circunstancias corretas. Caso contrario, uma outra pessoa ocu-
paré seu espaco; o segundo momento refere-se ao status social do lider e do grupo. Os compor-
tamentos esperados tanto do lider como do liderado contribuem para o lider. J& o terceiro mo-
mento trata do aspecto sociotécnico, no qual questdes técnicas passam a serem consideradas no

processo de lideranga.
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A “Era Contingencial” também apresenta avangos nos estudos da lideranca, uma vez que aglutina
conceitos abordados por outras teorias. Essa abordagem, de acordo com Seter e Field (1990),
considera fatores de comportamento, da personalidade, influéncia e situacdo. Sob a perspectiva
desses fatores contingenciais, escolhe-se o estilo de lideranca. A importancia desse grupo de teo-
rias sobre lideranca esta no fato de que elas abarcaram, nas suas proposic¢des, o lider, o liderado e
as contingéncias, no que diz respeito ao contexto e simbolismo do lider. O liderado submete-se,
espontaneamente, a influéncia do seu lider e permite que seu comportamento seja moldado ou
controlado para que as metas e objetivos comuns sejam alcancgados. O liderado deixa de ter um
papel passivo diante do lider, a proporcéo que suas interagdes sdo demarcadas por um processo
de trocas sociais de interesses mutuos. Nesse caso, questdes motivacionais sdo consideradas no
processo de lideranca, como também a atitude reciproca que o liderado empreende em direcédo do
comportamento benéfico do seu lider. Trata-se, portanto, de trocas de beneficios e favores que
lider e liderado realizam, mutua e espontaneamente, ao longo do seu tempo de convivéncia. Esses
beneficios e favores ndo se restringem somente as questdes econdémicas e materiais, como tam-
bém as questdes psicologicas (BERGAMINI, 1994).

A abordagem Contingencial, que gerou um forte suporte empirico, apresentou também algumas
controvérsias (e.g. BURKE, 1965; DESSLER; VALENZI, 1977; FIELD, 1979, 1982; JAGO;
RAGAN, 1986; PETER; HARTKE; POHLMAN, 1985; VROOM; JAGO, 1978; YULK, 1989) e,
apesar de ser intensamente utilizada nos estudos contemporaneos sobre lideranca, possui desvan-
tagens substanciais. Primeiro, suas teorias sdo muito diferentes umas das outras, tanto que se
torna impossivel estabelecer periodos distintos dentro dessa era. Todas aparentam ter parte da
resposta para o “quebra-cabeca” da lideranca, porém nenhuma tem todas as respostas. Segundo,
algumas sdo tdo complexas e envolvem tantas varidveis que impossibilitam sua utilizacdo no dia-
a-dia da pratica gerencial. Lideres estdo sempre tdo envolvidos nas tomadas de deciséo, respon-
dendo as questdes organizacionais ¢ “apagando incéndios”, que ndo tém tempo para analisar a
situacdo por meio de um modelo complexo (BASS,1981). Apesar do fato de haver um maior es-
forco de pesquisas exercidas nesta era do que nas eras anteriores, essas teorias geralmente aparen-

tam ter uma limitacdo na sua utilidade. Exceto por um importante reconhecimento sobre a nature-
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za interativa das eras iniciais da lideranca, ainda existe pouca compreenséo sobre a natureza des-

sas interacoes.

No estudo da lideranga na “Era Transacional”, sugeriu-se que talvez a lideranca néo resida ape-
nas na pessoa ou na situacdo, mas na diferenciacdo de papéis e nas interacdes sociais. Este pen-
samento reproduz a “Era transacional”, que é essencialmente a era da influéncia revisada, uma
vez que endereca a influéncia entre lider e subordinado. Contudo, em um estagio de desenvolvi-
mento, em que o processo de influéncia foi elevado, para o conhecimento da influéncia reciproca
do subordinado e do lider, e o desenvolvimento dos papéis relativos a cada um ao longo do tem-
po, € feita uma divisao de dois periodos: (Exchange Period) periodo da troca e (Role development
period) periodo do desenvolvimento de papéis. Exemplos do (Exchange Period) incluem as Teo-
rias (Vertical Dyad Linkage — VDL), elaborada por Dansereau, Graen, e Haga (1975) e Duchon,
Green e Taber (1986); (The reciprocal influence approach), elaborada por Greene (1975) e a
(Leader Member Exchange Theory — LMX), elaborada por Dienesh e Liden (1986) e Graen, No-

vak e Sommeskamp (1982). Neste estudo, sera aprofundada a teoria LMX, que serd mensurada.

Nessas teorias, a lideranca envolve transacGes entre lideres e subordinados, que afetam suas rela-
¢Oes. O lider pode ter diferentes tipos de transagdes e diferentes relacionamentos com diferentes
subordinados. Nesse contexto, a liderancga existe apenas apds ser reconhecida pelos outros mem-
bros do grupo (BASS,1981). As teorias de lideranca desse periodo tém sobrevivido bem entre as
teorias das eras subsequentes e ainda tém um forte espacgo nas teorias atuais de Lideranca. O peri-
odo (Role development) possui um elemento de troca, porém, refere-se especificamente ao papel
relativo do lider e do subordinado. O grupo transmite estima e status para o lider, em troca da sua
habilidade de promover a realizacdo de um objetivo. A lideranca, entdo, se torna uma relacdo de
troca equivalente, sem o dominio, por parte do lider ou do subordinado (BASS, 1981). Assim
como o lider atua como um modelo e criador de expectativas positivas, 0 comportamento do lider
pode ser a reacdo da maturidade, habilidades interpessoais e competéncia dos subordinados
(CROWE; BOCHNER; CLARK, 1972; LOWIN; CRAIG, 1968). Essa nova abordagem sugere
que a lideranca, as vezes, reside no subordinado e n&o no lider. Esta foi uma revelacdo muito per-
turbadora, que provocou alguns pesquisadores e os levou a regressarem as raizes das teorias da

lideranca e perguntarem novamente: onde estdo os dominios da lideranga?
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Segundo a descrigéo de Setters e Field (1990), a “Era Antilideranga” se deu apos varias pesqui-
sas, conduzidas com o intuito de testar as varias teorias existentes sobre lideranca, até aquele
momento, e, infelizmente, como os resultados foram pouco conclusivos, surgiu um sentimento de
que talvez ndo existisse um conceito articulavel, chamado lideranca. Tantas variaveis sobre lide-
ranca foram levantadas, que nenhuma explica nada. Essa Era foi dividida em dois periodos. No
periodo chamado da Ambiguidade (Ambiguity Period) foi argumentado que, talvez, a lideranca
seja apenas um “fendmeno percebido na mente do observador” (SETTER; FIELD, 1990, apud
MITCHELL,1979). Miner (1975) sugere que se deve desistir e abandonar o conceito de lideranca
completamente. Ja o periodo chamado de substituto (Substitute period) foi uma fase mais cons-
trutiva, em que se buscou identificar substitutos para a lideranca. Kerr e Jermier (1978) sugeri-
ram, nesse periodo, que as tarefas e caracteristicas dos subordinados e da organizacdo podem
impedir que a lideranca afete a performance do subordinado. O que é obscuro no periodo substi-
tuto é que os substitutos e neutralizadores do lider podem ter sido previamente construidos, em
uma situacdo, por um lider. Entdo, ndo ha falta de lideranca, mas talvez a ocorréncia de uma lide-

ranca em um estagio inicial.

Quando a “Era da Cultura” emergiu, a lideranca foi considerada ndo apenas um fendmeno indivi-
dual, diadico, ou de um grupo pequeno, mas a cultura onipotente de toda a organizagdo. Ha tam-
bém, pela primeira vez, uma mudanca do foco da lideranca, de aumento da quantidade de traba-
Iho realizado (produtividade, eficiéncia) para o aumento da qualidade (expectativas e valores).
Essa era foi uma extensdo natural do periodo Substituto do lider, uma vez que sugere que, se um
lider pode criar uma forte cultura na organizacdo, os funcionarios poderdo liderar a si proprios
(MANZ; SIMS, 1987). Uma vez que a cultura esta estabilizada, é criada a proxima geracdo de
lideres. Lideranca formal sé é necesséria quando a cultura existente € mudada e uma nova cultura
precisa ser criada (SCHEIN, 1985). Essa é uma descendente logica da era transacional. Porém,
mais uma vez, o paradigma da lideranga gerado defende uma posicao passiva do lider, ou mesmo
ausente, exceto nos periodos de iniciacdo ou processo de mudanca de uma cultura organizacional.
Algo ainda estava faltando na equacdo da lideranga (VAN SETERS; FIELD, 1990).
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A mais recente e promissora fase na evolucdo do desenvolvimento da teoria da lideranca é a “Era
Transformacional”. A melhoria consideravel, em relacdo as eras anteriores, reside no fato de ser
baseada na motivacao intrinseca, e ndo na motivacao extrinseca. Também em comparacao a era
transacional, os lideres tém que ser proativos, em vez de reativos, em seus pensamentos; radicais,
em vez de serem conservadores; mais inovadores e criativos e mais abertos a novas ideias
(BASS, 1985). Nessa era, a lideranca exerce influéncia para produzir um comprometimento entu-
siastico nos subordinados, em vez de obediéncia relutante ou observancia indiferente (YULK,
1989). Tichy e Ulrich (1984) acrescentaram que a lideranca transformacional é essencial durante
uma transicao na organizacao, para criar uma visao sobre as oportunidades em potencial e incutir
o comprometimento dos subordinados para a mudanca. Existem dois periodos nessa era: o perio-
do do Carisma (Charisma Period) e o periodo de autorrealizacdo (Self-Fulfilling prophecy peri-
od).

O tema basico do periodo do carisma € que lideres precisam ser visionarios e devem transformar
aqueles que tém visdo, dando a eles uma nova visdo e forte senso de propdsito e sentido. Esse
periodo baseia-se, na Era da Cultura, na visdo da lideranca como um processo de acdo coletiva
(ROBERTS, 1985). A lideranca ndo recai apenas sobre os ombros de um individuo, mas também
sobre todos que dividem a missdo e a visdo. Nesse sentido, a lideranga torna-se um estado de
consciéncia, em vez de tracos de personalidade ou conjunto de habilidades (ADAMS, 1984). Es-
se periodo inclui os conceitos da teoria da lideranca carismatica, que € uma teoria compreensivel,
em que os tracos, 0 comportamento, a influéncia do lider e os fatores situacionais se combinam
para incrementar a receptividade dos subordinados ao apelo ideol6gico (CONGER; KANUNGO,
1987; HOUSE, 1977). Recentemente, uma pesquisa realizada por Howell e Frost (1989) eviden-

ciou que Carisma pode ser treinado.

O segundo periodo da Era Transformacional é chamado de profecia da autorrealizacdo, que se
baseia em teorizacdo recente sobre este fendmeno, elaborada por Field (1989). Esta pesquisa trata
da transformac&o dos individuos por meio do autoconceito e evolui de teorias prévias, por consi-
derar a transformacdo do lider, pelo subordinado, e também do subordinado, pelo lider. Em ou-
tras palavras, a profecia da autorrealizacdo pode ser ativada dos niveis baixos ou altos da organi-

zacdo. Além disso, esse processo funciona ndo apenas em situacdes de diades, mas também em
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grupos e outros contextos organizacionais. A ideia elaborada por Van Seters e Field (1990) é que
a chave do sucesso, para esse tipo de lideranca, é a construgdo de expectativas positivas. A tarefa
do lider é de construir, monitorar e reforcar uma cultura de expectativas altas. Esta filosofia foi
descrita por Bass (1985), em seu livro Lideranca e performance além das expectativas. Ele suge-
riu que grupos de trabalho tendem a selecionar lideres que, ele acredita, irdo garantir que as tare-
fas sejam realizadas, manterdo o foco na estratégia e facilitardo a coesdo do grupo. Dessa manei-
ra, 0s subordinados, ao invés de terem preocupac¢6es sobre segurancga e filiagdo, passam a ter pre-

ocupacdes mais elevadas como autorrealizacdo, reconhecimento e realizacao.

O estilo de lideranca transformacional tem sido apresentado como uma alternativa a lideranca
transacional, que foca a existéncia de um sistema de recompensas, aplicado pelo lider, em conse-
quéncia do cumprimento ou ndo dos objetivos. A lideranca transacional baseia-se em uma pers-
pectiva mais de conformidade do que de criatividade, em face dos desafios e das metas impostas
pela realidade organizacional. Encontra-se alicercada na troca (politica, econdmica e psicoldgica)
entre o lider e o seguidor, enquanto ambos acreditam que isso ird beneficia-los, ou seja, trata-se
de transacdo de interesses. Ja na lideranca transformacional, uma ou mais pessoas engajam-se
com outras, a fim de que tanto lideres quanto seguidores aumentem o grau de motivacdo para
exercer aquilo que foi definido. Os lideres transformacionais preocupam-se com 0 progresso €
desenvolvimento dos seus seguidores. Eles estdo preocupados em criar um ambiente organiza-
cional que promova a mudanca dos valores dos liderados, para dar suporte a visdo e aos objetivos
da organizacéo. Isso cria um clima de confianga, no qual a visdo pode ser compartilhada. “Em
esséncia, esta lideranca é o processo de construcdo do comprometimento organizacional através
do empowerment dos seguidores para acompanhar esses objetivos”. Bass (1985), apud Yulk
(2006, p. 280), acredita que a lideranca transformacional se da a partir do momento em que 0s
lideres transformam e motivam os seguidores “tornando-0s mais conscientes da importancia dos
resultados da tarefa; induzindo-os a superar seus proprios interesses em prol da organizagéo ou da

equipe; ativando as necessidades de ordem superior”.

A lideranga transformacional comporta quatro componentes essenciais: 0 carisma, que envolve
questdes como orgulho, respeito e confianga; a inspiracdo, que busca modelar os comportamentos

ditos apropriados; a consideracédo individualizada, que sugere a necessidade de uma aten¢do mais
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personalizada aos seguidores; e, finalmente, a estimulacéo 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).

Um trabalho considerado seminal para o estudo da lideranca transacional e transformacional foi
publicado por Burns, em 1978, sobre lideranga politica. Um dos autores que propés uma teoria
mais detalhada a partir da obra de Burns foi Bass (1985), descrevendo os processos transformaci-
onais nas organizagdes e distinguindo lideranca transformacional, carismatica e Transacional
(YULK, 1989). Primeiramente, Bass (1990) ndo considera a lideranga transformacional e transa-
cional como opostas, mas apenas dimensdes diferentes. Bass (1990) detalhou os componentes
basicos destes dois tipos de lideranca, no QUADRO 2, e desenvolveu indicadores quantitativos
para cada componente, oferecendo elementos para pesquisas posteriores sobre o tema (BRY-
MAN, 2004).

QUADRO 2 - Caracteristicas dos lideres transformacionais e transacionais

Lider Transformacional

Carisma Promove uma visdo e um senso de missdo, estimula o orgulho, ganha respeito
e confianga.
Inspiracao Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para focar os esforgos, expressa

importantes objetivos de maneira simples.

Estimulagdo intelectual

Promove a inteligéncia, racionalidade e a resolucdo cuidadosa de problemas.

Consideracéo individualizada

D4 atencdo pessoal, trata cada empregado individualmente, acompanha e

aconselha.

Lider Transacional

Recompensas

Contingentes

Contratos de trocas de recompensa de acordo com o esforgo, promessas de

recompensas.

Gerenciamento pela

excecdo (ativa)

Procura e observa desvios das regras e padrdes, toma acdes corretivas.

Gerenciamento pela
excecdo (passiva)

Intervém apenas quando os padrdes ndo sdo alcangados.

Laissez-faire

Abdica de responsabilidades, evita tomar decisdes.

Fonte: Adaptado de Bass (1990).
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No que se refere a distin¢do entre os dois tipos de lideranca, o proprio Bass (1999, p. 9) afirma
que “enquanto os lideres transformacionais elevam a sua moral, a motivagdo ¢ a moral dos segui-
dores, os lideres transacionais lidam com os interesses imediatos dos seus liderados”. Numa revi-
sdo apresentada por Bass (1999), sobre vinte anos de pesquisa sobre a lideranca transacional e
transformacional, o autor advoga que as pesquisas empiricas sustentam a utilidade desta distin-
cao. Além disso, mudancas no mercado de trabalho e da forca de trabalho durante estas duas deé-
cadas (80 e 90) resultaram na necessidade de os lideres se tornarem mais transformacionais e

menos transacionais (BASS, 1999).

Neste sentido, tudo indica que o carisma e a capacidade de inspirar 0s seguidores sdo fortes refe-
réncias associadas ao comportamento ideal dos lideres, que, basicamente, sdo percebidos por
meio de uma aura heroica, o que lhes confere caracteristicas miticas nessa constante busca pelo
aperfeicoamento dos seus subordinados (BRYMAN, 2004). Todavia, estudos recentes indicam
que a apresentacdo dos lideres como visionarios, caracteristica inerente ao estilo transformacio-
nal, fomenta a ideia que possa surgir uma superlideranca, responsavel por fazer com que os lide-
rados sejam seus proprios lideres. James Kouzes e Barry Posner, no livro O desafio da lideranca,
de 1991, j& anteviram essa questdo ao sugeriram que, para conseguir efeitos extraordinarios, o0s
lideres devem libertar seus funcionérios e estimulé-los a assumirem seus erros e a darem 0 me-
Ihor de si. Nastase (2009) afirma que se deve dar atencdo ao fato de que ““os gerentes devem estar

aptos a desenvolver e promover um pensamento estratégico”.

Apo0s a conclusdo desses estudos sobre a evolugdo das teorias da lideranca, VVan Seters e Field,
analisaram as perspectivas futuras sobre a lideranca e seus estudos. Para eles, € possivel verificar
alguns indicadores de tendéncias, apds o estudo prévio das nove eras. Ocorreram alguns avancos
importantes nos estudos, como na Era Contingencial, em que a teoria evolui de unidimensional
para multidimensional. A interacdo entre lider, subordinado e situacdo se tornou importante para
explicar o fendmeno da lideranca. Houve outro avango quando as teorias de lideranca considera-
ram que 0s processos nao ocorriam principalmente do topo para baixo, mas de baixo para o topo.
Na Era da Cultura, acrescenta-se a importancia da lideranca do topo para iniciar e mudar as dire-

cOes de uma organizacdo. E, finalmente, a Era Transformacional, que vé a lideranga como um



35

fendmeno que ocorre em todos os niveis da organizacdo e ¢é afetada pelas pessoas envolvidas, as
situacOes e a influéncia de umas sobre as outras. Segundo os autores, para que a teoria sobre a
lideranca continue a evoluir e possa proporcionar aplicacdo pratica para 0s gestores, 0s pesquisa-
dores devem reconhecer que lideranca:
(1) E um processo complexo, interativo, com elementos comportamentais, relacionais e situ-
acionais.
(2) Encontra-se ndo apenas no lider, mas ocorre nos niveis individuais, diadicos, grupais e
organizacionais.
(3) Promove-se dos altos niveis organizacionais para 0s mais baixos e vice-versa.
(4) Ocorre internamente, nas interacdes entre lideres e subordinados, como externamente, no
ambiente situacional.
(5) Motivam-se pessoas, intrinsecamente, melhorando suas expectativas e ndo apenas extrin-

secamente, por meio de sistemas de recompensa.

Van Seters e Field (1990) acreditam que podera surgir uma décima era, com mais variaveis, que
venham a esclarecer o fendmeno da lideranca, de maneira integrada aos conhecimentos das eras
passadas. Provavelmente, uma era que ira explicar a lideranca e os fatores estruturais de uma or-
ganizacdo, complexas tecnologias, mudancas rapidas e constantes, um cenério de multiplas deci-
ses, funcionarios dispersos, contextos multiculturais e extensas atividades politicas (e.g., HUNT,
HOSKING; SCHRIESHEIM; STEWART, 1984). Ressaltam ainda que a efetividade da lideranca
ndo pode ser determinada por apenas uma abordagem, mas pela interacdo simultanea de varios
tipos de varidveis. O novo lider devera ter novas qualidades para ter uma performance efetiva. O
novo lider devera ser visionario, disposto a assumir riscos e altamente adaptavel as mudancas.
Devera também estar disposto a delegar autoridade e dar énfase a inovacdo. O novo lider deve
dar exemplo dos valores, mostrar os objetivos e a cultura da organizacdo e estar extremamente
atento aos fatores do ambiente que afetam a organizacdo (ROSSOW, 1985). O novo lider deve
adotar uma nova perspectiva do poder: a nova estratégia € desenvolver as habilidades e autoesti-
ma dos subordinados. Os lideres devem ter uma visdo mais coletiva sobre a lideranca, na qual sua
influéncia é distribuida por todos os niveis da organizacdo (OSBORN; MORRIS; CONNOR,

1984). O novo lider, como descrito por Bennis e Nanus (1985), é aquele que energiza as pessoas
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para a acdo, desenvolve os seguidores em lideres e transforma os membros da organiza¢do em

agentes da mudanca.

3.1.1 Niveis de analise em lideranga

Os estudos sobre lideranca tém mobilizado inimeros pesquisadores ao longo dos ultimos cem
anos. Esses esforcos tém sido traduzidos na formulacdo de vérias tentativas de conceituar e expli-
car a lideranca a partir de diversos niveis de analise, redundando na concepgéo de inimeros con-
ceitos de lideranca. Para Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001), o estudo da lideranca envol-
ve diferentes niveis de andlise: individual, diadico, grupal e organizacional. A lideranca, exami-
nada no nivel individual, foca as caracteristicas da personalidade do lider como fator preponde-
rante para o exercicio da lideranca (YAMMARINO; DANSEREAU; KENNEDY, 2001). Para
Yulk (2002), sdo raros os tedricos que se dedicam ao estudo da lideranca no nivel individual, ja

que boa parte das defini¢des utilizadas em lideranca envolve influéncias entre individuos.

Ja no nivel diédico, os estudos focam as rela¢des entre duas pessoas, no caso, o lider e seu lidera-
do (YAMMARINO; DANSEREAU; KENNEDY, 2001), independentemente do relacionamento
que se estabelece entre lider e seu grupo ou lider e a organizacao. Pela propria ineréncia do pro-
cesso, trata-se de uma influéncia matua, isto €, lider influencia liderado e liderado influencia li-
der. Yulk (2002) afirma que a “questdo chave (para compreensdo desta abordagem) é como de-
senvolver a relacdo de cooperacdo, relacdes de confianca com liderados e como influenciar um
liderado para estar mais motivado e comprometido”. Para Yammarino e Dansereau (2002), esse
nivel de analise estad baseado em investimentos e retornos que lider e seguidores promovem. No
equilibrio entre retorno e investimento € que se da a riqueza ou a pobreza do relacionamento nes-

se nivel de analise.

A lideranca, no nivel diadico, tem sido estudada por Sparrowe e Liden (1997) e por Liden e Mas-
lyn (1998). Uma teoria de grande representatividade € a teoria da troca entre lideres e membros —
LMX (DANSEREAU; GRAEN; HAGA, 1975). Ela tem, como principio, que a influéncia e a-
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¢Oes dos lideres ndo se ddao da mesma forma com todos os membros. Os lideres e membros da
organizacao desenvolvem uma relacdo interpessoal no processo diddico, marcada por influéncias
mutuas. No ambiente organizacional, eles negociam papéis que devem desempenhar (DIENES-
CH; LIDEN, 1986). Essas interacGes podem ser de alta ou baixa qualidade de relacionamento e
se apresentam como precursoras do desempenho do liderado (LIDEN; MITCHELL, 1983; DU-
NEGAN; DUCHON; UHL-BIEN, 1992).

A andlise, no nivel grupal, avalia a lideranca nos grupos formais e informais. Yulk levantou al-
gumas questdes na busca de uma maior compreensdo do papel do lider no nivel grupal. Por e-
xemplo, por que alguns membros sdo mais influentes do que outros dentro do grupo? Quem, dos
membros do grupo, sera escolhido ou eleito para exercer o papel de lider? Por que alguns lideres
acabam perdendo a confianca e credibilidade dos liderados? Uma possivel resposta a essa questdo
diz respeito aos interesses que sdo negociados, muitas vezes de forma técita, entre lider e seu
grupo de liderados. Esse processo de negociacdo ndo envolve somente o lider e liderados, mas a
organizacdo como um todo. Wayne, Shore e Liden (1997) entendem que, nessa negociacdo de
interesses, se da a percepcao que os liderados possuem do suporte que a organizacdo forneceu,
para que os interesses da diade fossem alcangcados (EISENBERGER et al., 1986). A percep¢édo
desse suporte organizacional, segundo esses pesquisadores, pode estimular o0 comprometimento

dos liderados com a organizacéo.

Na andlise da lideranca no nivel organizacional, segundo Yulk (2002), as organizacdes devem ser
entendidas como sistemas abertos. De acordo com Katz e Kahn (1978), sdo aquelas organizacgdes
que sobrevivem e prosperam, tendo em vista 0s relacionamentos que séo capazes de manter com
0 ambiente externo em que estdo inseridas. O papel do executivo consiste em colaborar para que
a organizacao se ajuste e se adapte as exigéncias do meio ambiente, oferecendo solucdes e alter-
nativas para a sua sobrevivéncia. Yulk (2002) entende que faz parte, deste papel estratégico, a
coleta de dados e informacdes sobre 0 meio ambiente e a execucdo de negociagdes, que favore-
cam a organizacdo na sua sobrevivéncia, influenciando pessoas, a fim de que tenham uma boa
impressdo da organizacgdo e dos produtos e servigos oferecidos. Para Dansereau, Alutto e Yam-
marino (1984), esse nivel de analise envolve o estudo de agrupamentos de organizagdes, como

clusters, “grupos de grupos”, nos quais organizagdes lideres estabelecem rela¢des de interdepen-
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déncia com outras organizagdes. Trata-se da andlise do nivel coletivo (DANSEREAU; YAM-
MARINO; KOHLES, 1999). Esses pesquisadores usam esse nivel como metafora para a compre-
ensdo das relacdes existentes entre as unidades estratégicas de negdcios (GOLDEN, 1992) ou,
ainda, entre as organizacGes que compdem as unidades estratégicas de negocios (RUMELT,
1991). No primeiro caso, as diades compdem duas organizac¢des e 0s grupos compdem multiplas
organizagOes. Esses agrupamentos representam as relacdes que as organizagdes estabelecem entre
si (KLEIN; KIM, 1998).

Ap0s essa andlise, podemos constatar que o estudo da lideranga pode se realizar em diversos ni-
veis de analise. Os niveis diadico e grupal foram amplamente investigados por Yulk (2002), em
varios trabalhos de campo, que demonstraram que a lideranca deve ser entendida como a intera-
cdo de duas ou mais pessoas, para alcancar objetivos e motivos comuns. Nesses niveis de analise,
0s interesses pessoais sdo mais evidentes, tornando o processo da influéncia uma importante fer-

ramenta para a obtencédo de resultados organizacionais.

Existem outras formas de analisar a lideranca. A fim de obter um entendimento mais equilibrado
sobre o processo da lideranca, sugere-se o desenvolvimento de uma taxonomia, que reflita a natu-
reza multifacetada das situacGes vivenciadas pelos lideres. Yulk (1989) propde o refinamento,
para uma taxonomia conjunta da reacao entre categorias de tarefas, relacionamento e comporta-
mentos orientados para mudanca. Uma forma de expandir o sistema de classificacdo, além do
lider, é incluir outros niveis que envolvam a lideranca. Os niveis a serem avaliados sdo: seguido-
res (MEINDL; ERLIC; DUKERICH, 1985; KELLY, 1988; HOLLANDER, 1978) e a relacdo
diadica entre lider e seguidores (HOLLANDER, 1978; GRAEN; UHL-BIEN, 1991). Uma vez
que a lideranca envolve esses trés dominios (lider, seguidores e sua relacao), os estudos de lide-
ranca podem direcionar suas pesquisas para cada dominio, individualmente, ou os varios domi-
nios em conjunto. Apesar de a taxonomia permitir o estudo de cada dominio individualmente,
sugere-se que os estudos utilizem a perspectiva de dominios multiplos. Mesmo que o estudo so-
bre um dominio especifico gere uma informacdo consistente e valiosa sobre aquele dominio, al-
gum aspecto relevante sobre outro dominio pode ser negligenciado, reduzindo o poder de testabi-
lidade e generalizacdo da informagdo (ROUSSEAU, 1985; KLEIN et al., 1994). O QUADRO 3

mostra os dominios da lideranca, incluindo lider, seguidor e o relacionamento entre eles.
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QUADRO 3 - Abordagem dos trés dominios da lideranca

Base na lideranca base em relacionamento base no seguidor

Comportamento apropriado Confianca, respeito e obrigagao Habilidade e motivacdo para

O que ¢ lideranga ? da pessoa no papel de lider. Mdtua, que geram influéncia gerenciar a performance dos
entre as partes. outros.

Estabelecendo e comunicando Construir um relacionamento forte | Empowering, coaching,
Quais comportamentos a visdo, inspirando e incutindo com os seguidores: aprendizado facilitador e delegando
constituem a lideran-
¢a? orgulho. mutuo e ajustado. controle.

O Lider como ponto de partida Adaptar diferentes necessidades Valoriza a capacidade dos
Vantagens . o _ _ _ sgguidores, liberam 0s

a organizagao, entendimento dos seguidores, extrai trabalho lideres
para outras responsabilida-

comum sobre a missao e valores | diferenciado de pessoas distintas. des.

Consegue implantar mudangas.
Desvantagens Forte dependéncia do lider, Tempo despendido. Baseia-se na Forte dependéncia da

problemas se o lider muda ou relagdo de longo prazo entre iniciativa e habilidade

se esta persuadindo lideres e membros especificos. dos seguidores.

Inapropriadamente.
Quando ¢ apropriado? Mudanca necessaria, Desenvolvimento continuo do Alta capacidade e

Lider carismatico no lugar, trabalho em equipe, diversidade e comprometimento dos

diversidade limitada entre os estabilidade substancial entre seguidores.

seguidores. seguidores e construcdo de rede de

relacionamento.

Fonte: GRAEN; UHL-BIEN, 1995.

Essa nova taxonomia gera uma série de novos questionamentos relacionados as caracteristicas
dos lideres, seguidores e seus relacionamentos, e como estes dominios interagem entre si e influ-
enciam os resultados de uma organizacdo. A abordagem dos trés dominios da lideranga propor-
ciona uma categorizagdo “ndo tradicional” para as teorias e abordagens empiricas e encoraja o
estudo de multiniveis e dos dominios. Uma das teorias que se adapta a esta nova taxonomia € a
Leader- Member Exchange (LMX). A LMX claramente incorpora a abordagem baseada no rela-

cionamento.
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A teoria LMX (Dansereau, Graem, & Haga, 1975; Graen & Cashman,1975; Graen, 1976; Graen,
Novak & Sommerkamp, 1982; Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1991; Graen &
Wakabayashi, 1994) se adapta as teorias de lideranca, quando consideramos as taxonomias das
abordagens da lideranga. Essa taxonomia foi gerada, considerando os niveis e classificagdes das
teorias de lideranca, e aborda as trés facetas da lideranca (Lider, seguidor e relacionamento).
Dansereau e seus colegas (KLEIN; DANSERAU; HALL, 1994; DANSERAU; ALUTTO;
YAMMARINO, 1984) e Rousseau (1985) fizeram uma argumentacdo convincente sobre a im-
portancia de considerar niveis de analise no desenvolvimento de teorias. Particularmente, Klein
et al. (1994) argumentaram que a atencdo aos diferentes niveis de analise aumenta a clareza,

compreensdo, criatividade e tornam testaveis as teorias organizacionais.

Esta pesquisa teve por objetivo estudar a lideranca no nivel diadico, considerando os trés domi-
nios: lider, membro e relacionamento entre eles. Em seguida, serd apresentada a revisao teorica

sobre a Leader-Member Exchange (LMX), que € uma das teorias utilizadas neste estudo.

3.2 Teoria LMX

Yulk (1989) observou que a maioria das pesquisas realizadas sobre lideranca, nos ultimos cin-
guenta anos, envolvia a diadica (um individuo com outro individuo, especificamente), ou seja, 0s
relacionamentos entre lider e seguidor. Nesse contexto, ele observa algumas teorias baseadas nos
seguidores, incluindo: trocas entre lideres e membros (LMX), atribui¢fes dos lideres sobre seus
subordinados, atributos dos seguidores, teorias implicitas, contribui¢do dos seguidores para uma
lideranca efetiva, e a teoria de aprendizado social (self-management). Todas elas enfatizam a

importancia dos seguidores para o papel de lider.

A teoria LMX (Dansereau, Graem, & Haga, 1975; Graen & Cashman,1975; Graen, 1976; Graen,
Novak & Sommerkamp, 1982; Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1991; Graen &

Wakabayashi, 1994) apresenta uma das abordagens mais interessantes e Uteis para os estudos das
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hipoteses da ligag&o entre os processos de lideranca e os resultados organizacionais, ao contrario
das teorias tradicionais, que buscam explicar a lideranga como uma fungdo das caracteristicas
pessoais do lider, caracteristicas das situacdes ou a interacdo entre ambos. A LMX é Unica na
adocdo da relacdo diadica como nivel de analise. Embora a teoria tenha sido modificada e expan-

dida desde sua primeira proposta, a unidade bésica de analise permaneceu inalterada.

Essa teoria surgiu, inicialmente, como uma alternativa aos estudos dos estilos de lideranca. Poste-
riormente, progrediu para efetividade da lideranca, por meio do desenvolvimento e manutencao
de relacionamentos maduros. Os membros dessas diades recebem, do supervisor, formas de tra-
tamento diferenciadas, denominadas “amplitude de negociagdo”. Os autores denominam essas
diades de endogrupo ou “grupos de dentro” e de exogrupo ou “grupos de fora”. Essa teoria consi-
dera diferentes niveis de analise, com o foco nos grupos de “dentro”, relagdo dos pares e, recen-

temente, na combinagdo da relagdo dos pares nos grupos de “dentro”.

A Teoria LMX sustenta que os lideres desenvolvem relagdes distintas com cada colaborador du-
rante uma série de trocas na relagdo no trabalho (GRAEN; HAGA, 1975; GRAEN; SCANDU-
RA, 1987). As relagdes podem variar de trocas estritamente relacionadas ao contrato de trabalho
(baixa relacdo LMX) até relagdes caracterizadas pela confianga mutua, respeito, mesmos gostos e
influéncia reciproca, i.e., alta LMX ou grupo de “dentro” (DANSERAU et al., 1975). E impor-
tante destacar que esta diferenciacdo ndo significa, a luz da Teoria LMX, que o membro do exo-
grupo seja discriminado ou maltratado pelo seu lider. Esta diferenciacdo decorre de uma limita-

cao de tempo, energia e recursos do superior, inerentes as responsabilidades e ocupacao do cargo.

A Teoria LMX tem se apresentado uma teoria interessante, pela sua caracteristica multidimensio-
nal (LIDEN; MASLYN, 1998), que deriva da role theory e social exchange theory — (Teoria dos
papeis e teoria da troca social). A fundamentacéo tedrica da LMX foi construida com base na role
theory (GRAEN, 1976). De acordo com esta abordagem, lideres testam seus subordinados por
meio de varias atribuices e suas funcdes, em diferentes episodios. A medida que os subordina-
dos cumprem suas tarefas e se demonstram merecedores de confianga, passa-se a estabelecer o
tipo de relagdo LMX que ira se formar entre eles. Por sua vez, o tipo de relacdo LMX determina a

extensdo com a qual o lider retribuird com recursos de trabalho, como informacdes, atribuigdes
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desafiantes e autonomia (GRAEN; SCANDURA, 1987). A role theory salienta que os papéis sdo
multidimensionais (KATZ; KAHN, 1978; JACOBS, 1971). O papel do lider é composto de mul-
tiplos fatores, incluindo atividades como supervisdo, alocacédo de recursos e atua¢do como um elo
(KIM; YULK, 1995; TSUI, 1984).

O Lider pode exercer seu papel de supervisao, fazendo cumprir o contrato de trabalho estabeleci-
do entre os membros e a organizacdo, ou dando a alguns membros mais suporte e atencédo, e re-
cebendo influéncias. O tratamento recebido pelo membro da diade, seja do grupo de “dentro” ou
de “fora”, traz no seu bojo a questdo da reciprocidade. O membro do grupo corresponde, em ter-
mos de comportamento e atitudes, ao tratamento recebido. Pode comportar-se favoravelmente em
relacdo ao outro, visando a possibilidade de retorno, em termos de troca social ou econémica,
dependendo do caso. Pode também visar a qualidade do retorno, com a finalidade de atender as
expectativas dos membros da diade ou, ainda, refrear interesses pessoais, visando a interesses
muatuos dos membros envolvidos na diade (SPARROWE; LIDEN, 1997).

Os aspectos da reciprocidade correspondem a base das relagcdes sociais em todas as suas esferas.
Retribuem-se os “beneficios e favores recebidos de outras pessoas” (RODRIGUES; ASSMAR,;
JABLOSKI, 2003), com a finalidade de se manterem as rela¢fes sociais estaveis. Outro aspecto
subjacente ao tratamento dado pelo supervisor aos membros dos grupos de “dentro” e de “fora”
diz respeito a profecia autorrealizadora. Esta consiste na exibicdo de um padrdo de comportamen-
to que, guiado por esquemas, faz com que a pessoa alvo deste comportamento seja influenciada
por ele e responda de forma coerente com as expectativas (RODRIGUES; ASSMAR; JA-
BLONSKI, 2003). E possivel que o superior, a partir de um esquema cognitivo, perceba o0 mem-
bro da diade como pertencente ao seu circulo de comunicacao e ao seu conhecimento pessoal. No
papel de lider, comporta-se segundo o esquema concebido, levando-o a convencer-se de que esta
incluido nesse circulo. O membro da diade, por sua vez, corresponde ao esquema concebido pelo

lider, fechando, assim, o ciclo da profecia autorrealizadora.

A teoria da troca social identificou inmeros bens materiais € ndo materiais que podem ser troca-
dos (GOULDNER, 1960). Conselhos, fluxo de trabalho e amizade sdo alguns tipos de trocas i-
dentificadas (BRASS; BURKHARDT, 1992; KRACKHARDT, 1990; SPARROWE; LIDEN,
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1997). Sugere-se que as trocas relacionais entre os individuos apresentam-se como multidimensi-
onal. Dienesch e Linden (1986) sugerem que LMX ¢ baseada em trés “moedas de troca”: com-
portamentos relacionados a tarefa (contribuicéo), lealdade mutua (lealdade) e simplesmente gos-
tar um do outro (afei¢do). Os autores propdem que as trocas podem ser baseadas em uma, duas ou
trés dessas dimens@es. Porém, eles argumentam que pode haver uma variagdo de peso e impor-
tancia de cada dimens&o, entre os individuos. Outra importante implicagdo do conceito multidi-
mensional da LMX é que pode haver uma variedade de tipos de trocas (e.g., baixa e alta qualida-
de de trocas LMX).

Um membro desenvolve uma alta qualidade de trocas LMX, por vérias razdes. Por exemplo: um
membro que desenvolve uma troca LMX de alta qualidade, baseada em contribuicédo entre lider e
sequidor, pode envolver trabalhos fora do horario normal de trabalho ou nos finais de semana.
Considerando relacdes baseadas em afeto, elas podem envolver os membros, a ponto de passarem
tempo, no trabalho, falando de assuntos ndo ligados ao trabalho. O entendimento dessas dimen-
sbes da LMX pode promover ideias sobre os relacionamentos e os resultados diferenciados que
se pode obter, dependendo da “moeda” de troca escolhida (LIDEN; MASLYN, 1998).

A dimensdo contribuicdo esta relacionada a avaliacdo que o lider faz da performance do membro
seguidor, na delegacdo de tarefas. O subordinado, cuja performance impressiona o lider, acasio-
nando a “aceitagdo do convite do lider”, desenvolve uma troca com mais qualidade que aqueles
gue ndo tiveram uma boa performance na visao do lider. A dimenséo lealdade é definida como a
extensdo em que, ambos, lideres e membros, dao apoio publicamente as a¢Bes e carater do outro.
Lealdade tem sido discutida, em estudos anteriores, como instrumental na determinacdo do tipo
de tarefas que serdo confiadas aos membros. Lideres tendem a pedir, para membros leais, tarefas
gue requerem julgamento e responsabilidade. A dimenséo afeto envolve um sentimento mutuo de
afeicdo, baseado, primeiramente, na atracdo interpessoal, em vez de no trabalho ou em valores
profissionais (DIENESCH; LIDEN, 1986). Nas relacdes de trabalho LMX, baseadas na dimenséo
contribuicdo, o afeto pode representar um papel pequeno na troca. Por outro lado, algumas trocas
LMX podem ser dominadas pelo afeto. Dienesch e Liden (1986) ndo reivindicaram que contribu-
icdo, lealdade e afeto fossem as unicas dimensées LMX. Eles reconheceram a possibilidade que

outras dimens@es, além destas trés, possam estar envolvidas no desenvolvimento e estabeleci-



44

mento da teoria LMX. Outras dimensfes possiveis sdo sugeridas pela teoria de troca social (e.g.,
HOLLANDER, 1980; HOMANS, 1958; JACOBS,1971). Por exemplo, outras dimensdes que
podem ser incluidas sdo confianca, respeito, abertura e honestidade (GRAEN; SCANDURA,
1987). Liden e Maslyn (1998) encontraram um quarto fator, que denominaram de respeito profis-
sional pela capacidade do outro membro da diade. A incorporagdo desse quarto fator aos demais
ampliou as possibilidades de investigagcdo em torno da LMX, denominada por estes autores de
LMX- MDM (visdo ampliada).

Bien (1995) reconheceu que as medic¢des de LMX tém mudado ao longo dos anos. Investigacfes
utilizaram medidas de escala LMX de 2 itens (DANSERAU et al., 1975), de 4 itens (GRAEN;
SCHIEMANN, 1978; LIDEN; GRAEN, 1980), de 5 itens ( GRAEN; LIDEN; HOEL, 1982), de 7
itens ( GRAEN; NOVAK; SOMMEKAMP, 1982; SEERS; GRAEN, 1984), de 10 itens (WA-
KABAYASHI; GRAEN; UHL-BIEN, 1990; UHL-BIEN et al., 1990).

Este refinamento da medicdo, segundo os autores, ocorreu com o aprendizado, pelas pesquisas e a
teorizacdo sobre LMX. Diferentes medi¢cfes adicionaram itens experimentais para testar as di-
mensdes LMX. A concluséo dos testes realizados significou para eles que, mesmo que 0s itens
tenham sido adicionados para testar multiplas possibilidades, a expansdo das medidas apresentou-
se altamente correlata com a escala LMX mais concisa, de 7 itens, e produziu 0 mesmo efeito.
Além disso, apesar da preferéncia por escalas maiores, 0s resultados mostraram que a consistén-
cia das escalas menores era de 80-90%, e a alta correlacdo entre as medidas mostrou que algumas
delas eram dispensaveis. Portanto, eles concluiram que a escala de 7 itens, que inclui o item
“Como vocé classificaria sua relacdo de trabalho com o seu lider?, é a escala considerada mais
apropriada e recomendada para a medicdo da LMX. Os autores concordam que podera haver um
desenvolvimento psicométrico da escala, em uma nova versdo. E o fato de utilizarem varias me-
digdes alternativas se deve também a falta de acessibilidade as escalas existentes. Esta versdo da

escala recomendada é que foi utilizada neste estudo.

Muitas teorias e pesquisas, em suas variadas defini¢Ges, apoiam a ideia de que superiores dife-
renciam o tratamento, a seus subordinados, em termos da relacdo de trocas que desenvolvem,

ainda que se apresentasse vantajoso o desenvolvimento de uma relacdo de alta troca LMX
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(DANSEREAU et al., 1975). Os subordinados do grupo de “dentro” ou alta troca LMX atuam
em conformidade com seu contrato de trabalho e seus superiores ainda podem contar com eles
para realizarem tarefas ndo estruturadas, atuarem como voluntarios em trabalhos extras e assumi-
rem responsabilidades adicionais. Superiores trocam recursos pessoais e profissionais (informa-
¢Oes privilegiadas, influéncia na tomada de decisdo, préaticas de trabalho, atitude no trabalho, a-
poio e atencdo) em retorno a sua performance e flexibilidade na realizagdo de tarefas néo estrutu-
radas (GRAEN; CASHMAN, 1975).

Liden e Graen (1980) afirmam que esse comportamento de selecionar liderados e formar parceria
com eles, formando o grupo de “dentro”, em Ultima instancia, acaba por influir na melhoria da
unidade sob a responsabilidade do lider. Ele € o responsavel pelos resultados que seus liderados
apresentam ou deixam de apresentar. Como, sozinho, o lider ndo é capaz de alcancar os resulta-
dos que dele sdo esperados, ele delega tarefas e responsabilidades para pessoas confiaveis, parcei-

ros, pessoas que ele acredita serem capazes de produzir os resultados esperados.

A literatura de LMX apresenta amplos resultados e beneficios para os membros da diade que
formam o grupo de “dentro” ou, na linguagem LMX, alta qualidade de relacionamento. Contudo,
€ necessario que a organizacdo dé poder e permita que o lider faca investimentos no grupo de
“dentro”. A questdo que se imp0Oe €: o lider ndo tem tempo e recursos sociais para realizar, o
tempo todo, o investimento necessario para a manutencdo constante da capacidade de obtencéo
de resultados e beneficios por parte grupo de “dentro”. Isto torna questionavel, segundo Graen e
Uhl-Bien (1998), o desenvolvimento e a manutengdo de um relacionamento de alta qualidade. Na
opinido dos autores, € possivel, portanto, que haja um pouco de alta qualidade de relacionamento
de troca e o restante das relacdes se torne de baixa qualidade de trocas, envolvendo somente
comportamento obrigatorio a submissdo dos membros para com as regras formais da organiza-

~

céo.

Inicialmente, a teoria se baseou na dicotomia dos grupos de “dentro” e grupos de “fora”. O de-
senvolvimento da teoria LMX se deu em quatro etapas: etapa 1: descoberta das diferentes rela-

cOes; etapa 2: investigacOes sobre as caracteristicas das relagdes LMX e suas implicagdes nas
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organizacgOes; etapa 3: descri¢cdo da construcdo de relagdes de parceria; etapa 4: agregar e dife-

renciar a relagdo dos pares nos grupos e nivel de relacionamento.

Primeiramente, na pesquisa Vertical Dyad linkage (VDL), de Dansereau (1975), foi documentado
que os lideres ndo se utilizam de um Unico estilo de lideranga para lidar com seus seguidores dire-
tos, mas que desenvolvem uma relagéo diferenciada com estes (pares das unidades). As pesquisas
indicaram que, quando guestionados pelo comportamento de seus lideres, diferentes profissionais
descreviam de maneira diferente a mesma pessoa. Em um extremo, profissionais reportaram alta
qualidade nas trocas relacionais, denominadas na época como (grupo de “dentro”), caracterizadas
por alto nivel de confianca, respeito matuo e comprometimento. E em outro extremo, profissio-
nais reportaram baixa qualidade nas trocas relacionais, denominadas como (grupos de “fora”), e
caracterizadas por baixa confianca, respeito e comprometimento. Nas relacGes de alta qualidade,
0s seguidores atuaram como “assistentes confiaveis” de seus lideres e apresentaram um desem-
penho além do que era prescrito para seu cargo. Contrariamente, nas rela¢fes de baixa qualidade,
0s seguidores atuaram somente no que era requerido de suas fungbes (ZALESNY; GRAEN,
1987).

O conceito central do Vertical Dyad Linkage (VDL) demonstra uma restricdo dos gerentes em
desenvolverem um quadro de assistentes confiaveis, limitado para sua unidade de trabalho, uma
vez que essas relagcdes requerem um investimento adicional dos lideres, que possuem suas restri-
cOes de tempo e recursos. Neste ponto, questionam-se quantos pares de relacdo de alta qualidade
um gerente consegue desenvolver e manter. Portanto, as expectativas sdo de que um gerente con-
siga apenas poucos profissionais, com uma relagéo de alta qualidade, e que as demais relagdes de
baixa qualidade envolvem somente o cumprimento de tarefas estabelecidas. Com a descoberta de
uma variacgdo significativa das respostas dos seguidores aos seus lideres, a relacdo de par, entre
lider e seguidor, tornou-se uma unidade de analise (diade) e a teoria se desenvolveu no dominio

baseado no relacionamento.

A segunda etapa tem o foco nas relagdes e seus resultados. Nessa fase, as investigagOes foram
conduzidas em duas vertentes: uma, a dos estudos para avaliar as caracteristicas das relagdes

LMX; e a outra, a dos estudos para analisar a relacdo entre os relacionamentos LMX e as varia-
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veis organizacionais. Os varios estudos avaliaram o processo de tomada de decisdo dos pares,
frequéncia da comunicagdo, comunicacao interativa entre pares, valores acordados entre os pares,
taticas de motivacao, lealdade de subordinados, influéncia nas taticas e decisdes e afeto dos se-

guidores na relacdo com os lideres.

Outra analise importante, que foi realizada, relaciona-se com as caracteristicas dos seguidores
com alta qualidade relacional. Estes seguidores apresentam alta necessidade de crescimento, de-
pendéncia e compatibilidade no estilo de tomada de decisdo com o lider, otimismo, orientacao
para carreira, planejamento de longo prazo, alta performance, valorizagdo das habilidades da e-
quipe, controle interno e percepcao do esforgo para o desenvolvimento da relacdo LMX. As in-
vestigacdes confirmaram ainda as caracteristicas de confianga mdtua, respeito e comprometimen-
to, podendo ser generalizadas em diferentes cenarios culturais. Na segunda etapa desta vertente, a
relagdo LMX foi relacionada as seguintes varidveis organizacionais: performance, rotatividade,
satisfagdo no trabalho, comprometimento com a organizagdo, inovagdo, clima organizacional,
comportamento de cidadania, empowerment, procedimento, distribuicdo justa e ainda evolugédo de
carreira (GRAEN; UHL-BIEN, 1995).

Posteriormente, alta troca LMX foi relacionada a importantes resultados organizacionais e indi-
viduais, em um vasto nimero de empregados, em diferentes contextos organizacionais. Conside-
rando os resultados organizacionais, uma série de estudos indicou que a relacdo de alta qualidade
LMX ¢é associada a reducdo de turnover, melhor performance e maior produtividade, avaliados
por Keller & Dansereau (1995). Alta troca LMX também foi associada a maior comprometimen-
to organizacional (e.g., MAJOR; KOZLOWSKI; CHAO; GARDNER, 1995), menor intencdo de
deixar a organizacdo (MAJOR et al., 1995; WILHELM; HERD; STEINER, 1993) e maior com-
portamento de cidadania organizacional (e.g., DELUGA, 1994). Quando avaliados os resultados
individuais, as relacfes de alta qualidade de trocas LMX sdo associadas a avanco na carreira e a
satisfacdo (WAKABAYASHI; GRAEN, 1984). Altas trocas LMX séo associadas também a satis-
facdo no trabalho (MAJOR et al., 1995; WILHELM et al., 1993) e, aparentemente, reduzem o
impacto negativo das expectativas ndo atendidas nos recém-chegados na organizacdo (MAJOR et
al., 1995). Outras pesquisas demonstram que trabalhadores em trocas favoraveis normalmente

apreciam mais as caracteristicas e oportunidades no trabalho. Esses trabalhadores percebem mai-
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or controle sobre seu trabalho, julgam seus superiores como justos, sdo mais satisfeitos com eles
e ttm menos problemas em suas parcerias (KELLER; DANSEREAU, 1995). Os superiores ten-
dem a reportar maior satisfacdo com seus subordinados nos tipos de troca de alta qualidade LMX
(BEEHR; WEISBRODT; ZAGUMNY, 1994).

Na terceira etapa, 0 foco deixa de ser nos “grupos de dentro” e “grupos de fora” e passa a ser uma
lideranca efetiva através de relacionamentos efetivos (Leadership doing/ leadership in practice).
Nessa abordagem, a énfase ndo € em como 0s gerentes se distinguem das outras pessoas, mas
como eles trabalham com cada pessoa, na base um por um, para desenvolver uma parceria com
cada um deles. O papel tradicional do superior e subordinado transforma-se em uma nova postu-
ra, em que o lider atua mais como um parceiro na relagdo com os membros da organizacdo. A
diferenca, nessa etapa da investigacao, é que, em vez de avaliar os gerentes tratando alguns cola-
boradores de maneira mais favoravel (abordagem VDL de diferenciagdo), defende-se que o lider
deve proporcionar, a todos os colaboradores, o acesso ao processo LMX, dando o passo inicial
para o desenvolvimento dessa parceria com cada colaborador. Oferecer a parceria para todos 0s
colaboradores pode ter dois efeitos: 1) O processo LMX passa a ser percebido como mais demo-
cratico; 2) o potencial de desenvolvimento de um ndmero maior de relacbes de alta qualidade
pode aumentar a efetividade da lideranca e expandir a capacidade da organiza¢do como um todo.
Nesse modelo, o lider deve oferecer a oportunidade de uma relacdo de alta qualidade para todos
os colaboradores. E os seguidores que aceitam essa oferta e desenvolvem um relacionamento de
alta qualidade tém um avanco enorme na sua performance. A implicacdo dessa descoberta € que a
performance global da unidade foi melhorada devido ao aumento do nimero de relagbes LMX de
alta qualidade (GRAEN; UHL-BIEN, 1991; UHL-BIEN; GRAEN, 1993a).

A quarta fase é a expansdo da relacdo de parceria para o nivel dos grupos e redes de relaciona-
mento. Os estudos da LMX eram focados na relagdo dos pares e grupos de trabalho. Se conside-
rarmos organizagdes grandes e complexas, a natureza das relagdes e situacdes vividas por seus
lideres apresenta diferencas. Em corporacdes de grande porte, esta relacdo seré caracterizada por
lideres e varios membros trabalhando juntos, com um grau de interacdo e coletividade. Em reco-

nhecimento a essa questdo, Graen e Scandura (1987) propuseram que, em vez de pares indepen-
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dentes, a LMX deveria ser vista como um sistema de relagdes de pares interdependentes ou as-
sembleias de redes de relacionamento (SCANDURA, 1995).

Nessa fase, é adotada uma perspectiva de sistema de niveis, investigando-se como as relacdes de
pares podem combinar, juntas, para formar um grande sistema de assembleias de redes de rela-
cionamento (UHL- BIEN; GRAEN, 1992, 1993a, 1993b). Esta assembleia de rede de relaciona-
mento constitui a estrutura de lideranga da organizagdo, que inclui ndo apenas a unidade de traba-
Iho, mas também as unidades funcionais, divisées, indo até mesmo além das fronteiras da organi-
zacdo. Essa quarta etapa investiga as relagdes de parceria de qualidade na estrutura da lideranca,
considerando a performance das tarefas e os efeitos da diferenciagéo das relagdes, individualmen-
te e na estrutura, como um todo. Nesse momento, a teoria passa a expandir a analise das relacdes.
Um dos pontos estudados é como essas relacdes de parceria afetivas entre colaboradores afetam
sua interagdo com os clientes, fornecedores, investidores e outros envolvidos na organizago. E
possivel observar que a teoria LMX sofre um vasto desenvolvimento durante as etapas e revela
um enorme potencial, na medida em que permite um pensamento ndo tradicional e foca nos mul-
tiplos niveis e multiplos dominios (GRAEN; UHL BIEN, 1995).

As duas Ultimas fases (3 e 4) foram desenvolvidas recentemente, sendo que a maioria dos traba-
Ihos associados a elas foi tedrica. Essas duas fases apresentam um grande potencial para descre-
ver o comportamento da lideranga em organizacfes complexas (GERSTENER; DAY, 1997).

Varios estudiosos ampliaram os estudos da LMX por meio de investigacdes de diferentes aspec-
tos da teoria, a fim de melhorar a compreensdo das caracteristicas sobre os relacionamentos
LMX. Amaral (2007), em seu livro sobre a teoria LMX, elaborou um quadro descrevendo alguns

focos de pesquisa na area, seus autores e periodo das investigacoes.

QUADRO 4 - Investigaces em LMX

FOCO DE PESQUISA PESQUISADORES ANO

Sparrow e Liden 1977

Dienesh e Liden 1986




Processo, estrutura e Bauer e Green 1996

modelo Liden e Maslyn 1998

Jones 2001

Yammarino e Dansereau 2002

Salzmann e Grasha 1991

Phillips e Bedeian 1994

Caracteristicas cognitivas Therney e Farner 1999

e de personalidade dos George 2000

liderados Allinson, Armstrong e Hayes 2001

Dunegan 2003

Ford 2003

Vitor e Scandura 1991

Processo de Mentoring Scandura e Schriesheim 1994

Deluga 1994

Cidadania Organizacional Keller e Dansereau 1995

Wayne, Shore e Lidem 1997

Percepcéo de Justice e Masterson, Lewis, Goldman e Taylor 2000

suporte organizacionais Murphy, Wayne, Liden e Erdogan 2003

Valores no trabalho Erdogan, Kraimer e Liden 2004

Stress, estilo de Seers,Mcgee, Serey e Graen 1983

) Graen e Uhl-Bien 1998
gerenciamento e Processo

decisérios Law, Wong, Wang, Wang 2000

Estilos de Lideranca Hughes 1997

Inaptiddo do Liderado Colella 2001

Graen, Dansereau, Mianami e Cashmann 1973

Feedback e Greenwood 1999

Desempenho Elicker 2000

Campbell 2003

Liden e Mitchell 1983

Desempenho e Dunegan, Ducho e Uhl-Bien 1992

comprometimento Duarte, Goodson e Klicha 1994
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Baugh e Graen 1997

Klein e Kim 1998

Martin e Epitropaki 1999

Diversidade e Cultura Vama, Stroh e Schmidt 2001
organizacional Somech 2003
Kim, Dansereau, Kim e Kim 2004

Treinamento e selecdo Fiedler 1996
Delegacéo Schriesheim, Neider e Scandura 1998

Fonte: Elaborado por Amaral (2007, p. 70).

Nesta pesquisa, ndo ha como aprofundar os temas desenvolvidos pelos autores acima citados. A
demonstracdo desse quadro tem a funcdo de ilustrar parte do desenvolvimento da teoria e algu-
mas variaveis relacionadas ao tema. Todavia, serdo apresentados de forma resumida topicos im-

portantes para esta pesquisa, como satisfacdo no trabalho.

Duchon, Green e Taber (1986) realizaram uma pesquisa utilizando um método sociométrico, em
alternativa aos métodos utilizados em pesquisas anteriores, que eram usualmente baseadas nos
questionarios e depoimentos respondidos, pelos préprios membros, sobre suas percepgdes em
relacdo as trocas relacionais com seus lideres (LMX). A pesquisa foi conduzida durante um peri-
odo de seis meses. O objetivo desta pesquisa foi validar e compreender melhor a natureza dos
“grupos de dentro” e “grupos de fora” e verificar se aqueles que se consideravam pertencentes
aos grupos de “dentro” ou “de fora” correspondiam a percepcdo do lider. Esta pesquisa, em vez
de utilizar exclusivamente os depoimentos dos proprios membros seguidores, estendeu o traba-
Iho, solicitando aos grupos de lideres que nomeassem aqueles com quem eles possuiam a melhor
relacdo de trabalho e aqueles com quem tinham a pior relacdo de trabalho. Melhor e pior foram
caracterizados em termos de dimensdo de comportamento, com base em uma medida anterior
sobre a qualidade das trocas relacionais (e.g., LIDEN; GRAEN, 1980; GRAEN; SCHIEMANN,
1978). E os membros dos grupos de tarefa responderam as mesmas perguntas. Essa medida so-
ciométrica teve a intencdo de revelar um fendmeno individual e ndo uma estrutura de grupo. A
premissa do modelo Vertival Dyad Linkage (VDL) é que lideres tratam individuos diferentemen-

te. Portanto, duas questdes foram adicionadas, para verificar se essas diferengas sédo observadas
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pelos membros dos outros grupos. E, se sim, se é possivel encontrar concordancia entre a percep-
¢ao de status dos grupos dos membros (“de dentro” e “de fora”) e se convergem com os depoi-
mentos respondidos pelos proprios membros. E, finalmente, se o lider faz distin¢do entre os gru-
pos (“de dentro ¢ “de fora”), como essa distin¢ao afeta a experiéncia dos grupos de tarefas. E se
essa diferenca é percebida de forma diferente pelos grupos (“de dentro” e “de fora”). E importan-
te mencionar que tanto os membros de grupos quanto os presidentes tendem a nomear menos

pessoas para os grupos “de fora”.

Foram observadas variaveis demograficas como género, status social, hierarquia no trabalho e a
variavel relacionada a experiéncia dos grupos (“de dentro” e “de fora”), em relacdo a percepcao
sobre 0 comprometimento da organizacdo, satisfacdo com o presidente, enriquecimento do traba-
Iho e influéncia. A pesquisa concluiu que o processo de troca é observavel por membros de outro
grupo, e que membros dos grupos (“de dentro” e “de fora”), geralmente, ndo reportam diferentes
experiéncias de grupo como: diferentes niveis de enriquecimento no trabalho, influéncia e satis-
facdo com o presidente. Mesmo quando a classificacdo quanto aos grupos “de dentro” ou “de
fora” e quanto a qualidade das trocas indica que alguns membros sdo tratados de forma diferente.
Especialmente, os membros dos grupos “de fora” ndo se percebem estranhos aos membros do
grupo ou do lider. Entretanto, especula-se que a existéncia dos grupos “de fora” e “de dentro” e a
diferenga na qualidade da troca relacional ndo necessariamente afetam o sentimento de equidade,

coesdo ou conflito.

A pesquisa confirma a proposicdo de Graen e Cashman’s (1975), de que deve existir uma dife-
renca sistematica na composicdo demografica dos grupos “de dentro” e “de fora”. Na amostra,
grupos “de dentro” tendem a ter componentes de classe social mais alta e a ter componentes do
género feminino. Nas empresas pesquisadas, de 49 presidentes, 31 eram mulheres. Graen e Ca-
shman (1975) sugerem que 0s grupos “de dentro” e “de fora” podem, de fato, ser parcialmente
explicados pela compatibilidade do membro do grupo com o lider. Outro ponto abordado é o fato
de grupos “de dentro” e “de fora” poderem ser parcialmente explicados pela compatibilidade de-
mogréafica com o lider, o que é especialmente notavel, uma vez que o status de grupo “de fora” e
“de dentro” ¢ sugerido como resultados da qualidade da performance dos subordinados (DAN-

SERAU et al., 1975; KIM; ORGAN, 1982). Na pesquisa em questdo, a performance néo foi
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mensurada. Finalmente, as mudangas de percepcdo dos grupos “de dentro” e “de fora” foram
detectadas pela coleta de dados longitudinal (6 meses). As variaveis demogréaficas de género e de
status social apresentaram-se mais estaveis. Ja a classificagdo como grupos “de dentro” e “de

fora”, e outras variaveis, ndo se apresentaram estaveis com o passar do tempo.

Um estudo elaborado por Nereida (2009) mostra que, apesar da tendéncia e incentivo das empre-
sas, para que exista um quadro de funcionarios bem diversificado, lideres tendem a selecionar,
para suas equipes, pessoas com similaridades a ele. Isto ocorre pela lei da atratividade. O ser hu-
mano é atraido pelo seu semelhante, e, quanto mais semelhante o percebe, melhor se relaciona
com ele. Entretanto, a literatura recente nos aponta para 0s ganhos que se obtém por meio da di-
versidade, que acarreta maior representatividade, ampliacdo da criatividade e reducdo dos custos
(COX; BLAKE, 1991). Lidar com a diversidade e dela extrair os resultados mais positivos é qua-
se um imperativo estratégico das organizacfes. E, neste contexto de diversificacdo crescente,
facilitar o desenvolvimento de melhores relacionamentos entre superiores e subordinados se im-
pde, na medida em que a qualidade desse relacionamento pode afetar ndo apenas os envolvidos,
mas também o grupo de trabalho e os resultados da organizacdo. O trabalho avaliou os efeitos da
similaridade e dissimilaridade em caracteristicas de diferentes niveis de profundidade, reais ou
percebidas, na qualidade da relacdo de superiores e subordinados, sob a ética da LMX (Leader-
Member Exchange). As caracteristicas investigadas foram género e idade, no nivel superficial, e
conflito familia-trabalho, no nivel profundo. Os dados indicam a influéncia da percepcéao de simi-
laridade geral na qualidade da relacdo de superiores e subordinados. Quanto maior a similaridade
percebida, melhor a relacdo diddica. Os dados demonstram que condi¢gdes como género, idade, ou
até conflitos entre familia e trabalho ndo sdo caracteristicas salientes para a percepg¢ao de simila-
ridade e, por isso, ndo exercem influéncia na qualidade da relacdo. Os resultados apontam que,
sob um contato satisfatorio, aumenta a percepcdo de similaridade de conflito familia-trabalho,
bem como a relacdo entre a percepcdo de similaridade, em qualquer aspecto, e a qualidade da

relacdo entre superiores (as) e subordinados (as).

Apdbs mais de 25 anos de pesquisas empiricas e desenvolvimento teérico da LMX, a teoria conti-
nua proporcionando uma alternativa operacionalizavel as teorias tradicionais, baseadas nos tragos
e comportamentos dos lideres (e.g., BASS, 1990; MINTZBERG, 1973; STOGDILL, 1948). A-
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inda que muitos pesquisadores permanecam entusiasmados com a LMX, existem algumas ambi-
guidades néo resolvidas sobre a natureza do construto, suas medicdes e sua relagdo com outras
varidveis organizacionais. Com o objetivo de clarear um pouco estas questdes, Gerstner e Day
realizaram uma revisdo meta-analitica sobre a teoria LMX, em 1997. Foram identificados, na
época, 164 estudos utilizando os procedimentos LMX. Identificou-se que a escala LMX7 (GRA-
EN; NOVAK; SOMMERKAMP, 1982) é a mais utilizada nas pesquisas para medi¢cdo LMX. Em
analise de moderador categorica para instrumentos de medidas, verificou-se que a LMX7 apre-

senta um numero alfa maior (.89) que as demais medicoes (.83).

Foram encontradas significativas e positivas correlacfes entre LMX e varidveis como: perfor-
mance objetiva, satisfacdo com o superior, satisfacdo global, comprometimento organizacional,
clareza referente as funcGes e papel na organizacdo. Foi encontrada correlacdo negativa com in-
tengdes de deixar a organizacao e conflito de papéis. Contudo, os resultados sugerem que ter uma
relacdo de alta qualidade LMX com o supervisor pode afetar completamente a experiéncia de
trabalho de uma maneira positiva, incluindo performance e resultados afetivos. Os resultados
também sugerem que a LMX seja mais fortemente relacionada a performance subjetiva e resulta-
dos afetivos do que medidas objetivas, como produtividade e turnover. Mesmo que tenha sido
encontrada uma relacdo estatisticamente significativa para performance objetiva, esta é questio-
navel. Mesmo que nao haja evidéncia suficiente, até 0 momento, que comprove uma forte relacdo
LMX e resultados objetivos de performance e turnover, os autores acreditam que estes deveriam
ser mais bem investigados no futuro. Foi realizado um estudo experimental de campo, por Graen,
Novak e Sommerkamp (1992), no qual lideres foram treinados a manterem relagdes de alta quali-
dade com seus membros. Nesse caso, a intervengdo LMX foi bem sucedida no aumento da per-
formance e satisfacdo. Porém, é necessario que mais pesquisas sejam feitas para avaliar o efeito

dessas intervengoes.

Ainda existe pouco conhecimento acumulado sobre os antecedentes da LMX. Somente a compe-
téncia do membro seguidor foi examinada como antecedente na literatura LMX. Embora alguns
estudos tenham avaliado variaveis demogréaficas como antecedentes LMX (e.g., DUCHON et al.,
1986), aparentemente existem poucas comprovacgoes tedricas e empiricas para o desenvolvimento

dos antecedentes LMX, baseados simplesmente em questdes demogréaficas. Teoricamente, faz
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mais sentido considerar as similaridades demogréaficas como antecedente da LMX. Porém, existe
suporte empirico para o papel da relagdo demogréfica em preceder a qualidade LMX (cf. BAU-
ER; GREEN, 1996; ANDERSON; SHIVERS, 1996; LIDEN et al., 1993). Estudos mais profun-
dos a respeito da influéncia da relacdo demogréafica, como antecedente da LMX, sdo necessarios,
assim como outros fatores tais como: tracos de personalidade do lider e do membro, influéncia do
comportamento do superior, delegacdo por parte do lider e similaridades entre lideres e membros
seguidores (LIDEN et al., 1997). Os antecedentes da LMX podem ser diferentes ou com diferente

nivel de importancia para lideres e membros.

O modelo de Graen (1976) defende que a relacdo LMX é desenvolvida como resultado da nego-
ciacdo entre lider e membro. Algumas questdes que ainda necessitam de maiores pesquisas, se-
gundo o autor, estdo relacionadas a questdes como: existem pessoas que tém mais tendéncia a
manterem relacBes de alta qualidade com seus lideres do que outras? Existem lideres com mais
caracteristicas associadas a LMX do que outros, como, por exemplo: lideres que apreciam dife-
rentes pontos de vista e, portanto, tém mais facilidade em iniciar relacdes de alta qualidade com
todos os membros, independentemente de aspectos demograficos, personalidade e habilidade?
Uma proposicao elaborada pelo autor é que quanto mais transacional for a relacdo, mais ela de-
pendera do lider e, quanto mais transformacional, dependera da caracteristica relacional de am-

bos, lider e membros, dado o processo inerente de troca, que é proposto.

Os trabalhos tedricos originais da LMX propGem que uma troca de qualidade é determinada no
inicio da relacdo entre os pares e permanece relativamente estavel ao longo do tempo. Dansereau
et al. (1975) relataram bastante consisténcia para os grupos de fora e de dentro, em um estudo
realizado durante 9 meses. Apo0s trés anos de estudos sobre o processo de carreira, no Japao, Wa-
kabayashi, Graen e Graen (1988) relacionaram uma estabilidade média de .60, representando a
média de todas as possibilidades de teste e reteste durante seis periodos de tempo. Em um estudo
de campo longitudinal, Liden et al. (1993) estudaram o desenvolvimento da relacdo LMX entre
lideres e membros, no periodo de duas semanas a seis meses. Os resultados demonstraram certa
estabilidade durante o tempo, embora a consisténcia da relacdo LMX, tanto para lider como para

membro, diminua em um intervalo de tempo maior.
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As impressoes iniciais, tanto do lider como de um membro sobre outro, podem ser dificeis de
serem mudadas. Porém, resultados de pesquisas indicam que a relagdo LMX pode ser mudada ao
longo do tempo. Varias relacfes de trabalho podem durar para sempre, no entanto, uma medicao
da LMX, feita durante seis meses, pode ser relativamente precoce no desenvolvimento da rela-
¢do. A medida que lideres e membros véo tendo novas e diferentes experiéncias juntos e apren-
dem mais uns sobre os outros, parece provavel que a relagio evolua e cresga. E improvavel que a
relacdo LMX mude de uma forma linear. O padrdo de mudanca deve se diferenciar de acordo
com a perspectiva do lider ou do membro, e também de acordo com a natureza da relagdo (trans-

formacional ou transacional).

A LMX pode ser medida tanto da perspectiva do lider quanto da perspectiva do membro segui-
dor. Uma questdo, levantada pelos pesquisadores, foi se se poderia considerar um mesmo cons-
truto (lider LMX e membros LMX), caso medido de perspectivas diferentes. Uma curiosa desco-
berta foi a ndo correlagdo entre os relatorios dos lideres e dos membros sobre a LMX. Graen e
Uhl-Bien (1995) sugerem que o grau de concordancia entre lider e membro pode ser usado como
um indicador da qualidade dos dados. As implicacdes em agregar uma amostra ponderada podem

ser positivas para correlacionar e avaliar o nivel de concordancia entre lideres e membros.

Os resultados demonstraram que a percep¢do LMX do membro apresenta correlagdo com a avali-
acao de performance do lider, embora a relacdo ndo seja tdo forte quanto a correlacao entre lider
LMX e sua avaliacdo de performance dos membros. Uma tendéncia do supervisor, de avaliar
alguém favoravelmente, em funcdo de uma relacdo LMX de qualidade, pode se traduzir, para 0s
funcionarios, como resultados favoraveis. Além disso, criar uma expectativa, seja ela positiva ou
negativa, a respeito de um funcionario, durante o desenvolvimento das percep¢des LMX, pode
alterar o nivel de performance atual dos funcionarios (i.e., profecia da autorrealizagdo) e ndo ape-
nas afetar as avaliagdes de performance (FELDMANN, 1986). Embora a correlacdo entre lideres
LMX e a avaliagdo da performance dos membros tenham sido altas, os resultados dos pesquisa-
dores indicaram que eles sdo empiricamente construtos diferentes. Apos alguns testes, 0s pesqui-
sadores concluiram que a correlacéo entre LMX e performance difere significativamente, depen-
dendo se a LMX é medida da perspectiva do lider ou do membro. A associa¢do é mais forte
quando medida do ponto de vista do lider.
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Resumindo, parece que LMX é positivamente relacionada as avaliagdes de performance. Essa
afirmacdo é consistente com os estudos recentes, realizados por Borman e seus colegas. Nesses
estudos, os pesquisadores demonstraram que a inclusdao de fatores interpessoais pode aumentar a
variacdo nas avaliacOes de performance duas vezes mais que fatores como: habilidade, conheci-
mento do trabalho e questdes técnicas. A LMX é um exemplo de um fator interpessoal. Todavia,
a relacdo entre LMX e avaliacdo de performance pode néo ser tdo direta quanto proposta inicial-
mente. Porém, os resultados indicam que a forca desta relacdo depende da perspectiva que foi
medida, assim como o instrumento de medida utilizado. Fahr e Dobbins (1989) descobriram que
a autoavaliacdo tende a ser mais correlacionada as avalia¢des do superior quando comparadas as

informac@es prévias sobre performance.

Gerstner e Day (1997) mostraram alguns indicadores para pesquisas futuras. Assim como outros
pesquisadores haviam primeiramente sugerido (e.g., SCANDURA; SCHRIESHEIM, 1994) de-
fende-se que a LMX seja sempre medida pelas perspectivas dos lideres e membros. A concordan-
cia entre lideres e membros deve ser avaliada como uma varidvel independente ou dependente. A
concordancia entre lideres e membros deve ser avaliada utilizando procedimentos longitudinais.
Graen e Schiemann (1978) descobriram que a concordancia entre lideres e membros, que viven-
ciam um evento mutuamente (e.g., problemas de trabalho do membro, apoio do lider com o
membro), varia em funcdo da qualidade da relacdo LMX. A concordancia entre lideres e mem-

bros se mostrou mais forte para os membros que possuem uma relacéo de alta qualidade LMX.

3.3 Lideranca Transformacional

No final dos anos 80, as teorias da lideranca transformacional e da lideranca carismatica estavam
em ascensdo. Versdes sobre a lideranca transformacional foram propostas por varios tedricos
como Bass (1985, 1996); Bennis e Nanus (1985), Burns (1978), Sashkin (1988) e Tichy e De-
vanna (1986, 1990).
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Para Zaleznik e Vries (1995), a lideranca transformacional se da numa estimulagdo mutua entre
lideres e liderados, o que eleva os subordinados ao status de lideres e os lideres em atores morais.
Segundo McWhinney (1997), a lideranca transformacional, também chamada de lideranca caris-
matica, € marcada por uma qualidade rara — o carisma — que, de acordo com o autor, ¢ “o poder
para captar e estimular o seguidor”. Kouzes e Posner (1995) definem lideranca transformacional
como a arte de mobilizar outros a querer lutar por aspiragdes compartilhadas. Fairhurst (2001)
define, como o papel principal do lider carismatico, usar sua visdo para criar significados e sim-
bolos para a mudanga de seus seguidores, a respeito do que é importante, e 0S movem para ver a

si mesmos, as oportunidades e os desafios em uma nova perspectiva.

Holladay e Coombs (1994) ressaltam que lideres transformacionais se comunicam de maneira
eloquente e com linguagem expressiva. Lideres transformacionais sdo distinguidos por tomar
riscos, articular metas, elevar expectativas, dar énfase na identidade coletiva, melhorar a auto-
afirmacdo e disseminar a visdo da organizacdo (EHRHART; KLEIN, 2001; MCWHINNEY,
1997). Auténticos lideres transformacionais motivam seguidores a trabalhar por metas que vao
além dos interesses préprios imediatos, onde o que é correto e bom fazer se torna importante
(BASS, 1997). Lideres transformacionais motivam seguidores a fazerem mais do que o esperado
e a se esforgarem para obter resultados cada vez melhores (BURNS, 1978).

Os lideres transformacionais compartilnam riscos com seus seguidores e sdo consistentes com a
conduta ética, principios e valores definidos e operam fora dos valores de sistemas pessoais pro-
fundamente enraizados. Burns (1978) se refere, a estes, como valores fim, que sdo aqueles que
ndo podem ser negociados ou trocados entre individuos. Expressando estes padrfes pessoais, 0S
lideres transformacionais estdo aptos a conseguir maior unido de seus seguidores e, 0 mais impor-
tante, a mudar objetivos e opinides dos seus seguidores (BASS, 1990; BURNS, 1978; DELUGA,
1988).

Os lideres transformacionais sdo confiaveis, admirados, respeitados e se preocupam mais com as
necessidades de seus seguidores do que com a sua propria necessidade. Ganham a aceitacdo de

seus seguidores a respeito da missdo da organizacao e desenvolvem neles a habilidade de olhar
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além de seus proprios interesses pessoais. Bass (1985) sugere que esse desenvolvimento seja rea-
lizado empregando um ou varios dos fatores associados com a lideranca transformacional: 1)
carisma, 2) estimulacdo intelectual, 3) motivacao inspiracional e, 4) consideracao individual.

O carisma é considerado por muitos autores como 0 comportamento mais critico no modelo
transformacional da lideranga (CONGER; KANUNGO, 1988; WALDMAN; BASS; YAMMA-
RINO, 1990). Esta dimenséo é caracterizada por prover visdo e um sentido de misséo, além de
inspirar orgulho e ganhar a confianca e respeito do grupo. O comportamento do lider transforma-
cional ocorre de maneira que ele se torna um modelo para seus seguidores, que 0 veem como
alguém que tem habilidades extraordindrias, assume riscos, € persistente e determinado, além de

demonstrar alto padrdo de conduta ética e moral.

A motivacdo inspiracional esta relacionada pela comunicacdo das grandes expectativas, usando
simbolos para focar esforcos e expressar importantes finalidades de maneira simples. O lider de-
monstra comprometimento com as metas e resultados e divide a visdo do negdcio. O comporta-
mento do lider acaba por inspirar seus seguidores, uma vez que proporciona significado e desafio
ao trabalho deles. O lider apresenta caracteristicas como otimismo e entusiasmo. Os lideres enco-

rajam seus seguidores a vislumbrarem futuros atrativos.

A estimulacdo intelectual ocorre por meio do incentivo, por parte do lider, para que os seguidores
ajam de forma inovadora e criativa, pelo questionamento de alguns assuntos e pela sugestdo da
reformulacdo de antigos problemas para novas e distintas perspectivas. A criatividade € encoraja-
da e ndo ha criticas publicas a um membro que cometeu algum erro. Os seguidores sdo encoraja-
dos a identificar problemas, a encontrar solugdes diferentes e a expor suas abordagens para 0s

problemas, mesmo que suas ideias se diferenciem das dos seus lideres.

Ja a consideracdo individual refere-se ao fato de o lider dedicar tempo exclusivo e individualiza-
do para as necessidades de cada membro individualmente, além de prestar atencéo as diferencas
entre eles. O lider age como um treinador ou um mentor, a fim de colaborar com o crescimento e
a realizacdo dos seus seguidores. Novas oportunidades de aprendizagem sdo criadas dentro de um

ambiente que apoia o crescimento.
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Todas as pesquisas e estudos de caso indicam que a lideranca transformacional pode conduzir a
organizacdo a recompensas substanciais (BASS, 1990). Segundo seu conceito de lideranga trans-
formacional, Bass (1985) sugere que o comportamento do lider transformacional seria mais efi-

caz durante tempos de mudanca e turbuléncia na organizacao.

Os lideres transformacionais fornecem feedback construtivo a seus seguidores, convencem-nos a
realizar esforgos extras, e 0s incentivam a pensar criativamente sobre problemas complexos. Em
consequéncia, seus seguidores tendem a agir de maneira a atingirem niveis de desempenho de
tarefas mais elevados, além de salientarem as missdes e pensarem no bem coletivo (BASS, 1985).
Segundo Podsakoff (1990), quando os seguidores igualam seu proprio sucesso com o de sua or-
ganizacdo e se identificam com os valores e objetivos das mesmas, tornam-se mais dispostos a

cooperar e a fazer contribuicdes positivas para o contexto do trabalho.

Um importante diferencial da teoria transformacional da lideranga encontra-se no fato de que o
exercicio do poder, ou seja, a capacidade de influenciar o outro, podendo modificar seu compor-
tamento e seu quadro de valores, ndo é privilégio daqueles que exercem o papel de lideres (DI-
NIZ; LIMONGI-FRANGCA, 2005). O poder, como influéncia interpessoal, é tido, na lideranga
transformacional, como um “fluxo” (SOUZA et al., 2006, p.15) que permeia as relagdes sociais

em todos os niveis.

Bass (1985) elaborou um modelo pleno de lideranca, que faz uma distin¢do entre lideranca tran-
sacional, lideranca transformacional e laissez-faire. Nos fundamentos do modelo full range of
leadership, considera-se que todo lider exibe cada estilo em certa quantidade. A escala de medi-
da utilizada é o Multifactor leadership questionnaire (MLQ), derivado do modelo de Bass e Avo-
lio (1991). O questionério avalia, na lideranca transformacional, os seguintes aspectos: atributos e
comportamentos idealizadores, inspiracdo motivacional, estimulacdo intelectual e consideracéo
individual. Na lideranca transacional, sdo analisadas questdes como: recompensa contingente e
gerenciamento por excegdo ativa. No estilo Laissez-faire, os itens observados foram gerencia-
mento por excecdo passiva. E 0 questionario mede ainda a eficiéncia dos resultados dos estilos de

lideranca, no que tange a percepcao dos respondentes quanto a: esforco extra, eficiéncia e satisfa-
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cdo. A confiabilidade do MLQ, conforme reportado por Bass e Avolio (1995), varia de 0,74 a
0,91 para cada fator de lideranga.
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QUADRO 5 - Modelo Pleno de Lideranca

MODELO PLENO DE LIDERANCA

Estilo

Componente

Caracteristicas

Lideranca transformacional

Atributos e comportamentos
idealizadores

O lider que tém elevados padrdes de conduta
moral e ética, que sdo realizados em elevada
consideracao pessoal, e geram a lealdade dos
seguidores.

Inspiracéo Motivacional

O lider que tem uma visdo forte para o futuro
baseado em valores e ideais. Os comportamentos
comuns sdo: estimulacdo com entusiasmo,
construgdo da confianga e inspiracdo dos membros.

Estimulag&o intelectual

Os lideres que desafiam normas da organizacéo,
incentiva o pensamento divergente, incentivam a
inovacdo.

Consideracdo Individual

O lider que reconhece a necessidade de
desenvolvimento de seus seguidores. Assumem
o0 papel de mentores e escutam os conselhos dos
seus seguidores.

Lideranca Transacional

Recompensa contingente

O lider atribui ou acorda o que é necesséario
ser feito e promete recompensas ou de fato
recompensa uma realizacdo satisfatoria.

Gerenciamento por excecao
(ativa)

O lider monitora ativamente 0s desvios padrdo
e erros dos subordinados para tomar medidas
corretivas, se necessario.

Lideranca Laissez-Faire

Gerenciamento por excecdo
(passiva)

O Lider aguarda passivamente a ocorréncia de
erros e desvio padrdo para depois tomar
medidas corretivas.

Lideranca Laissez-Faire

O Lider evita e se abstém da sua lideranca. E
definido pelos pesquisadores como o estilo mais
inativo e ineficiente. Decisdes necessarias ndo
sdo tomadas, Ag¢des sdo prorrogadas.
Responsabilidade e Autoridade ndo s8o usadas.

Fonte: Adaptado de Bass (1985, 1998).
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Ao contrario das teorias “tradicionais” da lideranga, que enfatizam 0s processos racionais, as teo-
rias transacional e carismatica enfatizam as emocdes e 0s valores. As novas teorias reconhecem a
importancia do comportamento simbdlico e do papel do lider em proporcionar significado aos
membros seguidores. Essas teorias nos ajudam a entender como o lider pode influenciar os segui-
dores a fazerem sacrificios, comprometerem-se com objetivos dificeis e alcancarem muito mais

do que inicialmente esperado (YULK, 1999).

A maioria das pesquisas, que utilizaram o MLQ e questionarios similares, encontrou que a lide-
ranca transformacional € positivamente relacionada com indicadores de lideranca efetiva, como
satisfacdo do subordinado, motivacdo e performance (BASS, 1998). Em um estudo meta-
analitico, que revisou 39 estudos que utilizaram o MLQ, Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam
(1996) encontraram elementos “chave” da lideranga transformacional, que se correlacionam posi-
tivamente com satisfacdo do subordinado e performance. Recompensa contingencial (um com-
portamento tido como transacional) também apresentou correlacdo positiva, embora os resultados
fossem mais fracos e menos consistentes. Estudos descritivos baseados em entrevistas e observa-
¢des indicam que a lideranca transformacional € efetiva em variados tipos de situacdes (e.g.,
BENNIS; NANUS, 1985; TICKY; DEVANNA, 1986).

Varios autores descreveram 0s aspectos positivos das novas teorias, mas poucos examinaram as
deficiéncias conceituais. Yulk (1999) elaborou um artigo sobre as fraquezas conceituais nas teo-
rias das liderancas transformacional e carismatica. A fraqueza conceitual encontrada foi similar a
das teorias iniciais sobre lideranca, que inclui construtos ambiguos, descri¢do insuficiente de ex-
plicacdo sobre processos, um foco restrito no processo diadico, omissao de alguns comportamen-
tos relevantes, especificacdes insuficientes das condicGes limitadas (variaveis situacionais) e uma

tendéncia ao conceito heroico sobre lideranga.

Um dos pontos abordados pelo autor refere-se ao processo de influéncia, que envolve uma serie
de interacOes diddicas durante o tempo, incluindo complacéncia instrumental, identificacdo pes-
soal e internalizagdo (KELMAN, 1958, 1974). Esses processos de influéncia fornecem um cami-

nho util para explicar os efeitos do lider nas atitudes, motivagdes e comportamentos dos subordi-
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nados. Yulk (1999) alega que a teoria seria mais forte se o processo essencial de influéncia fosse
identificado mais claramente e utilizado para explicar como cada tipo de comportamento afeta

cada tipo de variavel mediadora e os resultados.

Uma vez que a teoria lida, principalmente, com o processo diadico, ndo é surpresa que a teoria da
lideranca transformacional tenha maior compreensdo neste nivel de analise que nos niveis de
grupos e da organizacdo. Os aspectos inspiracdo e desenvolvimento de seguidores estdo bem re-
presentados no questionario MLQ. Todavia, comportamentos importantes de empowering, tais
como: consultor, delegacdo e compartilhamento de informacdes delicadas ndo foram diretamente
representados no MLQ. No nivel de analise de grupo, o cerne da lideranca transformacional de-
veria incluir, provavelmente, o lider agindo como facilitador nos acordos sobre o0s objetivos e
estratégias, facilitador na confianca e cooperacdo mutua e na construcdo de uma identidade de

grupo e eficécia coletiva.

Bass (1996) propds que a lideranca transformacional é benéfica para os seguidores e as organiza-
coes, independente da situacdo. Varios tedricos propuseram que variaveis situacionais podem
aumentar a probabilidade dos efeitos da lideranga transformacional, ou mesmo abrandar seus
efeitos sobre os seguidores (BASS, 1985, 1996; PAWAR; EASTMAN, 1997; PETTIGREW,
1987). As condi¢des propostas incluem ambientes instaveis, estruturas organicas, cultura empre-
endedora, unidades dominadas pelo espirito de atravessar fronteiras, ao invés de unidades centra-
das na questdo técnica. Poucos estudos testaram essa proposta e ainda nao existem muitas evi-

déncias sobre importantes variaveis modeladoras.

Pesquisas que incluam variaveis moderadoras podem ser mais bem sucedidas se avaliadas, espe-
cificamente, quanto ao comportamento de lideranca transformacional. Mas, o0 MLQ é um dos
principais instrumentos para avaliacdo deste comportamento, e ele ndo permite o acesso, separa-
do, a este comportamento. Estudos descritivos sobre lideranca transformacional falham em escla-

recer uma boa base de acesso a condicdes facilitadoras e limitadoras.

A maioria dos estudos propde uma distin¢do entre lideranca transformacional e lideranga trans-

formacional. Alguns estudos encontraram que o comportamento de recompensa positiva pode ser
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caracterizado como um fator transformacional, em vez de transformacional. Outros estudos con-
cluiram que lideranca laissez-faire e gestdo passiva por exce¢do formam fatores separados, em
vez de caracterizados como lideranca transacional (DEN HARTOG; VAN MUIJEN; KOOP-
MAN, 1997; LIEVENS; VAN GEIT; COETSIER, 1997; YAMMARINO; BASS, 1990).

Embora ndo seja esperado que uma teoria Unica consiga incluir todos os aspectos do comporta-
mento do lider, o uso do termo “Full Range Leadership Theory” (BASS, 1996) convida a uma
critica sobre a plenitude da teoria. A “Full Range Leadership Theory” deveria incluir ndo apenas
a teoria que faltava da lideranca transformacional, mas também outros tipos de comportamentos
que ndo sdo parte nem de um estilo nem de outro. Uma omissdo 6bvia é o comportamento orien-
tado para a tarefa, que € relevante para a lideranca efetiva (e.g., esclarecendo resultados espera-
dos, fixando metas especificas das tarefas, planejamento operacional, coordenacdo de atividades,
alocacdo de recursos, monitorando operacfes de maneira a ndo obstruir). Outra omisséo envolve
a interacdo do lider com seu superior, com seus pares e pessoas externas a organizacdo na qual a
informacdo, cooperacao e apoio politico sdo essenciais para a performance do grupo. (e.g., net-
working, agir como o representante do grupo, negociacéo de acordos, persuadindo pessoas a pro-
porcionarem suporte politico e recursos necessarios, resolvendo problemas e conflitos com pes-

soas externas a organizagao).

Como a maioria das teorias primarias sobre lideranca, a teoria da lideranca transformacional re-
flete a suposicdo implicita, associada ao esteredtipo do “lider her6i” (CALDER, 1977; MEINDL,;
EHRLICH; DUKERICH, 1985). A teoria também apresenta limitacGes na descri¢do do processo
de influéncia reciproca, lideranca compartilhada e influéncias do seguidor no desenvolvimento do
lider (YULK, 1999). Outra omissdo envolve a interacdo do lider com seus superiores, seus pares
e pessoas externas a organizacdo cuja informacdo, cooperacao e apoio politico sdo essenciais para
a performance do grupo em sua missao.

Alguns comportamentos importantes da lideranca transformacional faltam na verséo tedrica de
Bass 1996 e no questionario MLQ, desenvolvido para testar a teoria (Bass e Avolio, 1990). Os
comportamentos faltantes podem ser identificados através da analise de outras teorias e pesquisas
em lideranca efetiva. O cerne do comportamento transformacional no nivel de analise diadico

provavelmente inclui inspiracdo (inspirar significado ao trabalho), desenvolvimento (elevar as
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habilidade e auto-estima dos liderados) e empowering ( prover um discurso significante e justo
aos liderados).

Algumas funcbes da lideranca podem ser divididas com varios membros de um grupo, algumas
funcOes da lideranca podem ser alocadas para alguns individuos apenas, e uma funcgéo particular
da lideranga pode ser realizada por diferentes pessoas em diferentes ocasides. No entanto, as a-
¢oes de uma lideranca individual s&o muito menos importantes que as acGes coletivas de mem-
bros da organizacdo. A Teoria da lideranca transformacional de Burns (1978) parece ter esta
perspectiva mais presente do que em outras teorias. Todas estas teorias poderiam ser aprimoradas
se houvesse uma descricdo explicita das implicacdes da lideranca distribuida e dividida nos gru-

pos e nas organizagoes.

3.4 LMX e liderancga Transformacional e Transacional

Para Hugdes (1997), os conceitos de Lideranca Transacional e Lideranca Transformacional, ape-
sar de possuirem modelos diferenciados, podem ser aplicados no tocante aos pressupostos LMX.
Em certo sentido, a LMX é transacional, tendo em vista os fatores de similaridade entre membros
da diade e preferéncia por pertencer a ela, fenbmenos que se apresentam nos relacionamentos
entre 0s membros das diades, serem elementos que permitem, aos membros, obter resultados al-
mejados, a partir das trocas estabelecidas. Similaridade e preferéncia, segundo Hudges (1997),
estdo relacionadas, por exemplo, a desempenho e satisfacdo. Para Graen e Uhl- Bien (1998), no
primeiro momento, o lider € transacional e, num segundo momento, ele passa a ser transformaci-
onal, a medida que a liderancga ¢ caracterizada como “além de seus proprios interesses”. Nesses
estagios de maior amadurecimento, a LMX deve ser entendida tanto da perspectiva da lideranga

transacional como da perspectiva da lideranca transformacional.

Uma das estruturas mais populares e emergentes para o estudo da lideranca nas organizagoes € a
Transacional-Transformacional, proposta por Burns (1978) e, posteriormente, refinada por Bass e
seus colegas (BASS,1985; BASS; AVOLIO, 1994). Essa estrutura engloba uma gama completa
de comportamentos dos lideres. Gerstner e Day (1997), em uma revisao sobre o construto LMX,
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suas questdes e correlagdes, questionam onde a teoria LMX se encaixa neste modelo e concor-
dam com a sugestédo de outros autores (GRAEN; UHL-BIEN, 1995; SCANDURA; SCHRIE-
SHEIM, 1994) sobre a incorporagdo da LMX a ambos 0s processos transacionais e transformaci-
onais. Eles identificaram varios fatores que ddo suporte a essa sugestdo, incluindo questdes rela-
cionadas a medicdo, efeito nos seguidores e os resultados das intervencdes através dos treinamen-
tos LMX.

LMX é conceitualmente descrita como um processo de troca, mas ndo € usualmente medida dessa
forma (LIDEN et al., 1997; SPARROWE; LIDEN, 1997). Os membros raramente sdo questiona-
dos sobre suas expectativas sobre retorno e recompensas dadas como parte da alta qualidade de
relacionamento. Portanto, o processo de troca é inferido, mas nédo é diretamente medido. Se os
lideres ndo fazem uma demanda explicita aos membros para mais trabalho ou maior comprome-
timento para essas recompensas, entdo esse relacionamento seria mais bem caracterizado como
transformacional (KUHNERT, 1994). Na medida em que a maioria das medic¢des da LMX trata
de respeito mutuo, confianca e a qualidade global das relac6es de trabalho, LMX é mais orientada

para a lideranca transformacional.

Outra indicagédo do potencial da LMX, como um processo transformacional, pode ser encontrada
no conteldo elaborado por Graen, Novak, e Sommerkamp (1982). Nessa pesquisa de campo, 0s
lideres foram treinados a manterem alta qualidade da relacdo LMX com todos os membros, das
seguintes maneiras: (a) conversando sobre os problemas pessoais, preocupacdes e expectativas de
cada um, (b) utilizando a habilidade de uma escuta ativa e sendo sensivel as questdes particulares,
levantadas por cada membro, (c) abstendo-se de impor suas (lider) formas e referéncias nas
questdes discutidas; (d) dividindo algumas de suas expectativas sobre seu proprio trabalho e so-
bre o trabalho do subordinado e a relagéo de trabalho entre eles. Esses treinamentos tiveram, em
suas diretrizes, a formacédo de uma relagéo de troca de alta qualidade, supostamente um processo
transacional; contudo, estes esfor¢os devem ser conceituados como transformacionais, na medida
em que encorajam lideres a adotarem e apreciarem varios pontos de vista, 0 que vai ao encontro
de uma perspectiva recentemente introduzida no construto transformacional (KUHNERT, 1994;
KUHNERT; LEWIS, 1987; RUSSEL; KUHNERT, 1992).
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Em relacdo ao efeito nos membros, os resultados de véarias pesquisas sobre a relacdo da alta qua-
lidade LMX com resultados organizacionais, como performance no trabalho, comprometimento
organizacional, satisfacdo com o supervisor, sdo 0s mesmos associados com lideranca transfor-
macional e carismatica (e.g., BASS, 1985; HOUSE, 1977). LMX tem sido ainda associada a de-
senvolvimento do subordinado, tal como delegar mais (LEANA, 1986), empowerment (KEL-
LER; DANSEREAU, 1995) mentoring (SCANDURA; SCHRIESHEIM, 1994) e desenvolvimen-
to de carreira ( WAKABAYASHI et al., 1988). Deluga (1992) testou explicitamente a hipotese de
associacdo entre alta qualidade LMX e lideranca transformacional. Ele encontrou suporte para
consideracdo individualizada e carisma como antecedentes da qualidade na LMX. Basu (1992)
também encontrou uma forte relacdo positiva entre LMX e lideranca transformacional de (r =
.87). Basu analisou ainda LMX e quatro escalas de lideranca transformacional e ndo houve dis-
tincdo entre LMX e lideranca transformacional. Assim, comega a surgir um suporte tedrico para
que LMX possa ser transformacional, mesmo que restrita a certas circunstancias e determinadas

situacoes.

3.5 Satisfacédo no Trabalho

A satisfacdo dos empregados € outro topico que tem recebido grande atencdo de pesquisadores.
Na literatura, satisfacdo no trabalho é referida comumente como uma resposta emocional-afetiva
ou uma resposta aos aspectos especificos do trabalho (LOCKE, 1976; SMITH et al., 1969). Smi-
th et al. (1969) postularam que satisfacdo com varios aspectos no trabalho deriva de um processo
cognitivo de comparacdo de um aspecto do trabalho existente atravées das referéncias individuais.
Locke (1976) distingue trés abordagens principais das causas das atitudes no trabalho. Elas pro-
vém da discrepancia entre o que o trabalho oferece e o que a pessoa espera: 0 nivel em que as
necessidades individuais sdo preenchidas ou o nivel em que os valores e desejos individuais sao

satisfeitos.

A escala utilizada nesta pesquisa, para medir a satisfacdo no trabalho, foi a desenvolvida por
Scott Macdonald & Peter Maclintyre, em 1997. Os autores tinham o objetivo de desenvolver uma
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escala que fosse relevante para uma ampla variedade de ocupagdes. A principal vantagem de se
obter uma escala aplicavel a maioria dos trabalhos permite que individuos possam avaliar quao
satisfeitos estdo e se comparar a outras pessoas. E 0os empregadores podem determinar a satisfa-

cdo de seus empregados.

A fim de esclarecer sobre o significado de satisfacdo no trabalho, é importante diferenciar seu
conceito de moral dos funcionarios. Os dois conceitos sdo muito proximos e alguns autores aca-
bam por trata-los como sinénimos. No entanto, satisfacdo no trabalho, para Locke (1976), dife-
rencia-se da moral dos funcionarios, em dois aspectos. Primeiramente, satisfacdo no trabalho re-
fere-se a um individuo em particular e a sua situacdo no trabalho; enquanto moral dos funciona-
rios foca em como o funcionario relaciona-se com o senso comum ou finalidade de um grupo
com a organizacgdo. Segundo, a satisfacdo no trabalho adapta-se mais a situacdes do passado e do

presente, enquanto a moral dos funcionarios esta relacionada a sentimentos sobre o futuro.

A escala de satisfacdo no trabalho ndo pode ser subestimada, devido a sua alta correlacdo aos
resultados do trabalho como envolvimento no trabalho (ELLOY; TERPENING, 1992), stress
(RAMANATHAN, 1991), rotatividade (GREGSON, 1990; STEERS; SONE, 1988), atendimento
ao trabalho (STEERS; SONE, 1988), que foram associados a satisfacdo. Idade e status também
foram identificados como tendo uma relagdo positiva com a satisfacdo no trabalho, em alguns
estudos OURNET; DISTEFANO; PRYER, 1966; RHODES, (1983). Este resultado pode, de al-
guma maneira, ser confundido com a tendéncia, que trabalhadores mais velhos tém, de ocuparem

trabalhos de alto status.

Existe um consenso, entre 0s pesquisadores, sobre as caracteristicas da satisfacdo no trabalho
(CROSS, 1973; YUZUK, 1961; HACKMAN; OLDMAN, 1975; SCARPELLO; CAMPBELL,
1983; KHALEQUE; RAHMAN, 1987). Por exemplo: pagamento, relacionamento com os cole-
gas, supervisdo e seguranca no trabalho séo vistos como componentes da satisfacdo no trabalho.
Porém, a principal limitagdo das pesquisas anteriores foi o tipo da amostra utilizada. E, em alguns
casos, o fato de a amostra ter sido pequena influenciou negativamente nos resultados. Em outros

casos, apesar de o tamanho da amostra ser grande, sua populacdo era limitada, o que permitia
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uma generalizagdo para a populacdo escolhida e uma limitagcdo para generalizagdo para grupos

mais amplos.

No entanto, é importante a existéncia de escalas de diferentes grupos de trabalhadores, uma vez
que assuntos relacionados a satisfacdo do trabalho podem variar de grupo para grupo. Pessoas
tendem a migrar para trabalhos que tenham caracteristicas intrinsecas, que sejam consistentes
com suas proprias prioridades no trabalho e personalidades (BARRICK; MOUNT, 1991; TETT;
JACKSON; ROTHSTEIN, 1991), apesar de haver diferenca entre as ocupacdes em termos de

valores em seus trabalhos.

A escala elaborada por Scott Macdonald & Peter Maclintyre (1997) teve como proposta determi-
nar aspectos genéricos e comuns da satisfacdo no trabalho, que pudessem ser aplicados a todas as
ocupacdes. Para realizagdo da pesquisa, foram utilizadas duas abordagens: a primeira examinou
as facetas da satisfacdo no trabalho e, a segunda, o nivel geral de satisfacdo. A abordagem focada
nas facetas teve como objetivo determinar e mensurar as dimens6es mais relevantes da satisfacao
no trabalho, ao contrario das varias escalas existentes, que focaram a mensuracdo de facetas es-
pecificas da satisfagdo no trabalho. Caracteristicas como pagamento, promocao, supervisdo, con-
dicOes de trabalho e relacionamento com os colegas sdo tidas como componentes da satisfacdo no
trabalho (CHERNISS; KANE, 1987; BELL; WEAVER, 1987; HACKMAN; OLDHAM, 1975).
Alguns pesquisadores sugeriram que as abordagens das facetas e do nivel geral de satisfacdo teri-
am uma baixa correlacdo entre si. No entanto, a maioria dos estudos sugere que as facetas séo
meros componentes de um fator vasto e genérico. No entanto, apds as pesquisas, foi possivel
concluir que a abordagem das facetas examina melhor a estrutura da satisfacdo, enquanto a abor-

dagem geral examina o nivel global da satisfacao.

Uma desvantagem da abordagem das facetas é o grande nimero de itens utilizados na composi-
cdo da escala. Em contraste, alguns autores analisaram a satisfacdo no trabalho, por meio de uma
simples questdo: “Vocé estd satisfeito com o seu trabalho?” (CROSS, 1973; ELLOY; TERPE-
NING, 1992). No entanto, a inclusdo de facetas importantes para a satisfacdo no trabalho ou, ao

menos, uma escala de maltipla medida, é frequentemente recomendada.
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A escala foi desenvolvida com o foco no sentimento ou na reagdo do empregado aos aspectos de
seu trabalho. Caracteristicas estruturais do trabalho, como valor do salario, status, autonomia,
entre outros, ndo foram consideradas tdo importantes na determinacao da satisfacdo do funciona-
rio quanto a propria reacdo dos funcionarios a essas caracteristicas. Portanto, um elemento psico-
logicamente importante na determinacéo da satisfacdo no trabalho é a reagdo as caracteristicas do
trabalho.

Uma potencial influéncia da idade, tipo de ocupacdo e género foram examinadas na escala. Um
dos testes revelou que o grupo das pessoas mais velhas apresentou-se significantemente mais
satisfeito que outros. Estas descobertas indicam um nivel similar de satisfacdo no trabalho, que é

percebida por homens e mulheres, na maioria das ocupacdes e grupos de diferentes idades.

CorrelagGes foram computadas entre a pontuacdo das escalas e variaveis que representam carac-
teristicas do trabalho e medidas de afeto ao local de trabalho. Algumas correlagcGes mais signifi-
cantes, embora baixas, foram encontradas, como renda, horas trabalhadas e prestigio da ocupa-
cdo. Outras correlagfes encontradas, de forma mais alta, foram: sentimento de isolamento, senti-
mento de controle no trabalho do outro, percepcéo de perigo de doenga ou injusti¢a, sentimento
de tédio e a percepcdo de seguranca no trabalho. Essas diferencas de magnitude dessas correla-
¢cOes podem representar evidéncias de que aspectos estruturais do trabalho talvez sejam menos
importantes na satisfacdo no trabalho do que as reacGes afetivas ao trabalho. No entanto, a per-

cepcao parece ser o conceito “chave” para a mensuragao da satisfacdo no trabalho.

O expediente de trabalho pode reduzir a satisfacdo. Para investigar essa possibilidade, os autores
realizaram t-test em dois grupos: individuos que trabalham durante o dia versus grupo que traba-
Iha em outro expediente. O grupo que trabalha em horas regulares apresentou-se mais satisfeito.

Foram avaliados outros fatores fora o local de trabalho. Altos niveis de satisfagdo no trabalho
foram relacionados ao sentimento de ser feliz, a ndo preocupacéo e a dormir bem. Este coeficien-
te de correlacdo deve ser visto como um suporte a hipotese de que a satisfagdo no trabalho influ-
encia a vida em casa e (potencial) vice-versa. Correla¢fes foram encontradas com varidveis que
representam reacgdes afetivas a vida, em geral. Todas as variaveis incluidas nesta analise tém cor-

relacdo significante com a satisfacdo no trabalho, incluindo sentimentos de desgaste, problemas
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para dormir, sentimento de stress na vida de alguém e sentimento de saude. A maior correlagdo
foi observada entre satisfacdo no trabalho e a medida mais geral de afetividade “Eu me sinto fe-
liz”. Portanto, problemas pessoais podem estar relacionados a satisfacdo no trabalho. Os resulta-
dos do estudo da escala indicam que a combinacao da abordagem das facetas e a abordagem geral
podem ser bem sucedidas porque o modelo de satisfacdo utilizado no trabalho focou nas reacoes
aos eventos e ndo nos eventos propriamente. Uma vantagem adicional a essa escala é que o foco
permanece na avaliacdo do respondente sobre sua satisfacdo com o trabalho. Os resultados mos-
tram ainda que a escala da satisfacdo na abordagem geral esta relacionada a variaveis externas ao
local de trabalho. E provavel que a satisfacdo no trabalho e a satisfacdo na vida exergcam influén-

cia matua, e que a natureza dessa influéncia possa mudar de tempos em tempos.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados na pesquisa serdo apresen-
tados: o enfoque da pesquisa, a operacionaliza¢do dos construtos, a estratégia de coleta de dados,

0S sujeitos de observacéo e o pré-teste.

4.1 Enfoque da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, quanto aos objetivos. Segundo Malhotra (2001), €
um método em que sera entrevistado um grande numero de respondentes, utilizando-se de um
questionario pré-definido e padronizado, visando a descrever o fenémeno e suas propriedades.
Quanto a estratégia, este estudo € de natureza quantitativa. Acredita-se que, com métodos quanti-
tativos, poder-se-a proceder a calculos estatisticos mais avancados — estatistica multivariada — e,
assim, mostrar e mapear com mais precisao os perfis dos investigados. Laville e Dionne (1999)
afirmam que, ao lidar com nimeros, busca-se a objetividade e a validade do conhecimento cons-

truido.

A pesquisa é descritiva e visa a identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocor-

réncia dos fendmenos, aprofundando o conhecimento da realidade (GIL, 1991).

Do ponto de vista da natureza da pesquisa, ela é considerada aplicada, pois objetiva gerar conhe-
cimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Sob a forma de
abordagem do problema, a pesquisa é quantitativa (MENEZES; SILVA, 2000).

Para realizagdo deste trabalho, foi feita uma pesquisa de campo com profissionais da area admi-

nistrativa de uma empresa de celulose, de Minas Gerais, em que os subordinados responderam
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um questionario estruturado sobre sua relagdo com suas liderangas, o estilo de lideranca adotado

por eles e sua satisfacdo no trabalho.

4.2 Estratégias de coleta de dados

Foi utilizado o método survey, com uma amostra definida por acessibilidade. Trata-se de uma
pesquisa que possui caracteristica de originalidade, por ndo ter sido verificada a existéncia de
estudo anterior no Brasil. Apds a coleta dos dados, foram utilizados os procedimentos estatisticos
para mensuracao das relacdes entre a Teoria LMX, estilo de lideranca e satisfacdo no trabalho.

Na pesquisa tipo survey, a coleta de dados é realizada por questionario estruturado e padronizado
(MALHOTRA, 2006). O instrumento de coleta de dados foi baseado em questionario utilizado na
aplicacdo do modelo original (TAN; LITSCHERT, 1994) e nas modifica¢cdes introduzidas a partir

da elaboracdo do modelo orientador da pesquisa.

Foram conduzidas entrevistas estruturadas com os colaboradores de diferentes departamentos de
uma empresa do setor de celulose, de Minas Gerais, durante os meses de setembro e novembro de
2010. Estes funcionarios responderam um questionario sobre o seu relacionamento com o seu
superior, sua percepc¢do do estilo de lideranca adotado por seu superior e questdes relacionadas a
sua satisfacdo no trabalho. A primeira parte do questionario apresentava questfes de caracteriza-
c¢ao do superior e, ao final, de caracterizacdo do respondente. Nao havia campo para identificagcéo
dos nomes dos respondentes. Foi solicitado que as entrevistas fossem preenchidas por subordina-

dos que estivessem, ha mais de 4 meses, trabalhando com o seu superior.

Foram distribuidos 251 questionarios impressos, entregues em méos. Foram obtidos 161 questio-
narios considerados validos. O periodo de coleta foi nos meses de setembro e novembro de 2011

e 0s questionarios foram autopreenchidos.
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4.3. Sujeitos de observacao

A definicdo dos sujeitos a serem entrevistados, ou seja, que vdo compor o universo de investiga-
¢do, assim como o seu grau de representatividade no grupo social em estudo, é algo primordial,
pois interfere diretamente na qualidade das informacdes obtidas (DUARTE, 2002). Os entrevis-

tados foram escolhidos por conveniéncia.

Uma amostra por conveniéncia é aquela que é usada quando os individuos investigados ndo apre-
sentam previamente uma probabilidade de serem escolhidos, por pertencerem a uma populacéo
especifica. E, geralmente, usada para obter-se uma primeira impresséo do fenémeno ou das vari-
aveis de interesse (CAVANA; DELAHAYE; SEKARAN, 2001).

O sujeito de observacdo da pesquisa foram os subordinados de uma empresa de celulose, que

avaliaram seus superiores.

4.4 Pré-Teste

Foram realizadas 20 entrevistas, acompanhadas pelo entrevistador, a fim de verificar a ocorréncia
de davidas em relacdo as questbes do questionario, apesar de constar no questionario uma folha
de rosto com instrucdes sobre o preenchimento da pesquisa. O entrevistador permaneceu na sala,
com esses primeiros entrevistados, colocando-se a disposi¢do para esclarecimentos em relagdo as
questdes. Como ndo houve questionamentos, deu-se continuidade & aplicacdo do questionario,

sem alteracoes.

4.5 Operacionalizagdo dos construtos
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Para realizacdo deste trabalho, foi feita uma pesquisa de campo com profissionais da area admi-
nistrativa de uma empresa de celulose, de Minas Gerais. A fase qualitativa teve por objetivo, a-
través de uma base teorica, explorar o problema e as variaveis envolvidas, bem como a elabora-
cdo dos questionarios. Foram utilizadas as escalas abaixo para avaliar a relacdo entre lideres e
membros, os estilos de lideranca e sua influéncia nos resultados da lideranga e uma terceira esca-

la para medir a satisfacdo no trabalho e como esses dois construtos afetam a satisfacao.

Foi elaborado um questionario estruturado, baseado em escala desenvolvida, em 1982, por Graen,
Novak e Sommerkamp e, segundo Gersten e Day (1997), a escala LMX- 7 é a mais utilizada para
medir a qualidade da relagdo entre superiores-subordinados. A escala foi traduzida seguindo 0s

preceitos recomendados pela técnica de back-translation (BRISLIN, 1970).

Escala LMX-7 - A qualidade da relacdo entre superiores e subordinados (as), sob a 6tica da

LMX, foi avaliada por meio da escala LMX-7 (Graen, Novak e Sommerkamp, 1982), ja utilizada
anteriormente em estudo nacional, traduzida para o portugués, recomendada por Graen e Uhl-
Bien (1998, p.122). Os autores comentam que 0s instrumentos para mensuracdo da Qualidade da
LMX tém mudado ao longo dos anos, passando por inimeras versdes, mas entendem que a

LMX-7 tem se mostrado o mais “apropriado e recomendado instrumento”.

Para identificarmos os estilos e o comportamento das liderancas, foi adotado o Multifactor Lea-
dership Questionnaire (MLQ). O MLQ foi desenvolvido com base no modelo pleno de alcance
de lideranca, elaborado por Bass e Avolio (1995). A pesquisa é uma avaliacdo curta e abrangente,
composta por 45 itens na escala Likert, que mede e designa intervalos de comportamento, inclu-
indo lideranca Laissez-faire, Transacional e Transformacional. As escalas de valor MLQ sdo

medidas associadas aos estilos de lideranca, sendo:

Transformacional — consideracgdo individualizada; estimulo intelectual; motivagao inspiracional,

influéncia idealizada (atribuida); e influéncia idealizada (comportamental).

Transacional — recompensa contingente; e geréncia por excecéo (ativo).
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Laissez-faire — geréncia por excegéo (passivo); e Laissez-faire.

O MLQ permitiu também medir a eficiéncia dos resultados dos estilos de lideran¢a, no que tange
a percepcao dos respondentes quanto a: esforco extra, eficiéncia e satisfacdo. A confiabilidade do
MLQ, segundo Bass e Avolio (1995), varia de 0.74 a 0.91 para cada fator de lideranga. Para cada
caracteristica de lideranca no MLQ, temos quatro itens. Cada item tem cinco respostas ancora em
uma escala do tipo Likert, que mede a frequéncia com que o lider apresenta um determinado
comportamento, sendo: a- nunca; b- de vez em quando; c- as vezes; d- quase frequentemente; e-
frequentemente ou sempre. Para os casos de resultados: esforgo extra trés questdes; eficiéncia
quatro questdes; satisfacdo duas questdes, mantendo-se as alternativas das escalas de valores.

Para a terceira etapa do questionario, foram utilizadas questdes sobre a satisfacdo no trabalho, da
escala desenvolvida por Macdonald & Macintyre (1997), que pode ser aplicada em diferentes

tipos de organizacao.
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5 MODELO HIPOTETICO

Observando-se a revisdo dos autores pertinentes, foi desenvolvido um modelo teérico que con-
templa os seguintes construtos inerentes a diferentes estilos de lideranga: Lideranga Transforma-
cional, Lideranca Transacional, Lideranca Laissez-Faire e sua relacdo com a teoria de relaciona-

mento LMX, satisfacdo no trabalho e lideranca resultados:

Lideranca Transformacional: A lideranca transformacional comporta quatro componentes es-
senciais: 0 carisma, que envolve questdes como orgulho, respeito e confianca; a inspiracéo, que
busca modelar os comportamentos ditos apropriados; a consideracdo individualizada, que sugere
a necessidade de uma atencdo mais personalizada aos seguidores; e, finalmente, a estimulagéo
intelectual, que consiste em promover, por meio de novas ideias e abordagens, o estimulo conti-

nuo para que os seguidores se sintam diuturnamente desafiados (BRYMAN, 2004).

Lideranca Transacional: O lider atribui ou acorda o que é necessario ser feito e promete recom-
pensas ou, de fato, recompensa uma realizacdo satisfatoria (BASS, 1985, 1998).

Lider Laissez-Faire: O lider evita e se abstém da sua lideranca. E definido pelos pesquisadores
como o estilo mais inativo e ineficiente. Decisdes necessarias nao sao tomadas. Acdes sdo pror-

rogadas. Responsabilidade e autoridade ndo sdo usadas (BASS, 1985, 1998).

Relacionamento LMX: A Teoria LMX sustenta que os lideres desenvolvem relacdes distintas
com cada colaborador, durante uma série de trocas na relagdo no trabalho (GRAEN; HAGA,
1975; GRAEN; SCANDURA, 1987). As relacdes podem variar de trocas estritamente relaciona-
das ao contrato de trabalho (baixa relacdo LMX) até relacdes caracterizadas pela confianca mu-

tua, respeito, mesmos gostos e influéncia reciproca (alta LMX) (DANSERAU et al., 1975).

Satisfacdo no trabalho: é referida comumente como uma resposta emocional-afetiva ou uma
resposta aos aspectos especificos do trabalho (LOCKE, 1976; SMITH et al., 1969). Smith et al.
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(1969) postularam que satisfagdo com varios aspectos no trabalho deriva de um processo cogniti-
vo, de comparacdo de um aspecto do trabalho existente, atraves das referéncias individuais.

Lideranca Resultados: o questionario MQL contempla uma secdo que avalia a performance da
lideranca, chamada de lideranca resultados. Esta secdo mede a percepcao dos respondentes quan-

to as seguintes variaveis:

a. Esforcos extras: mede a capacidade da lideranca em obter dos seus seguidores um
maior esfor¢o e intensidade na realizacéo de suas tarefas e na obtencdo de sucesso.

b. Eficiéncia: mede a capacidade do lider em atender requisitos organizacionais, liderar
suas equipes e promover o desenvolvimento.

c. Satisfacdo: mede a satisfacdo do seguidor quanto ao estilo de lideranca e formas de

compensacao utilizadas por seu lider.

O modelo desenvolvido apresenta as seguintes relacdes hipotéticas, conforme a FIG. 1:
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FIGURA 1 - Modelo Hipotético de pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa

Com base no modelo hipotético de pesquisa, apresentado na FIG. 1, as seguintes hip6teses foram
elaboradas:

H 1: H& uma relacdo positiva entre o Lider Transformacional e o relacionamento LMX.
H 2: Ha uma relag&o positiva entre o Lider Transformacional e a satisfagéo no trabalho.
H 3: Ha uma relagdo positiva entre o Lider Transformacional e Lideranca Resultados.
H 4: Ha uma relacdo positiva entre o Lider Transacional e o relacionamento LMX.

H 5: Ha uma relag&o positiva entre o Lider Transacional e a satisfacdo no trabalho.
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H 6: H& uma relacdo positiva entre o Lider Transacional e Lideranca Resultados.

H 7: Ha uma relacéo positiva entre o Lider Laissez-Faire e o relacionamento LMX.

H 8: Ha uma relagdo positiva entre o Lider Laissez-Faire e a satisfagdo no trabalho.

H 9: H& uma relacdo positiva entre o Lider Laissez-Faire e Lideranca Resultados.

H 10: H& uma relacdo positiva entre a Lideranca Resultados com a satisfacdo no trabalho.

H 11: Ha uma relacdo positiva entre a Lideranca Resultados com o Relacionamento LMX.

6 DESCRICAO E ANALISE DE RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serdo expostos neste capitulo da dissertacdo, e, ao final, sera verificado
se as hipdteses inicialmente elaboradas sdo confirmadas empiricamente. Entretanto, antes de par-
tir para o teste de hipdteses propriamente dito, é necessaria a realizacdo de diversas analises ante-

riores.

6.1. Analise exploratoria dos dados

O primeiro passo importante na analise é a exploracdo do banco de dados. Neste momento, € fei-
to um diagnostico para verificar a existéncia de possiveis problemas, evitando que 0s mesmos

venham a causar transtornos posteriormente (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Na anélise exploratéria do banco de dados, sdo verificadas as caracteristicas da amostra. E feita a

analise descritiva, sdo avaliados os dados ausentes, existentes no banco de dados, a existéncia de
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outliers uni e multivariados, a normalidade dos dados e a linearidade. Os dois Ultimos s&o pressu-
postos da técnica estatistica a ser aplicada para o teste de hipotese e, portanto, precisam ser veri-

ficados.

6.1.2. Caracterizacdo da amostra

O primeiro topico exibira a caracterizacdo da amostra, que € til para conhecer o perfil dos res-
pondentes da pesquisa. Isso porque, ao final, pretende-se fazer inferéncias sobre os resultados da
amostra para a populacdo do estudo. Assim, serdo exibidas informag6es sobre os respondentes e

seus superiores, de forma a conhecer melhor o perfil dos respondentes.

O GRAF. 1 exibe a faixa etaria do superior dos entrevistados. Verifica-se uma grande concentra-
c¢do nas faixas centrais, sendo que 20% possuem entre 30 e 40 anos, 48% possuem entre 41 e 50
anos e 29% possuem entre 51 e 60. Apenas 1% dos entrevistados ndo relatou a faixa etaria do seu

superior.
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Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 1 - Faixa etaria do superior
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Ja com relacdo ao género do superior, observa-se que a grande maioria € do sexo masculino

(83%). Apenas 16% sdo mulheres e 2% nao responderam essa pergunta.

Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 2 - Género do superior
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A TAB. 1 mostra os cargos ocupados pelos superiores dos respondentes. O cargo com maior per-
centual de citagdes foi o de “Coordenador”, com 55%, seguido pelo de “Facilitador”, com 11%.

Os outros apresentaram percentuais inferiores a 10%, sendo que 3% dos entrevistados ndo res-
ponderam esta questao.



85

TABELA 1 - Cargo do superior

Cargo do superior \ n \ %
Coordenador 88 55%
Facilitador 18 11%
Gerente 13 8%
Assessor Juridico 6 4%
Supervisor 6 4%
Assessor 3 2%
Coordenador de Tl 3 2%
Especialista 4 2%
Administrador 1 1%
Analista de Desenvolvimento 1 1%
Assessor da diretoria 2 1%
Contabil / Administracdo 1 1%
Coordenador da Administracéo de Pessoal 1 1%
Coordenador de Operacgdes Financeiras 2 1%
Diretor 1 1%
Engenheiro 1 1%
Engenheiro Pleno 1 1%
Engenheiro da Seguranga 1 1%
Gerente Financeiro 1 1%
Gerente Gera Florestal 1 1%
Operador 1 1%
NR 5 3%
Total 161 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

A Ultima informacéo relativa ao superior foi o tempo que o entrevistado trabalha com o superior.
A TAB. 2 exibe tais resultados, que revelam que o tempo minimo de relacéo é de 4 meses e, 0
tempo méximo, de 19 anos. Os quartis dividem os dados em quatro intervalos iguais, ou seja,
25% dos entrevistados trabalham com o superior de 4 meses a 1 ano. Outros 25% trabalham de 1
ano a 4 anos com o superior. Outros 25% trabalham de 4 anos a 7 anos, e 0s outros 25% traba-

Iham de 7 anos a 19 anos. A média de tempo é de 4 anos e meio, e o desvio padrdo de 4 anos.
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TABELA 2 - Ha quanto tempo o entrevistado trabalha com o superior

. _ 2° quartil ) o o Desvio Pa-
Minimo 1° quartil ] 3° quartil | Maximo Média 3
(mediana) dréo
4 anos e
4 meses 1 anos 4 anos 7 anos 19 anos ) 4 anos
meio

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja 0 GRAF. 3 exibe 0 género dos entrevistados. Observa-se que a grande maioria é também do

sexo masculino (67%), sendo que 27% sdo do sexo feminino e 6% nédo responderam questao.

NR
Feminino 6%
27%

Masculino
67%

GRAFICO 3 - Género do entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a escolaridade dos entrevistados, € possivel verificar que a maioria concluiu o ensi-
no superior (37%), e outros 34% chegaram a realizar alguma pds-graduacdo. Outros 12% estdo
cursando ou concluiram o ensino fundamental e 16% estdo cursando o ensino superior. Apenas

2% nao relataram seu nivel de escolaridade.
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GRAFICO 4 - Escolaridade do entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa.

O GRAF. 5 exibe o estado civil dos entrevistados, sendo possivel verificar que a maioria € casada
ou se encontra em uma unido estavel, totalizando 70%. Os solteiros somam 19% dos responden-
tes, e os divorciados/separados representam 5%. Apenas 1% é vilvo e 6% ndo responderam a

questéo.
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GRAFICO 5 - Estado civil do entrevistado

Fonte: Dados da pesquisa.
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O GRAF. 6 apresenta a faixa etaria dos respondentes da pesquisa. Ele revela que 17% possuem

até 30 anos; 41% possuem entre 31 e 40 anos; 27% estdo situados entre 41 e 50 anos; e 13% entre

51 e 60 anos, sendo que 1% nao respondeu esta questdo.



89

100%

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

41%

40% -

30% -

20% - 17%
13%

Até 30 anos 31-40 anos 41-50 anos 50-60 anos NR

10% ~

0% -

GRAFICO 6 - Faixa etaria do entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa.

Ja 0 GRAF. 7 mostra a faixa salarial dos entrevistados, sendo possivel verificar que a faixa de
maior citacdo (47%) foi a de R$ 2.550,00 a R$ 5.099,99, seguida da faixa de R$ 1.020,00 a R$
2.549,99 (22%) e de R$ 5.100,00 a R$ 10.199,99 (19%). Além disso, 4% dos entrevistados ndo
responderam esta questéo.
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GRAFICO 7 - Faixa salarial do entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, a TAB. 3 apresenta o cargo ocupado pelos entrevistados. Observa-se que 0 cargo mais
frequente ¢ o de “Operador”, com 14%, seguido do cargo de “Especialista”, com 11%, e do cargo
de “Técnico Administrativo”, com 10%. Outros 9% ocupam cargos de “Analista” e outros 6% de
“Técnicos”. Os outros cargos somam menos de 5% de citagdes cada, sendo que 7% dos entrevis-

tados ndo responderam esta questéo.
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Cargo do entrevistado n %
Operador 23 14%
Especialista 18 11%
Técnico Administrativo 16 10%
Analista 14 9%
Técnico 10 6%
Facilitador 6 4%
Analista de Compras 5 3%
Coordenador 5 3%
Técnico de Controle e Financas 5 3%
Auxiliar de Processo 4 2%
Secretéaria 4 2%
Advogado 3 2%
Analista de Controle deFinancas 3 2%
Analista de Sistema 3 2%
Analista de Suporte 3 2%
Técnico de Suprimentos 3 2%
Auditor 2 1%
Engenheiro Janior 2 1%
Nivel Superior 2 1%
Técnico de Suprimentos 2 1%
Técnico de Controle de Finangas 1 1%
Ajustador de faca 1 1%
Analista Ambiental Pleno 1 1%
Analista Desenvolvimento Organizacional 1 1%
Analista Florestal 1 1%
Analista Janior 1 1%
Analista Servigo Administrativo 1 1%
Bibliotecario 1 1%
Bombeiro 1 1%
Comprador 1 1%
Laboratorista 1 1%
Supervisor de producéo 1 1%
Técnico Juridico 1 1%
Técnico de Pessoal 1 1%
Técnico de Seguranca 1 1%
N&o respondeu 12 7%
Total 161 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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6.1.3 Analise descritiva dos dados

Neste topico do relatorio, é exibida a estatistica descritiva das variaveis da pesquisa. Para se rea-
lizar uma analise descritiva, tomou-se como base o tamanho da amostra (n), o valor minimo (mi-
nimo), o valor maximo (mé&ximo), a média e o desvio padrdo de cada varidvel. O tamanho da
amostra (n) representa 0 numero de respondentes que deram algum tipo de resposta aquela ques-
tdo. Isso porque a amostra conta com 161 respondentes, mas algum pode ter deixado alguma(s)
da(s) questBes sem respostas. Ja os valores minimo e maximo ddo uma ideia da amplitude dos
dados. Isso porque o minimo da escala é “0” e, 0 maximo, “10”, mas em algumas variaveis tais
valores podem ser diferentes e apresentar uma amplitude menor. A média € uma medida de ten-
déncia central e, na pesquisa em questdo, revela concordancia com as variaveis da pesquisa, en-
quanto o desvio padrdo da um indicativo da variabilidade dos dados, refletindo se a média repre-
senta um consenso, ou n&o, da opini&o dos entrevistados. Dessa forma, um desvio padrdo peque-
no indica que os dados estdo proximos da média e, portanto, existe um consenso dos entrevista-
dos. Ja desvios padrdao maiores indicam que os dados estdo mais distantes da média, ou seja, que
0s entrevistados apresentam uma opinido mais divergente sobre o assunto. Além disso, quanto
maior a média, maior a concordancia em relacdo a afirmativa (ANDERSON; SWEENEY; WIL-
LIAMS, 2007).

A TAB. 4 exibe as estatisticas descritivas para as variaveis que pretendem mensurar o construto
Relacionamento Lider Membro. Verifica-se que o minimo foi “0” ¢ 0 maximo “10” para as vari-
aveis, com excecgdo da B1.1 e da B1.2, que apresentaram um valor minimo de 1. As médias estéo
préximas, indo de 6,33 (B1.5) a 7.81 (B 1.4). Novamente, a despeito de quanta autoridade formal
seu/sua superior (a) tenha, quais sdo as chances dele (a) "quebrar o galho™ de um subordinado?
Poucas chances/Muito altas) a 8,06 (B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento com
seu/sua superior (a)? Extremamente ineficiente/Extremamente efetivo). Os desvios padrdo estéo
também préximos entre as variaveis, indo de 1,75, para a variavel que possui também a maior

média, a 2,51, para a variavel que possui a menor média.
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TABELA 4 - Estatistica descritiva das variaveis que pretendem mensurar o construto Relacionamento Lider

Membro

Variavel n

Minimo

Maximo

Média

Desvio-
padréo

B1.1) Vocé normalmente sabe qudo sdisfeito seu / sua
superior (a) esta com o que vocé faz ? Discordo 161
Totalmente / Concordo Totalmente

B1.2) Quéo bem seu /sua superior (a) entende seus
problemas e necessidades de trabalho? Pouco / 161
Completamente

B1.3) Quéo bem seu / sua superior (a) reconhece seu
potencial? Pouco / Completamente

B1.4) A despeito de quanta autoridade formal seu /
sua superior (a) tenha depositado na posicédo que
ocupa, quais sdo as chances dele (a) usar seu poder 161
para ajuda-lo a resolver problemas de seu trabalho?
Poucas chances / Muito altas

B1.5) Novamente, a despeito de quanta autoridade
formal seu / sua superior (a) tenha quais sdo as
chances dele (a) "quebrar o galho" de um
subordinado? Poucaschances / Muito altas

B1.6) Eu tenho suficiente confianga em meu / minha
superior (a) para defendé&lo e justificar suas decisdes
se ele (a) ndo estiver presente para fazélo. Discordo
totalmente / Concordo totalmente

B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento com
seu/sua superior (a)? Extremamente ineficiente / 161
Extremamente efetivo

161

161

161

10

10

10

10

10

10

10

7,32

7,25

7,53

7,81

6,33

7,78

8,06

2,06

1,88

1,96

1,96

2,51

2,04

1,75

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 5 exibe as variaveis que pretendem mensurar o construto Lider Transformacional. De

acordo com a teoria, tal construto possui outros cinco subconstrutos, pretendendo-se fazer uma

avaliacdo em separado para cada um deles.

O primeiro ¢ o denominado “Atributos idealizadores”. Os valores minimos apresentados por suas

variaveis foram “0”, para B2.1 e B2.2 e “1”, para B2.3 e B2.4. J4 0 valor maximo foi 0 mesmo

para as quatro variaveis (10). A menor média observada foi de 6,76 “(B2.1) Meu superior instiga
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orgulho para que as pessoas se associem a ele”. Essa foi a variavel com o maior desvio padréo, e
a maior média observada foi de 7,96 “(B2.3) Meu superior age de forma a construir o respeito das
pessoas”. A variavel que apresentou o maior desvio padréo foi a “B2.4) Meu superior transmite

poder e confianca”, de 1,98.

O segundo subconstruto é o denominado “Comportamentos idealizadores”. Os valores minimos
apresentados pelas variaveis foram um pouco diversos, indo de zero a dois. Mas quanto aos valo-
res maximos, todas as variaveis apresentaram o mesmo, que foi 10. As médias ficaram prdximas,
bem como os desvios padrdo, sendo que a menor média (7,40) e o maior desvio padrao (2,30)
foram da variavel “B2.5) Meu superior fala dos seus mais importantes valores ¢ crengas.” € a
maior média (8,21) e o menor desvio padrdo (1,83) foram da variavel “B2.7) Meu superior cOnsi-

dera a moral e as consequéncias éticas das decisdes.”.

O terceiro subconstruto, “Inspira¢do de motivagdo”, possui quatro variaveis que possuem como
minimo “0” ou “1” e como maximo 10. As médias estdo bem proximas, indo de 7,50 a 7,96, bem

como os desvios padréo.

O quarto subconstruto é o denominado “Estimulagao intelectual”, no qual todas as variaveis pos-
suem, como minimo, “0” e, como maximo, “10”. As médias e desvios padrdo estdo bem proxi-

mos, sendo as médias entre 7,53 e 7,87 e 0s desvios padrdo entre 1,74 e 1,99.

O ultimo subconstruto “Consideragdo individual” possui como minimo “0” ¢ maximo “10”, com
excecdo da variavel “B2.19) Meu superior considera cada pessoa individualmente como tendo
diferentes necessidades, habilidades e aspira¢des.” que apresentou como minimo “1”. A variavel
com menor média e maior desvio padrdo foi a “B2.17) Meu superior investe tempo ensinando e
treinando.” (média 6,36 e DP de 2,56). A variavel com maior média (7,98) foi a “B2.18) Meu
superior trata as pessoas como individuos e ndo somente como membros do grupo.” e a variavel

com menor desvio padréao (2,07) foi a B2.19.

TABELA 5 - Estatistica descritiva das variaveis que pretendem mensurar o construto Lider Transformacio-
nal
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Sub construtos Variavel n | Minimo | Maximo | Média DeSV'P'
padréo
B2.1) Meu superior instiga orgulho
para que as pessoas se associema 161 0 10 6,76 2,36
ele.
B2.2) Meu superior vai além do
Atributos interesse pessoal para o bem do 161 0 10 7,34 2,04
idealizadores  grupo.
B2.3) Meu superior age de forma a 161 1 10 706 208
construir o respeito das pessoas.
B2.4) Meu superior transmite poder
e confianca. 161 1 10 795 198
BZ._5)_ Meu superior fala dos seus 161 0 10 740 230
mais importantes valores e crencas.
B2.6) Meu superior especifica a
importancia de ter um forte senso 161 1 10 7,76 2,11
de proposito.
C?crjggﬁrzt:(;rgigéos B2.7) Meu superior co_nside_ra a
moral e as conseqliéncias éticas das 161 2 10 8,21 1,83
decisoes.
B2.8) Meu superior enfatiza a
importancia de ter umsenso 161 1 10 798 2,08
coletivo e de missdo.
82.9_) Meu superior fala de forma 161 1 10 750 198
otimista sobre o futuro.
B2.10) Meu superior fala de forma
entusiasmada do que precisa ser 161 1 10 7,70 1,80
Inspiracdo de realizado.
motivacao B_2.~11) Meu superlor_artlcula uma g 0 10 751 2.06
visdo do futuro convincente.
B2.12) Meu superior expressa
confianca de que as metas serdo 161 0 10 796 1,95
alcancadas.
B2.13) Meu superior reexamina
suposicdes criticas de forma a 161 0 10 7,53 1,80
verificar se elas sdo apropriadas.
B2.14) Meu superior procura
Estimulacdo  diferentes perspectivas para 161 0 10 787 174
intelectual resolver problemas.
B2.15) Meu superior procura ajuda
em outras pessoas para olhar 0s 161 0 10 7,77 1,99
problemas de angulos diferentes.
B2.16) Meu superior sugere novas 161 0 10 7,78 185
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Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 6 exibe as variaveis que pretendem mensurar o construto Lider Transacional. De acordo
com a teoria, tal construto possui outros dois subconstrutos, pretendendo-se, também, fazer uma

avaliacdo em separado para cada um deles.

O primeiro subconstruto “Recompensa contingente” possui, COmo minimo, “0”, e méximo, “10”,
com excecdo da varidvel “B2.21) Meu superior fornece assisténcia em troca dos esforcos das
pessoas.” que apresentou como minimo “1”. A variavel com menor média e maior desvio padrao
foi a “B2.23) Meu superior deixa claro o que cada um pode esperar quando as metas de perfor-
mance sao alcancadas.” (média 7,04 e DP de 2,26). Ja a variavel com maior média (8,01) e menor
desvio padrdo (1,94) foi a “B2.24) Meu superior expressa satisfacdo quando outros atingem as

expectativas.”.

O segundo subconstruto é o denominado “Gerenciamento por excegdo: ativa”, no qual todas as
variaveis possuem como minimo “0” ¢, como maximo, “10”. As médias e desvios padrdo estdo

bem proximos, sendo as médias entre 6,40 e 7,08 e os desvios padrdo entre 2,38 e 2,60.



97

TABELA 6 - Estatistica descritiva das variaveis que pretendem mensurar o construto Lider Transacional

Sub-construto Variavel n |Minimo|Méximo| Média P>V
padréo
B2.21) Meu superior fornece assisténcia 161 1 10 705 2,06

em troca dos esforgos das pessoas.
B2.22) Meu superior discute em termos
especificos sobre quem sdo 0s 161 0 10 7,45 2,04
Recompensa responsaveis para atingir as metas.
contingente  B2.23) Meu superior deixa claro o que
cada um pode esperar quando as metas 161 0 10 7,04 2,26
de performance sdo alcangadas.
B2.24) Meu superior expressa satisfacdo
guando outros atingem as expectativas.
B2.25) Meu superior foca atencdo em
irregularidades, erros, excecdes e 161 0 10 7,08 2,40
desvios de padrao.
B2.26) Meu superior concentra toda
atencdo tratando de erros, reclamacgdes e 161 0 10 6,34 2,60

161 0 10 8,01 194

Gerenciamento
por excecao:

ativa faltas.
B2.27) Meu superior mantém controle 161 0 10 6,40 2,38
de todos os erros.
B2.28) Meu superior foca atencdo em 161 0 10 6,82 242

direcdo aos erros para encontrar padroes.
Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 7 exibe as variaveis que pretendem mensurar o construto Lider Laissez-faire. De acordo
com a teoria, tal construto também possui outros dois subconstrutos: “Gerenciamento por exce-
¢do: passiva” e “Laissez-faire”. As variaveis de tais construtos apresentaram, como minimo, “0”,
e maximo, “10”. No geral, tais variaveis possuem médias bem mais baixas, indicando uma ten-
déncia maior de discordancia com as afirmativas. Para o primeiro subconstruto, as médias fica-
ram entre 2,07 e 4,47 e os desvios padrdo entre 2,37 e 3,10. Ja para o segundo subconstruto, as

médias se situam entre 1,88 e 2,22 e 0s desvios padrédo entre 2,41 e 2,61.
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TABELA 7 - Estatistica descritiva das variaveis que pretendem mensurar o construto Laissez-faire

Sub-construto Variavel n |Minimo|Méaximo|Média DeSVLO'
padréo
B2.29) Meu superior ndo ,|n'terfere até que 161 0 10 447 310
0s problemas se tornem sérios.
B2.30) Meu superior espera as coisas irem
Gerenciamentomal antes de tomar acao. 161 0 10 293 28
DOF eXCegAO: B2.31) Meu superior € adepto da
. " expressdo: " Se ainda ndo quebrou ndo 161 0 9 2,17 2,48
passiva N
conserte".
B2.32) Meu superior demonstra que 0S
problemas devem se tornar crénicos antes 161 0 9 2,07 2,37
que se tome uma acao.
B2.33) Meu superior ev!tel se epvolver 161 0 10 222 261
quando importantes decisfes sao tomadas.
_ _ BZ.34)/I\_/Ieu superior esta ausente quando é 161 0 10 206 241
Laissez-faire necessario
B2.35) Meu superior evita tomar decisfes. 161 0 10 1,88 2,46
B2.36) Meu superior demora a responder 161 0 10 214 2,60

questoes urgentes.

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 8 exibe as variaveis que pretendem mensurar o construto Lideranca Resultados. De a-
cordo com a teoria, tal construto possui outros trés subconstrutos: “Esfor¢o-extra”, “Eficiéncia” e

“Satisfacao com a lideranga”.

As variaveis do primeiro subconstruto apresentaram, como minimo, “1”, e, como maximo, “10”,
sendo que as médias ficaram entre 6,92 e 7,74, e 0s desvios padrdo entre 2,01 e 2,13. Ja os valo-
res minimos das variaveis do segundo subconstruto foram mais diversos, indo de “0” a “2”. As
variaveis de tais construtos apresentaram, como minimo, “0”, e, maximo, “10”. A variavel com
maior média (8,67) e menor desvio padrdo (1,57) foi a “B2.43) Meu superior lidera um grupo que
¢ eficiente.”, enquanto a varidvel com menor média (7,38) e maior desvio padrdo (2,31) foi a
“B2.41) Meu superior ¢ eficiente em apresentar as pessoas a autoridades superiores.”. O terceiro

subconstruto possui apenas duas variaveis que apresentaram, como minimo, “1”, e, como maxi-
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mo, “10”. As médias e os desvios padrdo das duas variaveis ficaram bem préximos, como pode

ser observado na TAB. 8.

Tabela 8 — Estatistica descritiva das varidveis que pretendem mensurar o construto Lideranca Resultados

Sub- Variavel n |Minimo[Maximo| Média PESV10-
construto padréo
B2.37) Meu superior consegue fazer com que
as pessoas fagcam mais do que elas esperam 161 1 10 6,92 2,25
Esforco- fazer.
extra B2.38) Meu superior intensifica o desejo das 161 1 10 774 201
pessoas pelo sucesso.
B2.39) Meu superior aumenta_a boa vontade 161 1 10 760 213
das pessoas para trabalhar mais duro.
B2.40) Meu superior é eficiente em promover
encontros de pessoas relativos as necessidades 161 0 10 763 1,95
de trabalho.
L B2.41) Meu superior ¢ ef|C|ent_e em apresentar 161 1 10 738 231
Eficiéncia as pessoas a autoridades superiores.
82.4_2) Meu superior € ~ef|C|ente em atender 161 5 10 840 1,79
requisitos da organizagéo.
82.4_13) Meu superior lidera um grupo que é 161 1 10 867 157
eficiente.
. . B2.44) Meu superior usa métodos de lideranca
Saégsrﬁ\(;ao que agradam. 161 1 10 6,98 2,27
lideranca B2.45) Meu superior trabalha com as pessoas 161 1 10 6.83 2.35

de forma compensadora.

Fonte: Dados da pesquisa

Com base na TAB. 9, é possivel verificar as estatisticas descritivas para as variaveis que preten-

dem mensurar o construto Satisfacdo no trabalho. Verifica-se que os valores minimos das varia-

veis foram bem diversos, entre “0” e “4”. Quanto ao valor maximo, todas as variaveis apresenta-

ram o mesmo (10). A maior média observada foi de 6,38, para a variavel “B3.10) Eu considero os

beneficios e o salario que recebo compativeis (justos) em relagdo ao tipo de trabalho e a carga

horéria que tenho. Discordo totalmente/Concordo totalmente.”, que foi a que apresentou o maior

desvio padrdo, também (2,62), e a maior média foi a da variavel “B3.1) Eu me dou bem com

meus superiores. Discordo totalmente/Concordo totalmente.” que obteve, como média, 8,64. J4 0
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menor desvio padréo foi da variavel “B3.6) Eu sinto afinidade com as pessoas do meu trabalho.

Discordo totalmente/Concordo totalmente.”, de 1,34.

TABELA 8 - Estatistica descritiva das variaveis que pretendem mensurar o construto Satisfacdo no trabalho

., . " ... | Desvio-

Variavel n | Minimo| Maximo | Média padrio
B3.1) Eu me dou bem com meus superiores. Discordo 161 5 10 864 141
totalmente / Concordo totalmente
B3.2) Todos 0s meus talentos e habildades séo
utilizados. Discordo totalmente / Concordo totalmente 161 1 10 705 2,08
B3.3) Me sinto bem em relagdo ao meu trabalho.
Discordo totalmente / Concordo totalmente 161 4 10 84l 143
B3.4) Sou reconhecido por um trabalho bem feito.
Discordo totalmente / Concordo totalmente 161 1 10 770 210
B3.5) No que se refere ao meu trabalho eu me sinto
bem. Discordo totalmente / Concordo totalmente 161 3 10 829 145
B3.6) Eu sinto afinidade com as pessoas do meu
trabalho. Discordo totalmente / Concordototalmente 161 3 10 858 134
B3.7) ) Eu me sinto seguro com 0 meu trabalho.
Discordo totalmente / Concordo totalmente 161 2 10 8371 150
B3.8) Eu acho que a gerencia se importa comigo.
Discordo totalmente / Concordo totalmente 161 0 10 1Al 22
B3.9) No geral eu acho que meu trabalho € bom para
minha salde. Discordo totalmente / Concordo 161 0 10 757 222
totalmente
B3.10) Eu considero os beneficios e o saléario que
recebo compativeis (justos) em relacdo ao tipo de 161 0 10 638 2,62

trabalho e a carga horéria que teho. Discordo
totalmente / Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa.

6.1.4 Analise de Dados Ausentes
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Os dados ausentes séo as células no banco de dados que ndo apresentam nenhuma resposta para a
variavel e que podem decorrer da recusa do respondente em emitir uma opinido, de erros na cole-
ta de dados ou de erro na entrada de dados, dentre outros motivos. Uma elevada quantidade de
dados ausentes em um banco de dados, ou a existéncia de relagcdes entre os dados ausentes, po-
dem ser prejudiciais a analise e, dessa forma, devem ser avaliados (HAIR et al., 2005).

Avaliando a quantidade de dados ausentes existentes no banco de dados, verificou-se que existi-
am 73 células em branco em uma base com 9.982 células, o que representa 0,73% do total, valor
muito pequeno. Para verificar se tais dados ausentes sdo aleatorios ou néo, foi realizado o teste
disponivel no SPSS 13.0, denominado Little's MCar. O resultado do teste apresentou uma signifi-
cancia superior a 5% (Little's MCar test: Chi-Square = 1.953,825, DF = 1.864, Sig. = 0,072), o
que significa que os dados sdo Aleatdrios Completamente ao Acaso (AACA). Tal resultado per-
mitiu que os dados ausentes fossem substituidos pela média, sem maiores prejuizos, uma vez que
as técnicas multivariadas a serem aplicadas posteriormente ndo permitem a existéncia dos mes-
mos (HAIR et al., 2005).

6.1.5 Analise de Outliers

De acordo com Hair et al. (2005), os outliers, ou observacgdes atipicas, sdo respostas que apresen-
tam um padrdo diverso da maioria das outras observacdes. O autor ressalta que, num primeiro
momento, tais observacGes ndo devem ser rotuladas como algo maléfico as andlises subsequen-

tes.

Elas podem decorrer de erros de procedimento, resultado de um evento extraordinario ou obser-
vagOes extraordinérias para as quais o pesquisador ndo tem explicacdo, bem como observacGes
que estdo no intervalo usual de valores para cada variavel, mas sdo unicas em sua combinacéao de

valores entre variaveis.
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Iniciou-se esse processo pela andlise da consisténcia do banco de dados, isto €, buscou-se encon-
trar valores inconsistentes, logicamente incoerentes ou erros de digitacdo (MALHOTRA, 2006),

ndo sendo encontrados valores fora dos limites previstos das escalas (0 a 10) utilizadas.

Para verificar a existéncia de outliers multivariadas, que representam as observacdes que s&o Uni-
cas no seu conjunto, foi utilizada a medida D?, de Mahalanobis. Hair et al. (2005) afirmam que
essa medida verifica a posicdo de cada observacdo, comparada com o centro de todas as observa-
¢cdes, em um conjunto de varidveis. As observacdes que apresentarem significancias inferiores a
1% para essa medida, no teste qui-quadrado, sdo considerados outliers. Utilizando tal método,

foram encontrados 23 casos de outliers multivariadas, que foram mantidos.

6.1.6 Normalidade dos dados

Um dos pressupostos da aplicacdo do Método de Equacdes Estruturais, que serd utilizado para o
teste de hipdteses, é a normalidade dos dados. De modo a verificar se 0s dados da pesquisa se-
guem uma distribuicdo normal, foi empregado o teste de Kolmogorov-Smirnov (HAIR et al.,
2005), adequado a uma amostra com mais de 50 observacGes, como é o caso desta pesquisa. Caso
a significancia do teste seja inferior a 1% (limite considerado liberal), atesta-se que as variaveis
ndo seguem uma distribuicdo normal. A TAB. 40 (APENDICE 01) apresenta os resultados do
teste. E possivel observar que todas as variaveis apresentaram significancia inferior a 1%, reve-
lando ndo se comportarem como uma curva normal. Além disso, a ndo normalidade univariada
implica também na falta de normalidade multivariada (HAIR et al., 2005). Tal resultado revela a
necessidade de utilizacdo de um pardmetro de estimagdo do modelo de equacdes estruturais, que

ndo seja tdo sensivel a falta de normalidade dos dados (MINGOT], 2005).

6.1.7. Linearidade
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O outro pressuposto é a existéncia de relacGes lineares entre as varidveis da pesquisa. Hair et al.
(2005) sugerem o uso de correlagdes de Pearson para verificar a existéncia de linearidade entre as
variaveis, relacionado-as par a par. Quando a correlacdo se mostra com uma significancia inferior
a 5%, pode-se atestar que aquele par de variaveis apresenta relacéo linear (MALHOTRA, 2006).
Ressalta-se que foram observadas 1.395 de 1.891 relagdes significativas ao nivel de 5%, a partir
da andlise da matriz de correlacéo, o que representa 74% das correlagdes possiveis. Tal percentu-

al revela a existéncia de relacdes lineares substanciais, sendo possivel prosseguir com as analises.

6.2 Anélise Fatorial Exploratoria (AFE)

De acordo com Hair et al. (2005), o0 modelo de mensuracdo compreende a relagdo das varidveis
com 0s seus respectivos construtos, que sdo 0s conceitos abstratos que se pretende trabalhar na
pesquisa. Em outras palavras, é a operacionalizacdo da teoria em variadveis diretamente mensura-
veis (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Para tanto, é importante verificar a validade
e confiabilidade das medidas utilizadas para, entdo, serem realizados os testes de hipotese (HEN-
SELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Tais medidas sdo testadas em duas fases: por meio da
andlise fatorial exploratoria, que tem como objetivo verificar se 0s construtos pesquisados sdo
unidimensionais, e a andlise fatorial confirmatoria, que verifica a validade convergente, discrimi-
nante, e a confiabilidade das medidas. Vale ressaltar que tais procedimentos sao necessarios para

a utilizagdo de construtos reflexivos, como séo os desta pesquisa.

De forma a verificar as dimensdes latentes dos construtos da pesquisa, foram realizadas AFEs
para cada dimenséo proposta (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Para se realizar a
AFE, deve-se definir o método de extracdo, 0 método de rotacdo (para o caso de serem encontra-

dos mais de um fator) e 0 método para definir o nimero de fatores a serem trabalhados.

Como método de extracdo, utilizou-se a extragdo por principais componentes, que é mais utiliza-
da quando o objetivo € resumir a maior parte da informacao original (variancia) a um numero

minimo de fatores para propositos de previsao.
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Quanto ao método de rotacdo, foi utilizado o varimax, que tende a carregar a maior parte das

cargas no primeiro fator (HAIR et al., 2005).

Ja para definir o nimero de fatores, foi utilizado o critério do eigenvalue. O eigenvalue repre-
senta a quantidade da variancia do construto que é explicada por cada fator. De acordo com
esse critério, somente os fatores que apresentaram eigenvalues maiores que 1 foram considera-
dos como significantes (HAIR et al., 2005).

Tais métodos relatados acima sdo utilizados para realizar a AFE. Entretanto, algumas medidas
devem ser avaliadas antes de se verificarem os resultados, de modo a garantir que € adequada a
aplicacdo da analise fatorial aos dados coletados. A primeira medida a ser avaliada é a Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO). O KMO indica a propor¢ao da variancia dos dados que pode ser considera-
da comum a todas as varidveis, ou seja, que pode ser atribuida a um fator comum. Tal medida
varia de 0,000 a 1,000, sendo que quanto mais proximo de 1,000 (unidade) melhor o resultado, ou
seja, mais adequada é a amostra a aplicacdo da analise fatorial. Malhotra (2006) revela que valo-

res de KMO entre 0,500 e 1,000 atestam a adequacéo da solugéo fatorial.

Outra medida que deve ser avaliada é o Teste de Esfericidade de Bartlett (TEB), que revela se a
matriz de correlacdo populacional ndo é uma identidade. 1sso porque somente é adequada a apli-
cacdo da analise fatorial quando a matriz populacional ndo é identidade. A significancia do TEB

deve ser inferior a 1%, de modo a garantir que é adequada a utilizacdo da AFE.

Se 0 KMO e o TEB avaliam a adequacéo ou ndo da aplicacdo fatorial, outras medidas séo utiliza-
das para garantir que a solugéo fatorial encontrada foi de qualidade. A primeira medida a ser ava-
liada é a variancia explicada, sendo que esta deve ser de pelo menos 50%. Isso porque pode se
considerar que 50% conseguem explicar uma parcela consideravel da variacdo existente (Hair et
al., 2005). Outra importante medida a ser avaliada é a magnitude das comunalidades, que repre-
senta a quantidade total de variancia que um item original compartilha com todos os outros inclu-
idos na analise, sendo adequadas comunalidades superiores a 0,400, nesta pesquisa (HAIR et al.,
2005). Por fim, é imprescindivel avaliar também a carga fatorial, que revela a correlacdo de cada
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variavel com o seu fator, sendo que valores acima de 0,400 sdo adequados. Além disso, variaveis
com carga muito semelhante em mais de um fator se mostram inadequadas. O© QUADRO 6 a-

presenta um resumo dos critérios adotados para encontrar a melhor solucéo fatorial:

QUADRO 6 - Critérios para adequacao da solucédo fatorial encontrada

Medida Parametro de aceitacdo
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) > 0,600
Teste de Esfericidade de Bartlett S

Valor significativo inferior a 1%

(TEB)
Variancia explicada (VE) > 50%
Comunalidade (h?) > 0,400
Carga fatorial (CF) > 0,400

Fonte: HAIR et al., 2005; MINGOTI, 2005; MALHOTRA, 2006.

A TAB. 10 exibe o resultado da solucdo fatorial para o construto Relacionamento Lider Mem-
bro, a qual apresentou um KMO de 0,918 e significancia inferior a 0,1% para o TEB (674,7).
Tais resultados revelam que é adequada a utilizacdo de tal anélise nos dados deste construto.
Para se chegar a essa solugéo, foi necessaria a retirada de uma variavel, que foi a “B1.5) No-
vamente, a despeito de quanta autoridade formal seu/sua superior (a) tenha, quais sdo as chan-
ces dele (a) "quebrar o galho™ de um subordinado? Poucas chances/Muito altas” por ter apre-
sentado uma comunalidade de 0,310, valor inferior a 0,400. Verifica-se que a variavel “B1.7)
Como vocé caracteriza seu relacionamento com seu/sua superior (a)? Extremamente ineficien-
te/Extremamente efetivo” foi a que apresentou a maior carga fatorial e, portanto, é a que apre-
senta a maior relagcdo com o construto e a “B1.4) A despeito de quanta autoridade formal
seu/sua superior (a) tenha depositado na posi¢do que ocupa, quais sdo as chances dele (a) usar
seu poder para ajuda-lo a resolver problemas de seu trabalho? Poucas chances/Muito altas” foi
a que apresentou a menor carga fatorial e, portanto, € a que menos apresenta relagdo com o
construto. Além disso, a variancia explicada do construto foi de 72,93%, indicando que a solu-
c¢do fatorial encontrada possui uma boa qualidade.
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Variavel

| KMO | TEB |

VE

H?2

CF

B1.7) Como vocé caracteriza seu
relacionamento comseu/sua superior (a)?
Extremamente ineficiente / Extremamente
efetivo

B1.3) Quéo bem seu / sua superior (a)
reconhece seu potencial? Pouco /
Completamente

B1.2) Quéo bem seu /sua superior (a) entende
seus problemas e necessidades de trabalho?
Pouco / Completamente

B1.6) Eu tenho suficiente confianga em meu /
minha superior (a) para defendélo e justificar
suas decisdes se ele (a) ndo estiver presente
para fazé-lo. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

B1.1) Vocé normalmente sabe qudo satisfeito
seu / sua superior (a) esta com o que vocé faz ?
Discordo Totalmente / Concordo Totalmente

B1.4) A despeito de quanta autoridade formal
seu / sua superior (a) tenha depodtado na
pOsicao que ocupa, quais sao as chances dele
(@) usar seu poder para ajudalo a resolver
problemas de seu trabalho? Poucas chances /
Muito altas

0,918

<1%

72,93%

0,781

0,762

0,750

0,739

0,673

0,671

0,884

0,873

0,866

0,860

0,820

0,819

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 11 exibe o resultado da solucdo fatorial para os cinco subconstrutos que mensuram o

construto Lider Transformacional. Para cada subconstruto foi rodada uma AFE separada. O

primeiro deles é o Atributos idealizadores que apresentou um KMO de 0,786 e significancia

inferior a 0,1% para o TEB (304,9). O segundo ¢ o Comportamentos idealizadores, que apre-

sentou um KMO de 0,773 e significancia inferior a 0,1% para o TEB (444,9). O terceiro é o

Inspiracdo de motivacéo, que apresentou um KMO de 0,840 e significancia inferior a 0,1% para

o TEB (678,2). O quarto construto € o Estimulacao intelectual, que apresentou um KMO de

0,824 e significancia inferior a 0,1% para o TEB (579,5). Por fim, o quinto construto é o Con-
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sideracdo individual, que apresentou um KMO de 0,799 e significancia inferior a 0,1% para o
TEB (466,0). E possivel observar que tais resultados revelam a adequacéo da utilizagdo da AFE

a estes construtos.

A varidvel que apresentou a maior carga fatorial no subconstruto Atributos idealizadores foi a
“B2.2) Meu superior vai além do interesse pessoal para o bem do grupo.” e a que apresentou a
menor carga foi a “B2.4) Meu superior transmite poder e confianga.”, como pode ser observado
na TAB. 11. O construto apresentou uma variancia explicada de 69,17%, valor superior ao mi-

nimo estabelecido.

Ja para o subconstruto Comportamentos idealizadores, a variavel que apresentou a maior carga
fatorial foi a “B2.5) Meu superior fala dos seus mais importantes valores ¢ crengas.”, e a varia-
vel que apresentou a menor carga fatorial foi a “B2.7) Meu superior considera a moral e as con-
sequéncias éticas das decisodes.”. Tal construto apresentou uma variancia explicada de 77,75%,

indicando que a solucdo fatorial encontrada foi satisfatdria.

O terceiro subconstruto, Inspiracdo de motivacdo, apresentou uma variancia explicada de
87,43%, valor bem superior ao minimo estabelecido. No geral, todas as variaveis apresentaram
cargas fatoriais bem elevadas, sendo a maior carga da varidvel “B2.11) Meu superior articula
uma visdo do futuro convincente”. Tais resultados revelam uma boa solugao fatorial para este

subconstruto.

O quarto subconstruto, Estimulacdo intelectual também apresentou uma solucdo fatorial ade-
qguada. Sua variancia explicada foi de 84,08% e suas cargas fatoriais foram bastante elevadas,
sendo, a menor, de 0,889, para a variavel “B2.13) Meu superior reexamina suposi¢des criticas

de foram a verificar se elas sdo apropriadas.”.

Por fim, o quinto subconstruto (Consideracdo individual) apresentou uma variancia explicada
de 78,99% e elevadas cargas fatoriais de todas as variaveis (acima de 0,850). Tais resultados

indicam que a solucdo encontrada é satisfatoria.
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TABELA 10 - Solucéo fatorial do construto Lider Transformacional

Construto | Variavel [KMOI|TEB| VE | H?2 [ CF
B2.2) Meu superior vai além do interesse

pessoal para 0 bem do grupo. 0,795 0,892
B2.3) Meu superior age de forma a
Atributos construir o respeito das pessoas. 0.768 <1% 69.17% 0.788 0,888

idealizadores  B2.1) Meu superior instiga orgulho para ™ ’ 0.681 0.825
que as pessoas se associem a ele. ’ '
B2.4) Meu superior transmite pder e
confianca. 0,503 0,709
B2.5) Meu superior fala dos seus mais 0.827 0.909

importantes valores e crencas.
B2.8) Meu superior enfatiza a
importancia de ter um senso coletivo e de 0,820 0,905
Comportamentos miss&o.

ideglizadores B2.6) Meu superior especifica a 0.773 <1% 71,75%
importancia de ter um forte senso de 0,777 0,881
propasito.
B2.7) Meu superior considera a moral e

as conseqguéncias éticas das decisdes. 0,686 0,829
B2.11) Meu superior articula uma visao
do futuro convincente. 0,918 0,958
B2.10) Meu superior fala de forma

— entusiasmada do que precisa ser 0,877 0,936

InspIracac de  realizado, 0,840 <1% 87,43%
¢ B2.9) Meu superior fala de forma 0863 0.929
otimista sobre o futuro. ’ ’
B2.12) Meu superior expressa caofianga
de que as metas serdo alcancadas. 0,840 0917
B2.14) Meu superior procura diferentes
perspectivas para resolver problemas. 0,881 0,939
B2.16) Meu superior sugere novas
maneiras de olhar como completar 0,851 0,922
Estimulacéo tarefas. . :
intelectual B2.15) Meu superior procura ajudaem 0,824 <1% 84,08%

outras pessoas para olhar os problemas 0,840 0,917
de angulos diferentes.
B2.13) Meu superior reexamina
suposic¢des criticas de forma a verificar 0,790 0,889
se elas séo apropriadas.
B2.20) Meu superior ajuda as pessoas a 0846 0.920

desenvolverem seus potenciais.

B2.19) Meu superior considera cada 0,799 <1% 78,99%

pessoa individualmente como tendo 0,840 0,916
diferentes necessidades, habilidades e

Consideracao
individual

Fonte: Dados da pesquisa.
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O construto Lider Transacional é formado por dois subconstrutos: Recompensa contingente e
Gerenciamento por excegdo: Ativa. Verifica-se, com base na TAB. 12, que os resultados de
ambos subconstrutos revelam que é adequada a aplicacdo da AFE. Isso porque os KMOs foram

superiores a 0,500 e a significancia do TEB foi inferior a 1%.

A variavel que apresentou a maior carga fatorial no subconstruto Recompensa contingente foi a
“B2.22) Meu superior discute em termos especificos sobre quem sé@o 0s responsaveis para atin-
gir as metas.” e a que apresentou a menor carga foi a “B2.21) Meu superior fornece assisténcia
em troca dos esfor¢os das pessoas.”, como pode ser observado na TAB. 12. O construto apre-

sentou uma variancia explicada de 82,93%, bem superior ao minimo estabelecido.

Ja para o subconstruto Gerenciamento por excecdo: Ativa, a variavel que apresentou a maior
carga fatorial foi a “B2.27) Meu superior mantém controle de todos os erros.” e a variavel que
apresentou a menor carga fatorial foi a “B2.26) Meu superior concentra toda atengdo tratando
de erros, reclamagdes e faltas.”. Tal construto apresentou uma variancia explicada de 77,25%,

indicando que a solucdo fatorial encontrada foi satisfatdria.
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TABELA 11 - Solucéo fatorial do construto Lider Transacional

Construto | Variavel [KMO|TEB| VE | H? | CF
B2.22) Meu superior discute em termos
especificos sobre quem sdo 0s 0,867 0,931

responsaveis para atingir as metas.

B2.23) Meu superior deixa claro o que
Recompensa cada um pode esperar quando as metas de
contingente  performance séo alcancadas.
B2.24) Meu superior expressa satisfacdo
quando outros atingem as expectativas.
B2.21) Meu superior fornece assisténcia
em troca dos esforcos das pessoas.
B2.27) Meu superior mantém controle de
todos os erros.
B2.28) Meu superior foca atencdo em
direc&o aos erros para encontrar padroes.
B2.25) Meu superior foca atencdo em o o
irregularidades, erros, excecoes e desvios 0.766 <1% 77.25% 0,762 0,873
de padréo.
B2.26) Meu superior concentra toda
atencdo tratando de erros, reclamacdes e 0,726 0,852
faltas.
Fonte: Dados da pesquisa.

0,859 <1% 82,03% 837 0915

0,832 0,912

0,782 0,884

0,801 0,895

0,800 0,895
Gerenciamento
por excecao:
Ativa

O construto Lider Laissez-faire também é formado por dois subconstrutos: Gerenciamento por
excecdo: Passiva e Laissez-faire. Os resultados de ambos os subconstrutos revelam que é ade-
quada a aplicacdo da AFE, uma vez que os KMOs foram superiores a 0,500 e a significancia do
TEB foi inferior a 1%.

A variavel que apresentou a maior carga fatorial no subconstruto Gerenciamento por excecao:
Passiva foi a “B2.31) Meu superior ¢ adepto da expressdo: " Se ainda nao quebrou, ndo conser-

"o

te".” e a que apresentou a menor carga foi a “B2.29) Meu superior ndo interfere até que os pro-
blemas se tornem sérios.”. Apesar da B2.29 ter apresentado um carga consideravelmente inferi-
or ao restante, ela se apresentou acima do limite minimo de comunalidade e da carga fatorial,
que eram de 0,400. O construto apresentou uma variancia explicada de 75,72%, superior ao

minimo estabelecido, revelando se tratar de uma solucéo satisfatoria.
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Ja para o subconstruto Laissez-faire, a varidvel que apresentou a maior carga fatorial foi a
“B2.33) Meu superior evita se envolver quando importantes decisdes sao tomadas.” e a variavel
que apresentou a menor carga fatorial foi a “B2.36) Meu superior demora a responder questdes
urgentes”. Tal construto apresentou uma variancia explicada de 78,25%, indicando que foi en-

contrada uma boa solugéo fatorial.

TABELA 12 - Solucéo fatorial do construto Lider Laissez-faire

Construto | Variavel [KMO|TEB| VE | H2 [ CF
B2.31) Meu superior é adepto da
expressao: " Se ainda ndo quebrou ndo 0,888 0,942
conserte".

Gerenciamento B2.32) Meu superior demonstra que 0s

= . Pproblemas devem se tornar cronicos antes 0 o, 0,868 0,932
por excegao: que se tome uma acéo. 0,757 <1% 75,72%
Passiva . L
B2.30) Meu superior espera as coisas irem
- 0,807 0,898
mal antes de tomar acao.
B2.29) Meu superior ndo ,|n_terfere até que 0,466 0,682
0s problemas se tornem sérios.
B2.33) Meu superior ev!tel se e]volver 0,720 0,927
quando importantes decisfes sao tomadas.
B2.34) Meu superior esta ausente quando
Laissez-faire € necessario 0,828 <1% 78,25% 0805 0,897
B2.35) Meu superior evita tomar decisoes. 0,860 0,863
BZ.36~) Meu superior demora a responder 0,745 0,848
questdes urgentes.

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 14 exibe o resultado da solucdo fatorial para os trés subconstrutos que mensuram o
construto Lideranca Resultados. Para cada subconstruto, foi rodada uma AFE separada. O pri-
meiro deles € o Esforcos extras, que apresentou um KMO de 0,585 e significancia inferior a
0,1% para o TEB (212,8). O segundo é o Eficiéncia, que apresentou um KMO de 0,750 e signi-
ficancia inferior a 0,1% para o TEB (351,2). O terceiro é o Satisfacdo com a lideranca, que a-
presentou um KMO de 0,500 e significancia inferior a 0,1% para o TEB (154,2). Tais resulta-
dos revelam que € adequada a aplicacdo da AFE a todos os trés subconstrutos.
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A variavel que apresentou a maior carga fatorial, no subconstruto Esforcos extras, foi a “B
2.38) Meu superior intensifica o desejo das pessoas pelo sucesso.” e a que apresentou a menor
carga foi a “B2.37) Meu superior consegue fazer com que as pessoas fagam mais do que elas
esperam fazer.”, como pode ser observado na TAB. 14. O construto apresentou uma variancia
explicada de 69,36%, valor superior ao minimo estabelecido. Tais resultados revelam uma so-

lucdo fatorial satisfatoria.

Ja para o subconstruto Eficiéncia, a variavel que apresentou a maior carga fatorial foi a “B2.40)
Meu superior é eficiente em promover encontros de pessoas relativos as necessidades de traba-
lho.” e a varidvel que apresentou a menor carga fatorial foi a “B2.41) Meu superior ¢ eficiente
em apresentar as pessoas a autoridades superiores.”. Tal construto apresentou uma variancia

explicada de 72,47% indicando uma boa soluc¢éo fatorial.

O terceiro subconstruto, Satisfagdo com a lideranca, apresentou uma variancia explicada de
89,43%, valor bem superior ao minimo estabelecido. As variaveis apresentaram a mesma carga
fatorial, fato que ocorre quando o fator possui apenas duas variaveis. Vale ressaltar que tais
cargas sao bastante elevadas, superiores a 0,900, indicando que foi encontrada uma boa solugéo

fatorial para este subconstruto.
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Construto| Variavel [KMO| TEB| VE | H2 | CF
B2.38) Meu superior intensifica o desejo das 0,853 0,924
pessoas pelo sucesso.

B2.39) Meu superior aumenta a boa vontade
Esforgos das pessoas para trabalhar mais duro. 0,585 <1% 69,36% 0,840 0,917
extras .
B2.37) Meu superior consegue fazer com que
as pessoas facam mais do que elas esperam 0,388 0,623
fazer.
B2.40) Meu superior é eficiente em
promover encontros de pessoas relativos as 0,800 0,894
necessidades de trabalho.
rBe?q-jiatg/'lseéjaSg%zr:?zraZéeglCIeme em atender 0,765 0875
o . 0 0

Eficiencia B2.41) Meu superior é eficiente em 0,750 <1% 72,47%
apresentar as pessoas a autoridades 0,720 0,848
superiores.

B2.43) Meu superior lidera um grupo que é
eficiente. 0,614 0,783

Satisfagdo 32.44) Meu superior usa métodos de 0,894 0,046

lideranca que agradam.
com a B2.45) M ior trabalh 0,500 <1% 89,43%
lideranca .45) Meu superior trabalha com as pessoas 0,894 0,946

de forma compensadora.

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 15 exibe o resultado da solucdo fatorial para os construtos significados, a qual apresen-
tou um KMO de 0,876 e significancia inferior a 0,1% para o TEB (674,7). Além disso, verifica-
se que as comunalidades e as cargas fatoriais se apresentam acima do limite estabelecido de

0,400 e a variancia explicada foi de 60,56%. Para se chegar a essa solucao fatorial foi necessa-

ria a retirada das variaveis “B3.9 ) No geral, eu acho que meu trabalho é bom para minha sau-

de. Discordo totalmente / Concordo totalmente” e “B3.10) Eu considero os beneficios e o sala-

rio que recebo compativeis (justos) em relacdo ao tipo de trabalho e a carga horaria que tenho.

Discordo totalmente / Concordo totalmente.” porque apresentaram comunalidade inferior a

0,400.
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Variével | KMO | TEB

| VE

H2

CF

B3.3) Me sinto bem em relacéo ao meu
trabalho. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

B3.4) Sou reconhecido por um trabalho bem
feito. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

B3.8) Eu acho que a gerencia se importa
comigo. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

B3.5) No que se refere ao meu trabalho eu me
sinto bem. Discordo totalmente / Concordo
totalmente 0,876 <1%

B3.2) Todos 0s meus talentos e habilidades sdo
utilizados. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

B3.1) Eu me dou bem com meus superiores.
Discordo totalmente / Concordo totalmente
B3.6) Eu sinto afinidade com as pessoas do

meu trabalho. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

B3.7) ) Eu me sinto seguro com 0 meu
trabalho. Discordo totalmente / Concordo
totalmente

60,56%

0,719

0,681

0,673

0,659

0,582

0,573

0,561

0,396

0,848

0,825

0,821

0,812

0,763

0,757

0,749

0,629

Fonte: Dados da pesquisa

6.3 Método de equac0es estruturais — Teste das hipdteses

Apbs serem realizadas analises exploratorias, de modo a conhecer melhor os dados, procedeu-se

a analise do Modelo de Mensuracdo e do Modelo Estrutural, por meio do Método de Equacdes

Estruturais (MEE). O Modelo de Mensuragéo é semelhante & AFE, mas, nesse momento, a abor-

dagem é confirmatdria; pretende-se verificar se os indicadores criados para mensurar 0s constru-

tos das pesquisas sdo adequados, sendo que, nesta fase, ainda néo seréo especificadas as relagdes
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de dependéncia entre os construtos, sendo verificada a validade convergente, discriminante e a

confiabilidade dos construtos da pesquisa (HAIR et al., 2005).

A validade convergente verifica se os indicadores de um construto realmente sédo adequados para
medir as dimensdes latentes de interesse (HAIR et al., 2005), em outras palavras, se possuem
correlacdo suficiente para medir uma variavel latente (MALHOTRA, 2006). Para se testar a vali-
dade convergente dos construtos da pesquisa, tomou-se como base o método proposto por Ba-
gozzi, Yi e Philips (1991). Tais autores recomendam que seja verificada a significancia das car-
gas padronizadas dos construtos decorrentes do modelo de equacdes estruturais, ao nivel de 5%
ou 1%, utilizando usualmente testes t unicaudais, onde o t critico corresponde a 1,65 ([1=0,05) ou
2,236 ([1=0,01). Além disso, foi utilizada também a Variancia Média Extraida (AVE). A AVE
indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o construto latente e seus indicadores
(HAIR et al., 2005), e varia de 0% a 100%, sendo que valores superiores a 50% indicam uma
AVE adequada (HAIR et al., 2005; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Fornell e Lac-
ker (1981) afirmam que, caso a AVE apresente um valor adequado, existe validade convergente

do construto.

Ja a validade discriminante verifica se os construtos efetivamente medem diferentes aspectos do
fendmeno de interesse, ou seja, se tratam de conceitos distintos (TABACHINCK; FIDEL, 2001).
Para se verificar a validade discriminante dos construtos, foi utilizado o critério de Fornell e Lac-
ker (1981), que indica que deve ser verificada a correlacdo de todos os pares de construtos do
modelo e, depois, tal correlacdo deve ser elevada ao quadrado e comparada com a variancia mé-
dia extraida dos construtos considerados. Caso a correlacdo ao quadrado seja inferior as AVES
dos construtos comparados, pode-se afirmar que existe validade discriminante entre 0s mesmos,

ou seja, que eles tratam de conceitos distintos.

A confiabilidade de um construto € uma medida que revela o grau em que um conjunto de varia-
veis sdo consistentes na mensuracdo do conceito que pretendem medir (HAIR et al., 2005). Ela
pode ser avaliada por meio da Confiabilidade Composta (CC) ou por meio do Alfa de Cronbach

(AC). A CC é uma estimativa do coeficiente de confiabilidade e representa o percentual de vari-
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ancia dos construtos que é livre de erros aleatérios (HAIR et al., 2005). Ela varia de 0% a 100%,
sendo que, quanto mais proximo de 100%, maior a confiabilidade da escala.

A CC deve ser superior a 70% (HAIR et al., 2005), mas uma CC superior a 60% também ¢ acei-
tdvel (NUNNALLY;BERNSTEIN, 1994). O AC tambem avalia a confiabilidade, que representa
a proporcédo da variancia total da escala que € atribuida ao verdadeiro escore do construto latente
que esta sendo mensurado (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Entretanto, Henseler,
Ringle e Sinkovics (2009) ressalvam que o AC considera que todas as variaveis possuem o mes-
mo peso, enquanto a CC considera que as variaveis possuem pesos diferentes, sendo a CC, por-
tanto, mais fidedigna.

Apds garantir que o modelo de mensuracgéo esta adequado, ou seja, possui validade convergente,
discriminante, e confiabilidade adequada, é avaliado o modelo estrutural, utilizado para os testes
de hipdteses. E neste momento que as relacdes a serem testadas sio desenhadas no modelo. Neste
momento, € importante verificar a validade nomoldgica e o ajuste do modelo (HAIR et al., 2005).
A validade nomoldgica verifica se os dados coletados suportam as hipdteses tecidas na pesquisa
(HUNT, 2002). Para se verificar a validade nomoldgica, é analisado o percentual das variacdes
dos construtos enddgenos, que sdo explicadas pelos construtos exégenos (R?), a significancia das
cargas, a magnitude das cargas e o sentido das relagdes hipotetizadas.

O R2 representa o percentual da variavel enddgena que é explicado pelas varidveis exdgenas do
modelo. De acordo com Chin (1998), um R2 de 67% apresenta uma explicacdo substancial; um
R2 de 33%, uma explicagdo moderada; e um R? de 19%, uma explicagéo fraca. Entretanto, o autor
ressalva que, se a variavel endogena é explicada por apenas um ou dois construtos exdgenos, en-
tdo um valor moderado € aceitavel. Mas se existem muitos construtos exdgenos, entdo o modelo
deve apresentar um R2, no minimo, substancial. J& Lohmdller (1984) afirma que um modelo ade-

quado deve apresentar um R? de, no minimo, 50% (DIAS, 2004).

Para se verificar quais construtos exdgenos apresentam impacto estatisticamente significativo nos
construtos enddgenos, foi utilizado o procedimento bootstrapping (HENSELER; RINGLE; SIN-
KOVICS, 2009), que apresenta um valor t para cada carga. Para tanto, estabeleceu-se que cargas
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com significancia inferiores a 10% indicam impacto estatisticamente significativo do construto
exogeno no construto endégeno. De modo a testar a significancia dessas cargas, foram realizados
testes t unicaudais, onde o t critico corresponde a 1,29 ([1=0,10), 1,66 ([1=0,05) ou 2,36
(J=0,01), para 99 graus de liberdade (ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS, 2009). Além de
verificar a significancia das cargas, deve-se avaliar também qual possui maior magnitude com
base nas cargas padronizadas. Essas variam de -1 a 1 e, quanto mais proximas dos extremos,
maior o impacto. Por fim, deve-se avaliar o sentido da relacéo, ou seja, se a carga foi positiva ou
negativa. Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) afirmam que caminhos que possuem um sinal al-

gébrico contrario ao esperado ndo indicam se a hipétese foi suportada.

Outra coisa que deve ser avaliada no modelo estrutural é a qualidade do ajuste. Para tanto, € utili-
zado o Goodness of fit (GoF) que indica a qualidade geral do ajuste do modelo, com base na fér-
mula proposta por Amato et al. (2004). De acordo com tais autores, deve-se tomar a média das
AVEs dos construtos do modelo e a média dos R? do modelo. Ao final, deve-se realizar uma me-
dia geométrica das duas médias anteriores, que dara o GoF. Tal valor varia de 0% a 100%, néo
havendo ainda valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim. Entretanto, quanto

mais proximo de 100%, melhor o ajuste.

Para analise do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural, foi utilizado o Método de Equa-
¢Oes Estruturais (MEE), que, de acordo com Haenlein e Kaplan (2004), permite estudar modelos
mais complexos com relagdes de dependéncia simultaneas e, em decorréncia disso, vém sendo
cada vez mais utilizado pelos pesquisadores, diferentemente dos outros métodos disponiveis, co-
mo a regressdo multipla, a analise discriminante, a regressdo logistica, a analise da variancia.
Além da vantagem ja citada, o0 método permite também utilizar variaveis ndo observadas, mais
adequadas para mensuracdo de conceitos complexos e leva em conta o erro de mensuragédo
(MACKENZIE, 2001).

O termo MEE faz referéncia a diversos algoritmos para a solucao de sistemas de equacdes simul-
taneas, mas Haenlein e Kaplan (2004) afirmam que, geralmente, existem duas formas de estimar
0s parametros da MEE, que sdo: métodos baseados na matriz de covariancia, como o método da

maxima verossimilhanca, e métodos baseados na variancia, como o Partil Least Square (PLS). O
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ultimo, de acordo com Fornell e Bookstein (1982), tem a vantagem de ndo possuir como pressu-
postos a normalidade multivariada, nem determinado tipo de escala, como usualmente o fazem
outros métodos de estimacao. Haenlein e Kaplan (2004) reforcam tal argumento e adicionam que
0 PLS pode ser poderoso ao lidar com tamanhos de amostras limitados, além de trabalhar melhor
com modelos complexos. Os autores revelam que é possivel a aplica¢do de tal método até mesmo
em amostras com menos de 100 observagdes.

Desse modo, para se testar os modelos de mensuracéo e estrutural, foi utilizado como método de
estimacdo do MEE o PLS, por meio do software SmartPLS (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).
O método PLS tem as vantagens de ndo levar a problemas de mensuragdo ou a resultados improé-
prios ou ndo convergentes (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Isso porque os dados da
pesquisa ndao se comportam como uma distribuicdo normal; possuem apenas 161 observacOes e a

cadeia nomoldgica a ser testada € bastante complexa.

Para se verificar se a amostra disponivel nesta pesquisa permitia a aplicacdo do método de esti-
macao PLS, foi utilizado o critério estabelecido por Chin (1998). O autor revela que, para uma
amostra ser adequada a aplicacdo do método, ela deve possuir de 5 a 10 vezes o nimero de indi-
cadores do construto com maior nimero de indicadores. Nesta presente pesquisa, 0 construto com
0 maior nimero de indicadores é o Satisfacdo com o Trabalho, composto de oito indicadores,
demonstrando a necessidade de 40 a 80 entrevistados. Como a amostra possui 0 dobro do neces-
sario (80 entrevistados), € adequada a aplicacdo do método de estimacgdo PLS para os dados cole-
tados. Caso decidisse por utilizar o método de estimacdo Minimos quadrados generalizados, que
tem como base a matriz de covariancia e lida de forma razodvel com a falta de normalidade dos
dados (HAIR et al., 2005), seriam necessarias 1.770 entrevistados para um adequado teste do
modelo, de acordo com o critério proposto por Tabachnick e Fidel (2001),! o que seria impossivel

diante do tamanho de amostra disponivel.

6.3.1 Modelo de mensuragédo - Validade convergente, discriminante e confiabilidade

! Férmula para calculo do nimero de observaces necessaria para usar um método de estimacio baseado na matriz
de covariancia: ((nimero de varidveis do modelo)*(ndmero de variaveis do modelo + 1) / 2)
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Neste topico, serd avaliada a validade convergente, discriminante e a confiabilidade dos constru-
tos da pesquisa, utilizando o MEE, por meio do software SmartPLS. Entretanto, tal software nao
permite rodar construtos de segunda ordem reflexivos. Dessa forma, Wilson e Henseler (2007)
propdem trés caminhos para que esse tipo de modelo seja testado, denominados: método de dois
passos (The Two-step approach), método de componentes hierarquicos (The Hierarchical Com-
ponents Approach) e o méetodo hibrido (The Hybrid Approach). Nesta pesquisa, optou-se pelo
primeiro método, que consiste em rodar um modelo somente com os construtos de primeira or-
dem, verificar o modelo de mensuragdo. Estando adequada, é feita uma transformacdo dos cons-
trutos de primeira ordem em variaveis, utilizando a seguinte formula:
X X
Construto de primeira ordem (variavel) X = (X (L * E)) / ((X L))
i=1 i=1
L = Carga estrutural padronizada da variavel no construto
E = Nota de concordancia / discordancia atribuida pelo entrevistado

X = Numero de variaveis que irdo compor o indice

Apos tal calculo, 0 modelo é rodado novamente, sendo necessario garantir que 0s construtos de
segunda ordem apresentam um modelo de mensuracdo adequado para, entdo, verificar a validade
nomoldgica e o ajuste do modelo estrutural. Os resultados para 0s construtos de primeira ordem
séo apresentados primeiro e, depois, sdo apresentados os resultados para 0s construtos de segunda

ordem.

6.3.1.1. Construtos de primeira ordem

A TAB. 16 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e
Philips (1991), para as variaveis do construto Relacionamento Lider Membro. A significancia das
cargas, inferiores a 1%, indicam que todas as variaveis apresentam validade convergente com o
construto. As cargas padronizadas das variaveis sao positivas e estdo entre 0,82 e 0,89, indicando

grande relagdo com proprio o construto.
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TABELA 14 - Avaliacao da validade convergente do construto Relacionamento Lider Membro com base no

método de Bagozzi. Yi e Philips (1991)
Variavel Amostral Pop. |Desv. | Erro Va_lll_or Sig.

B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento

com seu/sua superior (a)? Extremamente ineficiente/ 0,89 0,88 0,03 0,03 30,69 0%
Extremamente efetivo

B1.3) Quéo bem seu / sua superior (a) reconhece seu
potencial? Pouco / Completamente

B1.2) Qudo bem seu /sua superior (a) entende seus
problemas e necessidades de trabalho? Pouco / 0,86 0,86 0,03 0,03 2539 0%
Completamente

B1.6) Eu tenho suficiente confianca em meu / minha
superior (a) para defendé-lo e justificar suas decisoes
se ele (a) ndo estiver presente para fazé-lo. Discordo
totalmente / Concordo totalmente

B1.4) A despeito de quanta autoridade formal seu /
sua superior (a) tenha depositado na posicao que
ocupa, quais séo as chances dele (a) usar seu poder 0,82 081 0,05 0,05 14,97 0%
para ajuda-lo a resolver problemas de seu trabalho?

Poucas chances / Muito altas

B1.1) Vocé normalmente sabe quéo satisfeito seu /

sua superior (a) estd com o que vocé faz ? Discordo 0,82 0,81 0,05 0,05 15,83 0%
Totalmente / Concordo Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa.

Observagdes: a) Amostra: é 0 peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido na
populagdo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; e) Valor T: é a razdo

entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

087 087 0,04 0,04 21,67 0%

0,86 0,86 0,04 004 2291 0%

A TAB. 17 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e
Philips (1991), para as variaveis dos construtos de primeira ordem, que compdem o construto de
segunda ordem denominado Lider Transformacional. A significancia das cargas, inferiores a 1%,
indicam que todas as variaveis apresentam validade convergente com 0s seus respectivos constru-
tos. As cargas padronizadas de todas as variaveis sao positivas, indicando que as relacdes se dao
no mesmo sentido em relagéo ao construto. Para o construto de primeira ordem, denominado A-
tributos idealizadores, as cargas padronizadas variam de 0,74 e 0,89, indicando grande relacéo
com o proprio construto. O mesmo acontece com 0s outros construtos (alta relagdo da carga pa-

dronizada), sendo que, para Comportamentos idealizadores, elas variam de 0,83 a 0,91; para Ins-
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piracdo de motivagéo, variam de 0,92 a 0,96; para Estimulag&o intelectual, variam de 0,89 a 0,94;
e para Consideracéo individual, variam de 0,85 a 0,93.
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TABELA 15 - Avaliacao da validade convergente do construto Lider Transformacional com base no método
de Bagozzi. Yie Philips (1991)

Construto

Variavel

Amostra

Pop.

Desv.

Erro

Valor
T

Sig.

Atributos
idealizadores

B2.3) Meu superior age de forma a
construir o respeito das pessoas.
B2.2) Meu superior vai além do
interesse pessoal para o bem do
grupo.

B2.1) Meu superior instiga orgulho
para que as pessoas se associem a
ele.

B2.4) Meu superior transmite
poder e confianga.

0,89

0,88

0,81

0,74

0,89

0,88

0,81

0,73

0,04

0,03

0,06

0,06

0,04

0,03

0,06

0,06

24,05

31,83

12,98

11,41

0%

0%

0%

0%

Comportamentos
idealizadores

B2.8) Meu superior enfatiza a
importancia de ter um senso
coletivo e de missao.

B2.5) Meu superior fala dos seus
mais importantes valores e
crencas.

B2.6) Meu superior especifica a
importancia de ter umforte senso
de propdsito.

B2.7) Meu superior considera a
moral e as consequéncias éticas
das decisoes.

0,91

0,91

0,88

0,83

0,91

0,91

0,88

0,83

0,03

0,02

0,04

0,05

0,03

0,02

0,04

0,05

34,38

38,17

22,72

18,24

0%

0%

0%

0%

Inspiracdo de
motivacao

B2.11) Meu superior articula uma
visdo do futuro convincente.
B2.10) Meu superior fala de forma
entusiasmada do que precisa ser
realizado.

B2.9) Meu superior fala de forma
otimista sobre o futuro.

B2.12) Meu superior expressa
confianca de que as metas serdo
alcancadas.

0,96

0,94

0,93

0,92

0,96

0,94

0,93

0,92

0,01

0,02

0,02

0,02

0,01

0,02

0,02

0,02

90,61

52,29

48,89

40,08

0%

0%

0%

0%

Estimulacéo
intelectual

B2.14) Meu superior procura
diferentes perspectivas para
resolver problemas.

B2.16) Meu superior sugere novas
maneiras de olhar cono completar
tarefas.

B2.15) Meu superior procura ajuda
em outras pessoas para olhar os
problemas de angulos diferentes.

0,94

0,92

0,92

0,93

0,92

0,92

0,02

0,02

0,02

0,02

0,02

0,02

43,47

38,19

42,20

0%

0%

0%
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observacgdes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido na
populacéo; ¢) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: € o erro estimado da estimativa; e) Valor T: é a razdo
entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

A TAB. 18 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e
Philips (1991), para as variaveis dos construtos de primeira ordem, que compdem o construto de
segunda ordem denominado Lider Transacional. A significancia das cargas, inferiores a 1%, indi-
cam que todas as varidveis apresentam validade convergente com 0s seus respectivos construtos.
As cargas padronizadas de todas as varidveis sdo positivas, indicando que as relaces se dao no
mesmo sentido em relacdo ao construto. Para o construto de primeira ordem, denominado Re-
compensa contingente, as cargas padronizadas variam de 0,89 e 0,93, indicando grande relagéo
com o préprio construto. O mesmo acontece com o construto Gerenciamento por excecdo: ativa

no qual as cargas padronizadas variam de 0,84 a 0,93.
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TABELA 16 - Avaliacao da validade convergente do construto Lider Transacional com base no método de
Bagozzi, Yi e Philips (1991)

Construto Variavel AmostraPop.Desv. Errova_lll_or Sig.

B2.22) Meu superior discute em termos
especificos sobre quem sdo 0s responsaveis 0,93 0,93 0,02 0,02 46,90 0%
para atingir as metas.
B2.23) Meu superior deixa claro o que cada

Recompensa um pode esperar quando as metas de 0,91 0,91 0,02 0,02 42,91 0%

contingente performance sdo alcancadas.
B2.24) Meu superior expressa satisfagéo
guando outros atingem as expectativas.
B2.21) Meu superior fornece assisténcia em
troca dos esforgos das pessoas.
B2.28) Meu superior foca atencdo em direcao
aos erros para encontrar padroes.
B2.27) Meu superior mantém controle de

Gerenciamentotodos os erros.
por excec¢do: B2.25) Meu superior foca atencdo em
ativa irregularidades, erros, excegdes e desviosde 0,84 0,83 0,05 0,05 15,97 0%

padréo.

B2.26) Meu superior concentra toda atengéo
tratando de erros, reclamacoes e faltas.
Fonte: Dados da pesquisa

0,91 0,91 0,02 0,02 41,07 0%

0,89 0,89 0,04 0,04 25,09 0%

0,93 0,93 0,02 0,02 54,36 0%

0,92 0,92 0,02 0,02 46,58 0%

0,79 0,79 0,07 0,07 11,04 0%

Observagdes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido na
populacédo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; €) Valor T: é a razdo
entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

A TAB. 19 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e
Philips (1991), para as variaveis dos construtos de primeira ordem, que compdem o construto de
segunda ordem denominado Lider Laissez-faire. A significancia das cargas, inferiores a 1%, indi-
cam que todas as variaveis apresentam validade convergente com 0s seus respectivos construtos.
As cargas padronizadas de todas as varidveis sdo positivas, indicando que as relagdes se dao no
mesmo sentido em relagdo ao construto. Para o construto de primeira ordem, denominado Re-

compensa contingente, as cargas padronizadas variam de 0,62 e 0,94, indicando grande relacéo
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com proprio o construto. O mesmo acontece com o construto Laissez-faire, no qual as cargas

padronizadas variam de 0,83 a 0,93.

TABELA 17 - Avaliacdo da validade convergente do construto Lider Laissez-faire com base no método de
Bagozzi_Yie Philips (1991)

Valor

Construto Variavel Amostra| Pop. | Desv. | Erro T Sig.
B2.31) Meu superior € adepto da
expressao: " Se ainda ndo quebrou 0,94 0,93 0,03 0,03 29,63 0%
ndo conserte".
!32.30) Meusuperlorespera}ascmsas 093 0093 002 002 5422 0%

. irem mal antes de tomar acéo.
Gerenciamento 232) M ior d
00T EXCEGH0: B2. EJI eu Sléperlor emonstra que
passiva 05 Problemas devem se tornar 093 093 003 003 2825 0%

cronicos antes que se tome uma
acao.
B2.29) Meu superior ndo interfere
até que os problemas se tornem 0,62 061 0,12 0,12 528 0%
SErios.
?2.:’35) Meu superior evita tomar 093 0093 002 002 5280 0%
ecisoes.
B2.34) Meu superior esta ausente 0
quando é necessario 0,89 0,89 0,04 0,04 2299 0%

Laissez-faire  B2.36) Meu superior demora a 0
responder questdes urgentes. 088 08 005 005 1815 0%
B2.33) Meu superior evita se
envolver quando importantes 0,84 0,83 0,06 0,06 1459 0%

decisOes sdo tomadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Observagdes: a) Amostra: é 0 peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido na
populacdo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; e) Valor T: € a razdo

entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

A TAB. 20 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e

Philips (1991), para as variaveis dos construtos de primeira ordem, que comp&em o construto de

segunda ordem denominado Lideranga Resultados. A significancia das cargas, inferiores a 1%,

indicam que todas as variaveis apresentam validade convergente com 0s seus respectivos constru-
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tos. As cargas padronizadas de todas as variaveis sdo positivas, indicando que as relagdes se dao
no mesmo sentido em relagdo ao construto. Para o construto de primeira ordem denominado Es-
forco extra, as cargas padronizadas variam de 0,61 e 0,93, indicando grande relagdo com préprio
0 construto. O mesmo acontece com o construto Laissez-faire, no qual as cargas padronizadas
variam de 0,77 a 0,90, e para o construto Satisfacdo com a lideranga, em que as cargas séo de
0,94 e 0,95.

TABELA 18 - Avaliacdo da validade convergente do construto Lideranca Resultados com base no método de
Bagozzi, Yi e Philips (1991)

Construto Variavel IAmostra Pop. Desv.|Erro Va_lll_or Sig.

0,93 0,93 0,01 0,01 67,78 0%

B2.38) Meu superior intensifica o desejo das
pessoas pelo sucesso.

B2.39) Meu superior aumenta a boa vontade
das pessoas para trabalhar mais duro.

B2.37) Meu superior consegue fazer com que
as pessoas facam mais do que elas esperam 0,61 0,61 0,10 0,10 596 0%
fazer.

B2.40) Meu superior é eficiente em promover

encontros de pessoas relativos as necessidades 0,90 0,90 0,02 0,02 38,70 0%
de trabalho.

B2.42) Meu superior é eficiente em atender
Eficiéncia requisitos da organizagao.

B2.41) Meu superior é eficiente em apresentar
as pessoas a autoridades superiores.

B2.43) Meu superior lidera um grupo que é
eficiente.

B2.44) Meu superior usa métodos de lideranca
que agradam.

B2.45) Meu superior trabalha com as pessoas
de forma compensadora.

Fonte: Dados da pesquisa

Esforco 0,92 0,92 0,01 0,01 61,92 0%

extra

0,87 0,87 0,03 0,03 25,87 0%
0,86 0,86 0,03 0,03 31,22 0%

0,77 0,77 0,07 0,07 11,06 0%

Satisfacao 0,95 0,95 0,02 0,02 60,74 0%
com a

lideranca 0,94 0,94 0,02 0,02 57,03 0%

Observagdes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é 0 peso médio obtido na
populacédo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: € o erro estimado da estimativa; €) Valor T: € a razdo
entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

Por fim, a TAB. 21 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagoz-

zi, Yi e Philips (1991), para as variaveis do construto Satisfagdo com o trabalho. A significancia
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das cargas, inferiores a 1%, indicam que todas as variaveis apresentam validade convergente com
0 construto. As cargas padronizadas das variaveis sao positivas e estdo entre 0,59 e 0,85, indican-

do grande relagdo com proprio o construto.

TABELA 19 - Avaliacdo da validade convergente do construto Satisfacdo com o trabalho com base no método
de Bagozzi, Yi e Philips (1991)

Variavel Amostral Pop. |Desv. | Erro Va_lll_or Sig.

0,85 085 0,03 0,03 24,71 0%

B3.4) Sou reconhecido por um trabalho bem feito.
Discordo totalmente / Concordo totalmente

B3.3) Me sinto bem em relagdo ao meu trabalho.
Discordo totalmente / Concordo totalmente

B3.8) Eu acho que a gerencia se importa comigo.
Discordo totalmente / Concordo totalmente

B3.5) No que se refere ao meu trabalho eu me sinto
bem. Discordo totalmente / Concordo totalmente
B3.2) Todos os meus talentos e habilidades sao
utilizados. Discordo totalmente / Concordo totalmente
B3.1) Eu me dou bem com meus superiores.
Discordo totalmente / Concordo totalmente

B3.6) Eu sinto afinidade com as pessoas do meu
trabalho. Discordo totalmente / Concordo totalmente
B3.7) ) Eu me sinto seguro com 0 meu trabalho.
Discordo totalmente / Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa.

0,84 084 0,04 004 2392 0%
083 083 0,05 005 17,71 0%
0,79 0,79 0,05 0,05 17,08 0%
0,79 0,79 0,056 0,05 1599 0%
0,76 0,76 0,06 0,06 12,77 0%
0,73 0,73 0,06 0,06 12,86 0%

059 059 0,08 008 7,77 0%

Observagdes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido na
populacédo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: € o erro estimado da estimativa; e) Valor T: é a razdo
entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

Entende-se, portanto, que, conforme o critério sugerido por Bagozzi, Yi e Philips (1991), todos 0s
indicadores atingiram os valores minimos necessarios para atender ao pressuposto de validade
convergente. Além disso, observa-se que todas as cargas padronizadas sdo superiores a 0,500,

podendo ser consideradas elevadas de acordo com Hulland (1999).

Ja a TAB. 22 exibe a AVE dos construtos de primeira ordem do modelo, que, de acordo com

Fornell e Lacker (1981), é outra forma de avaliar a validade convergente.
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Os resultados obtidos mostram que todos os construtos apresentaram um valor, pela AVE, supe-
rior ao estabelecido pela literatura (50%), indicando também, por esse critério, que 0s construtos

apresentam validade convergente.

TABELA 20 - Avaliacdo da AVE dos construtos de primeira ordem do modelo

Construto | AVE |
Atributos idealizadores 69%
Comportamentos idealizadores 78%
Consideracdo individual 79%
Eficiéncia 2%
Esforgo extra 69%
Estimulacdo intelectual 84%
Gerenciamento porexcecao: ativa 76%
Gerenciamento por excegédo: passiva 75%
Inspiracdo de motivacgédo 87%
Laissez-faire 78%
Recompensa contingente 83%
Relacionamento Lider Membro 73%
Satisfacdo com a lideranca 89%
Satisfacdo no Trabalho 60%

Fonte: Dados da pesquisa.

Outra importante avaliagdo é da validade discriminante entre 0s construtos. A primeira forma
avaliada foi com base no método de Fornell e Lacker (1981) e os resultados estdo exibidos na

TAB. 23.



TABELA 21 - Avaliacio da validade discriminante dos construtos de primeira ordem com base no método de Fornell e Lacker (1981)
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Atributos idealizadores 69%
Comportamentos idealizadores 40% 78%
Consideracéo individual 63% 19% 79%
Eficiéncia 40% | 75% 23% 72%
Esforgo extra 50% | 74% 33% | 71% 69%
Estimulagéo intelectual 61% 26% 68% 29% 36% 84%
Gerenciamento por excecao: ativa 14% 4% 14% 5% 6% 19% 76%
Gerenciamento por excec¢do: passiva 13% 2% 13% 5% 4% 18% 2% 75%
Inspiracdo de motivacao 53% 17% 61% 19% 26% 63% 20% 14% 87%
Laissez-faire 26% 14% 19% 18% 14% 27% 5% 51% 18% 78%
Recompensa contingente 61% 22% T74% 27% 35% 73% 18% 17% 61% 22% 83%
Relacionamento Lider Membro 61% 20% 61% 22% 31% 63% 16% 10% 65% 19% 59% 73%
Satisfacdo com a lideranga 59% 20% 65% 21% 32% 56% 14% 13% 63% 21% 64% 65% 89%
Satisfacdo no Trabalho 47% 13% 55% 15% 29% 49% 15% 9% 54% 14% 48% 62% 56% 60%

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: Os valores na diagonal principal correspondem a variancia média extraida dos construtos. Os valores abaixo da diagonal correspondem ao quadrado do

coeficiente de correlacdo entre os valores fatoriais da amostra, estimados no PLS.



130

Verifica-se que, para quase todos os pares de construtos, a correlacdo ao quadrado é menor que a
AVE de ambos os construtos. Entretanto, o construto Esforco extra ndo apresentou validade dis-
criminante com os construtos Eficiéncia e Comportamentos idealizadores. Como os dois primei-
ros sdo construtos de primeira ordem, do mesmo construto de segunda ordem, foi feita uma expe-
riéncia de tratar os dois construtos como um s6, que foi denominado de Esforco extra e Eficién-
cia. Mas, antes, foi avaliada a confiabilidade dos construtos por meio da CC e do AC. A TAB. 24

exibe o resultado dessas medidas para os construtos de primeira ordem do modelo.

TABELA 22 - Avaliagdo da CC e do AC dos construtos de primeira ordem

Construto | cc | AC
Atributos idealizadores 90% 85%
Comportamentos idealizadores 93% 90%
Consideracdo individual 94% 91%
Eficiéncia 91% 87%
Esforgo extra 87% 77%
Estimulacéo intelectual 95% 94%
Gerenciamento por excecao: ativa 93% 90%
Gerenciamento por excegédo: passiva 92% 89%
Inspiracdo de motivacgdo 97% 95%
Laissez-faire 93% 91%
Recompensa contingente 95% 93%
Relacionamento Lider Membro 94% 93%
Satisfacdo com a lideranca 94% 88%
Satisfacdo no Trabalho 92% 91%

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados obtidos mostram que todos o0s construtos de primeira ordem apresentaram CC e AC
acima dos limites aceitaveis (que sdo de 70%). A TAB. 25 apresenta os resultados da validade
convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e Philips (1991), para 0 novo construto deno-
minado de Esfor¢o extra e Eficiéncia. Verifica-se que todas as variaveis apresentaram cargas po-
sitivas e estatisticamente significativas ao nivel de 1%, indicando haver validade convergente

para o construto.
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TABELA 23 - Avaliacao da validade convergente do construto Esforco extra e Eficiéncia com base no método
de Bagozzi. Yie Philips (1991)

Variavel Amostra| Pop. | Desv. | Erro V?I!O'F Sig.

B2.40) Meu superior ¢ eficiente em promover

encontros de pessoas relativos as necessidades 0,91 091 0,02 0,02 37,88 0%
de trabalho.

B2.38) Meu superior intensifica o desejo das
pessoas pelo sucesso.

B2.39) Meu superior aumenta a boa vontade
das pessoas para trabalhar mais duro.

B2.41) Meu superior € ef|C|ent_e em apresentar 0,87 087 002 002 3468 0%
as pessoas a autoridades superiores.

82.4_2) Meu superior € gflClente em atender 0,81 081 005 005 1617 0%
requisitos da organizacéo.

B2.43) Meu superior lidera um grupo que é
eficiente.

B2.37) Meu superior consegue fazer com que
as pessoas facam mais do que elas esperam 0,50 049 010 010 487 0%
fazer.

Fonte: Dados da pesquisa.

0,90 090 0,02 0,02 4183 0%

0,89 0,89 0,02 0,02 4320 0%

0,70 069 009 009 789 0%

Ja a TAB. 26 apresenta a AVE do novo construto, que foi superior a 50%, confirmando haver

validade convergente pelo método de Fornell e Lacker (1981).

TABELA 24 - Avaliacio da AVE para o construto de primeira ordem Esforco extra e Eficiéncia

Construto AVE
Esforco extra e Eficiéncia 66%
Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 26 exibe o teste de validade discriminante do novo construto Esforco extra e Eficiéncia
em relacdo aos outros construtos da pesquisa, com base no critério de Fornell e Lacker. Verifica-
se que 0 novo construto apresentou validade discriminante com todos 0s outros, com excec¢ado do
construto Comportamentos idealizadores. Apesar de ndo se ter encontrado validade discriminante

entre ambos, por se tratarem de construtos de segunda ordem, diferentes, optou-se por prosseguir
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com as analises e verificou-se se isto causou possiveis problemas posteriormente, uma vez que,

de acordo com a teoria, trata-se de aspectos diferentes.

TABELA 25 - Avaliacdo da validade discriminante do construto de primeira ordem Esforco extra e Eficiéncia

em relacio aos outros construtos com base no métoda de Fornell e | acker (1981)
AVE |
Construtos Correlacéo 2 Esforco extra e Outros
Eficiéncia construtos

Comportamentos idealizadores 81% 78%
Atributos idealizadores 46% 69%
Inspiracéo de motivacao 23% 87%
Estimulacgéo intelectual 34% 84%
Consideracdo individual 29% 79%
Recompensa contingente 33% 83%
Gerenciamento por excecao: ativa 6% 66%0 76%
Gerenciamento por excegao: 504 7504
passiva

Laissez-faire 17% 78%
Satisfacdo com a lideranca 27% 89%
Relacionamento Lider Membro 27% 73%
Satisfacdo no Trabalho 22% 60%

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, a confiabilidade do novo construto foi atestada verificando os valores da CC e do AC,

que sdo da ordem de 90%, bem superiores aos limites minimos definidos na literatura de 70%.

TABELA 26 - Avaliacdo da CC e do AC para o construto de primeira ordem Esfor¢o extra e Eficiéncia

Construto | CcC \ AC
Esforco extra e Eficiéncia 93% 91%
Fonte: Dados da pesquisa
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6.3.1.2 Construtos de sequnda ordem

Os construtos de primeira ordem foram transformados em variaveis, de acordo com a formula de
calculo da média ponderada descrita acima. Com base nessas novas variaveis, foi feito um novo

teste do modelo, agora incluindo os construtos de segunda ordem.

A TAB. 29 apresenta o resultado da validade convergente, com base no método de Bagozzi, Yi e
Philips (1991), para os construtos de segunda ordem do modelo. Observa-se que todas as variaveis
apresentam validade convergente com seus respectivos construtos, apresentando também altas car-
gas padronizadas, que indicam forte relagdo com os construtos aos quais pertencem. Vale ressaltar
que foram rodados quatro modelos estruturais: o proposto de acordo com a literatura e outros trés
conforme ajustes empiricos. O Modelo Alternativo 1 ndo apresenta o construto Lider Transforma-
cional, conforme serd argumentado abaixo. O Modelo Alternativo 2 junta as variaveis do construto
Lider Transformacional e Lider Transacional, formando um s6 construto. J& o Modelo Alternativo
3 trabalha com os dois construtos anteriores de forma conjunta, mas sem o construto Lideranga
Resultado. No caso das variaveis do construto Lideranca Resultados, as variaveis apresentaram
cargas diferentes, apesar de praticamente as mesmas.
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TABELA 27 - Avaliacao da validade convergente dos construtos de segunda ordem com base no método de

Bagozzi, Yi e Phillips

Construto de Primeira Construto de Amostral Po Desv. | Erro Valor si
ordem (Variavel) segunda ordem P- ' T 9.
Atributos idealizadores 092 092 003 003 3549 0%
Comportamentos ) 064 063 009 009 734 0%
idealizadores Lider
Inspiragcéo de motivacédo Transformacional 0,88 0,88 0,04 0,04 2223 0%
Estimulacéo intelectual 092 092 0,02 0,02 5004 0%
Consideracao individual 0,91 091 0,03 0,03_3351 0%
GRecompensa contingente. Lider 094 094 1001 001 6719 0%
erenciamento por excecao: 4
ativa Transacional 069 067 013 013 550 0%
Sairsei(‘,‘;'ame”to POTEXCECA0- ) {der Laissez- 0,89 0,88 005 0,05 17,99 0%
Laissez-faire faire 095 095 001 001 6818 0%
Esforco extra e Eficiéncia Lideranca 082 082 006 006 1456 0%
Resultado
(Modelo
Satisfacdo com a lideranca proposto e 091 092 001 0,01 898 0%
Alternativo 2 e 3)
Esforco extra e Eficiéncia Lideranca 0,81 080 007 007 1184 0%
Resultado
Satisfagdo com a lideranca (Modelo 092 092 001 001 8763 0%
Alternativo 1)
Atributos idealizadores 090 09 0,03 003 303 0%
Comportamentos 061 060 009 009 680 0%
idealizadores )
Inspiracdo de motivagio Lider 088 088 005 005 1890 0%
Transformacional
Estimulacéo intelectual e Transacional 0,92 092 0,02 0,02 4889 0%
. . e (Modelo
Consideracdo individual Alternativo 2 e 3) 091 091 0,02 002 4129 0%
Recompensa contingente 0,92 092 0,02 0,02 4834 0%
Gerenciamento por exce¢ao: 049 048 012 012 405 0%

ativa

Fonte: Dados da pesquisa.

Observages: a) Amostra: é 0 peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido na
populacdo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; e) Valor T: € a razdo

entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padrdo.
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Pode-se confirmar a existéncia de validade convergente, dos construtos de segunda ordem, utili-

zando o critério de Fornell e Lacker (1981), uma vez que todas as AVESs foram superiores a 50%.
TABELA 28 — Avaliacdo da AVE dos construtos de segunda ordem

Construtos de segunda ordem | AVE
Lider Transacional 68%
Lider Transformacional 74%
Lideranca Resultado 75%
Lider Laissez-faire 85%
Relacionamento LMX 73%
Satisfacdo com o trabalho 60%
Lider Transformacional e Transacional 67%

Fonte: Dados da pesquisa.

A validade discriminante foi testada com base no critério de Fornell e Lacker, conforme descrito
anteriormente e os resultados estdo na TAB. 31.
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TABELA 29 - Avaliacdo da validade discriminante dos construtos de segunda ordem com base no método de Fornell e Lacker

Lider Lider Liderang Lider : Satisfacé Lider :
. . a ; Relacionamen Transformacio
Construtos de segunda ordem | Transacion | Transformacio Laisse ocomo
Resultad . to LMX nal e
al nal z-faire trabalho :
0 Transacional
Lider Transacional 74%
Lider Transformacional 12% 68%
Lideranca Resultado 58% 80% 75%
Lider Laissez-faire 19% 25% 21% 85%
Relacionamento LMX 55% 73% 61% 16% 73%
Satisfacdo com o trabalho 47% 58% 53% 13% 62% 60%
Lider Transformacional e
Transacional - - 79% 25% 73% 59% 67%

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: Os valores na diagonal principal correspondem a variancia média extraida dos construtos. Os valores abaixo da diagonal

correspondem ao quadrado do coeficiente de correlagéo entre os valores fatoriais da amostra, estimados no PLS.
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Verifica-se que o construto Lider Transformacional ndo apresentou validade discriminante
com os construtos Lider Transacional e Lideranca Resultados. Nesse sentido, optou-se por
analisar o Modelo Proposto e outros dois modelos alternativos: o primeiro juntou o Lider
Transformacional com o Lider Transacional, como ja foi mencionado anteriormente. Outro
par de construtos, que apresentou problema de validade discriminante, foi o par Lider
Transformacional e Lideranga Resultado. Nesse caso, ao juntar o construto Lider Trans-
formacional e Lider Transacional, o problema de validade discriminante persistiu e, dessa
forma, optou-se por rodar um segundo modelo alternativo, sem a Lideranca Resultado. Ja
0s construtos Relacionamento Lider Membro e Satisfacdo no Trabalho apresentaram um
problema de validade discriminante em menor escala. Além disso, com a juncdo dos cons-
trutos Lider Transformacional e Lider Transacional, o novo construto passou a apresentar

problemas de validade discriminante com o Relacionamento Lider Membro.

Por fim, foi verificada a confiabilidade dos construtos de segunda ordem. A TAB. 32 exibe
os resultados, sendo possivel verificar que todos os construtos apresentam confiabilidade
adequadas. Apesar de o construto Lider Transacional ter apresentado um AC inferior a
60%, sua CC foi de 80%, 0 que garante sua confiabilidade, uma vez que o CC é mais fide-
digno que o AC, como foi falado anteriormente (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS,
2009).

TABELA 30 - Avaliacdo da CC e AC dos construtos de segunda ordem

Construtos de segunda ordem | cC | AC
LiderTransacional 80% 57%
Lider Transformacional 93% 91%
Lideranca Resultado 86% 68%
Lider Laissez faire 92% 82%
Relacionamento LMX 94% 93%
Satisfacéo corfi o trabalho 92% 91%
Lider Transformacional e Transacional 93% 91%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tais resultados garantem que o modelo de mensuracdo é adequado, apesar da limitacdo do
excesso de correlagdo entre alguns construtos. Por esta razdo, foram avaliados os modelos

estruturais, de modo a testar as hipdteses da pesquisa.

6.3.2 Modelos Estruturais — Validade nomoldgica e ajuste do modelo

A FIG. 1 exibe o teste do Modelo Proposto pela pesquisa. Verifica-se que 0s construtos
Lider transformacional, Lider Transacional e Lider Laissez-faire sdo capazes de explicar
81% das variacdes no construto Lideranca Resultados. Entretanto, vale ressaltar que apenas
0 primeiro apresenta um impacto estatisticamente significativo ao nivel de 1%, com uma
carga padronizada de 0,90. Os outros dois apresentam cargas quase iguais a zero, fazendo

com que tais impactos ndo sejam estatisticamente significativos.

Observando-se o construto Relacionamento LMX, verifica-se que 73% das suas variagdes
sdo explicadas pelos construtos Lider Transformacional, Lider Transacional, Lider Laissez-
faire e Lideranca Resultado. Entretanto, apenas o construto Lider Transformacional apre-
sentou um impacto estatisticamente significativo, com uma carga positiva padronizada de
0,82.

Tal fato ocorreu, também, com o construto Satisfacdo com o trabalho, sendo que 66% das
suas variacOes foram explicadas pelos outros cinco construtos do modelo, apesar de somen-
te o Lider Transformacional ter apresentado um impacto estatisticamente significativo com

uma carga padronizada de 0,68.
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Esforgos extras Satisfagdo com a
0,92%* e Eficiéncia lideranca

Atributos
idealizadores

Comportamentos
idealizadores

Inspiracdo de Lider

motivacao Transforma Lideranca
Resultados
Estimulacéo Y oro
intelectual R2=81%
Consideracéo
individual
Recompensa

Satisfacéo
com o
trabalho

contingente Transacion

Gerenciamento
por excecéo:

R2 = 66%
Ativa '

Relaciona
Laissez-faire

- mento LMX
Laissez-
i 2 — 0,
Gerenciamento faire R2 =73%
por excegao:
Passiva

FIGURA 2 - Modelo Proposto na pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

Observagdo: ** Significativo ao nivel de 1%; * Significativo ao nivel de 10%; Seta tragada — ndo significativo
ao nivel de 10%.

Vale lembrar que o construto Lider Transformacional apresentou altas correlagdes com o
Lider Transacional e com o Lideranca Resultado, podendo ter gerado problemas de multi-

colinearidade. Conforme alertam Hair et al. (2005), correlagdes superiores a 0,800 podem
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ser indicios de multicolinearidade, o que pode resultar em dificuldade de verificar o efeito

de qualquer variavel, devido a suas inter-relagdes.

No entanto, o pesquisador entende que os construtos lideranca transformacional e lideranca
resultados sdo distintos, conceitualmente e operacionalmente, apesar de os dados indicarem
falta de validade discriminante. Um trata de estilo de liderancga do lider e, o outro, do com-
portamento do funcionério no trabalho. Devido ao forte impacto da lideranga transformaci-
onal na lideranca resultados, os testes estatisticos acabam por rejeitar a hipdtese de validade
discriminante. Porém, acredita-se que tal peso reflita simplesmente a realidade, e que, con-
ceitualmente, é complexo buscar juntar ambos em um construto, simplesmente por que pos-
suem correlacdo elevada. Acredita-se que um refere-se ao estilo adotado pelo lider e, o ou-
tro, aos resultados alcancados provenientes deste estilo. A TAB. 33 apresenta o resultado

das hipoteses do Modelo Proposto em forma de tabela, conforme foi exibido na FIG. 1.

TABELA 31 - Resultado das hip6teses do Modelo Proposto

Construto Amostral Pop. | Desv. | Erro Vgllor Sig.

Exdgeno \ Enddgeno
LiderTransformacional Lideranca 0,90 090 0,09 0,09 1041 0%
LiderTransacional Resultago -001 -001 0,09 0,09 0,10 46%
Lider Laissezfaire -0,02 0,02 0,05 0,05 037 36%
LEderTransformacionaI 0,82 082 012 0,12 6,96 3%0({2)
Hegrpussansl  Relacionamento 008 008 042 042 052 310
Lideranca Resultado 0,08 009 015 0,15 054 30%
Lider Transformacional 0,68 067 014 0,14 5,01 0%
LiderTransacional ifacs 0,12 0,13 0,13 0,13 0,93 18%
Lider Laissezfaire Sagirggg‘l’hgom 021 024 014 014 155 7%
Lideranca Resultado 0,03 0,02 0,08 0,08 038 35%
Relacionamento LMX 0,49 050 0,16 0,16 3,07 0%

Fonte: Dados da pesquisa

Observagoes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido
na populacéo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; e) Valor T:
é a razdo entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.
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Considerando as hipoteses do modelo proposto, apresentam-se os resultados das hipdteses

do modelo proposto no quadro abaixo:

QUADRO 7 - Avaliacao das hip6teses do modelo proposto

HIPOTESE STATUS

H 1: H& uma relag@o positiva entre o Lider

Transformacional e o relacionamento LMX. CONFIRMADA
H 2: H& uma relagdo positiva entre o Lider

Transformacional e a satisfacdo no trabalho. CONFIRMADA
H 3: Ha uma relagéo positiva entre o Lider

Transformacional e Lideranga Resultados. CONFIRMADA
H 4: Ha uma relacdo positiva entre o Lider Transacional

e o relacionamento LMX. REJEITADA

H 5: Ha uma relacéo positiva entre o Lider Transacional

e a satisfacdo no trabalho. REJEITADA

H 6: H& uma relag&o positiva entre o Lider Transacional

e Lideran¢a Resultados. REJEITADA

H 7: Ha uma relacéo positiva entre o Lider Laissez- Faire

e o relacionamento LMX. REJEITADA

H 8: H& uma relagdo positiva entre o Lider Laissez- Faire

e a satisfacdo no trabalho. REJEITADA

H 9: H& uma relago positiva entre o Lider Laissez- Faire

e Lideranga Resultados. REJEITADA

H 10: Ha uma relacédo positiva entre a Lideranga

Resultados com a satisfagdo no trabalho. REJEITADA

H 11: Ha uma relacdo positiva entre a Lideranca

Resultados com o Relacionamento LMX. REJEITADA

Fonte: dados da pesquisa.

Por outro lado, ndo houve validade discriminante entre a lideranga transformacional e a

transacional. Por se tratarem de estilos de lideranca (mesmo conceito), entende-se que ha

probabilidade de se tratarem de um conceito Unico, pelo menos no cenario brasileiro, ja que

0s modelos propostos tém como base pesquisas empiricas realizadas em outros paises.
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Considerando-se que nao houve validade discriminante entre lideranca transformacional e
transacional, optou-se por testar um modelo alternativo, no qual os dois construtos e seus
itens serdo considerados como um unico e novo construto, denominado Lider transformaci-

onal-transacional.

A FIG. 3 apresenta os resultados para 0 Modelo Alternativo 1, no qual os construtos Lider
Transformacional e Lider Transacional foram tratados de forma unificada, devido a falta de
validade discriminante. Nesse modelo, 0 R2 do construto Lideranca Resultados fica ligei-
ramente menor (2%) do que no Modelo Proposto, enquanto os outros R2 permanecem i-

guais.

Observa-se que, nesse modelo, 79% das variaces na Lideranca Resultados sdo explicadas
pelo construto Lider Transformacional e Transacional, e pelo construto Lider Laissez-faire.
E interessante notar que apenas 0 primeiro apresenta impacto estatisticamente significativo,
além de apresentar a magnitude do impacto elevada. O segundo apresenta um impacto de -
0,02, revelando um impacto negativo e estatisticamente nao significativo. Isso significa que
guanto mais presente o Lider Transformacional e Transacional mais presente a Lideranca

Resultados, e a presenca do Lider Laissez-faire é indiferente a Lideranca Resultados.

O Construto Lider Transformacional-transacional, considerado como um construto Unico
no modelo alternativo 1, apresentou um resultado muito préximo ao modelo proposto, sen-
do, na verdade, um percentual de apenas 2 % menor na explicacdo das variagdes na Lide-
ranca Resultados. Primeiramente, Bass (1990) ndo considera a lideranca transformacional e
transacional como opostas, mas apenas dimensdes diferentes. Numa revisao apresentada
por Bass (1999), sobre vinte anos de pesquisa sobre a lideranca transacional e transforma-
cional, o autor advoga que as pesquisas empiricas sustentam a utilidade desta distincao.
Além disso, mudancgas no mercado de trabalho e da forga de trabalho durante as duas déca-
das (80 e 90) resultaram na necessidade de os lideres se tornarem mais transformacionais e

menos transacionais (BASS, 1999). Entretanto, outros autores defendem a juncdo destes

142



143

construtos. Sugere-se que a pesquisa seja replicada no Brasil, tendo em vista os resultados

da pesquisa que, aparentemente, demonstram que, no pais, esta distin¢cdo nao € muito clara.

Ja o construto Relacionamento LMX apresentou um R2 de 67%, sendo que a Lideranca
Resultados e o Lider Laissez-faire ndo apresentaram impacto estatisticamente significativo.
O outro construto apresentou impacto estatisticamente significativo e positivo, com uma
carga elevada de 0,76. Vale ressaltar que os construtos Lider Transformacional e Transa-
cional e Relacionamento LMX apresentaram problemas de validade discriminante. Isso
pode ter feito com que os outros dois construtos ndo apresentassem impactos significativos.
Gerstner e Day (1997), em uma reviséo sobre o construto LMX, suas questdes e correla-
coes, questionam onde a teoria LMX se encaixa no modelo elaborado por Burns (1978),
que escreveu sobre a estrutura da lideranca transformacional e transacional nas organiza-
coes. Gerstner e Day (1997) concordam com a sugestdo de outros autores (GRAEN; UHL-
BIEN, 1995; SCANDURA; SCHRIESHEIM, 1994) sobre a incorporacdo da LMX a ambos
0s processos transacionais e transformacionais. Eles identificaram vérios fatores que dédo
suporte a esta sugestdo, incluindo questdes relacionadas a medicéo, efeito nos seguidores e
os resultados das intervencgdes através dos treinamentos LMX. A LMX tem sido associada a
desenvolvimento do subordinado, tal como delegar mais (LEANA, 1986), empowerment
(KELLER; DANSEREAU, 1995) mentoring (SCANDURA; SCHRIESHEIM, 1994) e de-
senvolvimento de carreira (WAKABAYASHI et al., 1988). Deluga (1992) testou explici-
tamente a hipdtese de associacdo entre alta qualidade LMX e lideranca Transformacional.
Ele encontrou suporte para consideracgdo individualizada e carisma como antecedentes da
qualidade na LMX.

No entanto, o pesquisador entende que os construtos lideranca transformacional e lideranca
transacional sdo distintos do conceito LMX, uma vez que os dois primeiros se referem a
estilos de lideranca e o segundo a relacéo entre lideres e membros. A Teoria LMX propde
que relacdes de qualidade entre lideres e membros elevam os resultados organizacionais. A

lideranca, independentemente do estilo adotado para aumentar seus resultados e seu poder
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de influéncia sobre os membros, acaba por precisar desenvolver uma relagdo de alta quali-

dade (LMX) com seus liderados.

Por fim, o construto Satisfacdo no trabalho apresentou um R2 de 66% e, neste caso, somen-

te o construto Relacionamento LMX apresentou impacto estatisticamente significativo, com

uma carga de 0,48%.

Atributos
idealizadores

Comportamentos
idealizadores

Inspiracéo de
motivagao

Estimulagéo
intelectual

Consideragao
individual

Recompensa
contingente

Gerenciamento
por excecéo:
Ativa

Laissez-faire

Gerenciamento
por excecéo:
Passiva

0,49**

0,89**

Lider
Transforma
cional /
Transacion
al

Laissez-
faire

Esforgos extras
e Eficiéncia

Satisfagdo com a
lideranca

Lideranca
Resultados

R2=79%

Relaciona
mento LMX

R? =73%

0,17

Satisfacéo
como
trabalho

R? = 66%

FIGURA 3 - Modelo Alternativo 1 juntando o Lider Transformacional e Transacional

Fonte: Dados da pesquisa
Observacdo: ** Significativo ao nivel de 1%; * Significativo ao nivel de 10%; Seta tracada — ndo significativo

ao nivel de 10%.

A TAB. 34 apresenta o resultado das hipoteses do Modelo Alternativo 1 em forma de tabe-

la, conforme foi exibido na FIG. 3.
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TABELA 32 - Resultado das hipdteses do Modelo Alternativo 1

Construto . Amostrg Pop. | Desv. | Erro Valor
\ Enddgeno

Sig.

Exbgeno
Lider
Transformacional e Liderancga por 0,88 088 0,04 0,04 2370 0%
Transacional Resultados

Lider Laissez -faire -0,02 -0,02 005 0,05 04 33%
Lider

Transformacional e 0,76 0,74 0,15 0,15 5,08 0%
Transacional Relacionamento

Lider Laissez -faire Lider Membro 0,03 0,02 0,07 0,07 049 31%
Lideranca por

Resultados 0,12 0,13 0,14 0,14 0,86 20%
Lider
Transformacional e 0,22 0,21 021 021 1,02 16%
Transacional

Lider Laissez -faire Satisfagcdo no 002 001 008 008 022 41%

Lideranca por Trabalho

Resultados 0,17 0,17 014 014 122 12%
Relacionamento Lider

Membro 048 048 016 016 292 0%

Fonte: Dados da pesquisa

Observagdes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido
na populacéo; ¢) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; €) Valor T:
é a razdo entre 0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréao.

No modelo alternativo 1, por haver falta discriminante entre lider transformacional-
transacional e lideranca resultados, com bases nos dados, apesar de se tratarem de concei-
tos tedricos distintos e operacionalizados por itens especificos, optou-se por excluir lideran-
ca resultados, a fim de testar um novo modelo alternativo, de modo a explorar os resulta-
dos, que sdo apresentados na FIG. 4, abaixo, que apresenta os resultados para o Modelo
Alternativo 2, no qual os construtos Lider Transformacional e Lider Transacional foram
tratados de forma unificada e o construto Lideranca Resultado foi eliminado da anélise.
Nesse modelo, os R2 do construto Relacionamento LMX e Satisfacdo com o trabalho per-

manecem iguais.
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Observa-se que, neste modelo, 67% das variacdes no Relacionamento LMX sdo explicadas
pelo Lider Transformacional/Transacional e pelo Lider Laissez-faire. Entretanto, apenas o
primeiro apresentou um impacto estatisticamente significativo e de elevada magnitude
(0,88). O outro construto apresentou impacto estatisticamente ndo significativo, com uma
carga de 0,03. Vale ressaltar que os construtos Lider Transformacional e Transacional e
Relacionamento LMX apresentaram problemas de validade discriminante. Isso pode ter

feito com que o construto Lider Laissez-faire ndo apresentasse impacto significativo.

O construto LMX apresenta-se como um mediador do estilo de lideranca no alcance da
satisfacdo no trabalho, 0 que corrobora a crenca do pesquisador de que referem se a cons-
trutos distintos, apesar de ndo existir um valor discriminante. Nas relacfes de alta qualidade
(LMX) superiores trocam recursos pessoais e profissionais (informacdes privilegiadas, in-
fluéncia na tomada de decisdo, praticas de trabalho, atitude no trabalho, apoio e aten¢éo);
em retorno a sua performance e flexibilidade, o lider delega a eles (liderados) tarefas ndo
estruturadas (GRAEN; CASHMAN, 1975). Altas trocas LMX sdo associadas também a
satisfacdo no trabalho (MAJOR et al., 1995; WILHELM et al., 1993).

Os dados e teorias apontam a forte influéncia das relacdes de qualidade LMX a satisfacdo
no trabalho. Este indice apresentou uma carga bem alta. Este resultado pode ter sido influ-
enciado pela cultura do pais. Por essa razéo, sugere-se que novos estudos sejam realizados

no Brasil, e em outras culturas, para verificar o peso desse aspecto.

Por fim, o construto Satisfacdo com o trabalho apresentou um R2 de 66% e, nesse caso,
tanto o construto Lider Transformacional e Transacional quanto o construto Relacionamen-
to LMX apresentaram impacto estatisticamente significativo. O primeiro foi de magnitude
menor (0,36) e, o segundo, de magnitude maior (0,49). Ja o construto Lider Laissez-faire

nédo apresentou impacto estatisticamente significativo na Satisfacdo com o trabalho.
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Atributos
idealizadores

Comportamentos
idealizadores

Inspiracéo de
motivagao

Estimulacéo
intelectual

Consideragao
individual

Recompensa
contingente

Gerenciamento
por excecéo:
Ativa

Laissez-faire

Gerenciamento
por excegao:
Passiva

0,49**

0,89**

Lider
Transforma
cional /
Transacion
al

Lider
Laissez-
faire

Satisfacédo
como
trabalho

R? = 66%

Relaciona
mento LMX

R? =73%

FIGURA 4 - Modelo Alternativo 2 juntando o Lider Transformacional e Transacional e sem o constru-
to Lideranca Resultado

Fonte: Dados da pesquisa
Observacdo: ** Significativo ao nivel de 1%; * Significativo ao nivel de 10%; Seta tracada — ndo significativo

ao nivel de 10%.

A TAB. 35 apresenta o resultado das hip6teses do Modelo Alternativo 2, em forma de tabe-

la, conforme foi exibido na FIG. 4
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TABELA 33 - Resultado das hipéteses do Modelo Alternativo 2

Construto Valor
Ex6geno ‘ Endéamo Amostra Pop. | Desv.| Erro T

Lider Transformacional € pojacionamento 087 0,87 005 005 17,35 0%

Transacional Lider Membro

Lider Laissezfaire 0,03 0,03 0,07 0,07 050 31%

Lider Transformacional e 0

Transacional 0,36 0,35 0,17 0,17 213 2%
0,01 0,00 0,07 0,07 0,20 42%

Lider Laisez-faire
0,49 050 0,17 017 290 0%

Sig.

Satisfacdo no

) ; Trabalho
Relacionamento Lider

Membro
Fonte: Dados da pesquisa.

Observagdes: a) Amostra: é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Pop.: é o peso médio obtido
na populacéo; c) Desv.: é o desvio padrdo da estimativa; d) Erro: é o erro estimado da estimativa; e) Valor T:
é a razdo entre o0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

A TAB. 36 exibe os R? de ambos 0s modelos testados. De acordo com Chin (1998), um R?2
de 67% apresenta um poder de explicacdo substancial. Observa-se que, no caso do Modelo
Proposto, os valores sdo superiores a isso, com excecdo do construto Satisfacdo no Traba-
Iho, que apresentou um R2 substancial, de acordo com o autor. J& os Rz do Modelo Alterna-
tivo 1 ficaram iguais ou um pouco inferiores ao definido como substancial, indicando um
poder de explicagdo menor, enquanto no Modelo Alternativo 2 o R? foi igual ao do modelo

1, ainda que menores que o do Modelo Proposto.
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TABELA 34 - Avaliacdo do ajuste com basae no R2 dos Modelos Proposto e Alternativo

RZ
gr?ggtg:]té): Modelo Modelo Modelo
9 Proposto Alternativo 1  Alternativo 2
Lideranca Resultado 81% 79% -
ﬁﬁ}l‘;‘("oname”to 73% 73% 73%
Satisfacdo com o 0 0 0
trabalho 66% 66% 66%

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja a TAB. 37 apresenta 0 GoF, calculado conforme o critério de Amato et al. (2004). Veri-
fica-se que o ajuste geral do Modelo Proposto é o melhor, seguido do Modelo Alternativo

1, uma vez que esta mais proximo de 100%, e do Modelo Alternativo 2, que é o pior.

TABELA 35 - Ajuste geral dos Modelos Proposto e Alternativo

Modelo | Goodness of fitGoF)
Modelo Proposto 73%
Modelo Alternativo 1 72%
Modelo Alternativo 2 70%

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de tais valores terem apontado um melhor ajuste no Modelo Proposto, os problemas
de multicolinearidade levam a necessidade de se analisar tais resultados com cuidado. O
Modelo Alternativo 1, apesar de ter apresentado o segundo maior ajuste, também apresenta

problemas de multicolinearidade, bem como o Modelo Alternativo 2.
A TAB. 38 exibe as correlacfes entre os construtos dos modelos estruturais. Verifica-se

que alguns dos coeficientes sdo bastante elevados e, de acordo com Hair et al. (2005), cor-

relagdes superiores a 80% podem ser indicativas de problemas, como a multicolinearidade,
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a qual, a medida que aumenta, torna mais dificil verificar o efeito de qualquer variavel, de-

vido a suas inter-relagdes.

Tabela 38 — Correlacdo entre os construtos dos modelos estruturais

(1} o o

85 | S co | B £ £
o S & SE_ S = = s s 2 ©
b ko] - n - S L -2 © o o Q
2 < -5 | 7% S 3 5§ | 37 | &
S 3 o = Jox o 3 g =

Lider Transformacional 85%** -

Lideranca Resultado 76%** = 90%** -

Lider Laissez-faire -44%**  -50%**  -46%** -

Relacionamento LMX 74%** = 86%** 78%** -40%** -

Satisfacdo com o trabalho 68%** 76% 73%**  -36%**  79%** -

Lider Transformacional e
Transacional

Fonte: Dados da pesquisa
Obs.:  Os coeficientes de correlagdo sdo estatisticamente significativos ao nivel de 1%

- - 89%**  -50%** | 85%**  77%**
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7 CONCLUSOES

Os estudos sobre lideranca evoluiram ao longo dos anos. Segundo Seters e Field (1997)
para que a teoria sobre a lideranca continue a evoluir e possa proporcionar aplicacdo préatica
para 0s gestores, pesquisadores deve-se reconhecer que lideranca: 1) E um processo com-
plexo, interativo com elementos comportamentais, relacionais e situacionais; 2) Encontra-
se ndo apenas no lider, mas ocorre nos niveis individuais, diadicos, grupos e organizacio-
nal; 3) Promove-se dos altos niveis organizacionais para os mais baixos e vice-versa; 4)
Ocorre internamente, nas interaces entre lideres e subordinados, como externamente, no
ambiente situacional; 5) O Lider motiva pessoas intrinsecamente melhorando suas expecta-

tivas e ndo apenas extrinsecamente através de sistemas de recompensa.

O papel tradicional do superior e subordinado transformou-se, de modo que o lider passou a
atuar mais como um parceiro na relacdo com 0s membros da organizacdo. A lideranca resi-
de ndo apenas no ombro de um individuo, mas também em todos que dividem a missao e a
visdo. Nesse sentido, a lideranca torna-se um estado de consciéncia, em vez de tragos de
personalidade ou conjunto de habilidades (ADAMS, 1984). O novo lider, como descrito
por Bennis e Nanus (1985), é aquele que energiza as pessoas para a ac¢do, desenvolve 0s

seguidores em lideres e transforma os membros da organizacdo em agentes da mudanca.
Este trabalho, sem a pretensédo de esgotar as discussdes sobre o fenémeno lideranca, utili-

zou duas abordagens para tentar identificar as influéncias do relacionamento entre lideres e

membros e os estilos de lideranca na satisfacdo no trabalho.
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7.1 Abordagens

Neste trabalho, utilizou-se a Teoria LMX para avaliar o relacionamento entre lideres e
membros de uma organizacdo da industria. Essa teoria tem como principio que a influéncia
e as acOes dos lideres ndo se ddo da mesma forma, com todos os membros. Os lideres e
membros da organizagdo desenvolvem uma relagdo interpessoal no processo diadico, que é
marcada por influéncias mutuas. Outro ponto abordado por essa teoria é que as relagbes de
qualidade entre lideres e membros podem gerar resultados organizacionais melhores. Um
desses resultados é a satisfacdo no trabalho. Por essa razdo, nesta pesquisa, buscou-se iden-

tificar os efeitos da relagéo entre lideres e membros, na satisfagéo no trabalho.

Dansereau (1975), ap0s a realizacdo de uma pesquisa, documentou que os lideres ndo se
utilizam de um Unico estilo de lideranca para lidar com seus seguidores diretos. Bass (1985)
considera que todo lider exibe diferentes estilos de lideranga, em certa quantidade. Conside-
rando essas afirmacdes, foi utilizado também, neste estudo, uma abordagem que trata dos
estilos de lideranca. Bass (1985) desenvolveu um modelo teérico multifatorial de lideranca,
que faz a distincdo dos estilos Transacional, Transformacional e Laissez-faire. Bass (1995)
defende que a predominancia de um estilo de lideranca pode ser mais efetivo que outros.
Sendo assim, buscou-se identificar quais eram os resultados da lideranca, de acordo com o

estilo do lider e sua influéncia na satisfacao do liderado.

O Modelo proposto envolvia essas duas abordagens e a satisfacdo no trabalho. Apos analise
dos 161 questionarios validos, identificou-se a falta de valor discriminante entre a lideranga
Transformacional e Transacional. Por ambos se tratarem de estilos de lideranca, resolveu-se
testar um modelo alternativo 1, com um construto denominado Lider Transformacional-
transacional, no qual construtos anteriores foram considerados um construto unico. Os re-

sultados desse modelo alternativo mostraram-se muito similares aos do modelo anterior,
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com indice pouco abaixo do modelo proposto. O pesquisador entende que a distingédo des-

ses estilos ndo é bem percebida no contexto nacional.

Em funcéo da falta de validade discriminante entre lider Transformacional-lider Transacio-
nal e lideranca resultados, definiu-se por testar um segundo modelo alternativo. Apesar de
considerados construtos distintos optou-se por excluir lideranca resultados, a fim de explo-
rar os resultados. Nesse modelo, o construto Relacionamento LMX e Satisfacdo com o tra-
balho permanecem iguais. O estilo de lideranca Laissez-faire ndo exerce influéncia na lide-
ranca resultados e o Relacionamento LMX atua como um mediador para a satisfacdo no
trabalho.

O modelo proposto foi o que apresentou os melhores indices. A lideranca Transformacional
€ 0 unico estilo de lideranca que apresentou impacto significativo em relacdo ao construto
Lideranca resultados, além de ser o estilo que mais impacta nas variagdes do construto Re-
lacionamento LMX. A satisfacdo no trabalho também teve suas varia¢fes explicadas de
forma estatisticamente significativa pela lideranca Transformacional. Estes resultados de-
monstram que o estilo de lideranca Transformacional pode ser considerado um estilo de

lideranca capaz de gerar resultados organizacionais.

Os resultados deste estudo apresentam dificuldades na distingdo de lideres transformacio-
nais e lideres transacionais, no Brasil. A relacdo de qualidade LMX apresentou-se como um
antecedente da satisfacdo no trabalho. E o estilo de lideranca Laissez-Faire ndo apresentou
nenhum poder de explicacdo em relagcdo aos construtos analisados neste estudo. Serdo apre-

sentadas, em seguida, as implicacGes gerenciais, académicas e limitacdes desta pesquisa.

7. 2 Implicagdes gerenciais
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Esta pesquisa mostra a evolugdo dos estudos sobre a lideranca, que vém se alterando ao
longo do tempo, a medida que o mercado também sofre mudancas nas suas condicGes e se
torna mais complexo. O estudo da lideranga tém implicac@es diretas na gestao de negocios.
Portanto, o estudo de tendéncias de lideranca contribui para que as organizacdes possam
acompanhar essa evolucao e se adaptar as mudancas, seja na busca por um perfil mais ade-
quado as novas necessidades de mercado, seja na adaptacdo dos treinamentos de suas lide-
rancas e, principalmente, no diagndstico constante das relagdes entre lideres e liderados e

do estilo adotado por suas liderangas, na pratica.

A partir desse diagnostico, a organizacdo podera identificar e apontar os pontos que devem
ser desenvolvidos por suas liderancas e avaliar as mudancas na cultura organizacional e,

consequentemente, em seus resultados.

Por meio deste estudo, é possivel verificar que a relacdo com o lider e o estilo adotado por
ele sdo fatores que influenciam na produtividade do empregado e, também, na sua satisfa-
cdo no trabalho. Ou seja, a busca por um ambiente de trabalho que propicie uma relacéo
mais proxima entre lideres e liderados e a busca por lideres com o estilo transformacional
podem ser considerados como um diferencial competitivo para a organizagdo, a medida que
melhora a produtividade e colabora com a satisfagéo.

7.3 Implicagdes académicas

Com este trabalho, espera-se ter dado uma contribuicdo teorica, no sentido de que a pesqui-
sa avanca, no desenvolvimento de modelos que agreguem estilos de lideranca, resultados da
lideranca, LMX e satisfacdo no cenério brasileiro. E, também, que haja avango nos niveis
de modelos que explicam a lideranga resultados no Brasil. O estilo de lideranca Laissez-

Faire ndo apresentou impacto significativo em nenhuma das hipo6teses propostas. Estes
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dados vao ao encontro do préprio conceito desse estilo, que tem por caracteristica a absten-
cao do seu papel de lideranga, o que pode ser interpretado como néo lideranca. Nesse senti-
do, isso pode ser considerado como uma contribuicdo para outros pesquisadores em futuras

pesquisas, no Brasil.

Esta pesquisa apresenta que os avangos nos estudos da lideranca, assim como as altas exi-
géncias de mercado, além de apontarem para a exclusdo do estilo de lideranga Laissez-
Faire, asseguram uma forte ascensdo do estilo de lideranca Transformacional. Bass (1985),
apud Yulk (2006, p. 280), acredita que a lideranca transformacional se da a partir do mo-
mento em que os lideres transformam ¢ motivam os seguidores “tornando-0S mais consci-
entes da importancia dos resultados da tarefa; induzindo-os a superar seus préprios interes-

ses em prol da organizacdo ou da equipe; ativando as necessidades de ordem superior”.

Esse estilo de lideranca apresentou resultados relevantes nos resultados da lideranca no
contexto nacional e deve ser mais explorado pela ciéncia, na ampliacdo de seus estudos. A
pesquisa aponta diferencas com outros trabalhos executados no exterior, indicando possi-
veis estilos de lideranca no cenario nacional, bem como rela¢fes entre 0s construtos, que
podem direcionar novos estudos e influenciar a compreensdo desse importante campo de

pesquisa.

7.4 Limitacoes

Esta pesquisa apresenta algumas limitacGes. Foi realizada em uma Unica organizacgao e,
apesar de as entrevistas terem sido realizadas em departamentos distintos, trata-se de uma
limitacdo por abranger apenas um setor da economia e uma empresa que possui caracteris-

ticas especificas, como cultura organizacional e procedimentos particulares.
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Dado o tamanho da amostra e as técnicas estatisticas escolhidas para a analise dos resulta-
dos, os achados deste estudo sdo, provavelmente, pouco generalizaveis para outras amos-
tras. Outro fator limitador € a generaliza¢do da pesquisa como uma pesquisa nacional, ten-

do em vista sua aplicagdo em apenas uma Unica regido.

7.5 Sugestdes para novos estudos

N&o héa indicacbes de que a Escala LMX-7 e MQL tenham sido usadas em uma mesma
pesquisa, anteriormente, no Brasil. Os resultados deste estudo sdo suficientes para valida-
las para esta amostra. Novas pesquisas, com sua utilizagdo, seriam necessarias para confir-
ma-las como instrumentos eficientes para avaliacdo do relacionamento de lideres e mem-
bros, assim como os estilos de lideranca, como base para uma lideranca efetiva e a satisfa-

¢ao dos colaboradores no trabalho.

Com o intuito de possibilitar uma maior generalizacdo da pesquisa, sugere-se gque seja rea-
plicada em organizacdes de diferentes setores da economia e com amostras maiores, em
outras regibes do pais, a fim de verificar caracteristicas ligadas ao regionalismo dos respon-
dentes. Sugere-se ainda que seja realizada em diferentes paises, a fim de verificar a influén-
cia de questdes culturais. O fato de o povo brasileiro ser considerado um povo afetivo inter-
fere na sua resposta e produtividade quando o colaborador possui uma relacdo de alta qua-
lidade com o seu superior? Os superiores, no Brasil, utilizam mais do seu “carisma” para
persuadir e envolver seus colaboradores do que lideres de outras nagdes? O estilo de lide-

rancga carismatica é mais bem aceito pela populacéo do pais?

Prop0e-se a criacdo de modelos de expliqguem, de modo mais aprofundado, a relagdo entre

satisfacdo no trabalho e lideranca transformacional. Este modelo pode seguir as descobertas
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feitas nesta pesquisa. Sugere-se também a realizacdo de estudos para verificar a existéncia
de outros estilos de lideranga no contexto nacional. O estudo da influéncia da relagéo entre
lideres e membros é avaliado, na maior parte dos estudos, no nivel diddico. Uma sugestdo é
que sejam realizados estudos mais profundos desta relacdo nos niveis de grupo e organiza-

cionais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

PESQUISA

Prezado (a) senhor (a),

Estamos realizando uma pesquisa para avaliar a influéncia do relacionamento entre superiores e subordinados
e o estilo de lideranga utilizado pelo superior com a satisfagdo com o trabalho. Favor dar respostas que repre-
sentem a sua opinido sobre seu superior imediato. Por sua especial colaboragdo, antecipamos nossos mais
sinceros agradecimentos!

1) Ha quanto tempo trabalha com o seu superior?

2) Nivel hierarquico do superior:

[ Coordenador/supervisor
[ Gerente
[ Diretor/ presidente

3) Faixa etéria do superior:

[ Até 30 anos
[131-40 anos
[141-50 anos
[150-60 anos

[1 Acima de 60 anos

4) Genero do superior:

1 Masculino
[_1 Feminino

BLOCO 1 - (LMX) RELACIONAMENTO LIDER E MEMBRO
B1.1) Vocé normalmente sabe quao satisfeito seu / sua superior (a) esta com o que vocé faz ?

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
o | 1+ | 2] 3] 4 | s | e | 7] 8 | 9 | 1
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B1.2) Quao bem seu /sua superior (a) entende seus problemas e necessidades de trabalho?

Pouco Completamente
o | 1+ | 2 | 3] 4 | s | e | 7] 8 | 9 | 1

B1.3) Quao bem seu / sua superior (a) reconhece seu potencial?

Pouco Completamente
o | 1+ | 2 | 3| 4 | s ] e | 7] 8 | 9 | 1

B1.4) A despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a) tenha depositado na posicdo que
ocupa, quais sdo as chances dele (a) usar seu poder para ajuda-lo a resolver problemas de seu traba-
lho?

Poucas chances Muito altas

o | 1+ | 2 | 3| 4 | s | 6 | 7] 8 | 9 | 1

B1.5) Novamente, a despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a) tenha quais sdo as
chances dele (a) ""quebrar o galho™ de um subordinado?
Poucas chances Muito altas

o | 1| 2 | 3] 4 | s | e | 7] 8 | 9 | 1

B1.6) Eu tenho suficiente confianga em meu / minha superior (a) para defendé-lo e justificar suas deci-
sOes se ele (a) ndo estiver presente para fazé-lo

Discordo totalmente Concordo totalmente
o | + | 2 | 3| 4 | s | 6 | 7| 8 | 9 | 10

B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento com seu/sua superior (a)?

Extremamente ineficiente Extremamente efetivo
o | 1| 2 | 3] 4 | s | e | 7] 8 | 9 | 1

BLOCO 2 - QUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERANGA

Com relacdo as questdes abaixo favor marcar um X nas opc¢des que melhor representem a postura do seu
superior, sendo 0 para DISCORDO TOTALMENTE e 10 para CONCORDO TOTALMENTE. Favor
marcar valores intermediarios para niveis médios de concordancia ou discordancia.

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL | Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
ATRIBUTOS IDEALIZADORES

B2.1) Meu superior instiga orgulho para que ol1l213lals!lel718]l09 1
as pessoas se associem a ele. 0
B2.2) Meu superior vai além do interesse ol1l213lals!lel718]09 1
pessoal para 0 bem do grupo. 0
B2.3) I\_/Ieu superior age de forma a construir ol1l213lals!lel718]l09 1
0 respeito das pessoas. 0
aBnZQ.:) Meu superior transmite poder e confi- ol1l213lals!lel718]l09 é

COMPORTAMENTOS IDEALIZADO- Discordo Concordo

RES Totalmente Totalmente
B2.5) Meu superior fala dos seus mais impor- ol1l213lalslel7!8lo 1
tantes valores e crencas. 0
B2.6) Meu superior espeC|f|c,a_a importancia 0 1 >l 31lals 6 | 7 s |9 1
de ter um forte senso de proposito. 0
B2.7) Meu superior consideraamoraleas | 0 | 1 |2 | 3 |4 |5 |6 |7 |89 1
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consequéncias éticas das decisdes. 0
B2.8) Meu superior enfatiza a importancia de 1
X S 0|12 8 19
ter um senso coletivo e de misséo. 0
X X Discordo Concordo
INSPIRAGAQ DE MOTIVAGAO Totalmente Totalmente
B2.9) Meu superior fala de forma otimista 0ol 11l2 8 | 9 1
sobre o futuro. 0
B2.10) Meu superior fala de forma entusias- 1
. - 0 1 2 8 9
mada do que precisa ser realizado. 0
B2.11) Meu superior articula uma visdo do 1
X 0|1 ]2 8 | 9
futuro convincente. 0
B2.12) Meu superior expressa confianca de 1
« 0|12 8 |9
que as metas serdo alcangadas. 0
~ Discordo Concordo
ESTIMULACAO INTELECTUAL Totalmente Totalmente
B2.13) Meu superior reexamina suposi¢ées 1
criticas de forma a verificar se elas sdo apro- | 0 1 2 8 | 9 0
priadas.
B2.14) Meu superior procura diferentes pers- 1
: 0|12 8 19
pectivas para resolver problemas. 0
B2.15) Meu superior procura ajuda em outras 1
pessoas para olhar os problemas de éngulos | 0 | 1 | 2 8 | 9 0
diferentes.
B2.16) Meu superior sugere novas maneiras 1
0|12 8 19
de olhar como completar tarefas. 0
X Discordo Concordo
CONSIDERACAO INDIVIDUAL Totalmente Totalmente
B3.17) Meu superior ilnveste tempo ensinan- 1
. 0|1 ]2 8 | 9
do e treinando. 0
B2.18) Meu superior trata as pessoas como 1
individuos e ndo somente como membrosdo | 0 | 1 | 2 8 | 9 0
grupo.
B2.19) Meu superior considera cada pessoa 1
individualmente como tendo diferentes ne- | 0 | 1 | 2 8 | 9
. - R 0
cessidades, habilidades e aspiragdes.
B2.20)Meu superior ajuda as pessoas a de- 1
o 0|12 8 19
senvolverem seus potenciais. 0
LIDERANCA TRANSACIONAL Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
RECOMPENSA CONTINGENTE
B2.21) Meu superior fornece assisténcia em 1
0|1 ]2 8 |9
troca dos esforcos das pessoas. 0
B2.22) Meu superior discute em termos espe- 1
cificos sobre quem sdo os responsaveis para | 0 | 1 | 2 8 | 9 0
atingir as metas.
B2.23) Meu superior deixa claro o que cada 1
um pode esperar quando as metas de perfor- | 0 | 1 | 2 8 | 9 0
mance sdo alcangadas
B2.24) Meu superior expressa satisfacdo 1
- . 0|12 8 |9
guando outros atingem as expectativas. 0
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GERENCIAMENTO POR EXCECAO: Discordo Concordo
ATIVA Totalmente Totalmente
B2.25) Meu superior foca atengdo em irregu- 1
laridades, erros, excecdes e desvios de pa- | O | 1 | 2 8 | 9 0
drdo.
B2.26) Meu superior concentra toda atencdo 1
- 0|12 8 |9
tratando de erros, reclamacoes e faltas 0
B2.27) Meu superior mantém controle de 1
0 |1 ]2 8 | 9
todos os erros. 0
B2.28) Meu superior foca atencdo em direcao 1
~ 0|12 8 |9
aos erros para encontrar padrdes 0
LIDERANGCA LAISSEZ-FAIRE Discordo Concordo
GERENCIAMENTO POR EXCECAO: | 'otlmente Totalmente
PASSIVA
B2.29) Meu superior ndo interfere até que os 1
o 0 |1 ]2 8 |9
problemas se tornem sérios 0
B2.30) Meu superior espera as coisas irem ol 112 8 | 9 1
mal antes de tomar acéo. 0
B2.31) Meu superior ¢ adepto da expressao: 1
. ~ ~ - 0 |1 ]2 8 | 9
Se ainda ndo quebrou ndo conserte”. 0
B2.32) Meu superior demonstra que 0s pro- 1
blemas devem se tornar cronicos antes que se | 0 1 2 8 | 9 0
tome uma agéo.
Discordo Concordo
LAISSEZ-FAIRE Totalmente Totalmente
B2.33) Meu superior evita se envolver quan- 1
. TR 0 |1 2 8 | 9
do importantes decisdes sdo tomadas. 0
82.34)1 Meu superior esta ausente quando é 0 1 5 8 | 9 1
necessario 0
B2.35) Meu superior evita tomar decisGes. 0 |1 ]2 8 |9 (1)
B2.36) Meu superior demora a responder 1
- 0|12 8 19
questdes urgentes. 0
LIDERANCA RESULTADOS Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
ESFORCO EXTRA
B2.37) Meu superior consegue fazer com que
: 1
as pessoas facam mais do que elas esperam | 0 1 2 8 | 9 0
fazer.
B2.38) Meu superior intensifica o desejo das 1
0|12 8 |9
pessoas pelo sucesso. 0
B2.39) Meu superior aumenta a boa vontade 1
- 0|1 2 8 | 9
das pessoas para trabalhar mais duro. 0
- Discordo Concordo
EFICIENCIA Totalmente Totalmente
B2.40) Meu superior é eficiente em promo- 1
ver encontros de pessoas relativos as necessi- | 0 | 1 | 2 8 | 9 0
dades de trabalho.
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B2.41) Meu superior € eficiente em apresen- | o 1 >l 31]a|s 6 | 7 s |9 1
tar as pessoas a autoridades superiores. 0
82.4_2) Meu superior € eficiente em atender ol1l213lalslel718]l09 1
requisitos da organizagao. 0
82.43) Meu superior lidera um grupo que é ol1l213lals!lel718]l09 1
eficiente. 0
SATISFACAO COM A LIDERANGA | Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
B2.44) Meu superior usa métodos de lideran- ol1l213lals!lel718]l09 1
¢a que agradam. 0
B2.45) Meu superior trabalha com as pessoas ol1l213lals!lel718]l09 1
de forma compensadora. 0

BLOCO 3 - SATISFACAO NO TRABALHO

Nas proximas questdes serdo apresentadas algumas afirmacdes. Favor marcar a opcao que melhor
represente a sua opinido com relagdo as questdes. Observe com atencao o significado dos extremos.

B3.1) Eu me dou bem com meus superiores.
Discordo totalmente

Concordo totalmente

o | 2] 2 ] 3] 4 ] 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

B3.2) Todos os meus talentos e habilidades séo utilizados.

Descordo totalmente Concordo Totalmente
co | » | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 ] 8 | 9 | 10

B3.3) Me sinto bem em relagdo ao meu trabalho

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3] 4 ] 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

B3.4) Sou reconhecido por um trabalho bem feito

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3 ] 4 ] 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

B3.5) No que se refere ao meu trabalho eu me sinto bem.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3] 4 ] 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

B3.6) Eu sinto afinidade com as pessoas do meu trabalho.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2 ] 2 ] 3 ] 4] 5 | 6 | 7] 8 ] 9 ] 10

B3.7) ) Eu me sinto seguro com 0 meu trabalho.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3] 4 ] 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

B3.8) Eu acho que a geréncia se importa comigo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3 ] 4 ] 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

B3.9) No geral eu acho que meu trabalho é bom para minha saude.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3] 4 ] 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

B3.10) Meu salario é bom

Discordo totalmente Concordo Totalmente
o | 2] 2 ] 3 ] 4 ] 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

B3.11) Nivel do| 1.[]As- 4. [] Auxiliar Administrativo 5. [] Outro:

cargo (opcional): sessoria
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3.12) Sexo:

1. [ ] Mas-

culino

——[B313) N° de fi-
2. ] Feminino Ihos.

B.14) Escolaridade

1. [] N&o possui
2. ] Primério

3. [] Ensino fundamental

4. [ ] Ensino médio

B.15) Estado Civil

1. ] Casado / Uni&o estavel
2. [ Solteiro

3. ] Divorciado / Separado
4. [] Vitvo

1. [] Até R$ 1.019,99

4. ] de R$ [] R$ 510000 a R$
10.199,99
5. [] acima de R$ 10.200,00

B3.16) Telefone: ()

Favor utilizar o espaco abaixo para incluir qualquer comentario que vocé julgar importante.
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APENDICE B — TESTE DE ADERENCIA A NORMALIDADE, DE KOLMOGO-

ROV- SMINORV

TABELA 36 - Teste de aderéncia a normalidade, de Kolmogorov-Sminorv

Teste de
Kolmogorov-
Variavel Smirnov

Est. | Sig.
B1.1) Vocé normalmente sabe quéo satisfeito seu / sua superior (a) esta com
0 que vocé faz ? Discordo Totalmente / Concordo Totalmente 317000
B1.2) Quao bem seu /sua superior (a) entende seus problemas e necessida- 212 0,00
des de trabalho? Pouco / Completamente
B1.3) Qudo bem seu / sua superior (a) reconhece seu potencial? Pouco /
Completamente 240000
B1.4) A despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a) tenha
depositado na posi¢do que ocupa, quais sdo as chances dele (a) usar seu po- 234 0,00
der para ajuda-lo a resolver problemas de seu trabalho? Poucas chances /
Muito altas
B1.5) Novamente, a despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior
(a) tenha quais sé@o as chances dele (a) "quebrar o galho™ de um subordina- 1,61 0,01
do? Poucas chances / Muito altas
B1.6) Eu tenho suficiente confianca em meu / minha superior (a) para de-
fendé-lo e justificar suas decisdes se ele (a) ndo estiver presente para fazé-lo. 3,02 0,00
Discordo totalmente / Concordo totalmente
B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento com seu/sua superior (a)?
Extremamente ineficiente / Extremamente efetivo 309000
B2.1) Meu superior instiga orgulho para que as pessoas se associem a ele. 2,36 0,00
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B2.2) Meu superior vai além do interesse pessoal para o bem do grupo.
B2.3) Meu superior age de forma a construir o respeito das pessoas.

B2.4) Meu superior transmite poder e confianca.

B2.5) Meu superior fala dos seus mais importantes valores e crencas.

B2.6) Meu superior especifica a importancia de ter um forte senso de propo-
sito.

B2.7) Meu superior considera a moral e as consequéncias éticas das deci-
sOes.

B2.8) Meu superior enfatiza a importancia de ter um senso coletivo e de
miss&o.

B2.9) Meu superior fala de forma otimista sobre o futuro.

B2.10) Meu superior fala de forma entusiasmada do que precisa ser realiza-
do.

B2.11) Meu superior articula uma visdo do futuro convincente.

B2.12) Meu superior expressa confianga de que as metas serdo alcangadas.
B2.13) Meu superior reexamina suposic@es criticas de forma a verificar se
elas sdo apropriadas.

B2.14) Meu superior procura diferentes perspectivas para resolver proble-
mas.

B2.15) Meu superior procura ajuda em outras pessoas para olhar os proble-
mas de angulos diferentes.

B2.16) Meu superior sugere novas maneiras de olhar como completar tare-
fas.

B2.17) Meu superior investe tempo ensinando e treinando.

B2.18) Meu superior trata as pessoas como individuos e ndo somente como
membros do grupo.

B2.19) Meu superior considera cada pessoa individualmente como tendo
diferentes necessidades, habilidades e aspiragoes.

B2.20) Meu superior ajuda as pessoas a desenvolverem seus potenciais.

2,68
2,32
2,72
2,99

2,43

2,55

3,03

2,87

2,55

2,58
2,88

2,28

2,63

2,59

2,39

1,76

2,56

2,56

2,53
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0,00
0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
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B2.21) Meu superior fornece assisténcia em troca dos esfor¢os das pessoas.
B2.22) Meu superior discute em termos especificos sobre quem séo os res-
ponsaveis para atingir as metas.

B2.23) Meu superior deixa claro o que cada um pode esperar quando as me-
tas de performance sédo alcancadas.

B2.24) Meu superior expressa satisfacdo quando outros atingem as expecta-
tivas.

B2.25) Meu superior foca atencdo em irregularidades, erros, excecoes e des-
vios de padrao.

B2.26) Meu superior concentra toda atengdo tratando de erros, reclamagdes
e faltas.

B2.27) Meu superior mantém controle de todos os erros.

B2.28) Meu superior foca atencdo em direcdo aos erros para encontrar pa-
drdes.

B2.29) Meu superior ndo interfere até que os problemas se tornem sérios.
B2.30) Meu superior espera as coisas irem mal antes de tomar acao.

B2.31) Meu superior é adepto da expressdo: " Se ainda ndo quebrou néo
conserte".

B2.32) Meu superior demonstra que os problemas devem se tornar cronicos
antes que se tome uma acao.

B2.33) Meu superior evita se envolver quando importantes decisdes sdo to-
madas.

B2.34) Meu superior esta ausente quando é necessario

B2.35) Meu superior evita tomar decisées.

B2.36) Meu superior demora a responder questdes urgentes.

B2.37) Meu superior consegue fazer com que as pessoas facam mais do que
elas esperam fazer.

B2.38) Meu superior intensifica o desejo das pessoas pelo sucesso.

B2.39) Meu superior aumenta a boa vontade das pessoas para trabalhar mais

1,89

2,17

1,85

2,55

2,25

2,50

2,08

2,18

1,71
2,07

2,58

2,63

2,57

2,74
2,83
2,91

2,43

2,43
2,40

184

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,01
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
0,00
0,00

0,00

0,00
0,00
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duro.

B2.40) Meu superior é eficiente em promover encontros de pessoas relati-
vos as necessidades de trabalho.

B2.41) Meu superior € eficiente em apresentar as pessoas a autoridades su-
periores.

B2.42) Meu superior € eficiente em atender requisitos da organizag&o.
B2.43) Meu superior lidera um grupo que é eficiente.

B2.44) Meu superior usa métodos de lideranca que agradam.

B2.45) Meu superior trabalha com as pessoas de forma compensadora.

B3.1) Eu me dou bem com meus superiores. Discordo totalmente / Concor-
do totalmente

B3.2) Todos os meus talentos e habilidades sdo utilizados. Discordo total-
mente / Concordo totalmente

B3.3) Me sinto bem em relacdo ao meu trabalho. Discordo totalmente /
Concordo totalmente

B3.4) Sou reconhecido por um trabalho bem feito. Discordo totalmente /
Concordo totalmente

B3.5) No que se refere ao meu trabalho eu me sinto bem. Discordo total-
mente / Concordo totalmente

B3.6) Eu sinto afinidade com as pessoas do meu trabalho. Discordo total-
mente / Concordo totalmente

B3.7) ) Eu me sinto seguro com o meu trabalho. Discordo totalmente /
Concordo totalmente

B3.8) Eu acho que a gerencia se importa comigo. Discordo totalmente /
Concordo totalmente

B3.9 ) No geral eu acho que meu trabalho é bom para minha saude. Discor-
do totalmente / Concordo totalmente

B3.10) Eu considero os beneficios e o salario que recebo compativeis (jus-

tos) em relacdo ao tipo de trabalho e a carga horéria que tenho. Discordo

2,32

2,33

2,89
2,91
2,30
2,31

2,90

2,68

2,23

2,58

2,57

2,64

2,50

2,51

2,35

2,33
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0,00

0,00

0,00
0,00
0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
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totalmente / Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE C

TABELA 1 - Teste de aderéncia a normalidade de Kolomororov-Smirnov

187

Teste de
. Kolmogorov
Variavel Smirnov
Est. \ Sig.

B1.1) Vocé normalmente sabe quao safésto seu / sua superior (a) estd com o 317 0.00
que vocé faz ? Discordo Totalmente / Concordo Totalmente ; '
B1.2) Quado bem seu /sua superior (a) entende seus problemas e necessidades (ie12 0.00
trabalho? Pouco / Completamente ’ '
B1.3) Qudo bem seu / sua gerior (a) reconhece seu potencial? Pouco / 240 000
Completamente ’ ’
B1.4) A despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a) tenha
depositado na posic¢ao que ocupa, quais sdo as chances dele (a) usar seu poder2,34 0,00
para ajud&lo a resolver problemase seu trabalho? Poucas chances / Muito altas
B1.5) Novamente, a despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a)
tenha quais s&o as chances dele (a) "quebrar o galho" de um subordinado? 1,61 0,01
Poucas chances / Muito altas
B1.6)Eu tenho suficiente confianga em meu / minha superior (a) para defdiadé
e justificar suas decisdes se ele (a) ndo estiver presente para fizéDiscordo 3,02 0,00
totalmente / Concordo totalmente
B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento com sea/superior (a)? 309 000
Extremamente ineficiente / Extremamente efetivo ’ '
B2.1) Meu superior instiga orgulho para gque as pessoas se associemaele. 2,36 0,00
B2.2) Meu superior vai além do interesse pessoal para o bem do grupo. 2,68 0,00
B2.3) Meu supeior age de forma a construir o respeito das pessoas. 2,32 0,00
B2.4) Meu superior transmite poder e confianga. 2,72 0,00
B2.5) Meu superior fala dos seus mais importantes valores e crencas. 2,99 0,00
B2.6) Meu superior especifica a importancia de ten dorte senso de proposito. 2,43 0,00
B2.7) Meu superior considera a moral e as consequéncias éticas das decisfes.2,55 0,00
B2.8) Meu superior enfatiza a importancia de ter um senso coletivo e de miss&)03 0,00
B2.9) Meu superior fala de forma otista sobre o futuro. 2,87 0,00
B2.10) Meu superior fala de forma entusiasmada do que precisa ser realizado.2,55 0,00
B2.11) Meu superior articula uma viséo do futuro convincente. 2,58 0,00
B2.12) Meu superior expressa confianca de que as metas ser@amatadas. 2,88 0,00
B2.13) Meu superior reexamina suposicgdes criticas de forma a verificar se ela§ 28 000
sdo apropriadas. ’ '
B2.14) Meu superior procura diferentes perspectivas para resolver problemas.2,63 0,00
B2.15) Meu superior procura ajuda em oat¢ pessoas para olhar os problemas deZ 59 000
angulos diferentes. : '
B2.16) Meu superior sugere novas maneiras de olhar como completar tarefas.2,39 0,00
B2.17) Meu superior investe tempo ensinando e treinando. 1,76 0,00
B2.18) Meu superior trata as pssas como individuos e ndo somente como 2,56 0,00
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APENDICE C

TABELA 37 - Teste de aderéncia a normalidade de Kolomororov-Smirnov
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Teste de
L, Kolmogorov
Variavel Smirnov
Est. ‘ Sig.

B1.1) Vocé normalmente sabe quéo safésto seu / sua superior (a) esta com o 317  0.00
que vocé faz ? Discordo Totalmente / Concordo Totalmente : :
B1.2) Quéo bem seu /sua superior (a) entende seus problemas e necessidades 3612 0.00
trabalho? Pouco / Completamente ’ ’
B1.3) Quéo bem seu / sua qerior (a) reconhece seu potencial? Pouco / 240 0.00
Completamente ’ ’
B1.4) A despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a) tenha
depositado na posi¢do que ocupa, quais sdo as chances dele (a) usar seu poder2,34 0,00
para ajudélo a resolver problemasle seu trabalho? Poucas chances / Muito altas
B1.5) Novamente, a despeito de quanta autoridade formal seu / sua superior (a)
tenha quais sdo as chances dele (a) "quebrar o galho™ de um subordinado? 1,61 0,01
Poucas chances / Muito altas
B1.6) Eu tenho suficiente confiangca em meu / minha superior (a) para defdadé
e justificar suas decisdes se ele (a) ndo estiver presente para fazéDiscordo 3,02 0,00
totalmente / Concordo totalmente
B1.7) Como vocé caracteriza seu relacionamento com sea/superior (a)? 309 0.00
Extremamente ineficiente / Extremamente efetivo ’ ’
B2.1) Meu superior instiga orgulho para que as pessoas se associemaele. 2,36 0,00
B2.2) Meu superior vai além do interesse pessoal para 0 bem do grupo. 2,68 0,00
B2.3) Meu supeior age de forma a construir o respeito das pessoas. 2,32 0,00
B2.4) Meu superior transmite poder e confianga. 2,72 0,00
B2.5) Meu superior fala dos seus mais importantes valores e crencas. 2,99 0,00
B2.6) Meu superior especifica a importancia de ten diorte senso de propdsito. 2,43 0,00
B2.7) Meu superior considera a moral e as consequéncias éticas das decisdes. 2,55 0,00
B2.8) Meu superior enfatiza a importancia de ter um senso coletivo e de miss@&03 0,00
B2.9) Meu superior fala de forma otista sobre o futuro. 2,87 0,00
B2.10) Meu superior fala de forma entusiasmada do que precisa ser realizado.2,55 0,00
B2.11) Meu superior articula uma visao do futuro convincente. 2,58 0,00
B2.12) Meu superior expressa confianca de que as metas seramatadas. 2,88 0,00
B2.13) Meu superior reexamina suposic¢des criticas de forma a verificar se ela§ 28 000
sdo apropriadas. ’ ’
B2.14) Meu superior procura diferentes perspectivas para resolver problemas.2,63 0,00
B2.15) Meu superior procura ajuda em oat pessoas para olhar os problemas d% 59 0.00
angulos diferentes. ' :
B2.16) Meu superior sugere novas maneiras de olhar como completar tarefas.2,39 0,00
B2.17) Meu superior investe tempo ensinando e treinando. 1,76 0,00
B2.18) Meu superior trata as pssas como individuos e ndo somente como 2,56 0,00
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