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RESUMO

Na era da informacéo, as organizacgdes tém vivenciado transformagdes continuas em todos 0s
seus subsistemas. Uma das mais importantes transformacdes foi a valorizacdo dos ativos
intangiveis, em especial, a valorizacdo das pessoas dentro da dindmica organizacional.
Juntamente com isso, no intuito de cuidar e de desenvolver este novo e valioso recurso, a
lideranca torna-se papel central dentro das organizacGes e a medi¢cdo do desempenho,
corriqueira, pelo alto valor que as pessoas podem gerar dentro das empresas. A0 mesmo tempo,
muitos estudos vém sendo desenvolvidos, relacionando os mais variados tipos de
comportamentos humanos com os capitais cultural e social. Este estudo investigou a influéncia
do capital cultural e do capital social no desempenho dos gerentes, contemplando aspectos do
desempenho relacionados as tarefas e, também, a lideranga (de pessoas e de mudancas). A
pesquisa também teve como foco o desenvolvimento e a validacdo de uma escala de capital
cultural e capital social. Foi realizado um survey transversal, em outubro de 2015, com 180
gerentes de uma empresa multinacional de bens de capital. A metodologia fundamentou-se em
analises estatisticas pertinentes a validacdo da escala, tais como da analise fatorial exploratoria
e confirmatéria e por meio da abordagem PLS (Partial Least Square). Os resultados
demonstram que todos os constructos apresentaram indices de Variancia Média Extraida acima
40% e Confiabilidade Composta superior a 60%, valores adequados, no caso de pesquisas
exploratorias. O constructo “Capital Cultural” apresentou um R? de 36,10%, sendo explicado
pelo “Capital Social”. O constructo “Autoavaliacdo de Desempenho” apresentou um R? de
39,73%, sendo explicado pelos constructos “Capital Social”, “Lideranga de Pessoas”,
“Lideranca de Mudangas” e “Capital Cultural”. Verificou-se, ao nivel de 1% de significancia,
que, quanto maior o Capital Social, maior tende a ser o Capital Cultural e também que, quanto
maior o Capital Social, maior tende a ser a Autoavaliacdo de Desempenho. Ao nivel de 5% de
significancia, verificou-se que, quanto maior o Capital Social, maior tende a ser a Lideranca de
Mudangas.

PALAVRAS-CHAVE: Capital Cultural. Capital Social. Desempenho. Lideranca.



ABSTRACT

During the information era, the organizations have been living continuous changes in all its
systems. One of the most important changes was the appreciation of the intangible actives,
specially the appreciation of the people inside the organizational dynamic. With this, in the
intention of taking care and developing this new and valuable resource, the leadership becomes
central role inside the organizations and the performance measurement, ordinary, by the high
value that people can generate inside the companies. At the same time, many studies have been
developed, relating the most variable kinds of human behavior with the cultural and social
capitals. This study investigated the influence of the cultural capital and the social capital on
the managers performance, contemplating performance aspects related to the tasks and, also, to
the leadership (of people and of changes). The research also had as focus the development and
validation of a social capital and a cultural capital scale. A transversal survey was made, in
October 2015, with 180 managers of a multinational company of capital assets. The
methodology was grounded in statistic analysis pertinent to the scale validation, such as the
explanatory and confirmatory factorial analysis and through the PLS (Partial Least Square)
approach. The results showed that all the constructs presented indexes of Average Variance
Extracted above 40% and Composed Reliability above 60%, values suitable, in the case of
exploratory surveys. The “Cultural Capital” construct presented a R? of 36.10%, being
explained by “Social Capital”. The “Performance Self-evaluation” construct presented a R? of
39.73%, being explained by the constructs “Social Capital”, People Leadership”, “Changes
Leadership”, and “Cultural Capital”. It was verified, at a 1% level of significance, that, the
larger the Social Capital is, the larger the Cultural Capital trends to be and also that, the larger
the Social Capital, the larger the Performance Self-evaluation tends to be. At the level of 5% of
significance, it was verified that, the larger the Social Capital, larger the Changes Leadership
tends to be.

KEYWORDS: Cultural Capital. Social Capital. Performance. Leadership.



Figura 1 — Modelo hipotético
Figura 2 — Modelo estrutural
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1. INTRODUCAO

Na era da informacgdo, as organizag¢fes tém vivenciado transformagfes continuas em
todos os seus subsistemas, derivados de uma complexidade de operagOes e processos cada vez
mais interligados e maiores. Todas essas mudancas caracterizam a corrida pela modernizacéao
que tem como objetivo principal aumentar o desempenho organizacional e, consequentemente,

garantir a vantagem competitiva da organizagéo.

Araujo (2011), procurando contextualizar o processo transformacao organizacional das

ultimas décadas, afirma que

Um dos aspectos mais visiveis desse processo de transformagdo organizacional € o
deslocamento do trabalho como unidade dominante da producdo da riqueza. A
tendéncia que se acentua é a valorizagéo, cada vez maior, da inteligéncia humana e do
conhecimento aplicados aos processos produtivos. A atividade produtiva passou a se
fundar mais no trabalho com elevado contetido de conhecimento e informacéo do que
no trabalho rotineiro e desqualificado que prevaleceu durante o taylorismo-fordismo.
(ARAUJO, 2011, p. 7).

Nesse sentido, considerados como ativos intangiveis nas organizagdes, “as pessoas’ sao
valorizadas de uma forma diferente nos dias atuais, em que a mdo de obra passa a ser
reconhecida como algo além de um simples recurso ou, mais especificamente, como algo que

gera um alto valor em termos de resultado para as organizages.

Desse modo, o foco das empresas, que antes era mais voltado para 0s processos, voltou-
se também para as pessoas €, assim, a gestdo de pessoas ganhou importancia estratégica na nova
dindmica organizacional. Juntamente com isso, no intuito de cuidar e desenvolver este novo e

valioso recurso, a lideranca torna-se papel central dentro das organizagoes.

Dentre as varias responsabilidades da lideranca, destacam-se a gestdo da necessidade
dos empregados, tendo como objetivo manté-los envolvidos no alcance dos resultados da
organizacdo, e cada vez mais importante, a gestdo das informacgdes e dos conhecimentos

relevantes.
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Conforme citado por Pinto e Vasconcelos (2009), Bergamini (1994, p. 208) destaca a
relacdo entre o lider e a cultura organizacional: “propondo que o lider tenha a oportunidade de
administrar o sentido que as pessoas ddo ao seu trabalho em seu particular e a organizacgéo, se
aceita seu poder de interferir junto a cultura organizacional”. Assim, a influéncia que um lider

pode ter sobre seus subordinados, e até mesmo sobre a organizacgéo, é muito grande.

Muito se discute e se estuda sobre o assunto, e normalmente as indagagdes mais
frequentes sdo de quais habilidades e competéncias um lider precisa ter, ou também, de como
fazer para se preparar um bom lider. Desse modo, para Seijts (2013), bons lideres s&o o produto
de um processo de desenvolvimento de habilidades e competéncias que nunca terminam.
Assim, Seijts (2013, p. 2) caracteriza a importancia da relacdo entre lideranca e o processo de
aprendizagem: “Todos os lideres que conheci distinguiam-se pelo fato de serem apaixonados e

dedicados num processo de aprendizagem continuo”.

As transformacGes organizacionais também modificaram a dindmica da organizagéo do
trabalho.

Araujo (2011, p. 8) salienta que “[...] as empresas passaram a adotar formas alternativas
de organizacdo do trabalho, baseadas em metas, resultados, responsabilidades e
multifuncionalidade, e ndo em tarefas preestabelecidas, programadas e controladas para o

exercicio de cargos previamente definidos”.

Com o reconhecimento do alto valor que as pessoas podem gerar dentro das empresas,
a medicdo do desempenho humano passou a se tornar cada vez mais corriqueira ndo s6 nas
multinacionais, mas em todas as organizacdes de variados portes, engajadas na busca de
melhores resultados. Aguiar (2013), abordando o aumento da implementacdo de sistemas de

avaliacdo de desempenho formais nas organizacdes, afirma que,

Diante do cenario atual o aumento da competitividade faz com que as empresas
busquem melhorias constantes na avaliacdo de desempenho quando elaborada de
forma sistematica e cientifica e a ajuda a identificar causas do desempenho deficiente,
possibilitando estabelecer uma perspectiva de desenvolvimento com a participacdo
ativa do funcionario e fornecer indicadores e critérios objetivos para cada colaborador
buscar a maximizag&o de seu desempenho profissional. (AGUIAR, 2013, p. 7).

A0 mesmo tempo, muitos estudos vém sendo desenvolvidos relacionando os mais

variados tipos de comportamentos humanos com os capitais cultural e social. Um dos principais
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autores que produziu varios estudos sobre o processo de diferenciacdo social dos individuos
ndo so pelo capital econdbmico, mas por meio do acesso de cada pessoa, aos capitais cultural e
social, foi Pierre Bourdieu (STREHLAU, 2007).

Com o objetivo de diferenciar Pierre Bourdieu de outros autores, que também se
dedicaram as pesquisas acerca do capital cultural e social, Strehlau (2007, p. 1), exemplificou

que,

Bourdieu propds ferramentas conceituais para analisar a légica do consumo, mais
especificamente como os gostos de formam. Ao passo que outros autores procuraram
as atitudes, interesses e opiniGes, ele procura explicar porqué uma pessoa adota certa
atitude, opinido ou consumo. (STREHLAU, 2007, p. 1).

Uma das principais teorias de Bourdieu que foi se confirmando ao longo dos anos, com
suas préprias pesquisas e de outros autores, estd relacionada a reproducdo cultural, que é
caracterizada pela transmissdo de recursos culturais, principalmente pelas familias, mas
também por outras pessoas ao longo das gerac¢Ges. Para Bourdieu (1987), Di Maggio e Mohr
(1985) e Dumais (2002), as pesquisas indicaram que o capital cultural de uma pessoa, advindo
dessas transmissdes ao longo da vida, de certa maneira, contribui para o0s sucessos educacional

e académico.

Os estudos e as aplicacdes do capital social também evoluiram ao longo dos anos e,
apesar do conceito estar muito ligado ao desenvolvimento econdmico de paises, na literatura

moderna, para Sehnem e Macke (2011),

No decorrer dos anos, os estudos a respeito do tema capital social foram abordados
por diferentes areas de conhecimento, como a Sociologia, as Ciéncias politicas, a
Administracdo e a Economia. Essas areas buscavam compreender as suas relagfes
com o empreendedorismo, a economia social e os estudos regionais. (SEHNEM,;
MACKE, 2011, p. 82).
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Um dos autores responsaveis por diversos trabalhos sobre o capital social no campo das
ciéncias sociais foi Robert Putham. Em um de seus trabalhos, Putnam (1995) verificou o
declinio de capital social na sociedade americana e destacou a importancia das redes sociais e

do engajamento civico para a construcdo de bons resultados econémicos.

Na pesquisa de Tondolo, Tondolo e Bitencourt (2013), os autores afirmam que o capital
social aparece como um forte aliado na promocéo de acdes empreendedoras, de modo que ele
se da através da interacdo entre os atores de uma comunidade, o que torna 0 ambiente mais

favoravel as acbes empreendedoras e ao desenvolvimento de determinada regido. Com isso,

No campo dos estudos organizacionais, o capital social se destaca, principalmente,
nas relacbes com aspectos de comportamento organizacional, processos gerenciais e
industriais e processos estratégicos. Tanto o empreendedorismo quanto a orientacéo
empreendedora sdo temas relacionados ao capital social, pois fomentam o trabalho, a
renda e a inclusdo social de uma comunidade. Este estudo objetiva verificar o nivel
de correlacdo entre a dotagdo de capital social dos alunos e a orientagdo
empreendedora das organizagbes onde esses alunos atuam. (TONDOLO;
TONDOLO; BITENCOURT, 2013, p. 98).

Outro estudo de grande importancia e que merece destaque pela similaridade do tema
com esta pesquisa é o trabalho desenvolvido por Moran (2005), que teve como objetivo

investigar as influéncias do capital social no desempenho gerencial.

Com isso, é possivel perceber que os estudos vao desde a relacdo do desempenho escolar
até os habitos do comportamento do consumidor com os niveis de capital cultural e social de
cada individuo. Mesmo assim, pode-se dizer que estudos relacionando os “capitais” com os
comportamentos dos individuos dentro do ambiente organizacional sdo bastante incipientes, ou

seja, ainda ha muito espaco a ser explorado.

E nas possibilidades de ampliacdo dos conhecimentos referentes aos temas
mencionados, que a presente pesquisa se insere. Assim, a pesquisa busca investigar a relacéo

ou as influéncias dos capitais cultural e social no desempenho da geréncia.
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1.1 Problema

De fato, nota-se que existe um campo para os estudos do desempenho, contemplando
aspectos da tarefa e lideranca. Segundo Vasconcelos e Pinto (2009), cabe ao lider a tarefa de
atuar como um elo entre pessoas, estrutura, visdo, cultura, conhecimento, enfim, na intersecao

entre todos os elementos presentes na vida de uma organizacao.

Ao mesmo tempo, estudos relacionando os capitais cultural e social aos mais variados

assuntos do comportamento humano e organizacional vém se disseminando.

Nesse sentido, € possivel perceber que todos esses elementos podem estar
profundamente relacionados ao desempenho dos lideres. Mesmo assim, torna-se importante
aprofundar em quais elementos e de que maneira eles estdo mais relacionados ao desempenho
da geréncia. Assim, a questdo central da pesquisa é a seguinte: Existe influéncia do capital

cultural e do capital social no desempenho da geréncia?

A proposta de investigacdo pode proporcionar uma compreensdo de quais fatores dos
capitais cultural e social influenciam mais significativa e positivamente o desempenho da

geréncia.

1.2 Objetivo geral

Este estudo tem como objetivo geral verificar as influéncias do capital cultural e do
capital social no desempenho dos gerentes, contemplando aspectos do desempenho

relacionados as tarefas e também a lideranca (de pessoas e de mudangas).
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1.3 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

e identificar um modelo que represente a relacao entre o capital cultural, o capital social,
0 desempenho em lideranga (lideranga de mudangas e lideranga de pessoas) e a
autoavaliacdo de desempenho das pessoas baseada em tarefas;

e validar o instrumento de pesquisa utilizado no levantamento das informacdes;

e mensurar a influéncia dos constructos capital cultural, capital social no desempenho da
geréncia (lideranca de mudancas e lideranca de pessoas) e na autoavaliagdo de

desempenho dessas pessoas.

1.4 Justificativa

O capital cultural e o capital social vdo além do conhecimento e estdo relacionados aos
padrdoes de comportamento das pessoas na sociedade. Uma das principais conexdes esta

relacionada ao trabalho.

Conforme descrito na literatura encontrada, cargos de lideranga tendem a desempenhar
tarefas mais estratégicas e menos rotineiras, o que se assemelha as caracteristicas das pessoas

que tém capitais cultural e social altos.

Assim, partindo-se do pressuposto de que existe uma grande relagdo entre o processo
de aprendizagem e conhecimento do individuo e o papel que ele exerce como lider, € possivel
observar, também, que pode haver uma singularidade e até mesmo uma correlagdo entre o
capital cultural, o capital social e o desempenho, a partir dos resultados obtidos na avaliacdo de

desempenho da geréncia.
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Desse modo, o estudo partira de uma revisao bibliografica dos “capitais”, caracterizados
principalmente por Bourdieu (2007), Coleman (1988), Burt (1992) e Putnam (1995). Os capitais
sdo caracterizados como: social, econdmico e cultural. Mesmo assim, a pesquisa s6 contemplara
as dimensdes dos capitais social e cultural. Juntamente com isso, a revisdo ainda contemplara
0s principais conceitos de lideranca e desempenho nas organizagdes. A partir do referencial, a
pesquisa serd fundamentada na jungdo dos trés temas, avaliando a influéncia existente entre o
capital cultural e o capital social medido em cada gerente participante e o seu desempenho,
tanto relativamente a tarefas como a lideranca. Nesse sentido, o estudo se torna importante na
perspectiva gerencial, pois podera identificar novos fatores influenciadores do desempenho da
lideranca contemporénea €, a partir disso, criar condi¢cGes para desenvolver, dentro das

organizac0es, esses fatores influenciadores.

Do ponto de vista metodoldgico, a relevancia deste estudo incide em validar um
instrumento de medicdo do capital cultural e social numa perspectiva emancipatoria desses
conceitos, considerando que o historico familiar da pessoa ndo € tdo determinante,
diferentemente de outros trabalhos produzidos acerca do tema. A partir de buscas nos sites
EBSCO e SPELL, ndo foram encontrados trabalhos, em ambito nacional, que sugerissem uma

escala para medir os capitais cultural e social.

Para a academia, a relevancia deste estudo se da através da busca em entender e refletir
sobre novas causas que influenciam positivamente o desempenho, abordando perspectivas

relacionadas a tarefa e lideranga.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Os capitais

Os estudos e conceitos produzidos pelo socidlogo francés Pierre Bourdieu e pelo
sociologo americano James Colleman destacaram-se por analisar 0 comportamento das classes
sociais. Os dois sociologos utilizaram o termo da economia “capital” em suas obras e, de acordo
com Bonamino, Alves e Franco (2010, p. 488): “Bourdicu ¢ Colleman introduziram o conceito
de capital na analise social para referir-se ndo apenas a sua forma econémica, mas também a

sua forma cultural e social”.

No intuito de caracterizar o processo de diferenciacdo social, Bourdieu (2007) define

que

As diferencas primérias — aquelas que estabelecem a distin¢ao entre as grandes classes
de condigBes de existéncia — encontram sua origem no volume global do capital
(capital econémico, capital cultural e, também, capital social) como conjunto de
recursos e poderes efetivamente utilizaveis [...]. (BOURDIEU, 2007, p. 114).

Os primeiros estudos, no campo das ciéncias sociais, relacionando os capitais com
outros fatores tiveram como objetivo relacionar todas as formas de capital com o desempenho

escolar. Com isso,

A problematica que leva Bourdieu e Coleman a uma concepg¢ao ampliada do conceito
de capital repousa fundamentalmente sobre evidéncias empiricas que apontam as
limitacdes do conceito de capital econdmico para explicar plenamente a relagéo entre
origem socio-econdmica e resultados educacionais, levando esses sociélogos a
considerar que outras formas de capital, tais como o capital social e o cultural,
contribuem e interagem diretamente com o capital econémico para fortalecer essa
relacdo. (BONAMINO; ALVES; FRANCO, 2010, p. 488).
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Desse modo, os estudos buscaram entender as desigualdades sociais e culturais
produzidas ao longo do tempo em um determinado ambiente. Em um sentido introdutorio,
Bourdieu (2007) conceitualiza o espaco social ou multidimensional que, segundo o autor,

compunha o mundo social.

Ainda segundo Bourdieu (2007), o espaco social é representado por um campo de lutas
que possibilita a mobilidade social com suas ascensdes e declinios entre agentes (pessoas) de
diferentes posi¢oes sociais, cuja distincao é baseada na posse das diferentes espécies de capital
(econdmico, cultural ou social). Nesse campo, as pessoas tém a possibilidade continua de

converter uma espécie de capital em outro, a fim de mudar sua posicéo social.

Assim, o socidlogo francés caracterizou o mundo social e as formas de capital

existentes, da seguinte maneira:

O mundo social pode ser concebido como um espaco multidimensional construido
empiricamente pela identificacdo dos principais fatores de diferenciacdo que séo
responsaveis por diferencas observadas num dado universo social, ou em outras
palavras, pela descoberta dos poderes ou formas de capital que podem vir a atuar,
como azes num jogo de cartas neste universo especifico que é a luta (ou competicéo)
pela apropriacdo de bens escassos... Os poderes sociais fundamentais s&o: em primeiro
lugar o capital econémico, em suas diversas formas; em segundo lugar o capital
cultural, ou melhor, o capital informacional também em suas diversas formas; em
terceiro lugar, duas formas de capital que estdo altamente correlacionadas: o capital
social, que consiste de recursos baseados em contatos e participagcdo em grupos, e 0
capital simbdlico, que é a forma com que os diferentes tipos de capital se tornam uma
vez percebidos e reconhecidos como legitimos (BOURDIEU, 1987, p. 4).

Para fins do estudo, é importante caracterizar os trés principais capitais abordados nas
obras de Bourdieu, que sdo o capital econdmico, o capital social e o capital cultural. Contudo,

a énfase se dara somente nos capitais cultural e social.

O capital econémico, de um modo geral, é considerado pelos rendimentos e todo bem
material que um individuo possui que possa ser negociavel. Segundo Bonamino, Alves e Franco
(2010, p. 488):
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O capital econdmico, na forma de diferentes fatores de producédo (terras, fabricas,
trabalho) e do conjunto de bens econémicos (dinheiro, patriménio, bens materiais) é
acumulado, reproduzido e ampliado por meio de estratégias especificas de
investimento econdmico e de outras relacionadas a investimentos culturais e a
obtencdo ou manutencao de relagdes sociais que podem possibilitar o estabelecimento
de vinculos economicamente Uteis a curto e longo prazo. (BONAMINO; ALVES;
FRANCO, 2010, p. 488).

Apesar de sua obra ser reconhecida por abordar, quase na totalidade, sobre o capital
social, Coleman também partilha dos mesmos conceitos que relacionam o capital cultural aos
recursos materiais individuais. E importante destacar que os dois soci6logos fazem uma grande
conex&@o do capital econdmico e da origem familiar. Assim, abordam a seletividade social

advinda das herangas familiares.

Nesse sentido, individuos que tém uma origem familiar dotada de maiores recursos, nas
distintas formas, naturalmente ja estdo em uma posicdo social favoravel, permitindo maiores
acessos aos demais “capitais”. Mesmo assim, ¢ importante levar em consideragcdo que o olhar
deste estudo esta no carater emancipatério dos conceitos de capital e ndo nas herancas
familiares, ou seja, a mobilidade social é algo fundamental para a construcdo de uma sociedade

mais igualitaria e com altos niveis em todos 0s capitais.

Com isso, pode-se dizer que, em sociedades mais desiguais em oportunidades, 0 acesso
aos capitais ndo acontece de forma igualitaria, ou seja, a relacdo de troca entre certa pessoa
versus a instituicdo denominada estado acontece de forma desigual. Nesse sentido, a pessoa que
nasce com pouco acesso, provavelmente terd menos chances de alcangar altos niveis de capital,

nas distintas formas.

Para Burt (1992), onde a competicdo é imperfeita, o capital € menos movel e
desempenha um papel mais complexo na estrutura social que ele denomina como ‘“‘arena
competitiva”. Assim, nesses ambientes, existem impedimentos financeiros, sociais e legais que

dificultam a mobilidade das pessoas entre as posi¢des sociais.

Mesmo assim, é importante observar que os estudos de Bourdieu, em sua maioria, foram
representados por uma reproducéo social, de tal forma que sua teoria considera a dindmica da
mobilidade social. Segundo Strehlau (2007), a mudanca da estrutura social pode ocorrer atraves

da cultura e a cultura pode ser utilizada como um veiculo de mobilidade social.
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2.1.1 Capital cultural

De acordo com Jeannotte (2003), o campo da sociologia educacional teve uma
preocupacdo grande em investigar e documentar os beneficios pessoais derivados dos

investimentos em capital cultural.

O precursor dos estudos do capital cultural no campo sociolégico foi Pierre Bourdieu.
Analisando uma de suas principais obras, A distin¢ao, é possivel perceber a énfase que Bourdieu
deu ao capital cultural, suas variadas formas e origens. Com isso, Bourdieu (2007) sintetiza 0s
indicadores das praticas culturais conforme diferentes fracbes da classe dominante.

Quadro 1 — VariacGes de alguns indicadores da préatica cultural segundo as diferentes fracdes
da classe dominante
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leitores de liwos nédo prof. 21 18 18 16 16 10 10
espectadores de teatro 38 29 29 28 34 16 20
owintes de musica cladssica 83 89 86 89 89 75 73
visitantes de museus 75 66 68 58 69 47 52
visitantes de galerias 58 54 57 45 a7 37 34
possuidores de radio FM 59 54 57 56 53 48 48
nado possuidores de TV 46 30 28 33 28 14 24
leitores de Le Monde 410 235 230 145 151 82 49
leitores de Figaro Litt 168 132 131 68 100 64 24

Fonte: BOURDIEU, 2007, p. 109.

Em outro capitulo de livro escrito por Bourdieu, As formas do capital, presente no livro
Handbook of Teory of Research for the Sociology of Education, o autor destaca as trés formas

existentes de capital cultural.
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A primeira forma é o estado incorporado, que esta ligado ao corpo e a mente. A
incorporacdo ocorre pelo processo de assimilagdo que pressupbe tempo de investimento
pessoal. Desse modo, por ser adquirido através do investimento pessoal, essa forma de capital

se torna intransferivel instantaneamente.

O segundo estado é o objetivo e se define pelos bens culturais (pinturas, livros,
instrumentos, dicionérios, maquinas, etc.). Com isso, por ser material, essa forma pode ser
transferivel a qualquer momento. Mesmo assim, o capital objetivo também se define na relacéo
com o capital incorporado. Nesse, sentido a transferéncia de uma colecao de obras de arte para
uma pessoa com pouco capital incorporado pode se dar somente na condicdo juridica, isto €, a
pessoa ndo tem condicdes e atributos que possibilitem a apreciacdo de forma completa do bem

material.

O terceiro e ultimo estado é o estado institucionalizado, que é, sobretudo, uma garantia
de certificacdo de propriedade cultural. Assim, essas certificacbes séo os titulos de qualificacdo
educacionais, mais conhecidos como diplomas. Como, nos tempos atuais, vemos a crescente
procura por diplomas, € possivel caracterizar esse fendbmeno pelas possibilidades de conversao,
comumente caracterizadas por Bourdieu em suas obras. Nesse sentido, a possibilidade ocorre

através da conversdo do capital econdmico em capital cultural.

Segundo Silva (1995), Bourdieu utiliza o conceito de capital cultural com bastante
abrangéncia e ambiguidade, no sentido de mostrar todas as maneiras como a cultura pode
refletir ou atuar sobre as condi¢des de vida dos individuos. Nesse sentido, Silva (1995, p. 27)
afirma que: “O capital cultural indica o acesso a conhecimento e informagdes ligadas a uma
cultura especifica; aquela que é considerada como a mais legitima ou superior pela sociedade

como um todo”.

O capital cultural pode ser explicado também pelo “habitus™, outro conceito formado
por Bourdieu. De acordo com Bourdieu (1996), o habitus pode definido como principios
geradores de praticas distintas entre diferentes grupos. Para caracterizar essa diferenciacdo entre
grupos ou classes, o autor exemplifica atraves dos habitos do cotidiano das pessoas,
considerando que a comida dos trabalhadores ou especificamente o sentido que eles dao a
comida, suas praticas esportivas, suas opinifes politicas e a maneira de expressa-las sdo

sistematicamente diferentes das atividades correspondentes dos proprietarios de industrias.
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Setton (2002) define o habitus da seguinte forma: “Habitus ¢ um instrumento conceptual
que auxilia a apreender uma certa homogeneidade nas disposi¢des, nos gostos e preferéncias de

grupos e individuos produtos de uma mesma trajetoria social”.

Desse modo, o habitus € produto da socializacdo dos individuos e esta condicionado a
trajetdrias sociais diferentes em espacos distintos, ligados a familia, escola, grupos de amigos,
trabalho; ou seja, 0s grupos sociais a que pertencemos e que frequentamos influenciam nossos

gostos e modos de vida.

Numa perspectiva complementar as pesquisas e aos conceitos produzidos por Bourdieu,
Paul Di Maggio realizou pesquisas nos Estados Unidos acerca dos impactos do capital cultural
no grau de escolaridade dos estudantes. De acordo com Di Maggio (1982), os resultados de
suas investigacdes também identificaram uma positiva e significante relacdo entre o capital

cultural e os altos graus de escolaridade.

Diferentemente de Bourdieu, as medidas convencionais utilizadas para avaliar o
historico familiar dos estudantes pesquisados por Di Maggio falharam ao tentar encontrar uma
correlacdo entre os elementos que fizeram diferencas nas interacGes com o grau escolar. Com
isso, para o autor, a experiéncia na infancia e o historico familiar s6 podem determinar

parcialmente a “bagagem” de capital cultural de uma pessoa.

Nesse sentido, como a pesquisa sugere que o capital cultural é menos fortemente
amarrado com o histérico familiar, pode-se dizer que os resultados produzidos por este estudo
trouxeram um sentido mais emancipatério que a tratativa de Bourdieu. Ou seja, estudantes com

historico familiar de capital cultural baixo tém sucesso escolar através da mobilidade cultural.

Mesmo assim, confirmando o modelo proposto da possibilidade de mobilidade cultural,
Di Maggio (1982) considera que a socializacdo ou participacao precoce em culturas de “status”

ou prestigio é fundamental para uma inclinac&o cultural quando adulto.

Outro grande pesquisador das influéncias do capital cultural, principalmente nos gostos
dos individuos americanos, foi Douglas B. Holt (1998). Em um de seus principais estudos,
amparado pelas teorias de Pierre Bourdieu, ele verificou a aplicabilidade da relacdo dos niveis
de capital cultural com os padres de consumo contemporaneos dos individuos nos Estados
Unidos.
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Conforme Holt (1998), seu estudo teve como objetivo explorar as sistematicas
diferengas nos gostos e praticas de consumo, influenciadas pelos recursos do capital cultural.
Assim, o autor distinguiu 0s americanos por meio de dois grupos. Primeiro, o grupo das pessoas
com baixo capital cultural (BCC). Esse grupo € caracterizado por pessoas condicionadas
continuamente as rotinas materiais, como 0 pagamento de contas mensais, a preocupagdo com
0 estado de conservacdo do carro e guardar dinheiro para visitar os parentes. Desse modo, 0s
BCCs sdo condicionados a apreciar o que é pratico ou funcional; ou seja, o gosto esta ligado a

necessidade.

Ja o grupo composto pelas pessoas com alto capital cultural (ACC) dificilmente
encontra ou da valor as dificuldades materiais. Por esse motivo, a educacdo desse grupo é
pautada no questionamento de ideias abstratas e prazeres distantes do mundo material. Com
iss0, 0 gosto dos ACCs se expressam de uma forma distante da necessidade .

Assim, a partir das entrevistas realizadas, Holt descreveu seis dimensdes que
diferenciavam os participantes quanto ao gosto. Para fins deste trabalho, € interessante analisar
uma das seis diferencas sistematicas apresentadas no estudo de Holt. Esta se apresenta na
diferenca entre o individuo “cosmopolita versus local” e esta relacionada ao gosto e ao trabalho,

que, normalmente, € desempenhado pelos dois tipos de individuos.

Nesse sentido, de acordo com Holt (1998) citado por Strehlau (2007),

Os ACC caracterizam-se pela andlise simbdlica; h4 necessidade de sintetizar e
manipular informacéo, compreender e responder a novas situa¢des, inovar mais do
que seguir instrugdes. Os ACC estruturam 0 seu gosto, através do habitus, para
enfatizar o aspecto cosmopolita individual e de auto-realizagdo. Os BCC participam
de empregos altamente rotineiros, aplicam técnicas e vigilancia com baixa énfase em
criatividade e solucéo de problemas. (HOLT, 1998 apud STREHLAU, 2007, p. 4).

Com essa nogdo, é possivel perceber como o capital cultural tem influéncia no modo de
vida e no gosto dos individuos de uma forma ampla, influenciando diretamente as relagdes e,

neste caso especificamente, as relagdes do individuo com o trabalho.

O Quadro 2 apresenta 0s principais conceitos de capital cultural encontrados na
literatura. Mesmo assim, dentre as defini¢des, é importante considerar a abrangéncia do termo

em todos 0s seus aspectos.
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Conceitos de capital cultural

Autores

O Capital cultural é definido pela disposicdo do gosto ou do consumo de formas culturais
especificas que definem certa pessoa como membro de diferentes classes.

Capital cultural de determinada pessoa é classificado como alto ou baixo. O gosto dos que
detém alto capital cultural estad mais distante da necessidade.

O capital cultural é definido pelos gostos orientados pelo prestigio, objetos ou estilos
validados por centros de autoridade cultural, os quais mantém e disseminam padrdes de
comportamento social e servem a coletividade clarificando e revisando periodicamente a
moeda cultural.

Bourdieu (2007)

Holt (1998)

Mohr e Di
Maggio (1985)

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme os principais conceitos apresentados, é possivel perceber que o capital

cultural estd profundamente ligado a habitos, gostos e préaticas culturais de uma pessoa.

2.1.2 Capital social

Considerando a perspectiva oriunda das ciéncias sociais, pode-se dizer que 0s principais

representantes, responsaveis por definir e difundir o capital social, foram Pierre Bourdieu

(2007), James Coleman (1988) e Robert Putnam (1995).

De acordo com Bonamino, Alves e Franco (2010),

Na década de 1980, os sociélogos Bourdieu e Colleman transformaram o capital social
em um topico especifico de estudo para tentar entender como os individuos inseridos
em uma rede estavel de relagdes sociais podem beneficiar-se de sua posic¢do ou gerar
externalidades positivas para outros membros. (BONAMINO; ALVES; FRANCO,

2010, p. 488).
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Para Bourdieu (1996), o capital social € um conjunto de recursos atuais ou potenciais
ligados a possessdo de uma rede duravel de relagbes mais ou menos institucionalizadas de
conhecimento mutuo. De uma maneira mais simples, pode se entender como 0s recursos de
uma pessoa que a possibilitam se relacionar com outras ou participar de determinados grupos

sociais.

Assim, Bourdieu define que o volume de capital social possuido por determinada pessoa
depende do tamanho da sua rede de relacionamentos. Nesse sentido, conforme sua teoria, torna-
se importante levar em consideragdo que a existéncia de conexdes ou redes de relacionamentos
sdo produtos de um esforco continuo de estratégias de investimento, que podem ser individuais
ou coletivas, conscientes ou inconscientes, a fim de estabelecer relagdes sociais de curto ou

longo prazos.

Dessa forma, todos os grupos de relacionamento que o individuo possui e a posi¢do em
que ele se encontra dentro desse grupo constitui seu capital social. Um fator que aparece no
trecho acima, e é importante ser destacado, é que, para Bourdieu, as trés formas de capital estdo
intimamente relacionadas. Assim, existe uma relacdo de troca entre os capitais, na qual uma
pessoa pode buscar um aumento de capital, mas, na verdade, sua busca esta relacionada ao fato
de aumentar outro. Como exemplo, podemos verificar que, quando se aumenta o capital

econémico, provavelmente havera um aumento de capital social e vice-versa.

Conforme destacado anteriormente, a importante continuidade na utilizagéo e producao
de conhecimentos relativos ao capital social se deu com James Coleman, ap6s os anos 1980.
Para Coleman (1988), o capital social é definido pela sua funcéo e é constituido como um tipo
de recurso especifico, disponivel para um determinado ator social. Assim, ndo é uma entidade
Unica, mas uma variedade de diferentes entidades, com dois elementos em comum: todos eles
consistem de alguns aspectos das estruturas sociais e facilitam certas acdes dos atores, sejam

pessoas ou atores corporativos (organizagdes).

Com isso, Coleman (1988) relaciona as influéncias do capital social na criacdo de capital
humano. Para tanto, o autor diferencia os dois tipos de capital. O capital humano € criado atraves
de mudancas pessoais que podem trazer novas habilidades e capacidades, tornando possivel a
pessoa agir de novas formas e seguir novas dire¢des. J& o capital social vem através de

mudangas nas relagdes entre as pessoas que facilitam as agdes.
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Desse modo, Coleman identificou trés formas de capital social. A primeira forma esta
relacionada a obrigacOes, expectativas e confiabilidade, ou seja, se d& na confianca de um
individuo para com o outro, 0 que gera expectativas e obrigacGes para ambas as partes. A
segunda forma é chamada de canais de informacdes, sendo caracterizadas, pelo potencial de
informagdes inerentes as relagBes sociais. Para o autor, a informagdo é importante no
fornecimento de uma base para as a¢Ges. A terceira e Ultima forma s&o as normas. As hormas
constituem uma poderosa e eficiente forma de capital social, suportando as comunidades em
seu desenvolvimento. Por trds de uma comunidade, na qual as pessoas andam livremente e sem
preocupacBes a noite nas ruas, provavelmente ter4& uma norma eficiente, inibindo a

criminalidade.

Em seu capitulo A Estrutura Social da Competi¢do, Burt (1992) define o capital social
dentro da estrutura social da competi¢do, denominada “arena”. Dentro da arena, os
relacionamentos com amigos, colegas e todo tipo de contato que uma pessoa tem com outra, no
intuito de gerar oportunidades, é considerado como capital social. Diferentemente de outros
capitais definidos por Burt, o capital pessoal ndo é considerado como algo somente de um
individuo, mas, sim, das partes envolvidas. Assim, se huma parceria qualquer, um dos sécios

decide sair, ele leva consigo o seu capital social, e o outro tende a perder aquela parte.

Nesse sentido, junto com o capital social das pessoas, 0 autor caracteriza também, o
capital social das empresas. Dessa maneira, a0 mesmo tempo em que uma empresa que fornece
publicidade, corretagem ou consultoria, existem pessoas valorizadas pelas suas habilidades de
entregar um produto de qualidade, também existem as pessoas valorizadas por entregar clientes.

A partir de estudos sobre o declinio do capital social na sociedade americana, Putnam
(1995) o define como as caracteristicas das organizacfes sociais (redes de relacionamentos,

normas e confianca social) que facilitam a coordenacéo e a cooperacdo para beneficios mutuos.

Como, ao longo do tempo, as pesquisas acerca do capital social e suas influéncias foram
ganhando importancia, de acordo com Putnam (1995), nesta época, cientistas sociais
americanos ja haviam encontrado evidéncias empiricas de que a qualidade de vida publica e o
desempenho das instituicdes sociais sé@o fortemente influenciados pelo engajamento civico,

representado por normas e redes de relacionamentos sociais.
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Com essas evidéncias, as pesquisas também demonstraram a importancia da influéncia,
dos lagos sociais (redes de colaboracdo) e das redes de relacionamentos, nos mais variados

resultados econdmicos de uma comunidade. Nesse sentido,

Por vérias razdes, viver é mais facil, em uma comunidade abengoada por um estoque
substancial de capital social. Em primeiro lugar, redes de engajamento civico
promovem normas robustas de reciprocidade generalizada e encorajam a emergéncia
da confianca social. Tais redes facilitam a coordenacgéo e comunicacéo, amplificam
reputacdes e, assim, permitem a resolucdo de dilemas através da acgdo coletiva.
(PUTNAM, 1995, p. 2).

Com uma perspectiva menos abrangente, Nahapiet e Goshal (1998) restringiram seus
estudos ao ambiente organizacional. Para esses autores, apesar de ndo existir um consenso na
defini¢do do capital social entre a maioria dos autores que trabalharam com a temética, todos

concordam com a significancia das redes de relacionamentos como recurso para a¢ao social.

Para a proposta dos seus estudos, os autores adotaram uma definicdo do capital social
bem enraizada nas teorias de Bourdieu e Putnam, considerando os recursos individuais ou de

uma unidade social, atuais e potenciais, possiveis através das redes de relacionamentos.

Em um de seus artigos, Fukuyama (2002) discursou acerca de como o capital social
interage com fatores relacionados ao desenvolvimento internacional. Contudo, o enfoque se
deu em como essa interagdo contribuird, no futuro, para o crescimento da economia e a

diminuicdo da pobreza.

Assim, para o autor,

Durante a Gltima década, a maioria das pesquisas sobre o capital social e sua relacéo
com o desenvolvimento econdmico tém sido conceitual, focando na definicdo, de
onde vem e como ele funciona. No entanto, futuras pesquisas devem se afastar dos
casos histdricos para uma agenda mais pragmatica, examinando questdes como aonde
o capital social foi criado com sucesso, condi¢des legais e institucionais que sustentam
0 seu crescimento, sua relagcdo com a corrupgdo politica e seus impactos nas mudancas
culturais. (FUKUYAMA, 2002, p. 23).
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Desse modo, Fukuyama (2002) definiu o capital social como normas e valores
compartilhados que promovem cooperagdo social, fundamentado nas relagGes sociais atuais.
Juntamente com isso, no processo de desenvolvimento, o capital social também atua como um

importante suporte a democracia.

No trabalho de Tondolo, Tondolo e Bitencourt (2013), sdo apresentados 0s principais

conceitos existentes na literatura sobre o capital social, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Conceitos de capital social
Conceitos de capital social Autores

Capital social é o agregado do recurso atual ou potencial que € reunido para possessdo  Bourdieu (1986)
de uma rede duravel de relagGes mais ou menos institucionalizadas de mutuo

conhecimento ou identificac&o.

Capital social é uma variedade de entidades com dois elementos em comum, 0s quais Coleman (1988)
consistem de algum aspecto de estruturas sociais e facilitam evidentes a¢des de atores

(pessoas ou corporagdes) com a estrutura.

Capital social é como amigos, colegas e, de forma mais geral, contatos diretos de quem  Burt (1992)
vocé recebe oportunidades para usar seu capital humano e financeiro.

Capital social sdo tracos de vida social — redes de contatos, normas e confianga — que Putnam (1995)
possibilitam aos participantes agirem juntos mais efetivamente para perseguirem

objetivos em comum.

Capital social é a soma dos recursos reais e potenciais envolvidos, disponiveis e Nahapiet e Ghoshal
derivados da rede de relacionamentos tidas pelo individuo ou unidade social. (1998)
Capital social é o compartilhamento de normas e valores que promovem cooperagao Fukuyama (2002)

social, instanciado nas reais relagGes sociais.
Fonte: TONDOLO; TONDOLO; BITENCOURT, 2013, p. 99.

Com os avancos dos estudos sobre o capital social, é possivel perceber o enfoque que
foi dado na busca de elementos que o compdem. Um elemento tradicional que pode ser
encontrado nos trabalhos de diversos autores é caracterizado pelas redes de relacionamento

social dos individuos, também conhecido, no mundo atual, como network.
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2.2 Lideranca

Os tempos atuais tém sido marcados por grandes transformacgdes nas organizacoes,
principalmente no que diz respeito & dindmica do gerenciamento das informacdes, processos e
pessoas. Nesse sentido, as organizacdes tém que se reinventar constantemente, muitas vezes
orientadas por um caminho ainda obscuro e incerto. De acordo com Vasconcelos e Pinto (2009),
diante desse cenario, as organizagdes sao levadas a observancia e reflexdes acerca dos ativos

intangiveis que permitirdo o alcance das vantagens competitivas sustentaveis.

Nesse sentido, considerado como um dos ativos intangiveis das organizages, junto com
marcas, patentes, capacidade de inovacdo, o capital humano vem ganhando cada vez mais
atencao dentro das empresas. E dentro desse contexto, ou seja, no sentindo de gerenciar, orientar
e influenciar as pessoas que o papel da lideranca se torna central, objetivando que elas, sempre

atinjam resultados satisfatorios.

Sant’Anna, Paschoal e Gosendo (2012, p. 746), afirmam que “muitas organizagdes vém
divulgando um interesse em desenvolver estratégias para valorizar o seu quadro de pessoal e

estabelecer condicdes necessarias para o seu bom desempenho, sua satisfacdo e seu bem-estar”.

Para Bergamini (1994), a terminologia “lideranga” est4 sendo investigada ha pelo menos
200 anos na lingua inglesa. Para Bass (1990), hieroglifos egipcios que foram escritos ha cinco
mil anos ja tratavam do tema. Contudo, a relevancia do assunto se da ndo somente pela sua
idade de investigacdo, mas também pela sua complexidade, sequéncia historica de estudos e

variadas interpretacdes encontradas.

Com isso, para Campos et al.,

[...] varios sdo os pesquisadores preocupados em esbocar quais seriam as
caracteristicas, influéncias, experiéncias e situacdes vivenciadas que formam um lider
com capacidade de desenvolver sua lideranca eficazmente perante os objetivos
organizacionais. As primeiras pesquisas sobre o tema lideranca datam do inicio do
século XX, com o advento da Escola das Relagdes Humanas. Tal observagdo vem
complementar que esse tema tem sido alvo de estudos importantes nos campos da
psicologia social e do comportamento organizacional. (CAMPOS et al., 2013,
p. 396).
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Mesmo com toda a complexidade e as diferentes interpretacfes dos autores, Bergamini
(1994) destaca dois aspectos que podem ser considerados os denominadores comuns da maioria
das definicGes de lideranca daquela época. O primeiro € o fato de que a lideranca esteja ligada
a um fendbmeno grupal, ou seja, é caracterizada pelo envolvimento de duas ou mais pessoas. O
segundo aspecto demonstra a evidéncia da lideranca se tratar de um processo, no qual os lideres

influenciam de forma intencional seus seguidores.

Considerando as diferentes abordagens, é possivel destacar algumas etapas que
caracterizaram o processo de evolugdo dos estudos da lideranca: a primeira é a lideranca
explicada através dos tracos de personalidade; a segunda surge da década de cinquenta, em que
existiu uma preocupacdo com os estilos ou comportamentos de lideranca; a terceira etapa é
caracterizada pela corrente que considerava o ambiente organizacional para tentar explicar o
comportamento do lider e dos liderados, denominada de lideranca situacional; a quarta e Ultima
etapa esta relacionada as teorias inspiracionais das Ultimas décadas, que incluem a lideranca

visionaria, carismatica e transformacional.

Algumas das abordagens inspiracionais sdo questionadas eticamente por muitos criticos,
por apelar a emocdo e ndo a razdo. Diante desse contexto, surge uma preocupacdo com a
identificacdo de um estilo de lideranca mais genuino e baseado em valores. Com isso, ganha
destague uma nova teoria de lideranca, a lideranca auténtica. (SOBRAL; GIMBA, 2012, p.
100).

Campos et al. (2013), diz que a lideranca é um dos temas que impulsionam as pesquisas
de teoria organizacional, na medida em que os pesquisadores buscam identificar suas

caracteristicas, influéncias e maneira de alcangar uma lideranca eficaz.

Nesse sentido, € possivel considerar que poucas pessoas, nos dias de hoje, ndo tenham
escutado, pelo menos uma vez, a palavra “lideranga”. Ela esta presente em quase todos os
campos da sociedade e vem se tornando cada vez mais popular no meio organizacional. Mesmo
assim, é possivel encontrar as mais variadas definicdes, e as variacGes acerca das caracteristicas

necessarias de uma boa lideranca sdo muitas. Desse modo,



36

O entendimento da funcio de lideranga talvez seja uma das principais buscas da
sociedade. E por razfes 6Obvias: o destino de uma familia, uma empresa, uma
comunidade, um pais, estad diretamente associado a capacidade de sua lideranca
(CALVOSA; CORREIA; MOURA, 2005, p. 250).

Segundo Bennis (2002), citado por Calvosa, Correia e Moura (2005),

O principal papel desempenhado pela lideranca em toda atividade humana néo é
limitado somente as grandes organizagdes, que apresentam uma estrutura complexa,
ao menos a primeira vista. A familia é o primeiro componente ou unidade de
organizagdo no qual é possivel detectar alguns dos principais tracos que estdo em jogo
nas grandes estruturas, tais como hierarquia, sistema e formas de distribuicéo.
(BENNIS, 2002, apud CALVOSA; CORREIA; MOURA, 2005, p. 253).

Conforme Soto (2002), citado por Calvosa, Correia e Moura (2005), 0 sucesso de uma
lideranca esta relacionada a comportamentos, habilidades e a¢Ges apropriadas. As habilidades
utilizadas pelos lideres sdo apresentadas em trés tipos: as técnicas, as humanas e as conceituais.
Assim, a habilidade técnica esta intimamente ligada ao conhecimento e a capacidade de uma
pessoa em qualquer processo ou técnica. A habilidade conceitual é a capacidade de pensar em
forma de modelos, e a habilidade humana, é a capacidade para trabalhar de maneira eficaz com
as pessoas no intuito de obter resultados no trabalho em equipe.

Para Goleman, citado por Calvosa, Correia e Moura (2005), a lideranca é caracterizada
pelo ato de influenciar as pessoas no sentido de fazer com que elas se empenhem de forma

voluntaria em um objetivo de grupo.

Para que a influéncia aconteca e 0s resultados sejam satisfatorios, o lider necessita estar
preparado e em constante desenvolvimento, para acompanhar as necessidades da organizacdo

e das pessoas que o cercam. Assim,

A necessidade de os gerentes desenvolverem novas habilidades e atitudes com relacéo
ao acompanhamento e a orientacdo de sua equipe de trabalho é fundamental para a
condugdo das pessoas, que hoje esperam uma nova postura de seus “chefes”, ja que
0s requisitos exigidos para o desempenho das atividades nas empresas também
mudaram (LEVEK; MALSCHINTZKY, 2002, p. 33).
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Assim, pode-se considerar que a complexidade das organizagdes foi um dos mais
importantes fatores que fizeram com que as necessidades e as caracteristicas dos lideres
mudassem. A complexidade gera incertezas e coloca o lider em uma funcdo menos

centralizadora. Dessa forma,

O gerente, como alguém que d& ordens, estd sendo substituido pelo lider, professor,
facilitador e mentor. O que da ordens tem todas as respostas e diz a todos o que e
como fazer; o facilitador sabe como obter respostas de quem melhor as conhece — as
pessoas que estdo desenvolvendo o seu trabalho (LEVEK; MALSCHINTZKY, 2002,
p. 34).

E possivel perceber que na bibliografia sobre lideranca organizacional, muitas vezes, a
palavra gerente é utilizada para descrever o lider. Nesse sentido, Calvosa Correia e Moura
(2005, p. 251) propbem em seu artigo a diferenciacdo entre o conceito de lideranca empresarial
e 0 conceito de gerenciamento, esclarecendo que: “Os gerentes adotam atitudes impessoais, as
vezes até passivas, em relacdo a metas, enquanto os lideres tém uma atitude pessoal e ativa em

relacdo ao alcance das metas”.

Nesse sentido, Sant’Anna, Paschoal e Gosendo (2012) também fazem uma distin¢do
entre o lider e o gerente. Para os autores, “Um lider poderia, por exemplo, surgir naturalmente
em um grupo. Um gerente, por sua vez, poderia influenciar um grupo devido a sua autoridade
formal, mas ndo inspirar e motivar seus subordinados em direcdo a uma visdo de futuro

compartilhada”.

Portanto, € muito importante estd diferenciacdo, considerando que a definicdo de
lideranca se encontra num sentido bem mais profundo, ou seja, além de competéncias e
habilidades técnicas, o comportamento e as habilidades humanas sdo fundamentais para a nova

lideranca.
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2.2.1 Lideranca de pessoas

Conforme apresentado anteriormente, um dos aspectos inerentes ao fendmeno da
lideranga, comumente partilhado em varias definicGes, é o fato de que o lider influencia as
pessoas ao seu redor. Para Marshall (2010), lideranga ¢ “pegar” a responsabilidade para si, no
intuito de criar condi¢des para que outras pessoas alcancem os objetivos compartilhados, diante

de um ambiente de incertezas. Com isso,

Devido a sua complexidade e relevancia para as organizaces, entender o fendmeno
da lideranca, tida como a capacidade de influenciar as pessoas de forma a alcangar
metas e objetivos, tem sido um dos temas mais desafiadores e controversos para 0s
pesquisadores da area dos estudos organizacionais. (SOBRAL; GIMBA, 2012,

p. 1).

Em uma abordagem complementar, a lideranca é entendida como um processo sob o

efeito das interacOes sociais, ou seja, a relacdo entre as pessoas envolvidas. Neste sentido,

A lideranca tem sido também estudada como um processo de interagdo que envolve
trocas sociais. Sob esse aspecto, o lider € visto como alguém que traz um beneficio,
ndo sd ao grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo nascer desse
intercadmbio o valor que seus seguidores Ihe atribuem. Em troca, 0s membros do grupo
devolverdo ao lider seu reconhecimento e aceitagdo como forma de lhe conferir a
autoridade para dirigir pessoas. (BERGAMINI, 1994, p. 104).

Dessa forma, com essa troca, a construcdo das relacdes ou relacionamentos é muito
importante para que o fendmeno da lideranga ocorra. Num sentido de ampliar 0s conceitos da
lideranga na perspectiva comportamental, é importante destacar o trabalho desenvolvido por
Yukl, Gordon e Taber (2002), no qual os autores propéem uma taxonomia hierarquica para

estruturar em categorias os comportamentos da lideranca.

Assim, o estudo buscou integrar as pesquisas realizadas na area do comportamento de
lideranca. Essa taxonomia propde trés tipos de categorias de comportamentos que sao de suma
importancia para o entendimento efetivo do fendémeno da lideranga. O primeiro é o

comportamento orientado para a tarefa. O segundo é o comportamento orientado para o
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relacionamento. O terceiro e Ultimo é o comportamento orientado para a mudanca. Os

comportamentos orientados para o relacionamento séo:

e Suporta e encoraja: esse comportamento esta relacionado a mostrar
consideragdo e preocupacao com as pessoas envolvidas. Lideranca baseada
em suporte ajuda a construir e manter os relacionamentos interpessoais.

e Desenvolve: € caracterizado pelo “coaching” e estd intimamente ligado ao
desenvolvimento de habilidades e confianca.

e Reconhece: refere-se a dar mérito e mostrar apreciacdo pelos outros em
consequéncia de um bom desempenho alcangado, como grandes
contribuicdes para a organizacao.

e Consulta os liderados: o fator-chave deste comportamento é envolver os
liderados nos processos de tomada de decisdo importantes.

e DA& “empowerment” aos liderados: é caracterizado por dar autonomia e
delegar, o que se configura em dar maior poder nas tomadas de decisdo

importantes.

De acordo com Fischer e Albuquerque (2011), o desempenho de uma empresa depende
de que seus colaboradores aprendam novas habilidades, novos comportamentos e novos
relacionamentos de trabalho. Desse modo, um lider ndo pode ter sucesso em sua organizacao

se ndo puder contar com as pessoas.

Ainda segundo Fischer e Albuquerque (2011), um lider s6 pode ser bem-sucedido se 0s

seus colaboradores forem bem-sucedidos na mudanca e no desempenho.

2.2.2 Lideranca de mudancas

Com um ambiente externo as organizacfes cada vez mais instavel, grandes mudancas
em um curto espago de tempo sdo cada vez mais comuns. Mesmo assim, de acordo com Yukl,

Gordon e Taber (2002), somente recentemente 0s pesquisadores comegaram a se interessar pela
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iniciativa da lideranca orientada pela mudanga e pela implementagdo da mudanca nas

organizagoes.

Com isso, Kotter (1995) propde oito passos que caracterizam a lideranca da mudanca,

0s quais séo considerados pelo autor como fundamentais no processo de transformacao da

organizagao:

estabelecendo o senso de urgéncia;

formando uma poderosa coalisdo administrativa,;
criando a visao;

comunicando a viséo;

dando poder para os outros agirem em dire¢do a vis&o;
planejando e criando vitdrias de curto prazo;
consolidando melhorias e produzindo mais mudancas;

institucionalizando novas abordagens.

Considerando os comportamentos orientados para a mudanga conforme a taxonomia

hierarquica desenvolvida por Yukl, Gordon e Taber (2002), é possivel identificar quatro. S&o

eles:

Monitora o ambiente externo: este comportamento esta relacionado a
monitorar o ambiente externo, identificando oportunidades para a
organizacdo. Os lideres devem estar atentos a uma vasta gama de
informacdes.

Prop0e estratégias inovadoras ou novas visdes: é caracterizado pela ideia
de que uma nova visdo influencia efetivamente o comprometimento de um
subordinado em relacdo a uma estratégia ou mudanca.

Encoraja o pensamento inovador: refere-se a fugir da zona de conforto e
desafiar as pessoas a questionar suas formas de trabalho no intuito de
melhora-las e estar sempre inovando.

Corre risco para promover as mudancas necessarias: refere-se ao fato de
que o processo de promover grandes mudangas esta sempre associado a

algum tipo de risco.
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2.3 Desempenho

Para se entender o conceito de desempenho, é muito importante identificar e caracterizar
0 sistema de estrutura organizacional (tanto publica como privada) a qual ele melhor se aplica,
no caso, um sistema que privilegie a meritocracia. Para Barbosa (1996), sistemas
meritocraticos, no Brasil, ndo sdo uma invencdo dos tempos modernos; desde 1824, ja se tem

registro da presencga de um sistema meritocratico em termos de formulag&o juridica.

Assim, é importante observar que, mesmo em um sistema legitimado juridicamente, é
possivel observar que existem diferentes percepcdes acerca dos conceitos de mérito,
desempenho e, ainda, 0 que caracteriza a legitimidade desses sistemas, impulsionado pelas
discussbes acerca da diferenciacdo da meritocracia enquanto ordenacdo social e ideologia.

Assim,

No primeiro caso, 0 mérito — a capacidade de cada um realizar determinada coisa ou
se posicionar em uma determinada hierarquia, baseado nos seus talentos ou esfor¢o
pessoal — € invocado como critério de ordenacdo dos membros de uma sociedade
apenas em determinadas circunstancias. No segundo, ele é o valor globalizante, o
critério fundamental e considerado moralmente correto para toda e qualquer
ordenacdo social, principalmente no que diz respeito a posi¢do sécio-econdmica das
pessoas. (BARBOSA, 1996, p. 68).

Dessa forma, € possivel observar, a diferenca de uma sociedade meritocratica ideoldgica
de outra que utiliza o mérito como critério de hierarquizacdo somente em determinadas horas.
Considerando as sociedades modernas e individualistas que tém como principio ideolégico a
igualdade pautada pela meritocracia, o Unico fator preponderante que leva uma pessoa de uma

posi¢do a outra na hierarquia social, num sentido de mobilidade social, é o desempenho.

Em outras palavras, de um modo mais amplo, para que o desempenho seja legitimo, é
condicgdo primaria que ele esteja em um ambiente de igualdade juridica e, se possivel, em um

ambiente de igualdade de oportunidades.

E importante diferenciar o desempenho organizacional do individual. O primeiro,

basicamente, é medido através da eficiéncia operacional e dos indicadores de performance da
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organizacdo que, consequentemente, sdo alcangados com a contribuicdo do desempenho dos

individuos.

Considerando a perspectiva do desempenho individual organizacional, ou seja, 0
desempenho do individuo dentro das organizagdes, “O desempenho pode ser reconhecido como
a manifestacdo concreta, objetiva do que o empregado é capaz de fazer. E algo que pode ser
definido, acompanhado e mensurado” (LUCENA, 1992, p. 29).

Chaguri (2000) diz que o desempenho é o “[...] conjunto de atividades profissionais e
pessoais que permitem a realizacdo de um trabalho ou conjunto de tarefas, dentro de parametros ou

critérios fixados previamente pela empresa, ou definidos tacitamente no tempo”.

De acordo com uma abordagem pautada na caracterizacdo do significado de
desempenho, nos Estados Unidos, pais considerado imerso em um contexto de maior igualdade
e seguranca juridica, Barbosa (1996) define o desempenho como um mecanismo socialmente
legitimo, que possibilita a sociedade, de maneira geral, avaliar, diferenciar, hierarquizar e
premiar as pessoas. Desse modo, a autora considera o desempenho, como um mecanismo mais

individual do que social.

Partindo desse pressuposto, pode-se considerar que

O desempenho é o resultado de processos e mecanismos intrinsecos ao ser humano,
de ordem mais psicol6gica do que social. Ele é, na perspectiva norte-americana, mais
um produto individual do que social. O desempenho é a expressao paradigmatica do
credo de self-reliance. Ou seja, a capacidade que cada individuo tem de perseguir seus
objetivos e viver a sua vida baseado em seus proprios recursos. (BARBOSA, 1996, p.
82).

Para Bernstorff (2007), pode-se entender o desempenho individual ou humano do
trabalhador na sua organizacdo como uma medida de retorno proporcionada pelo trabalhador
ao seu empregador, ou ainda, de uma forma mais ampla, como os possiveis retornos favoraveis

futuros a organizacao, advindos da intensidade das competéncias do trabalhador.

No modelo de desempenho caracterizado por de Borman e Motowidlo (1997), como
conceito multidimensional, o desempenho de tarefa é conceituado como a competéncia com
que o individuo desempenha as atividades que sdo formalmente reconhecidas como parte do
seu trabalho. Neste sentido, o desempenho esté relacionado a contribuigdo direta do individuo

na tarefa.
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Nos dias de hoje, é possivel perceber que o desempenho permeia as sociedades e as
organizagles que tém como um de seus principios a meritocracia, de forma a legitimar a
mobilidade social do individuo. Ou seja, aquele individuo que ocupa altas hierarquias sem o
mérito, consequéncia do desempenho devido, ndo é reconhecido pela sociedade de um modo

geral.

Dessa forma,

[...] desempenho humano, também denominado desempenho do trabalhador, ou ainda
desempenho profissional pode ser estabelecido, demonstrado e objetivado em um
sistema de medicdo de indicadores financeiros de cumprimento de metas e de
resultados, a partir de uma estratégia corporativa definida. (BERNSTORFF, 2007,

p. 2).

E importante destacar que segundo Freitas citado por Philadelpho e Macédo (2007), a
concepcao que a organizacao tem sobre desempenho influencia diretamente na elaboracéo do
instrumento de AD (Avaliacdo de desempenho), coleta de dados e objetivos da avaliacéo, topico

que sera abordado a frente.

2.3.1 Avaliacéo de desempenho

Como sistemas capazes de medir tanto o desempenho organizacional (processos), como
o desempenho individual (pessoas), aparecem os métodos de avaliacdo de desempenho. Em se
tratando de pessoas, pode-se dizer que a avaliacdo de desempenho é um tema bastante antigo e
que, para alguns autores, teve seu inicio ha varios séculos, com a avalia¢do do potencial dos

jesuitas.

Por ndo ser algo novo, nos tempos de globalizacdo e inovacdo, a avaliagéo de
desempenho é algo bastante corriqueiro nas organizagdes e, na busca de melhorias continuas
na avaliacdo de desempenho, as empresas estdo sempre em busca de novas metodologias.

Segundo Moreira e Tose (2012, p. 2), “[...] ela faz parte do cotidiano de qualquer organizacdo
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e de qualquer ser humano, seja para propor melhorias, seja para um profissional que se auto
avalia, saber se seus objetivos profissionais e pessoais estdo indo ao encontro das expectativas

da empresa”.

Ao longo dos anos, a avaliagdo de desempenho passou por modificagfes constantes nas

suas formas e praticas, que ainda se perpetuam nos dias de hoje. Desse modo,

Sdo varios os métodos/instrumentos que podem ser utilizados para avaliar o
desempenho humano nas empresas. Entretanto para que as organizagfes tenham
sucesso no gerenciamento do desempenho dos seus colaboradores, faz-se necessario
que elas decidam pelo método/instrumento que seja mais propicio para a organizagao,
sem deixar de levar em conta a cultura da empresa, o estilo de lideranga, as estratégias
empresariais, 0 ambiente organizacional, o estilo administrativo da empresa e também
as atitudes e habilidades dos responséveis por implementar o programa de avaliacéo
de desempenho humano (MOREIRA; TOSE, 2012, p. 2).

O método mais tradicional e antigo é aquele em que o lider e o empregado definem as
metas e 0s objetivos a serem cumpridos em um determinado periodo. Apds o periodo, somente

o lider avalia o subordinado nos quesitos previamente definidos.

Jé& na avaliacdo 360 graus, método mais moderno comumente utilizado, os registros das
avaliacdes podem ser feitos por meio de diferentes avaliadores: pares, subordinados, superior
hierarquico, autoavaliacdo, clientes e fornecedores. Com a utilizacdo de varias fontes, a
avaliacdo se torna mais consistente, legitima e fidedigna, do que quando realizada somente pelo
superior imediato (ARAUJO, 2011).

Outro método bastante utilizado nas organizagdes, nas Ultimas décadas, € o balanced
scorecard (BSC), cujo desenvolvimento tedrico se deu por Kaplan e Norton (1997). Esse
método considera que os indicadores econémico-financeiros ndo devem os Unicos fatores a
serem avaliados no desempenho de uma organizacao e de seus empregados. Assim, ele deve
considerar as medidas de desempenho em quatro diferentes dimensdes: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. Juntamente a isso, ainda pressupfe o
alinhamento das iniciativas individuais e organizacionais em funcdo da estratégia corporativa
(ARAUJO, 2011).
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Apesar das variadas formas, instrumentos e métodos, ainda de acordo com Araljo
(2011):

Geralmente, os sistemas de avaliacdo utilizados pelas empresas combinam diferentes
métodos. O que vai definir o método ou os métodos mais apropriado(s) sdo as
especificidades da organizacdo na qual o modelo de gestdo por competéncia sera
implantado, bem como os objetivos da implantacdo. (ARAUJO, 2011, p. 62).

Desse modo, é possivel conceituar avaliacdo de desempenho de maneira bem simples,
no sentido de avaliar a contribuicdo que o trabalhador oferece para a organizacdo (DEWES;
PALMA; STEIN, 2000).

Para Comini, Konuma e Santos (2008), varios fatores afetam o desempenho dos
funcionarios na organizacdo. Com isso, quando se avalia o desempenho, estdo se avaliando o0s
fatores do individuo, o potencial, a motivacao, as condi¢des de trabalho, 0 comportamento do

gestor e as caracteristicas da empresa.

Para tanto, varios fatores que vdo além do trabalho, do salario e das condicdes fisicas da
empresa, sdo responsaveis pelo compromisso, pela produtividade, pelo engajamento, pela
satisfacdo e pela qualidade de vida. (COMINI; KONUMA; SANTQOS, 2008).

Mesmo assim, considerando que o processo de avaliacdo do desempenho é cada vez
mais comum nas organizagdes, o sentido de avaliar a contribuicdo do colaborador foi

extrapolado para um sentido mais amplo, passando a ser um instrumento de gestdo de pessoas.

Assim, é possivel observar este sentido mais amplo considerando que,

O objetivo geral da avaliacdo de desempenho € se tornar um instrumento ou meio para
melhorar os resultados dos recursos humanos da organizacdo. Para tanto se pode dizer
que a ela se atribuem os seguintes objetivos: adequacdo do individuo ao cargo,
treinamento, promoc@es, incentivos salariais ao bom desempenho, melhoria das
relagdes humanas entre superiores e subordinados (AGUIAR, 2013, p. 3).

Nesse sentido, muitos consideram que a importancia da avaliacdo de desempenho nas
organizagOes vai muito além das fronteiras internas, pois os resultados dos recursos humanos

refletem em toda a cadeia de valor das organizagdes.
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O desafio dos ultimos tempos tem sido marcado pela tentativa de validacdo desse
instrumento por toda a piramide da organizagao. Com base nisso,

Observa-se que ha diferencas entre as percepcdes dos trabalhadores e dos dirigentes
de uma organizacéo sobre a AD. Para os primeiros, a AD é um instrumento de presséo
ao seu empenho no trabalho, enquanto que para 0s outros, esta serve (ou deveria
servir) de base orientadora ao desenvolvimento pessoal e profissional dos
trabalhadores. Na verdade, estas percep¢des guardam entre si 0 ponto comum de
controle da producdo, permeado pela ideologia dominante do periodo fordista e
taylorista, como forma de garantir a existéncia das organizacdes no mercado de
trabalho (PHILADELPHO; MACEDO, 2007, p. 30).

Contudo, mesmo tendo que se adaptar as constantes transformacdes no ambiente
organizacional, as areas de gestdo de pessoas, muitas vezes, encontram dificuldades com

relacdo as mudancas e rupturas necessarias no ambiente interno as empresas. Assim,

A prética da avaliagdo de pessoas no ambiente empresarial é frequentemente
associada a um instrumento especifico de gestdo com uma conotagdo mais punitiva
do que valorativa, gerando muita tensdo tanto para as pessoas que sdo foco da
avaliagdo como também daqueles que devem oferecer um feedback (COMINI;
KONUMA; SANTOS, 2007, p. 3).

Com um olhar atento a esses aspectos, varios autores propdem estudos de formas mais
flexiveis de se avaliar o desempenho, ndo s6 focadas em resultados financeiros. Com isso, a
mentalidade conservadora da espaco para novas praticas que, ao longo dos anos, vao se

consolidando como as melhores praticas.

Recentemente, indicadores ndo-financeiros passaram a ser incorporados nos sistemas
de avaliacdo de desempenho e passaram a incorporar 0 modelo teérico Balanced
Scorecard (BSC) com quatro perspectivas basicas: financeira; satisfagdo de clientes;
qualidade de processos internos e capacidade de aprendizagem e crescimento.
(BERNSTORFF, 2007, p. 15).

Assim, considerando somente os indicadores financeiros, ou ndo, conforme ja
mencionado anteriormente, os resultados dos sistemas de medic¢édo sdo auferidos com base nas

metas estipuladas. Nesse sentido, acompanhadas pelos controles organizacionais e sistemas de
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medicédo, as metas sdo estabelecidas no sentido de aumentar o desempenho organizacional.

Desse modo,

Os controles organizacionais, por sua vez, guiam a implementagdo da estratégia,
mostram como comparar os resultados obtidos em relacdo aos planejados e
direcionam agdes corretivas a serem realizadas quando a diferenca entre esses Gltimos
é inaceitavel. Os controles sdo baseados em um sistema de metas a serem cumpridas
de acordo com a estratégia da empresa. (REISNETO; COUTO; GONCALVES, 2011,
p. 111).

Mesmo assim, segundo 0s autores, € muito importante observar os limites dos sistemas
utilizados. Assim, muitas vezes, a utilizacdo de um sistema de metas de resultado ndo é

suficiente para que uma empresa alcance resultados superiores.

Segundo o trabalho de Seijts e Latham (2006), existem grandes diferencas em se
estabelecer metas de aprendizagem e metas de resultado. Eles procuraram explicar as diferencas
dessas duas modalidades e em qual momento e ambiente cada uma delas é mais apropriada. De
fato, eles ddo énfase a maior efetividade das metas de aprendizagem em detrimento das metas
de resultado. Dessa forma, os dois autores identificaram no trabalho que, de um modo geral,
existem no minimo quatro beneficios de se estabelecerem metas:

1- Metas de desempenho especifico afetam as escolhas dos colaboradores no que se

deve focar ou em quais sdo as metas relevantes e quais nao.

2- Metas ajudam os colaboradores a ajustar seus esforcos e persisténcia de acordo com

o nivel de dificuldade dos objetivos.

3
4

Metas ajudam os colaboradores a persistirem até alcancarem.

Mais ligado a cognicdo do que a motivacao, esse fator esta relacionado com o fato

de que o tipo certo de meta, no caso, as metas de aprendizagem, ajuda 0s
colaboradores a adquirir o conhecimento para entender e aplicar no que esta sendo
feito. Para tarefas complexas, o estabelecimento de metas baseadas na aprendizagem

ajuda na simulacdo das estratégias de desenvolvimento da tarefa.
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Indo mais além, € possivel observar que, na maioria das vezes, as metas séo advindas
de um processo de negociacdo entre o lider e o subordinado, considerando as expectativas
financeiras da organizacao. Desse modo, Pflaeging (2009) prop6e uma interpretacdo das metas

que vao além dos indicadores financeiros das empresas e foquem em metas relativas. Assim,

Na organizacdo do novo tipo, as equipes estabelecem para si mesmas metas
empolgantes exigentes e ousadas. Essas metas ndo necessitam de qualquer
negociacao, pois sao escolhidas e assumidas pelas préprias equipes. O que importa é
o desempenho efetivamente alcangado no final, desempenho “relativo” ¢ ndo a meta
original. Por conseguinte, as liderancas nas organiza¢cdes que adotam o Beyond
Budgeting deixam que as pessoas e as equipes escolham suas proprias metas e
determinem comparacdes relativas. (PFLAEGING, 2009, p. 110).

Desse modo, é possivel observar as evolugdes que os estudos de metas e AD vém
adquirindo nos altimos anos. Metas fixas e predeterminadas estdo sendo trocadas por metas

relativas e flexiveis, as quais se adaptam as mudancas de um tempo dindmico.
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3 METODOLOGIA

3.1 Estratégia da pesquisa

A estratégia escolhida para a realizacdo deste estudo € quantitativa, no que se refere a
aplicacdo e ao teste de uma escala para avaliar os capitais cultural e social dos lideres de uma
organizacdo multinacional. Juntamente, serdo utilizados os dados secundarios da empresa que
avaliam os colaboradores quanto a lideranca e desempenho. Duas abordagens de lideranca séo

avaliadas. A lideranca com relagdo as pessoas e a com relacdo a mudanca.

De acordo com Appolinario (2009), a pesquisa quantitativa busca medir variaveis
predeterminadas, visando verificar e explicar sua influéncia sobre outras varidveis. Sua busca é
centralizada em informacgdes matematicas; nao se preocupa com as excec¢des, mas, sim, com as

generalizacdes.

3.2 Quanto aos fins

A presente pesquisa é de natureza descritiva. De acordo com Vergara (2003), expde
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fenbmeno. A autora acrescenta que, nesse tipo
de pesquisa, é possivel estabelecer correlacdes e definir sua natureza. Além disso, trata-se de
uma pesquisa explicativa no sentido de procurar estabelecer a relacdo entre variaveis, assim

como identificar fatores que influenciam, em maior ou menor grau, determinados constructos.
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3.3 Quanto aos meios

Quanto aos meios, a pesquisa é classificada como documental e estudo de caso. Como
sera aplicada em um grupo empresarial multinacional que contém variadas empresas de bens
de capital, como tratores e caminhdes, e envolvera, principalmente, a aplicacdo de
questionarios, trata-se de um estudo de caso. De acordo com Yin (2001), este método é um
delineamento adequado para proporcionar conhecimento de uma situacdo real observada.
Constitui-se em uma investigacdo empirica que busca descrever, entender, avaliar e explorar
uma situacdo contemporanea. O estudo de caso caracteriza-se pela capacidade de lidar com uma
completa variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes. E
documental, por fazer uso de documentos internos contendo informacdes acerca dos resultados
de desempenho da lideranga e suas relagdes com o nivel de “capital” obtido nos questionarios

aplicados.

Pode-se dizer que foi realizado um survey transversal nesta pesquisa. De acordo com
Gongcalves e Meirelles (2004), este meio consiste em pesquisas que mensuram um fenémeno
num corte temporal (levantamento considerado instantaneo), realizadas com instrumentos com
variaveis de dominio quantitativo, métricas e representacdo numérica que atingem um ndmero

significativo de respondentes.

3.4 Universo

O estudo de campo foi realizado com as pessoas atuantes em cargos geréncia na empresa
multinacional, ou seja, todos os colaboradores que tém alguma equipe sob sua responsabilidade.
Assim, o universo foi composto por 329 pessoas que exercem suas funcgdes em diversas regides

do territorio nacional, onde a empresa atua.
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3.5 O modelo hipotético

Constituem hipdteses deste estudo, representadas na Figura 1, as seguintes:

e H1: O Capital Cultural afeta significativa e positivamente o Capital Social.

e H2: O Capital Social afeta significativa e positivamente a Lideranca de Pessoas.

e H3: O Capital Social afeta significativa e positivamente a Lideranca de Mudancas.

e H4: O Capital Social afeta significativa e positivamente a Autoavaliacdo de
Desempenho.

e Hb5: O Capital Cultural afeta significativa e positivamente a Lideranca de pessoas.

e H6: O Capital Cultural afeta significativa e positivamente a Autoavaliacdo de
Desempenho.

e H7: O Capital Cultural afeta significativa e positivamente a Lideranca de Mudancas.

e HB8: A Lideranga de Pessoas afeta significativa e positivamente a Autoavaliacdo de
Desempenho.

e H9: A Lideranca de Mudancas afeta significativa e positivamente Autoavaliacdo de

Desempenho.

Os constructos Competéncia Social (Pessoal), Competéncia Social (Profissional),
Solidariedade Social (Externa) e Solidariedade Social (Interna) sdo formativos do constructo
Capital Social. Ja os constructos, Literatura, Competéncia Cultural Multipla e Competéncia

Cultural Linguistica sdo formativos do Capital Cultural.
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Competéncia Solidariedade Competéncia
Social Social Literatura Cultural
(Pessoal) (Externa) (Linguistica)

Competéncia Solidariedade Competéncia
Social Social Cultural
(Profissional) (Interna) (Multipla)
Capital Social  H1 | Capital Cultural
H7 ]

Lideranga de
Pessoas

\ H8
AW Autoavaliaggo | Ho

de Desempenho

Lideranca de
Mudangas

Figura 1 — Modelo hipotético
Fonte: Dados da pesquisa

3.6 Instrumentos para coleta de dados

Foram utilizados, como instrumentos de coleta de dados desta pesquisa, um questionario
composto por questdes fechadas e a analise documental. Segundo Vergara (2001, p. 51), “o
questionario caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito,

de forma impressa ou digital”.

No intuito de avaliar os capitais cultural e social dos lideres, foi utilizada uma escala
adaptada das afirmativas propostas por Pishghadam, Noghani, Zabihi (2011). Os autores
desenvolveram e validaram um questionario no Ird, com o objetivo de fornecer aos
pesquisadores um instrumento que possibilitasse enriquecer os estudos relativos aos capitais

social e cultural e ao campo educacional. Para tanto, os autores elencaram cinco fatores, dos
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quais trés serviram para medir o capital social (Competéncia Social, Solidariedade Social e

Extroverséo) e dois para medir o capital cultural (Literatura e Competéncia Cultural). Abaixo,

ha a escala da forma original.

Quadro 4 — Escala de mensuracao dos capitais cultural e social

Fator 1: Competéncia Social
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Minha mée costumava estar envolvida com minhas atividades escolares primarias.
Meus pais frequentemente estavam envolvidos nas minhas atividades diérias.
Meus pais costumavam me ajudar em meus deveres de casa.

Eu sempre participava de atividades junto com meus pais.

Minha mée costumava me encorajar nas minhas atividades escolares regularmente.
Minha mée costumava participar das minhas reunides escolares regularmente.

Eu sinto que tinha uma forte rede de pessoas que me ajudavam nas minhas atividades.
Em casa meus pais estdo no controle do meu progresso.

Meus pais costumavam se voluntariar nos projetos escolares.

Meus pais costumavam estar conectados com minha escola.

Meus pais conheciam os pais dos meus amigos.

Eu costumava participar das atividades escolares regularmente.

Eu costumava participar das atividades extracurriculares.

Meus pais costumavam monitorar meus deveres de casa regularmente.

Meus pais sempre se pronunciaram sobre as politicas escolares.

Fator 2: Solidariedade Social
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Eu frequentemente falo com meus pais.

Gosto de estar envolvido em atividades desenvolvidas para criangas.
Tenho amigos com grandes expectativas educacionais.

Tive uma educacdo de alta qualidade.

Meus pais sabem onde eu estou e o que eu faco.

Eu frequentemente falo sobre trabalho/educagdo com minha familia.
Eu frequentemente falo sobre trabalho/educacéo com outros adultos.
Sinto que tenho fortes lagos com a comunidade.

Sinto que tenho fortes lagos com meus colegas.

Meus pais tém fortes lagos um com o outro.

Tenho um ambiente intimo/saudavel dentro de casa.

Fator 3: Literatura

o OB~ W N

Eu gosto de ler livros.

Eu sei bastante sobre livros e literatura.

Eu frequentemente compro ou pego livros emprestados.
Eu gosto de ler (jornal, livro, panfleto).

Quando crianca, meus pais me incentivavam a ler.

Eu tenho muitos livros em casa.




(continuacdo)

Fator 4: Competéncia Cultural
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Eu gosto de escutar musica classica.

Sou uma pessoa culta.

Eu conhego todos os compositores famosos.

Eu frequentemente visito museus, teatros e assisto a concertos.
Eu gosto de assistir sinfonias e concertos.

Eu costumo fazer aulas de musica cléssica fora da escola.

Eu tenho uma alta proficiéncia no uso da linguagem.

Fator 5: Extroversao

1
2
3

Eu vejo meus irmaos semanalmente.
Eu vejo meus avds semanalmente.
Eu vejo meus amigos semanalmente.

Fonte: PISHGHADAM; NOGHANI; ZABIHI, 2011, p. 202.
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A adaptacdo da escala se mostrou necessaria, pois 0s autores utilizaram muitas

afirmativas relacionadas ao historico familiar do individuo, principalmente no fator 1

(Competéncia Social). Dessa forma, como a tratativa deste estudo tem um sentido

emancipatdrio com relagdo aos capitais cultural e social, a importancia se da no momento atual

do individuo e ndo com base no histérico familiar. Com isso, os fatores Competéncia Social

(Pessoal), Competéncia Social (Profissional), Solidariedade Social (Externa) e Solidariedade

Social (Interna) tiveram como objetivo medir o capital social. J& os fatores representados por

Literatura, Competéncia Cultural (Multipla) e Competéncia Cultural (Linguistica) tiveram

como objetivo medir o capital cultural. Abaixo, ha a escala de forma adaptada.



55

Quadro 5 — Escala adaptada de mensuracdo dos capitais cultural e social
[1]2]3]4[s[6[7[8]9[10] ,

Discordo plenamente —» Concordo plenamente

Fator 1: Competéncia Social (Pessoal)

1 Sente que é valorizado pela sociedade.
2 Participa ou participou de algum grupo social como voluntario.
3 Gosta de viver/estar entre pessoas de diferentes estilos.
4 Acredita que o multiculturalismo faz a vida mais significativa.
5 Tem fortes lagos com a sua familia.
6 Tem fortes lacos de amizade.
7 Participa ou participou como membro ativo de uma organizagao local (clube, esportes, hobby, instituicbes religiosas, escolas).
Fator 2: Competéncia Social (Profissional)
1 Participa ou participou como membro ativo de algum comité de gestdo/organizacdo de um grupo de trabalho.
2 Sente que tem uma forte de rede relacionamentos (network ).
3 Sente que tem fortes lagos com seus pares no trabalho.
4 Sente que € parte de um time de trabalho.
5 Acredita que a maioria das pessoas sdo confiaveis.
6 Se morresse amanhd, estaria satisfeito com o que sua vida significou.
Fator 3: Solidariedade Social (Externa)
1 Gosta de estar envolvido em atividades desenvolvidas para criangas (escolares e outras).
2 Temamigos com grandes ambicdes educacionais (académicas/profissionais).
3 Teve uma educacao de alta qualidade.
4 Sente que tem fortes lagos com a comunidade.
5 Tem o habito de ver seus amigos semanalmente.
Fator 4: Solidariedade Social (Interna)
1 Fala frequentemente com seus pais (familia).
2 Tema preocupcdo de saber onde e com quem estdo seus filhos.
3 Fala frequentemente sobre trabalho/educacdo com sua familia.
4 Seus pais tém fortes lagos de respeito um com o outro (mesmo em casos de divorcio).
5 Tem um ambiente intimo/saudavel dentro de casa.
6 Tem o habito de ver seus irmdos/familiares semanalmente.
Fator 5: Literatura

1 Gosta de ler livros.

2 Sabe bastante sobre livros e literatura.

3 Compra frequentemente ou pega livros emprestados.
4 Gosta de ler (jornal, revista).

5 Tem muitos livros em casa.

Fator 6: Competéncia Cultural Mltipla

1 Gosta de escutar musica no sentido de apreciagéo.
2 Gosta de tocar instrumentos.
3 Visita frequentemente museus, teatros e concertos/shows.
4 Conhege a maioria dos compositores nacionais e internacionais famosos.
5 Participa ou participou de manifestaces artisticas de qualquer género.
6 Assiste documentarios na televisdo/computador.
7 Prefere comer em lugares tradicionais do que em fast food’s.

Fator 7: Competéncia Cultural Linguistica

1 Se considera uma pessoa culta.

2 Tem alta proficiéncia na lingua portuguesa.

3 Temalta proficiéncia na lingua inglesa ou outra lingua.

4 Faz algum tipo de estudo extracurricular no seu tempo livre.

5 Tem assinatura de algum jornal ou compra diariamente.

Fonte: Adaptado de Pishghadam, Noghani, Zabihi, 2011, p. 202.
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Para medir a Autoavaliagdo do desempenho, foi utilizada uma escala baseada na
vertente da tarefa que, de acordo com Borman e Motowidlo (1997), refere-se a proficiéncia
(competéncia ou maestria) com que um individuo desempenha as atividades que sdo

formalmente reconhecidas como parte do seu trabalho.

Quadro 6 — Escala de mensuragdo da dimensdo Autoavaliacdo de desempenho

[1[2]3]4]5[6]7[8[9[10] ,
Fator 8: Autoavaliagio de desempenho
1 Cumpre as tarefas dentro do que foi estabelecido

2 Toma a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou ndo previstos pela chefia
3 Reconhece que é o responsavel pelos resultados do seu trabalho

4 Recebeu tarefas especiais (de confianca) para realizar

5 Recebeu reclamagBes por ndo executar corretamente o que lhe foi dito

6 Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez

7 Qual nota de 0 a 10 vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos resultados que vocé apresenta no trabalho?

Fonte: Dados da pesquisa

Discordo plenamente —» Concordo plenamente

Para analisar o constructo Desempenho em Lideranca, foi utilizada uma escala que a
empresa utiliza para avaliar os gerentes, sendo considerados, dados secundarios. Assim, a
empresa forneceu os dados de avaliagdo dos empregados, relativos ao periodo de 2015. A base
de dados, com o e-mail e dados referentes a avaliacdo do empregado, foi enviada para o servidor
da pesquisa. Desse modo, quando a pesquisa foi disparada para 0s respectivos e-mails, a
primeira parte da pesquisa ja estava respondida de forma oculta. Com isso, ao fazer a tabulacdo
dos dados do questionario, ndo foi preciso correlacionar ou manipular os dados, dando

credibilidade as caracteristicas de anonimato, sigilo e confidencialidade da pesquisa.

A escala é baseada em fatores relacionados a teoria dos estilos ou comportamentos da
lideranca que pode ser relacionada aos conceitos fundamentados na taxonomia hierarquica
desenvolvida por Yukl, Gordon e Taber (2002). Desse modo, a escala avalia 0 desempenho dos
gerentes a partir de duas dimens6es comportamentais. A primeira dimensdo é a Lideranca de
Pessoas e a segunda, Lideranca de Mudancgas. Assim, a primeira dimensdo, aborda
comportamentos do lider que influenciam diretamente as outras pessoas. Ja a segunda dimenséo
também aborda comportamentos que influenciam as pessoas, mas orientados para mudanca.
Todas as afirmativas de cada uma das dimensdes sdo avaliadas conforme escala composta pelos

resultados “baixo, médio e alto”.
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Quadro 7 — Escala de mensuracao da dimensdo Lideranca de mudancas
Lideranca de Mudancas Baixo Médio Alto
1 Abraga e estimula a competicéo.
2 Luta pela descontinuidade.
3 E apaixonado pela realizago.
4 Tem energia para entregar.
5 Entrega como um "objetivo de vida" (NGs entregamos 0 que prometemos).
6 Faz as coisas de modo simples.
7 Age rapida e decisivamente.
8 Age com integridade.
Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 8 — Escala de mensuracdo da dimenséo Lideranca de pessoas
Lideranca de Pessoas Baixo Médio Alto
1 D4 assisténcia para as pessoas no que elas acreditam ser possivel e da liberdade para agir.
2 Assegura liberdade de informag&o.
3 Envolve as pessoas e outros objetivos.
4 Demanda, compartilha e premia o sucesso.
5 Gera otimismo através de uma visdo focada no cliente.
6 Toma decises dificeis.
7 Constr6i somente os melhores times e desenvolve lideres.
8 Trata as pessoas com dignidade e justica.
Fonte: Dados da pesquisa

3.7 Quanto ao ambiente da pesquisa/Unidade de analise

O nivel de anélise é o estudo de uma organizacao industrial multinacional do setor de

bens de capital.
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3.8 Tratamento dos dados

De maneira resumida, foram realizadas as seguintes etapas para o tratamento dos dados:
e andlise preliminar, incluindo dados ausentes, outliers e pressupostos estatisticos;
e andlise de dimensionalidade, por meio da analise fatorial exploratoria;
e andlise da qualidade do instrumento, empregando a modelagem de equacdes estruturais
por meio do PLS (Partial Least Square) ou AMOS (Analysis of Moment Structures),

incluindo validade convergente, discriminante e nomologica.

Assim, a pesquisa foi realizada com um total de 180 respondentes, em um questionario
com 67 variaveis, divididas em 10 constructos de primeira ordem: Competéncia Social
(Pessoal), Competéncia Social (Profissional), Solidariedade Social (Externa), Solidariedade
Social (Interna), Literatura, Competéncia Cultural Multipla, Competéncia Cultural Linguistica,
Autoavaliacdo de Desempenho, Lideranca de Mudancas e Lideranca de Pessoas) e 2
constructos de segunda ordem (Capital Social e Capital Cultural). Em um total de 12.060
respostas para as 67 questdes sobre o objeto de estudo, ndo foram encontradas células em

branco.

Verificou-se a existéncia de dois tipos de outliers: univariados, gque representam
respostas divergentes com base em cada uma das variaveis do modelo, e multivariados, que
apresentam um padrao de resposta diferente, considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos resultados, de
forma que a média da variavel seja 0 e o desvio padrdo, 1. Assim, foram considerados outliers
univariados aquelas observagdes com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| (HAIR
et al., 2009). J& os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. Os individuos que apresentam uma significancia da medida inferior a 0,001 foram
considerados outliers multivariados. Os outliers univariados e multivariados encontrados néo
foram retirados da amostra por acreditar que as observacdes sejam casos validos da populagéo
e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, apesar

de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009).
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Para apresentar e comparar o0s itens e os indicadores dos constructos Competéncia Social
(Pessoal), Competéncia Social (Profissional), Solidariedade Social (Externa), Solidariedade
Social (Interna), Literatura, Competéncia Cultural Multipla, Competéncia Cultural Linguistica
e Autoavaliacdo de Desempenho, foram utilizados a média e o intervalo percentilico bootstrap
de 95% de confianga, sendo que a escala likert de concordancia variou de 1 (Discordo
Totalmente) a 10 (Concordo Totalmente). O método bootstrap (EFRON; TIBISHIRANI, 1993)
¢ muito utilizado na realizacdo de inferéncias, quando ndo se conhece a distribuicdo de
probabilidade da variavel de interesse. Para apresentar e comparar 0s constructos Lideranca de
Mudangcas e Lideranca de Pessoas, foram utilizadas as frequéncias absolutas e relativas, sendo

que a escala de concordancia variou entre baixo, médio e alto.

O modelo de equacdes estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuracéo e
Modelo Estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuragéo, ou seja, da capacidade
do conjunto de indicadores de cada constructo representar com precisdo seu respectivo
conceito, foram avaliadas as validades convergente e discriminante. O critério da avaliacao
convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas,
enquanto que a avaliagdo discriminante mede o grau em que um constructo é verdadeiramente
diferente dos demais (HAIR et al., 2009). Para verificar a validade convergente e a validade
discriminante, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Para mensurar a
confiabilidade dos constructos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade
Composta (CC). Para verificar a dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério da
Andlise Paralela (Parallel Analysis), elaborado por Horn (1965), que retorna o nimero de
fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Exploratoria, ou seja, a quantidade de

dimensdes do constructo.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para 0s pesos
do modelo de mensuracao e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo informagoes
sobre a variabilidade dos parametros estimados, provendo, assim, uma importante validacédo

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

ajuste.

Os constructos Capital Social, Capital Cultural e Lideranga (Modelo 2) s&o constructos
de segunda ordem, ou seja, ndo sdo formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por
outras varidveis latentes (indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de
mensuracdo, foi utilizada a abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma,
primeiramente foram computados o0s escores das variaveis latentes de primeira ordem,
utilizando a Analise Fatorial com 0 método de extracdo das componentes principais e rotacdo
varimax (MINGOTI, 2007).

Para Modelagem de Equacdes Estruturais via método PLS foi utilizada funcdo plspm()

do pacote plspm do software R (versédo 3.2.0).

Para comparar os escores de Autoavaliacdo de Desempenho nos niveis de Overall, foi
utilizado o teste de Kruskall Walis (HOLLANDER; WOLFE, 1999). Também foi feita uma
Correlagdo de Spearman (HOLLANDER; WOLFE, 1999) para avaliar a correlagdo entre as

duas variaveis.



Quadro 9 — Constructos, questdes, siglas e descri¢do das variaveis

Constructo Questao Sigla Descricao
Q1 CS _PE_1 Sente que é valorizado pela sociedade.
Q2 CS_PE_2 Participa ou participou de algum grupo social como voluntario.
Q3 CS_PE_3 Gosta de viver/estar entre pessoas de diferentes estilos.
Competéncia Social Q4 CS_PE_4 Acredita que o multiculturalismo faz a vida mais significativa.
(Pessoal) Q5  CS_PE_5 Tem fortes lacos com a sua familia.
Q6 CS_PE_6 Tem fortes lagos de amizade.
Q7 CS_PE 7 Earticip_a ou p_arficipou_ como membro ativo de uma organizacéo local (clube, esportes,
obby, instituicdes religiosas, escolas).
o CS PR 1 Participa ou participou como membro ativo de algum comité de gestdo/organizacao de
um grupo de trabalho.
Q9 CS_PR_2 Sente que tem uma forte de rede relacionamentos (network).
Competéncia Social 510 €S PR 3 Sente que tem fortes lagos com seus pares no trabalho.
(Profissional) Q11 CS_PR_4 Sente que é parte de um time de trabalho.
Q12 CS_PR 5 Acredita que a maioria das pessoas sao confiaveis.
Q13 CS_PR_6 Se morresse amanha, estaria satisfeito com o que sua vida significou.
Q14 CS_SSE_1 Gosta de estar envolvido em atividades desenvolvidas para criangas (escolares e outras).
Solidariedade Social Q15 CS_SSE_2 Tem amigos com grandes ambigdes educacionais (académicas/profissionais).
(Externa) Q16 CS_SSE_3 Teve uma educacdo de alta qualidade.
Q17 CS_SSE_4 Sente que tem fortes lagos com a comunidade.
Q18 CS_SSE_5 Tem o habito de ver seus amigos semanalmente.
Q19 CS_SSI_1 Fala frequentemente com seus pais (familia).
Q20 CS_SSI_2 Tem a preocupacdo de saber onde e com quem estdo seus filhos.
Solidariedade Social Q21  CS_SSI_3 Fala frequentemente sobre trabalho/educagdo com sua familia.
(Interna) Q22  CS_SSI 4 Seus pais tém fortes lacos de respeito um com o outro (mesmo em casos de divorcio).
Q23 CS_SSI 5 Tem um ambiente intimo/saudavel dentro de casa.
Q24  CS_SSI_6 Tem o héabito de ver seus irmdos/familiares semanalmente.
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(continuagao)

Constructo Questao Sigla Descricéo
Q25 CC_LIT_1 Gostade ler livros.
Q26 CC_LIT_2 Sabe bastante sobre livros e literatura.

Literatura Q27 CC_LIT_3 Compra frequentemente ou pega livros emprestados.
Q28 CC_LIT_4 Gostade ler (jornal, revista).
Q29 CC_LIT_5 Tem muitos livros em casa.
Q30 CC_CCM_1 Gosta de escutar musica no sentido de apreciacao.
Q31 CC_CCM_2 Gosta de tocar instrumentos.
o Q32 CC_CCM_3 Visita frequentemente museus, teatros e concertos/shows.
Clﬁt% Taﬁel;[/‘?grtligla Q33 CC_CCM_4 Conhece a maioria dos compositores nacionais e internacionais famosos.

Q34 CC_CCM_5 Participa ou participou de manifestacGes artisticas de qualquer género.
Q35 CC_CCM_6 Assiste a documentarios na televisdo/computador.
Q36 CC_CCM_7  Prefere comer em lugares tradicionais que em fast food’s.
Q37 CC_CCL_1 Considera-se uma pessoa culta.
Q38 CC_CCL_2 Tem alta proficiéncia na lingua portuguesa.

Competéncia A . . .

Cultural Linguistica Q39 CC_CCL_3 Tem alta proficiéncia na lingua inglesa ou outra lingua.
Q40 CC_CCL_4 Fazalgum tipo de estudo extracurricular no seu tempo livre.
Q41 CC_CCL_5 Tem assinatura de algum jornal ou compra diariamente.
Q42 DP_1 Cumpre as tarefas dentro do que foi estabelecido.
Q43 DP 2 Toma a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou ndo previstos pela chefia.
Q44 DP_3 Reconhece que é o responsavel pelos resultados do seu trabalho.
Auto Avaliacdo de Q45 DP_4 Recebeu tarefas especiais (de confianga) para realizar.

Desempenho Q46 DP 5 Recebeu reclamagdes por ndo executar corretamente o que lhe foi dito.
Q47 DP_6 Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez.
Q48 DP_7 Qual nota de 0 a 10 vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos resultados que

voceé apresenta no trabalho.
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(continuagao)

Constructo Questao Sigla Descricéo
Q49 LM_1  Abraca e estimula a competicdo.
Q50 LM_2  Luta pela descontinuidade.
Q51 LM_3  E apaixonado pela realizagéo.

Lideranca de Q52 LM_4  Tem energia para entregar.

Mudancas Q53 LM_5  Entrega como um "objetivo de vida" (N6s entregamos o que prometemos).

Q54 LM_6  Faz as coisas de um modo simples.
Q55 LM_7  Age répida e decisivamente.
Q56 LM_8  Age com integridade.
Q58 LP 1 D4 assisténcia para as pessoas no que elas acreditam ser possivel e da liberdade para agir.
Q59 LP_2  Assegura liberdade de informacdo.
Q60 LP_3 Envolve as pessoas e outros objetivos.

Lideranca de Q61 LP_4  Demanda, compartilha e premia 0 sucesso.

Pessoas Q62 LP 5  Geraotimismo através de uma visdo focada no cliente.

Q63 LP_ 6  Toma decisdes dificeis.
Q64 LP_7  Constréi somente os melhores times e desenvolve lideres.
Q65 LP 8  Trataas pessoas com dignidade e justica.

Fonte: Dados da pesquisa
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Analise de dados faltantes e outliers

A pesquisa foi realizada com um total de 180 respondentes, em um questionario com 64
variaveis, divididas em 10 constructos de primeira ordem — Competéncia Social (Pessoal),
Competéncia Social (Profissional), Solidariedade Social (Externa), Solidariedade Social
(Interna), Literatura, Competéncia Cultural Multipla, Competéncia Cultural Linguistica,
Autoavaliacdo de Desempenho, Lideranca de Mudancas e Lideranca de Pessoas — e 2
constructos de segunda ordem — Capital Social e Capital Cultural. Em um total de 11.520
respostas para as 64 questdes sobre o objeto de estudo, foram encontradas 23 células em branco,
totalizando 0,20% das respostas. Os dados perdidos foram tratados com a imputacdo pela média
da variavel, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente empregados (HAIR et al.,
2009).

Foi realizada também uma avaliacdo dos outliers que sdo observagdes que apresentam
um padrdo de resposta diferente daquele das demais. Podemos classificar, de acordo com Hair
et al. (2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas na codificacéo;
(2) observacBes decorrentes de algum evento extraordinario; (3) observagdes extraordinarias
para as quais o pesquisador ndo tem uma explicacdo; e (4) observacfes que estdo no intervalo
usual de valores para cada variavel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as

variaveis.

N&o foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva variavel,
ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacdo dos dados. Além disso,
buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que consiste na verificagéo de alguma
resposta divergente com base em cada uma das variaveis do modelo, e os multivariados, que
apresentam um padrdo de resposta diferente, considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos resultados, de

forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio padrdo, 1. Para tanto, observacGes com escores
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padronizados fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers (HAIR et al., 2009).

Utilizando esse critério, houve 67 observacdes consideradas atipicas de forma univariada.

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

nesse método, foi encontrada 1 observacdo atipica de forma multivariada.

Por se acreditar que as observacgdes sejam casos validos da populagéo e que, caso fossem
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, apesar de possivelmente

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

4.2 Normalidade e linearidade

Por definicéo, o conjunto de dados ndo apresentou distribuicdo normal univariada e nem
mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita. A abordagem
PLS (Partial Least Square) (VINZI et al., 2010) oferece uma alternativa & abordagem
tradicional baseada na matriz de covariancia (CBSEM — Structural Equation Modeling), uma
vez que ndo exige suposicbes de normalidade dos residuos. Mesmo utilizando o método
tradicional (CBSEM), existem diversos estimadores robustos a desvios de normalidade. Sendo
assim, a auséncia de normalidade dos dados deixou de ser um grande problema para quando se
trabalha com Equacdes Estruturais.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlagdes das
variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacdo significativo ao nivel de 5% é
indicativo da existéncia de linearidade. Atraves da matriz de correlagdo de Spearman
(HOLLANDER; WOLFE, 1999), foram observadas 910 de 2016 relagdes significativas ao
nivel de 5%, o que representa aproximadamente 45,14% das correlagdes possiveis.
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Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007) para verificar a
linearidade em cada constructo. Para todos os constructos, foram observados p-valores menores
que 0,001, indicando que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos

constructos.

4.3 Analise descritiva das variaveis dos constructos

A Tabela 1 e os Graficos de 1 a 4 apresentam a média, o desvio padrédo e o intervalo de
confianca bootstrap para cada item dos constructos. Eles foram avaliados em uma escala de
concordancia de 1 a 10, de forma que quanto maior o valor médio, maior a satisfacéo e vice-
versa. Sendo assim, pode-se ressaltar que:

e No constructo Competéncia Social (Pessoal), os entrevistados tenderam em média a
concordar fortemente com todas as afirmagfes, com excecdo do item CS_PE 2
“Participa ou participou de algum grupo social como voluntario”. Esse item apresentou
uma concordancia significativamente menor que a dos demais, uma vez que 0 Seu
intervalo de confianca ndo sobrepés os outros.

¢ Nos constructos Competéncia Social (Profissional), Solidariedade Social (Externa) e
Solidariedade Social (Interna), os respondentes tenderam, em média, a concordar com
todas as afirmagoes.

e No constructo Literatura, os itens CC_LIT 2 “Sabe bastante sobre livros e literatura” e
CC_LIT 3 “Compra frequentemente ou pega livros emprestados™ apresentaram uma
concordancia significativamente menor que os demais itens. O mesmo ocorreu com 0S
itens CC_CCM _2 “Gosta de tocar instrumentos”, CC_CCM_3 “Visita frequentemente
museus, teatros e concertos/shows” e CC CCM 4 “Conhece a maioria dos
compositores nacionais e internacionais famosos” do constructo Competéncia Cultural
Multipla e com os itens CC_CCL 4 “Faz algum tipo de estudo extracurricular no seu
tempo livre” e CC_CCL_5 “Tem assinatura de algum jornal ou compra diariamente” do

constructo Competéncia Cultural Linguistica.



67

No constructo Autoavaliacdo de Desempenho, os itens DP_5 “Recebeu reclamagdes por
ndo executar corretamente o que lhe foi dito” e DP_6 “Foi orientado pelo seu chefe a
realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez”’ apresentaram uma concordancia

significativamente menor que os demais itens.



Tabela 1 — Analise descritiva das variaveis dos constructos em escala de concordancia —

delall
Constructos | Itens | Meédia |[DP.|  1C-95%!
CS_PE_1 831 129 [8,12; 8,50]
CS_PE 2 580 3,41 [5,27; 6,29]
Competéncia CS_PE 3 837 1,64 [8,12; 8,62]
Sootal (Possoal)  CS-PE4 899 1,30 [8,80; 9,17]
CS_PE 5 9,40 1,06 [9,24; 9,54]
CS_PE 6 887 1,34 [8,67; 9,06]
CS_PE 7 7,76 2,61 [7,41; 8,14]
CS_PR_1 780 237 [7,54; 8,25]
o CS_PR_2 780 174 [7,54; 8,06]
Corgf)i}gfc'a CS_PR 3 819 1,30 [8,01; 8,38]
_ (Profissional) CS_PR_4 863 1,40 [8,42; 8,83]
Capital CS_PR_5 723 1,72 [6,98; 7,47]
Social CS_PR 6 829 1,95 [7,99: 8,57]
CS_SSE_1 770 217 [7,38; 7,98]
L CS_SSE_2 837 167 [8,12; 8,62]
Sigl';figif:ﬁ%) CS_SSE 3 889 1,33 [8,69; 9,07]
CS_SSE_4 700 1,74 [6,76; 7,26]
CS_SSE_5 728 2,15 [6,95; 7,50]
CS_SSI_1 88 1,50 [8,64; 9,07]
CS_SSI_2 894 2,33 [8,58; 9,26]
Solidariedade CS_SSI_3 888 1,32 [8,68; 9,07]
Sacial (Interna) CS _SSI 4 8,99 1,92 [8,69; 9,26]
CS_SSI_5 950 0,97 [9,35; 9,64]
CS_SSI_6 741 258 [7,03; 7,75]

CC_LIT1 755 2,22 [7,22: 7,86]

CCLIT2 663 222 [6,32; 6,95]
Literatura CC_LIT3 645 2,60 [6,07; 6,81]
CC_LIT 4 824 184 [7,97; 8,51]
CC_LIT5 712 245 [6,74: 7,47]
CCCCM 1 849 168 [8,23; 8,73]
CC_CCM 2 439 320 [3,91; 4,85]
CCCCM 3 591 223 [5,57; 6,23]
CC_CCM 4 638 223 [6,03; 6,69]
CC_CCM 5 429 293 [3,88; 4,71]
CCCCM 6 811 191 [7,80; 8,40]
CCCCM 7 878 159 [8,55; 9,02]
ccccL1l 814 122 [7,97; 8,33]
cc_cCL2 856 137 [8,36: 8,76]
ccccL3 765 188 [7,38; 7,92]
cccCL4 658 312 [6,15: 7,02]
cC CcCL5 547 351 [4,99; 5,98]

Capital Competéncia
Cultural Cultural Mdltipla

Competéncia
Cultural Linguistica

DP_1 8,92 1,02 [8,77; 9,06]
DP_2 9,29 0,78 [9,17; 9,40]
DP_3 9,67 0,62 [9,58; 9,76]
Autoavaliacdo de Desempenho DP_4 9,46 0,91 [9,32; 9,58]
DP_5 4,22 2,93 [3,81; 4,64]
DP_6 5,21 2,83 [4,79; 5,61]
DP_7 8,08 1,02 [7,92; 8,22]

! Intervalo Boostrap.
Fonte: Dados da pesquisa
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Gréafico 1 — Analise descritiva das variaveis dos constructos em escala de concordancia —

delal0o-A
Fonte: Dados da pesquisa

Literatura Competéncia Cultural Multipla
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Gréafico 2 — Analise descritiva das variaveis dos constructos em escala de concordancia —

delal0-B
Fonte: Dados da pesquisa
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Gréafico 3 — Analise descritiva das variaveis dos constructos em escala de concordancia —

delal0-C
Fonte: Dados da pesquisa
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Gréafico 4 — Analise descritiva das variaveis dos constructos em escala de concordancia —

delal0-D
Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 2 e o Gréfico 5 apresentam as frequéncias totais e relativas das variaveis dos

constructos que foram avaliados em escala baixa, média e alta. Portanto, € importante destacar

que:

e No constructo Lideranca de Mudangas, os itens LM 4 “Tem energia para

entregar” e LM_8 “Age com integridade” foram mais avaliados como alto, com

47,78% e 81,11%, respectivamente, enquanto os itens LM 2 “Luta pela

descontinuidade” e LM_6 “Faz as coisas de um modo simples” foram os mais

avaliados como baixo, com 26,67% e 18,33%, respectivamente.

e No constructo Lideranca de Pessoas, o item LP_8 “Trata as pessoas com

dignidade e justica” foi mais avaliado como alto (70,00%). Por outro lado, os

itens LP_1 “Da4 assisténcia para as pessoas no que elas acreditam ser possivel

e da liberdade para agir” e LP 7 “Constréi somente os melhores times e

desenvolve lideres”, foram o0s mais avaliados como baixo, com 20,00% e

25,00%, respectivamente.

Tabela 2 — Andlise descritiva das variaveis dos constructos em escala — baixo, médio e alto

Constructos Itens Baixo Meédio Alto
N % N % N %
LM 1 13 7,22% 119 66,11% 48 26,67%
LM 2 48 26,67% 96 53,33% 36 20,00%
LM 3 3 1,67% 91 50,56% 86 47,78%
Liderancade LM_4 9 5,00% 85 47,22% 86 47,78%
Mudancas LM 5 16 889% 129 71,67% 35 19,44%
LM 6 33 1833% 123 68,33% 24 13,33%
LM 7 23 12,78% 125 69,44% 32 17,78%
LM 8 0 0,00% 34 18,89% 146 81,11%
LP 1 36 20,00% 126 70,00 18 10,00%
LP 2 12 6,67% 87 48,33% 81 45,00%
LP 3 22 1222% 121 67,22% 37 20,56%
Liderancade LP_4 11 6,11% 141 7833% 28 1556%
Pessoas LP 5 15 833% 121 67,22% 44 24,44%
LP 6 34 18,89% 120 66,67% 26 14,44%
LP 7 45 2500% 127 70,56% 8 4,44%
LP 8 3 1,67% 51 28,33% 126 70,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 5 — Analise descritiva das variaveis dos constructos em escala — baixo, médio e alto
Fonte: Dados da pesquisa

4.4 Analise fatorial exploratéria

Os constructos Capital Social e Capital Cultural sdo de segunda ordem, ou seja, ndao sao
formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores).
Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuragao, foi utilizada a abordagem “Two-Step”
(SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os escores das variaveis
latentes de primeira ordem, utilizando a Anélise Fatorial com o método de extracdo das

componentes principais e rotacdo varimax (MINGOT]I, 2007).
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Para os constructos de primeira ordem, a Analise Fatorial Exploratoria tem o objetivo
de verificar a necessidade de se excluir algum item (pergunta) dos constructos que ndo esteja
contribuindo com a formacao dos indices, uma vez que, de acordo com Hair et al. (2009), itens
com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois ao nao
contribuir de forma relevante para a formacéo da varidvel latente, prejudicam o alcance das
suposicdes béasicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar o

conceito de interesse.

A Tabela 3 apresenta a analise fatorial exploratdria para os constructos de primeira
ordem. Dessa forma, pode-se observar que os itens CS PE 5 “Tem fortes lagos com a sua
familia”, CS_PR_6 “Se morresse amanha, estaria satisfeito com o que sua vida significou”,
CC_CCM 7 “Prefere comer em lugares tradicionais que em fast food’s”, CC_CCL 5 “Tem
assinatura de algum jornal ou compra diariamente”, DP_5 “Recebeu reclamagdes por ndo
executar corretamente o que lhe foi dito”, DP_6 “Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas
de uma maneira diferente da que fez”, LM_2 “Luta pela descontinuidade”, LM _6 “Faz as coisas
de um modo simples”, LM 7 “Age rapida e decisivamente”, LM 8 “Age com integridade”,
LP_4 “Demanda, compartilha e premia o sucesso”, LP_5 “Gera otimismo através de uma Visao
focada no cliente” e LP_6 “Toma decisdes dificeis” apresentaram carga fatorial menor que 0,50

e, por isso, foram eliminados.

Optou-se por excluir o item CS_PE 7 “Participa ou participou como membro ativo de
uma organizacdo local (clube, esportes, hobby, institui¢des religiosas, escolas)”, que tinha carga
fatorial igual a 0,51, para que o critério de validagdo convergente no constructo Competéncia

Social (Pessoal) fosse atingido (resultado apresentado a seguir).



Tabela 3 — Andlise fatorial exploratoria para os constructos de primeira ordem
Modelo completo Modelo reduzido
C.F. ‘ Com. Peso | C.F. Com. Peso
CSPE6 068 047 029 066 043 032
CSPE3 061 038 026 069 047 034
CSPE2 061 037 026 060 036 029
CSPE1 059 035 025 05 035 029
CSPE4 056 032 024 065 042 032
CSPE7 051 02 022 - - -
CSPE5 046 021 019 - - -
CSPR4 078 061 032 08 064 034
CSPR3 072 052 029 075 057 032
Competéncia ~ cs pR 5 067 044 027 067 045 0729
(pm??;'ﬂnal) CSPR2 060 037 024 060 036 026
CSPR1 05 031 023 055 031 024
CSPR6 047 022 019 - - -
CS SSE 4 075 056 035 075 056 035
CS SSE 2 069 048 032 069 048 032
CS SSE.1 067 044 031 067 044 031
CS SSE 3 063 039 029 063 039 029
CS SSE 5 053 028 024 053 028 0724
CsSSSI1 07 058 030 076 058 0,30
CS SSI.3 0,67 045 027 067 045 0727
Solidariedade cs sst5 067 045 027 067 045 0,27
Social (Interna) ¢S SSI 6 064 041 025 064 041 025
CS SSI.4 062 038 025 062 038 025
CS SSIL.2 050 024 020 050 024 0,20
CCLIT3 094 08 025 09 08 025
CC_LIT2 093 086 025 093 08 025
Literatura CC_LIT1 091 08 025 091 08 025
CC LIT5 08 074 023 08 074 0723
CC_LIT 4 063 040 017 063 040 0,17
CCCCM 3 076 057 026 075 056 027
CCCCM 4 075 057 026 078 061 0,28
Competéncia CC-CCM_1 071 050 024 070 049 025
Cultural CC_ CCM 5 063 040 022 066 043 024
Maltipla  cc ccm 6 062 038 021 061 038 022
CCCCM 2 052 027 018 054 029 020
CC_CCM_ 7 045 020 016 - - -
ccccL?2 081 066 037 081 066 038
Competéncia CC_CCL_1 077 059 035 079 062 037
Cultural CC_CCL 3 066 044 030 071 050 0,33
Linguistica cc ccL 4 061 037 028 058 033 027
cc cCL5 035 012 0,16 - - -

Constructos Itens

Competéncia
Social (Pessoal)

Solidariedade
Social (Externa)




(continuacdo)

Modelo completo Modelo reduzido
Constructos Itens
C.F. | Com. ‘ Peso | C.F. ‘ Com. ‘ Peso
DP_2 076 059 1030 079 063 0,33
DP_3 069 048 028 074 054 0,30
Autoavaliagio ~DP-1 068 047 027 067 045 028
de DP_4 065 042 026 070 049 0,29
Desempenho  pp 7 060 036 024 056 031 0,23
DP_5 -0,38 015 -015 - - -
DP_6 -0,24 0,06 -010 - - -
LM_3 0,76 057 1032 079 062 0,37
LM_1 0,73 053 030 0,72 052 0,34
LM_4 069 048 029 0,74 054 0,35
Lideranca de LM_5 061 038 0,26 067 045 0,32
Mudancas LM 2 047 022 020 - - -
LM_7 039 015 0,16 - - -
LM_8 0,25 0,06 0,10 - - -
LM_6 0,05 0,00 0,02 - - -
LP 1 070 049 0732 067 045 0,35
LP_7 062 039 028 0,72 051 0,37
LP_8 059 035 027 064 042 0,34
Lideranca de LP_2 053 028 0,24 057 032 0,27
Pessoas LP_3 050 025 0,23 053 028 0,27
LP_4 049 025 0,23 - - -
LP_5 0,38 015 0,17 - - -
LP_6 0,22 0,05 0,10 - - -

Fonte: Dados da pesquisa

75

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

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

validade convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Os autores

garantem tal validade caso a Variancia Média Extraida (AVE), que indica o percentual médio

de varidncia compartilhada entre o constructo latente e seus itens, seja superior a 50%
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratdrias
(NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de
Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC) (CHIN et al. 1998).
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De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e CC devem ser maiores
que 0,70 para uma indicacédo de confiabilidade do constructo, sendo que, em pesquisas
exploratdrias, valores acima de 0,60 também sdo aceitos (HAIR et. al. 2009). Para verificar a
dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério da Analise Paralela (HOYLE et al.,
1998) que retorna o0 nimero de fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Exploratoria,
ou seja, a quantidade de dimensdes do constructo. Quando se utiliza a solugdo fatorial, é

importante verificar se a mesma é adequada aos dados da pesquisa.

Para tanto, foi utilizada a medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin —
KMO, que indica a proporc¢éo da variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas
as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais préximo de 1,0
(unidade), mais apropriada sera a amostra a aplicacio da analise fatorial. E adequado aplicar a
Anélise Fatorial Exploratdria ao conjunto de varidveis quando o KMO for maior que 0,50.

A Tabela 4 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos constructos.

Portanto, pode-se ressaltar que:

e Todos os constructos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40).

e Os constructos Competéncia Social (Pessoal), Competéncia Cultural
Linguistica e Lideranca de Pessoas apresentaram valores de Alfa de Cronbach
(AC) menores que 0,60, entretanto todos os constructos apresentaram valores
de Confiabilidade Composta (CC) acima de 0,60. Dessa forma, pode-se
considerar que 0s constructos apresentaram 0s niveis exigidos de
confiabilidade.

e Todos os constructos tiveram valores de KMO maiores que 0,50, indicando
que o ajuste da Analise Fatorial foi adequado.

e Pelo critério da Andlise Paralela, todos os constructos foram unidimensionais.
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Tabela 4 — Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos constructos

Constructos | Itens | AVE | AC | cc | KMO | Dim.
Competéncia Social (Pessoal) 5 041 056 0,71 0,64 1
Competéncia Social (Profissional) 5 047 067 0,75 0,69 1
Solidariedade Social (Externa) 5 043 065 0,73 0,66 1
Solidariedade Social (Interna) 6 042 066 0,75 0,75 1
Literatura 5 0,74 091 09 0,88 1
Competéncia Cultural Multipla 6 046 0,74 0,78 0,78 1
Competéncia Cultural Linguistica 4 053 059 075 0,72 1
Autoavaliacéo de Desempenho 5 049 0,71 0,76 0,70 1
Lideranca de Mudangas 4 0,53 060 0,71 0,67 1
Lideranca de Pessoas 5 040 057 061 0,62 1

1 Variancia Extraida; 2 Alfa de Cronbach, 3 Confiabilidade Composta, * Dimensionalidade.
Fonte: Dados da pesquisa

4.5 Modelagem de equac0es estruturais (PLS)

4.5.1 Modelo de mensuracéo (Outer Model)

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

conceito que pretendem medir.

A fim de testar a validade convergente dos constructos, foi utilizado o critério proposto
por Fornell et al. (1981). Ele garante tal validade, caso a Variancia Média Extraida (AVE), que
indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o constructo latente e seus
indicadores e varia de 0% a 100% (HAIR et al., 2009), seja superior a 50% (HENSELER,;
RINGLE; SINKOVICS, 2009) ou 40%, no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY:;
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BERNSTEIN, 1994). Para validade discriminante foi utilizado novamente o critério de Fornell
e Larcker (1981), que garante a validade discriminante, quando a variancia extraida (AVE) de
um constructo ndo for menor que a variancia compartilhada desse constructo com os demais.
Para mensurar a confiabilidade dos constructos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a
Confiabilidade Composta (CC). De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indices AC e CC
devem ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo ou maiores

que 0,60, no caso de pesquisas exploratorias.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para 0s pesos
do modelo de mensuragdo, fornecendo informacdes sobre a variabilidade dos parametros
estimados, provendo, assim, uma importante validacdo dos resultados. As variaveis com pesos
ndo significativos foram excluidas, pois ndo contribuiram de forma relevante para a formagédo

da variavel latente.

Na Tabela 5, podem ser verificados 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do

modelo de mensuracdo inicial e final. Logo, pode-se destacar que:

e Foram retirados do modelo inicial os itens LM 1 “Abraga e estimula a
competicao”, LM 5 “Entrega como um "objetivo de vida" (N6s entregamos o
que prometemos)”, LP_2 “Assegura liberdade de informacao “ e LP_8 “Trata
as pessoas com dignidade e justica”, pois apresentaram cargas fatoriais
inferiores a 0,5. No modelo final, todos os itens apresentam cargas fatoriais
superiores a 0,5.

e No modelo final, o item LM _4 “Tem energia para entregar” do constructo
Lideranca de Mudangas e o item LP_3 “Envolve as pessoas e outros objetivos”
do constructo Lideranca de Pessoas apresentaram pesos ndo significativos. 1sso
indica que esses itens ndo sdo importantes para a formacao do indicador que
representard o constructo. De forma a evitar excluir muitos itens, optou-se por

avaliar esse modelo e depois buscar um modelo alternativo.



Tabela 5 — Modelo de mensuracéo inicial e final

Constructos Itens Inicial Final
Peso I1.C.-95%!' Valor-p C.F2 Com.3|Peso I.C.-95%! Valor-p C.F.2 Com.3
Competéncia Social (Pessoal) 0,35 [0,29;0,41] 0,000 0,78 0,60 0,35 [0,28;0,44] 0,000 0,78 0,60
Capital Social Competéncia Social (Profissional) 0,36 [0,29;0,44] 0,000 0,77 0,60 0,36 [0,3;0,44] 0,000 0,77 0,60
Solidariedade Social (Externa) 0,32 [0,27;0,4] 0,000 081 065 [0,32 [0,27;0,39] 0,000 0,81 0,65
Solidariedade Social (Interna) 0,28 [0,17;0,35] 0,000 0,68 0,47 |0,28 [0,19;0,35] 0,000 0,68 0,47
Literatura 0,48 [0,37;0,61] 0,000 0,83 0,68 |048 [0,36;0,57] 0,000 082 0,68
Capital Cultural ~ Competéncia Cultural Multipla 0,36 [0,24;0,47] 0000 0,76 058 |036 [0,27;0,45] 0,000 076 058
Competéncia Cultural Linguistica 0,41 [0,32;0,5] 0,000 0,79 0,63 [0,42 [0,35;0,5] 0,000 0,80 0,64
DP_1 0,28 [0,19;0,37] 0,000 0,67 0,45 |028 [0,21;0,38] 0,000 0,67 0,45
DP_2d 0,30 [0,23;0,37] 0,000 0,78 0,61 |0,31 [0,25;0,37] 0,000 0,78 0,61
élgégﬁ:/géi:lﬁgo ge DP_3 0,34 [0,26;0,41] 0,000 0,75 0,57 |0,33 [0,26;0,41] 0,000 0,75 0,56
DP_4 0,27 [0,2;0,35] 0,000 0,69 048 |026 [0,18;0,33] 0,000 0,69 047
DP_7 0,25 [0,14;0,36] 0,000 057 0,33 |025 [0,16;0,33] 0,000 0558 0,33
LM_1 0,09 [-0,42;0,68] 0,715 0,43 0,18 - - - - -
Lideranca de LM_3 0,69 [0,25;0,93] 0,000 0,90 0,81 |0,78 [0,33;1,04] 0,000 092 0,85
Mudangas LM_4 0,36 [-0,2;0,67] 0,102 0,66 0,44 |0,41 [-0,29;0,84] 0,157 0,68 0,46
LM_5 0,19 [-0,22;0,54] 0,312 049 0,24 - - - - -
LP_1 052 [-0,31;0,85] 0,055 0,70 0,48 |051 [0,09;0,86] 0,023 0,71 0,50
LP_2 0,10 [-0,51;0,74] 0,740 003 000 | - - - - -
'I;Ldsggi’;‘?a de LP 3 041 [02907] 0093 060 036 |040 [-039085 0,152 060 0,36
LP_7 055 [-031;078] 0034 074 054 |053 [012;084] 0011 075 0,56
LP_8 -0,10 [-0,46;0,59] 0,705 0,08 0,01 - - - - -

! Validagédo bootstrap; 2 Carga Fatorial; * Comunalidade.
Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 6 apresenta a andlise de validade convergente, validade discriminante,
dimensionalidade e confiabilidade dos constructos do modelo de mensuracgdo final. Logo, é
importante ressaltar que:

e Os constructos Liderangca de Mudancas e Lideranca de Pessoas ndo apresentaram oS
indices de confiabilidade AC acima de 0,70, porém todos constructos apresentaram 0s
indices de confiabilidade CC acima de 0,70, evidenciando a confiabilidade dos
constructos.

e Todos os constructos foram unidimensionais.

e Todos os constructos apresentaram AVESs superiores a 0,40, indicando validacéo
convergente.

e De acordo com o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), houve validacdo
discriminante para os constructos analisados, uma vez que as variancias compartilhadas

foram menores que as AVEs.

Tabela 6 — Validagdo do modelo de mensuracéo

. Variancia compartilhada
Constructos Itens A.C! C.C2 Dim3 AVE
1 2 3 4

Capital Social 4 0,76 0,85 1 0,58 | 1,00
Capital Cultural 3 0,71 0,84 1 0,63 | 0,36 1,00
Lideranga de Mudangas 2 0,52 0,81 1 0,66 | 0,02 0,00 1,00
Lideranga de Pessoas 3 044 0,73 1 0,47 | 0,02 0,01 0,07 1,00
Autoavaliacdo de Desempenho 5 0,73 0,82 1 049 | 0,37 017 0,05 0,03

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, 4 Variancia Extraida.
Fonte: Dados da pesquisa

4.5.2 Modelo de mensuracao (Inner Model)

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da analise de
regressdo multipla e analise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas é que a

SEM permite examinar diversas relacfes de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto que as
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demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico relacionamento entre as variaveis

de cada vez.

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

Para verificar a qualidade do ajuste, foram utilizados o R? e 0 GoF. O R? representa, em
uma escala de 0 a 100, o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo
gue quanto mais proximo de 100%, melhor. Ja 0 GoF é uma média geométrica da média das
AVEs dos constructos com a média dos Rz do modelo. Ele varia de 0% a 100%, ndo havendo
ainda valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto

mais proximo de 100%, melhor é o ajuste (HAIR et al., 2009).

A Tabela 7 e Figura 2 apresentam os resultados do modelo de mensuracgédo. Portanto,

pode-se destacar que:

Em relacéo a Capital Cultural:

e Existe influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva (=0,60 [0,48; 0,70]) do
Capital Social sobre o Capital Cultural. Dessa forma, quanto maior o Capital Social,
maior sera o Capital Cultural.

e O indicador acima conseguiu explicar 36,10% da variabilidade do Capital Cultural.

Em relacdo a Lideranca de Mudancas:

e Existe influéncia significativa (Valor-p=0,048, $=0,19 [-0,03; 0,36]) do Capital Social
sobre a Lideranca de Mudancas. Portanto, quanto maior o Capital Social, maior sera a
Lideranca de Mudancas.

e Nao houve influéncia significativa (Valor-p=0,593, =-0,05 [-0,25; 0,17]) do Capital
Cultural sobre a Lideranca de Mudangas.

e Os indicadores acima conseguiram explicar 2,56% da variabilidade da Lideranca de

Mudangas.



82

Em relacéo a Lideranca de Pessoas:

N&o houve influéncia significativa (Valor-p=0,332, =0,09 [-0,10; 0,25]) do Capital
Social sobre a Lideranca de Pessoas.

N&o houve influéncia significativa (Valor-p=0,545, =0,06 [-0,17; 0,23]) do Capital
Cultural sobre a Lideranca de Pessoas.

Os indicadores acima conseguiram explicar 1,76% da variabilidade da Lideranca de

Pessoas.

Em relacdo a Autoavaliagdo de Desempenho:

Existe influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva ($=0,54 [0,39; 0,71]) do
Capital Social sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. Portanto, quanto maior o Capital
Social, maior sera a Autoavaliacdo de Desempenho.

N&o houve influéncia significativa (Valor-p=0,316, =0,07 [-0,05; 0,20]) do Capital
Cultural sobre a Autoavaliagdo de Desempenho.

N&o houve influéncia significativa (Valor-p=0,063, p=0,12 [-0,08; 0,24]) da Lideranca
de Mudancas sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. E também n&o existe influéncia
significativa (Valor-p=0,220, =0,08 [-0,01; 0,15]) da Lideranga de Pessoas sobre a
Autoavaliacdo de Desempenho.

Os indicadores acima conseguiram explicar 39,73% da variabilidade da Autoavaliacéo

de Desempenho.

E importante destacar também que o modelo apresentou um GoF de 33,23%.

Tabela 7 — Modelo estrutural

Endégena Exégena B E.P.(B)! 1.C. - 95%2 Valor-p R?
Capital Cultural Capital Social 0,60 0,06 [0,48; 0,70] 0,000 36,10%
Lideranca de Capital Social 0,19 0,09 [-0,03; 0,36] 0,048 > 56%
Mudancas Capital Cultural -0,05 0,09 [-0,25; 0,17] 0,593 ‘
Lideranca de Capital Social 0,09 0,09 [-0,10; 0,25] 0,332 176%
Pessoas Capital Cultural 0,06 0,09 [-0,17; 0,23] 0,545 '

Capital Social 0,54 0,07 [0,39; 0,71] 0,000
Autoavaliacéo de Capital Cultural 0,07 0,07 [-0,05; 0,20] 0,316 30.73%
Desempenho Lideranca de Mudangas 0,12 0,06 [-0,08; 0,24] 0,063 '
Liderancga de Pessoas 0,08 0,06 [-0,01; 0,15] 0,220

" Erro Padrdo; 2 Validagdo Bootstrap; GoF = 33,23%.
Fonte: Dados da pesquisa
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Equacdes do Primeiro Modelo Estrutural:

e E (Capital Cultural) = 0,60 x Capital Social,
e E (Lideranca de Mudangas) = 0,19 x Capital Social — 0,05 Capital Cultural;
e E (Lideranca de Pessoas) = 0,09 x Capital Social + 0,06 Capital Cultural;

e E (Autoavaliagcdo de Desempenho) = 0,54 x Capital Social + 0,07 x Capital Cultural +

0,12 x Lideranca de Mudangas + 0,08 x Lideranca de Pessoas.



4.5.3 Verificacao das hipoteses

Quadro 10 — Hipdteses do modelo

Hipdteses Resultado
HO_1: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre o Capital Cultural. Confirmada***
HO_2: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre a Lideranca de Mudancas. Confirmada**
HO_3: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre a Lideranca de Pessoas. N&o confirmada
HO_4: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. Confirmada***
HO_5: Existe um efeito positivo do Capital Cultural sobre a Lideranca de Mudancas. N&o confirmada
HO_6: Existe um efeito positivo do Capital Cultural sobre a Lideranca de Pessoas. N&o confirmada
HO_7: Existe um efeito positivo do Capital Cultural sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. N&o confirmada
HO_8: Existe um efeito positivo da Lideranca de Mudancas sobre a Autoavaliacdo de Desempenho.  Confirmada*
HO_9: Existe um efeito positivo da Lideranca de Pessoas sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. Nao confirmada

(***) Significativo ao nivel de 1%; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o modelo de mensuracao, os constructos Capital Social, Capital Cultural,
Lideranca da Mudanca, Lideranca de Pessoas e Autoavaliacdo de Desempenho atingiram 0s
critérios de validacdo, de modo que apresentaram unidimensionalidade, indicadores de
confiabilidade, validade convergente e discriminante. De acordo com o objetivo da pesquisa,
isso demonstra que o instrumento é satisfatorio e sensivel para avaliar a influéncia dos capitais

social e cultural no desempenho da geréncia.

Sobre a relagdo dos constructos, 0 modelo estrutural permitiu analisar e confirmar as
hipdteses H1 e H4 ao nivel de 1% de significancia, ou seja, com 99% de confianca. Assim:
e quanto maior o Capital Social, maior tende a ser o Capital Cultural;

e quanto maior o Capital Social, maior tende a ser a Autoavaliacdo de Desempenho.

O resultado encontrado, explicando o aumento da variavel Capital Cultural por meio do
Capital Social, é condizente com as teorias de Bourdieu, que vao ao encontro a possibilidade
de conversdo de capitais, no qual as pessoas tém a possibilidade continua de converter uma
espécie de capital em outro. E importante salientar que o Capital Social sozinho consegue
explicar 36,10% do Capital Cultural.

O resultado referente ao aumento da variavel Autoavaliagdo de Desempenho por meio
do Capital Social corrobora com a parte do estudo produzido por Moran (2005) que constatou
os impactos da dimensdo do Capital Social relacionada a configuracdo, denominada estrutural,
no desempenho (orientado pela execucdo de tarefas rotineiras). Com isso, nota-se uma conexao
entre os dois estudos, pois as perguntas utilizadas neste trabalho para formar o constructo
Autoavaliagdo de Desempenho também tiveram como referéncia o desempenho orientado pelas
tarefas e rotinas de trabalho. Desse modo, confirmaram-se, mais uma vez, as influéncias do

capital social no desempenho gerencial.

A hipotese H2 foi confirmada através do modelo estrutural ao nivel de 5% de
significancia, ou seja, 95% de confianca. Desse modo:

e quanto maior o Capital Social, maior tende a ser a Lideranca de Mudangas.
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Este resultado pode ser relacionado com a outra parte do estudo produzido por Moran
(2005), que constatou os impactos da dimensdo do Capital Social referente a qualidade das
relacBes sociais, denominada relacional, no desempenho (orientado pela execucao de tarefas
inovadoras). Com isso, nota-se uma conexdo entre os dois estudos, pois as perguntas utilizadas
neste trabalho, para formar o constructo Lideranca da Mudanc¢a, também tiveram como
referéncia o desempenho orientado por agdes que valorizam a mudanca, tais como a luta pela
descontinuidade. Com isso, confirmou-se que quanto maior for capital social dos gerentes,

maior sera o desempenho da geréncia na lideranca de mudancas.

Em relacéo a hipdtese H8, o modelo estrutural permitiu analisar e confirmar ao nivel de
10% de significancia, ou seja, 90% de confianca que:

e quanto maior a Lideranca de Mudancas, maior tende a ser a Autoavaliacdo de

Desempenho.

Da mesma forma, foi verificado que quanto maior for o desempenho da geréncia
orientada pelas mudancas, maior tendera a ser a Autoavaliacdo Desempenho dos gerentes. E
importante destacar que 0s constructos Lideranca de Pessoas, Lideranca de Mudancas, Capital
Cultural e Capital Social conseguiram explicar 39,73% da Autoavaliacdo de Desempenho,
sendo que, o Capital Social e a Lideranca de Mudangas, explicaram de forma significativa.
Considerando que os efeitos positivos dos constructos Lideranca de Pessoas, Lideranca de
Mudancas, Capital Cultural foram baixos, é possivel afirmar que o Capital Social sozinho

consegue explicar, de forma relevante, a Autoavaliacdo de Desempenho.

Isso sugere que é interessante agregar o Capital Social em futuras pesquisas que utilizam

instrumentos e métodos tradicionais de desempenho.

Isso também quer dizer que a autoavaliagcdo que os gerentes fizeram védo ao encontro
das avaliagdes que seus superiores imediatos fizeram, medindo o desempenho dos mesmos, em

lideranca de mudancas.

Apesar do estudo ndo ter confirmado que existe influéncia significativa das hipoteses
H5, H6 e H7, o Capital Cultural teve um efeito direto positivo de (0,06) sobre a Liderancga de

Pessoas, e um efeito direto positivo de (0,07) sobre a Autoavaliacdo de Desempenho.

Com isso, torna-se importante a realizacdo de outros estudos e modelos para verificar
os impactos do capital cultural no desempenho dos colaboradores, mesmo porque ndo foram

encontrados outros trabalhos em ambitos internacional e nacional com este escopo.
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Nesse sentido, a importancia do aumento do Capital Social dos empregados na empresa
pesquisada se mostra como um meio para se atingir melhores resultados no desempenho em
lideranca de mudancas e na autoavaliacdo de desempenho que, consequentemente, podera
trazer bons resultados de desenvolvimento para a empresa, de uma maneira geral. Esses
resultados vao ao encontro do conceito de capital social produzido por Fukuyama (2002), no
qual o capital social é o compartilhamento de normas e valores que promovem cooperacao
social, instanciado nas relacGes sociais. Desse modo, € possivel perceber uma ligacdo grande

entre a cooperacao social e o desempenho em lideranca de mudancas.

No que tange ao modelo hipotético, esta pesquisa teve um ajuste razoavel de qualidade
do modelo, apresentando um Gof de 33,23%. O intervalo de confianca via bootstrap esta de
acordo com os resultados encontrados pelo valor-p, indicando uma maior validade aos

resultados apresentados.

Neste estudo, optou-se por utilizar uma escala desenvolvida pela empresa para medir 0s
constructos Lideranca de Mudancas e Lideranca de Pessoas, na qual os superiores imediatos
avaliam os gerentes com relacdo ao desempenho em lideranca de mudancas e lideranca de
pessoas em uma escala que vai de baixo até alto, tendo como possibilidade uma nota mediana,
ou seja, baixo, médio e alto. Assim, o fato de ndo ser uma escala anteriormente validada e por
ndo ser uma escala de likert que vai de 1 a 10, contribuiu para que algumas perguntas fossem
retidas na andlise fatorial exploratéria e mais algumas para a validacdo do modelo de

mensuracéo.

Desse modo, sugere-se que em pesquisas futuras sejam utilizadas as mesmas perguntas
numa escala que vai de 1 até 10, ou a utilizacdo de outras escalas para medir o desempenho da
geréncia em relacdo a lideranca de mudanca e a lideranca de pessoas. O fato de terem sido
utilizados dados secundarios ndo permitiu que as perguntas fossem melhor estruturadas para
esses constructos, podendo ser um fator que contribuiu para que os resultados ndo fossem, os

esperados principalmente relativamente a lideranca de pessoas.

Outro fator limitador da pesquisa foi a amostra de 180 respondentes. Com uma amostra
maior, possivelmente aumentaria a significancia e chegaria a resultados mais relevantes que

poderiam enriquecer este trabalho.

Ja a escala desenvolvida para medir o capital social e o capital cultural foi uma escala

adaptada das afirmativas propostas por Pishghadam, Noghani e Zabihi (2011). E importante



88

destacar, que a adaptacdo teve um viés emancipatdrio dos conceitos de capitais social e cultural,
corroborando assim com o estudo produzido por Di Maggio (1982), no qual sugere que o capital
cultural é menos fortemente amarrado com o historico familiar, ou seja, a experiéncia na
infancia e o historico familiar s6 podem determinar parcialmente a “bagagem” de capital

cultural de uma pessoa.

Nesse sentido, grande parte das perguntas voltadas ao historico familiar foi retirada, e
perguntas relacionadas a percepcdo da pessoa no momento atual foram incluidas na escala.
Conforme demonstrado na Tabela 3 da analise fatorial exploratdria, poucas perguntas foram
excluidas e nenhuma foi excluida da analise da validacdo do modelo de mensuracao, Tabela 5.
Assim, este estudo demonstrou resultados relevantes e significativos do capital social em
relacdo ao capital cultural, sugerindo que o aumento do capital cultural, também se d& através
do capital social.

Desse modo, sugere-se que esta escala seja utilizada em estudos futuros, com o intuito
de verificar outras influéncias dos capitais social e cultural em temas relacionados ao

comportamento organizacional de uma maneira geral.

Assim, esta dissertacdo oferece uma contribuicdo metodoldgica, ao validar um
instrumento com boas caracteristicas psicométricas e com qualidade que permite avaliar os
capitais Cultural e Social frente ao desempenho gerencial. Pode, dessa forma, ser utilizada no
ambito organizacional, para delineamento de planos voltados para melhoria dos capitais tanto
dos gerentes quanto dos outros colaboradores, considerando que todos dentro de uma

organizacdo sdo agentes de mudancas e, consequentemente, de melhoria de resultados.

O referido trabalho contribui, assim, para a academia, de modo que, embora existam,
cada vez mais, trabalhos relacionando os capitais aos temas ligados a administracdo e
comportamento organizacional, somente uma pesquisa internacional foi encontrada no intuito
de medir os efeitos do capital social no desempenho gerencial. Desse modo, 0s constructos
Capital Cultural, Capital Social, Autoavaliacdo de Desempenho (Desempenho de Tarefas),
Desempenho em Lideranca de Mudancas e Desempenho em Lideranca de Pessoas podem ser

considerados uma nova contribuigéo de estudos empiricos em ambitos nacional e internacional.



89

REFERENCIAS

AGUIAR, Mario Wilson Oliveira de. Métodos de Avaliacdo de Desempenho: Um Estudo em
Micro e Pequenas Empresas Varejistas de Roupas Femininas na Regido Central de Goiania.
ESPECIALIZE- Revista On-Line IPOG, Goiania, v. 1, n. 5, jul. 2013. Disponivel em:
<http//www.ipog.edu.br/.../metodos-de-avaliacao-de-desempenho-um-estudo-em-pdf>.
Acesso em: 10 out. 2014.

APPOLINARIO, F. Metodologia da Ciéncia: filosofia e préatica da pesquisa. S&o Paulo:
Cengage Learning, 2009.

ARAUJO, A. de P. Competéncias profissionais e educacdo corporativa em gestdo de
pessoas: um estudo empirico. 2011. 323f. Tese (Doutorado em Administracdo), Universidade
de Séo Paulo, S&o Paulo.

ARMOND, A. C.; NASSIF, V. M. J. A Lideranca como Elemento do Comportamento
Empreendedor: um estudo exploratério. RAM - Revista de Administracdo Mackenzie, S&o
Paulo, v. 10, n. 5, set./out. 2009. Disponivel em: <http://www:.scielo.br/scielo.php?pid=S1678-
69712009000500005&script=sci_arttext>. Acesso em: 13 jun. 2015.

BARBOSA, Livia. Meritocracia a brasileira: o que é desempenho no Brasil? Revista do
Servico Publico, Rio de Janeiro, v. 120, n. 3, p. 58-102, set./dez. 1996. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0034-75902014000100008&script=sci_arttext>.
Acesso em: 13 jun. 2015.

BARCLAY, D.; THOMPSON, R.; HIGGINS, C. The Partial Least Squares (PLS) Approach to
Causal Modeling: Personal Computer Adoption and Use an Illustration. Technology Studies,
v. 2(2), p. 285-309, 1995.

BASS, B. M. Bass & Stogdill’s handbook of leadership: theory, research and managerial
applications. New York: Free Press, 1990.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: A administracdo do sentido. RAE — Revista de
Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 34, n. 3, p. 102-114, mai./jun. 1994. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v34n3/a09v34n3.pdf>. Acesso em: 20 set. 2014.

BERNSTORFF, Vitor H. Como a organizacdo do trabalho afeta a avaliacdo de desempenho
360 graus por competéncia individual? In. ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — ENANPAD, 31., 2007. Anais... Rio de
Janeiro: ANPAD, 2007.

BONAMINO, Alicia; ALVES, Fatima; FRANCO, Creso. Os efeitos das diferentes formas de
capital no desempenho escolar: um estudo a luz de Bordieu e Coleman. Revista Brasileira de
Educacdo — ANPED, Rio de Janeiro, v. 15, n. 45, p. 487-594, set./dez. 2010. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51413-24782010000300007>.
Acesso em: 10 out. 2014.

BORMAN, Walter; MOTOWIDLO, Stephan. Task performance and contextual performance:
the meaning for personnel selection research. Human Performance, v. 10, n. 2, p. 99-1009,
1997.



90

BOURDIEU, Pierre. A distingdo: critica social do julgamento. S&o Paulo: Edusp; Porto Alegre;
RS: Zouk, 2007.

BOURDIEU, P. Physical space, social space and habitus. Vilhelm Aubert Memorial lecture.
ISO-rapport, No. 10, University of Oslo 1996.

BOURDIEU, P. The forms of capital. In: RICHARDSON, J. (Ed.) Handbook of Theory and
Research for the Sociology of Education. New York: Greenwood, 1986, p. 241-258.

BOURDIEU, Pierre. What makes a social class? On the theoretical and practical existence of
groups. Bekeley Journal of sociology, Califérnia, v. 32, p. 1-49, 1987. Disponivel em:
<https://docs.google.com/file/d/0BwXoQMQ7Va5 ZDg3ZGZjYjgtMjIKNSOOMTFmLThINm
MtOTYANMFMNDMwY mE4/edit?hl=en>. Acesso em: 21 nov. 2014.

BURT, R. Structural Holes: The social structure of competition. Cambridge: Havard
University Press, 1992,

CALVOSA, M. V. D.; CORREIA, F. L.; MOURA, J. M. A Necessidade de Gestores no Século
XXI: Lideranga Empresarial X Gerenciamento Eficaz. In: 11 SIMPOSIO DE EXCELENCIA
EM GESTAO E TECNOLOGIA, 2, 2005, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: SEGET,
2006. Disponivel em: <http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos05/341
Corpo.pdf>. Acesso em: 21 nov. 2014.

CAMPOS, Heliete Lopes; ARAUJO, Elisangela Maria; MORAES, Lucio Flavio Renault;
KILIMNIK, Zelia Miranda. Estilos de lideranca e interferéncia no nivel de confianca
organizacional: um estudo de caso. Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 3,
p. 389-409, set/dez. 2013. Disponivel em: <http://www.revistas.unifacs.br/index.
php/rgb/article/view/2358>. Acesso em: 09 maio 2015.

CASTRO, Magali de. A Os Trés estados do capital Cultural. In: BOURDIEU, Pierre. Les trois
états du capital culturel. Actes de la Recherche em Sciences Sociales, Paris, n. 30; p. 3-6, nov.
1979; Disponivel em <https://cursinhoallende.files.wordpress.com/.../2012-03-17-sociologia-
lia>. Acesso em: 17 set. 2014

CHAGURI, Reinaldo. Manual Pratico da remuneracdo moderna. Sdo Paulo: LTR editora,
2000.

CHIN, W. W. The partial least squares approach for structural equation modeling. In:
MAROULIDES; G. A. (Ed.). Modern mehods for business research, p. 295-236. 1998.

COLEMAN, James S. Social capital in the creation of human capital. The American Journal
of Sociology, Chicago, v. 94, p. 95-120, 1988. Disponivel em: <http://courseweb.lis.
illinois.edu/~katewill/forchina/readings/coleman%201988%20social%20capital.pdf>. Acesso
em: 12 set. 2014.

COMINI, G. M.; KONUMA, C. M.; SANTOS, A. L. Sistema de gestdo de pessoas por
competéncias: um olhar critico para a dimensdo do desenvolvimento individual. Gestdo &
Regionalidade, v. 24, n. 69, p. 6-18, 2008.



91

CRONBACH, L. Coefficient alpha and the internal structure of testes. Psychometrika, 16.
1951.

DEWES, Fernando; PALMA, Luis Domingos; STEIN, Lilian Milnitsky. Avaliacdo do
desempenho nas organizagdes: tendéncias de pesquisa. Revista da ESPM, Sédo Paulo, v. 7,
n. 5 p. 37-43, set/out. 2000. Disponivel em: <http//www.acervo_digital.espm/
revista_da_espm/.../avaliacao-do-desempenho.pdf>. Acesso em: 13 set. 2014.

DI MAGGIO, Paul. Cultural capital and school success: The impact of status culture
participation on the grades of U.S high school students. American Sociological Review,
v. 47, n. 2, p. 189-201, 1982. Disponivel em: <https://campus.fsu.edu/bbcswebdav/
institution/academic/social_sciences/sociology/Reading%20L.ists/Stratification%20%28Gend
er%2C%20Race%2C%20and%20Class%29%20Copies%200f%20Articles%20from%202009
/DiMaggio-ASR-1982.pdf>. Acesso em: 15 jun. 2015.

DI MAGGIO, Paul; MOHR, John. Cultural capital, educational attainment and maritial
selection. American Journal of Sociology, Chicago, v. 90, n. 6, p. 1231-1261, 1985.
Disponivel em:  <http://www.jstor.org/stable/2779635?seq=1#page_scan_tab_contents>.
Acesso em: 15 jun. 2015.

DUMAIS, Susan A. Cultural Capital, Gender, and School Success: The Role of Habitus.
Sociology of Education, v. 75, n. 1, p. 44-68, jan. 2002. Disponivel em: <https://campus.fsu.
edu/bbcswebdav/institution/academic/social_sciences/sociology/Reading%?20L.ists/Stratificati
0n%20%28Gender%2C%20Race%2C%20and%20Class%29%20Copies%200f%20Articles%
20from%202009/Dumais-SocofEdu-2002.pdf>. Acesso em: 05 jun. 2014.

EFRON, B.; TIBSHIRANI, R. An Introduction to the Bootstrap. New York: Chapman &
Hall, 1993.

ESBO HOST. Disponivel em: <http://web.a.ebscohost.com/ehost/results?sid=7de498d9-3502-
4137-9e77-0452976ab728%40sessionmgr4001&vid=6&hid=4114&bquery=ESCALA
+DE+CAPITAL+CULTURAL+E+SOCIAL&bdata=JmRiPWFwaCZkYjlic2gmZGI9YndoJ
mxhbmc9cHQtYnImdHIWZTOwJInNpdGU9ZWhvc3QthGI2Z2Q%3d%3d>. Acesso em: 15 jun.
2015.

FEDOR, D.; CALDWELL, S.; HEROLD, D. The effects of organizational changes on
employee commitment: a multilevel investigation. Personnel Psychology, v. 59, p. 1-29, 2006.
Disponivel —em:  <http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1744-6570.2006.00852.x/
pdf>. Acesso em: 06 jun. 2015.

FISCHER, A. L.; ALBUQUERQUE, L. G. Delphi RH 2010 — Edi¢do Confirmatoria:
tendéncias em gestdo de pessoas nas empresas brasileiras, Sdo Paulo: Editora, 2011. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_nlinks&ref=000199&pid=S0100-
1965200300020000900005&Ing=es>. Acesso em: 06 jun. 2015.

FORNELL, C.; LARCKER, D. F. Evaluating structural equation models with unobservable
variables and measurement error. Journal of Marketing Research, v. 18, n. 1, p. 39-50, 1981.
Disponivel em: <https://faculty-gsb.stanford.edu/larcker/PDF/6%20Unobservable
%20Variables.pdf>. Acesso em: 06 jun. 2015.



92

FUKUYAMA, F. Social Capital and Development: The coming agenda: SAIS Review, n. 1, v.
22, p. 23-27, 2002.

GONGALVES, C. A; MEIRELLES, A. M. Projetos e relatorios de pesquisa em
administracéo. V. 1. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

HAIR JUNIOR, J. F.; BLACK, W. C.; BABIN, B. J.; ANDERSON, R. E.; TATHAM, R. L.
Analise multivariada de dados. Porto Alegre: Bookman, 2009.

HENSELER, J.; RINGLE, C.; SINKOVICS, R. The Use of Partial Least Squares Path
Modeling International Marketing. Advances in International Marketing, p. 277-319, 2009.

HO, Mabel; BAUDER, Harald. We are chameleons: identity capital in a multicultural
workplace. Ceris Working Paper, Toronto, v. 18, n. 3, p. 281-297, may. 2012. Disponivel em:
<http//http://www.ceris.metropolis.net/wpcontent/uploads/pdf/research_publication/
working_papers/wp77.pdf>. Acesso em: 21 nov. 2014.

HOLLANDER, M.; WOLFE, D. A. Nonparametric Statistical Methods. New York: John
Wiley & Sons, 1999.

HOLT, Douglas B. Does Cultural Capital Structure American Consumption, Journal of
Consumer Research, v. 25, p. 1-25, 1998. Disponivel em: <http://douglasholt.org/wp-
content/uploads/2012/01/Holt_1998 CulturalCapital.pdf>. Acesso em: 15 jun. 2015.

HORN, J. L. A rationale for the number of factors in factor analysis. Psychometrika, v. 30.
1965.

HOYLE, C.; CAPE, E.; MORGAN, R.; SANDERS, A. Evaluation of the “One Stop Shop”
and victim statement pilot projects. London: Home Office, Research Development and
Statistics Directorate, 1998.

JEANNOTTE, Sharon. Singing Alone? The contribution of cultural capital to social cohesion
and sustainable communities. The International Journal of Cultural Policy, Quebec, v. 9, p.
35-49, 2003. Disponivel em:  <http://www3.nd.edu/~sskiles/Cultural%20Capital/
Jeannotte%202003.pdf>. Acesso em: 13 jun. 2015.

KAPLAN, S R.; NORTON P. D. A estratégia em acdo: balanced scorecard. 4 ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

KOTTER, J. P. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business
Review, p. 59-67, mar./abr. 1995. Disponivel em: <http://www.Issu.edu/sharedgovernance/
planningbudget/documents/LeadingChangeKotter.pdf>. Acesso em: 13 jun. 2015.



93

LEVEK, Andréa Regina H. Cunha; MALSCHITZKY Nancy. Lideranca. In: Gestao do capital
humano. Curitiba: Gazeta do Povo, 2002. Cap. 3, p. 33-46. Disponivel em:
<http://www.cairu.br/biblioteca/arquivos/Administracao/Gestao_do_Capital Humano FEA.p
df>. Acesso em: 17 out. 2014.

LOCKE, Edwin A.; LATHAM, Gary P. New directions in goal-setting theory. Association for
Psychological Science, Washington, v. 15, n. 5, p. 265-268, 2006. Disponivel em:
<http://cdp.sagepub.com/content/23/1.toc>. Acesso em: 05 jun. 2014.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Avaliacdo de Desempenho. S&o Paulo: Atlas, 1992.

MARSHALL, Ganz. Leading Change: Leadership, Organization, and Social Movements.
Harvard Business Press, Boston, 2010. Disponivel em:
<http://marshallganz.usmblogs.com/files/2012/08/Chapter-19-Leading-Change-Leadership-
Organization-and-Social-Movements.pdf>. Acesso em: 05 jun. 2014.

MINGOTI, S. A. Analise de Dados Através de Métodos de Estatistica Multivariada: Uma
Abordagem Aplicada. Belo Horizonte: UFMG. 2007.

MONECKE, A.; LEISCH, F. sem PLS: Structural Equation Modeling Using Partial Least
Squares. Journal of Statistical Software, 2012.

MORAN, P. Structural vs. Relational embeddedness: social capital and managerial
performance. Strategic Management Journal, 26, p. 1129-1151, 2005.

MOREIRA, Lucymeire Cristina; TOSE, Marilia de Gonzaga Lima e Silva. A Prética da
Avaliacdo de Desempenho Humano em Empresas Fabris. Revista Do Curso de
Administracdo/PUC minas- campus Pocos de Caldas, Pogos de Caldas, v. 7, n. 1, mar/jun.
2012. Disponivel em: <http://www.pucpcaldas.br/graduacao/administracao/revista/v7nl/
artigos_v7nl.html>. Acesso em: 15 set. 2014.

NAHAPIET, J.; GHOSHAL, S. Social Capital, intellectual capital, and the organizational
advantage. Academy of Management Review, v. 23, n. 2, p. 242-266, 1998. Disponivel em:
<file:///C:/Users/TKB00242306/Downloads/v26%20(1).pdf>. Acesso em: 15 jun. 2015.

NUNNALY, J.; BERNSTEIN, I. H. Psychometric Theory. New York: McGraw-Hill, 1994,

PFLAEGING, Niels. Novos rituais para novas metas. In: PLAEGING, Niels. Liderando com
metas flexiveis. Porto Alegre: Bookman, 2009. Cap. 4, p. 104-126.

PHILADELPHO, P. B. G.; MACEDO, K. B. Avaliac¢io de desempenho como um instrumento
de poder na gestdo de pessoas. Aletheia — Revista de Psicologia da ULBRA, Canoas, p. 27-
40, jul./dez. 2007. Disponivel em: <http://pepsic.bvsalud.org/pdf/
aletheia/n26/n26a03.pdf>. Acesso em: 09 maio 2015.

PISHGHADAM, Reza; NOGHANI, Moshen; ZABIHI, Reza. The construct validation of a
questionnaire of social and cultural capital. English Language Teaching, v. 4, n. 4, p. 195-
203, 2011. Disponivel em: <http://profdoc.um.ac.ir/articles/a/1024720.pdf>. Acesso em: 09
maio 2015.



94

PUTNAM, Robert D. Bowling Alone. Journal of Democracy; Jan. 1995. Disponivel em:
<http://archive.realtor.org/sites/default/files/BowlingAlone.pdf>. Acesso em: 15 out. 2014.

REIS NETO, Mério Teixeira; COUTO, Jodo Henrique Soares do; GONCALVES, Carlos
Alberto. As limitacdes dos sistemas de metas. Revista de Ciéncias de Administracao,
Florianopolis, v. 13, n. 29, p. 112-132, jan./abr. 2011. Disponivel em:
<https://periodicos.ufsc.br/index.php/adm/article/view/2175-8077.2011v13n29p112>. Acesso
em: 05 jun. 2014.

SANCHEZ, G. PLS Path Modeling with R. Berkeley. Berkeley: Trowchez Editions, 2013.

SANT'ANNA, L. L.; PASCHOAL, T.; GOSENDO, E. E. M. Bem-estar no trabalho: relacGes
com estilos de lideranca e suporte para ascensdo, promoc¢do e salarios. Revista de
Administracdo  Contemporanea, 16(5), p. 744-764, 2012. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rac/v16n5/v16n5a07.pdf.  doi:  10.1590/S1415-655520120005
00007>. Acesso em: 07 set. 2015.

SEHNEM, A.; MACKE, J. Avaliacdo do capital social no ambiente universitario: uma
experiéncia no Extremo-Oeste Catarinense. Roteiro, Joacaba, v. 36, n. 1, p. 81-104, jan/jun
2011.

SEWNTS, Gerard. Good leaders never stop learning. Ivey Business Journal; Canada, jul./aug.
2013. Disponivel em: <http://iveybusinessjournal.com/topics/leadership/good-leaders-never-
stop-learning#.VHNSnovF91Y>. Acesso em: 15 out. 2014.

SEUTS, G. H.; LATHAM, G. P. Learning goals or performance goals: Is it the journey or the
destination? Ivey Business Journal, v. 70, n. 5, p. 1-6, 2006. Disponivel em:
<http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=8089f91d-7e2f-44fd-8a7d-
027c¢7540a94a%40sessionmgr4003&vid=6&hid=4204>. Acesso em: 05 jun. 2014.

SETTON, Maria da Graga Jacintho. A teoria do habitus em Pierre Bourdieu: uma leitura
contemporanea. RBE - Revista Brasileira de Educacao, Rio de Janeiro, v. 15, n. 20, p. 60-70,
mai./ago. 2002. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rbedu/n20/n20a05>. Acesso em: 07
nov. 2014.

SILVA, Gilda Olinto do. Capital Cultural, Classe e Género em Bourdieu. INFORMARE -
Cadernos do Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncia da Informacéo, Rio de Janeiro,
v. 1, n. 2, p. 24-36, jul./dez. 1995. Disponivel em: <http://repositorio.ibict.br/
bitstream/123456789/215/1/0OlintoSilvaINFORMAREvV1n2.pdf>. Acesso em: 15 out. 2014.

SOBRAL, F. J. B. A,; GIMBA, R. F. As prioridades axioldgicas do lider auténtico: um estudo
sobre valores e lideranca. RAM - Revista de Administracdo Mackenzie, Sdo Paulo, v. 13,
n. 3, p. 96-121, mai./jun. 2012. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1678-
69712012000300006&script=sci_arttext>. Acesso em: 14 out. 2014.

SPELL. Disponivel em: <http://www.spell.org.br/>. Acesso em: 15 jun. 2015.



95

STREHLAU, S. Alguns Conceitos de Bordieu e Propostas de Estudos em Marketing. In: XXXI
ENCONTRO DA ANPAD. 2007. Sdo Paulo. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2007.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/MKT-A2768.pdf>. Acesso em: 15 out.
2014.

TENENHAUS, M.; AMATO, S.; VINZI, V. E. A global Goodness—of-Fit index for PLS
structural equation modelling. Oral Communication to PLS Club, HEC School of
Management, 2004.

TENENHAUS, M.; VINZI, V.; CHATELIN, Y.; LAURO, C. PLS path modeling.
Computacional statistics & Data Analysis, 2005.

TONDOLO, R.R.P.; TONDOLO, V. A. G.; BITENCOURT, C. C. Correlacéo entre elementos
do capital social e orientacdo empreendedora: um estudo exploratério. Revista Eletrénica de
Ciéncia Administrativa, Campo Largo, v. 12, n. 1, p. 96-109, 2013. Disponivel em:
<http://www.spell.org.br/documentos/ver/9845/correlacao-entre-elementos-do-capital-social-
e-orientacao-empreendedora--um-estudo-exploratorio>. Acesso em: 13 jun. 2015.

VASCONCELOQS, K. C. A.; PINTO, C. B. Cultura Organizacional, Lideranca e Comunicacgéo
Interna: Um Ensaio Tedrico Sobre Ativos Intangiveis Nas Organizagfes. In: SEGET-
SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 2009. Disponivel em <http//
www.fucape.br/_public/produgdo.../SEGET%20-%20VASCONCELQOS.pdf>. Acesso em: 5
out. 2014.

VERGARA, S. C. Gestao de Pessoas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. 13. ed. S&o Paulo:
Atlas, 2001.

VINZI, V. E.; CHIN, W. W.; HENSELER; J.; WANG; H. Handbook of Partial Least
Squares. New York: Springer, 2010.

YIN, Robert K. Estudo de caso: Planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.
Disponivel em: <https://saudeglobaldotorgl.files.wordpress.com/2014/02/yin-metodologia
da_pesquisa_estudo_de_caso_yin.pdf>. Acesso em: 15 out. 2014.

YUKL, G.; GORDON, A.; TABER, T. A hierarchical taxonomy of leadership behavior:
integrating a half century of behavior research. Journal of Leadership & Organizational
Studies, v. 9, n. 1, 2002.



96

APENDICE A — DEFINICAO DOS CONSTRUCTOS INVESTIGADOS NA PESQUISA

DEFINICAO AUTORES
Capital social: é a soma dos recursos reais e potenciais envolvidos, disponiveis e derivados da Nahapiet & Ghoshal
rede de relacionamentos tidas pelo individuo ou unidade social. (1998)

Capital cultural: é definido pela disposi¢éo do gosto ou do consumo de formas culturais

e . . Bourdieu (1984
especificas que definem certa pessoa como membro de diferentes classes. ( )

Liderando a mudanca: sdo os comportamentos do lider orientados para a mudanca. Sao eles:
monitora 0 ambiente externo, propde estratégias inovadoras ou novas visdes, encoraja o
pensamento inovador e corre risco para promover as mudangas necessarias.

Yukl, Gordon e Taber
(2002)

Liderando pessoas: sdo os comportamentos do lider orientados para o relacionamento. Sao eles:

. I ) . Y ukl, Gordon e Taber
suporta e encoraja, desenvolve, reconhece, consulta os liderados, d& "empowerment™ aos liderados.

(2002)

Desempenho: o desempenho pode ser reconhecido como a manifestagdo concreta, objetiva do
que o empregado é capaz de fazer. E algo que pode ser definido, acompanhado e mensurado. Lucena (1992)
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APENDICE B — CARACTERIZACAO DOS CONSTRUCTOS CAPITAL SOCIAL E
CAPITAL CULTURAL

Item |Afirmacdo Varidvel 2° ordem Varidvel 1° ordem|Autores

Bourdieu (1986); Putnam (1995);

1 [Sente que é valorizado pela sociedade. Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

2 |Participa ou participou de algum grupo social como voluntério. Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

3 |Gosta de viver/estar entre pessoas de diferentes estilos. Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

4 |Acredita que o multiculturalismo faz a vida mais significativa. Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

5 |Tem fortes lacos com a sua familia. Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

6 |Tem fortes lacos de amizade. Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Participa ou participou como membro ativo de uma organizacao local (clube, Bourdieu (1986); Putnam (1995);

7 |esportes, hobby, instituicdes religiosas, escolas). Competéncia social (Pessoal) Capital social Coleman (1988)
Participa ou participou como membro ativo de algum comité de gestdo/organizagdo Bourdieu (1986); Putnam (1995);

8 |de um grupo de trabalho. Competéncia social (Profissional) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

9 |Sente que tem uma forte de rede relacionamentos (network ). Competéncia social (Profissional) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

10 |Sente que tem fortes lacos com seus pares no trabalho. Competéncia social (Profissional) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

11 |Sente que é parte de um time de trabalho. Competéncia social (Profissional) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

12 |Acredita que a maioria das pessoas sdo confidveis. Competéncia social (Profissional) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

13 [Se morresse amanhd, estaria satisfeito com o que sua vida significou. Competéncia social (Profissional) Capital social Coleman (1988)
Gosta de estar envolvido em atividades desenvolvidas para criancas (escolares e Bourdieu (1986); Putnam (1995);

14 |outras). Solidariedade Social (Externa) Capital social Coleman (1988)
Bourdieu (1986); Putnam (1995);

15 |Tem amigos com grandes ambi¢des educacionais (académicas/profissionais). Solidariedade Social (Externa) Capital social Coleman (1988)
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Item |Afirmacao Varidvel 2° ordem Varidvel 1° ordem|Autores

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
16 |Teve uma educacéo de alta qualidade. Solidariedade Social (Externa) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
17 |Sente que tem fortes lagos com a comunidade. Solidariedade Social (Externa) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
18 |Tem o habito de ver seus amigos semanalmente. Solidariedade Social (Externa) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
19 |Fala frequentemente com seus pais (familia). Solidariedade Social (Interna) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
20 |Tema preocupcéo de saber onde e com quem estéo seus filhos. Solidariedade Social (Interna) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
21 |Fala frequentemente sobre trabalho/educacéo com sua familia. Solidariedade Social (Interna) Capital social Coleman (1988)

Seus pais tém fortes lagos de respeito um com o outro (mesmo em casos de Bourdieu (1986); Putnam (1995);

22 |divércio). Solidariedade Social (Interna) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
23 |Tem um ambiente intimo/saudavel dentro de casa. Solidariedade Social (Interna) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1986); Putnam (1995);
24 |Tem o habito de ver seus irmdos/familiares semanalmente. Solidariedade Social (Interna) Capital social Coleman (1988)

Bourdieu (1984); Holt (1998);
25 |Gosta de ler livros. Literatura Capital Cultural ~ |Mohr & Dimaggio (1985)

Bourdieu (1984); Holt (1998);
26 |Sabe bastante sobre livros e literatura. Literatura Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)

Bourdieu (1984); Holt (1998);
27 |Compra frequentemente ou pega livros emprestados. Literatura Capital Cultural ~ |Mohr & Dimaggio (1985)

Bourdieu (1984); Holt (1998);
28 |Gosta de ler (jornal, revista). Literatura Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)

Bourdieu (1984); Holt (1998);
29 |Tem muitos livros em casa. Literatura Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)

Bourdieu (1984); Holt (1998);
30 [Gosta de escutar misica no sentido de apreciacao. Competéncia cultural mttipla Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)
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Item |Afirmacao Varidvel 2° ordem Varidvel 1° ordem|Autores
Bourdieu (1984); Holt (1998);
31 |Gosta de tocar instrumentos. Competéncia cultural mittipla Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)

Bourdieu (1984); Holt (1998);

32 |Visita frequentemente museus, teatros e concertos/shows. Competéncia cultural mdltipla Capital Cultural ~ [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
33 |Conhece a maioria dos compositores nacionais e internacionais famosos. Competéncia cultural mdltipla Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
34 |Participa ou participou de manifestacdes artisticas de qualquer género. Competéncia cultural mdttipla Capital Cultural ~ [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
35 |Assiste documentarios na televiséo/computador. Competéncia cultural muttipla Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
36 |Prefere comer em lugares tradicionais do que em fast food’s. Competéncia cultural mdttipla Capital Cultural ~ [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
37 |Se considera uma pessoa culta. Competéncia cultural lingistica Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
38 |Temalta proficiéncia na lingua portuguesa. Competéncia cultural lingistica Capital Cultural ~ [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
39 |Temalta proficiéncia na lingua inglesa ou outra lingua. Competéncia cultural lingistica Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
40 [Faz algum tipo de estudo extracurricular no seu tempo livre. Competéncia cultural lingistica Capital Cultural ~ [Mohr & Dimaggio (1985)
Bourdieu (1984); Holt (1998);
41 |Temassinatura de algum jornal ou compra diariamente. Competéncia cultural lingistica Capital Cultural  [Mohr & Dimaggio (1985)
Item |Afirmacéo Varidvel Autores
1 |Cumpre as tarefas dentro do que foi estabelecido. Autoavaliacdo de Desempenho |Borman & Motowidlo (1997)
2 |Toma a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou ndo previstos pela chefia.  |Autoavaliagdo de Desempenho |Borman & Motowidlo (1997)
3 |Reconhece que é o responsavel pelos resultados do seu trabalho. Autoavaliagdo de Desempenho  [Borman & Motowidlo (1997)
4 |Recebeu tarefas especiais (de confianga) para realizar. Autoavaliacdo de Desempenho |Borman & Motowidlo (1997)
5  [Recebeu reclamagdes por ndo executar corretamente o que lhe foi dito. Autoavaliagdo de Desempenho |Borman & Motowidlo (1997)
6 |Foiorientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez. Autoavaliagdo de Desempenho  [Borman & Motowidlo (1997)
Qual nota de 0 a 10 vocé acredita que seu chefe Ilhe atribuiria pelos resultados que
7 |vocé apresenta no trabalho? Autoavaliacdo de Desempenho |Borman & Motowidlo (1997)
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LIDERANCA DE

Item| Afirmacéo Variavel Autores
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
1 |Abraga e estimula a competicdo Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
2 |Luta pela descontinuidade Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
3 |E apaixonado pela realizagio Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
4 |Tem energia para entregar Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
5  |Entrega como um “objetivo de vida" (N6s entregamos 0 que prometemos) Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
6 |Fazas coisas de modo simples Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
7 |Age rapida e decisivamente Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Kotter (1995) ; Yukl, Gordon
8  |Age com integridade Lideranca de mudancas |e Taber (2002)
Item [Afirmagéo Variavel Autores
Bergamini(1994); Yukl,
1 |D4assisténcia para as pessoas no gue elas acreditam ser possivel e d4 liberdade para agir  [Lideranca de pessoas [Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
2 |Assegura liberdade de informagdo Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
3 |Envolve as pessoas e outros objetivos Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
4 |Demanda, compartilha e premia o sucesso Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
5 |Gera otimismo através de uma visdo focada no cliente Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
6 |Toma decisdes dificeis Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
7 |Constr6i somente os melhores times e desenvolve lideres Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
Bergamini(1994); Yukl,
8 |Trata as pessoas com dignidade e justica Lideranca de pessoas |Gordon e Taber (2002)
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APENDICE D — OUTRO MODELO DE MENSURACAO TESTADO

MODELO DE MENSURACAO (OUTER MODEL)
Nesse modelo, foi criado o constructo de segunda ordem lideranca, formado pelos constructos
Lideranga de Mudanca e Lideranca de Pessoas.

A Tabela 1 apresenta 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do segundo modelo de

mensuragdo. Logo, pode-se ressaltar que:

e através dos intervalos de confianca e dos valores-p, nota-se que todos 0s pesos
foram significativos, confirmando a importancia de todos os itens para a
formacéo dos indicadores que representardo os constructos;

e todos os itens apresentaram cargas fatoriais acima de 0,50.

Tabela 1 — Outro modelo de mensuragéo

Constructos Itens Peso 1.C.-95%! VaFI)or- C.F2 Com:s3
Competéncia Social (Pessoal) 0,35 [0,29;0,42] 0,000 0,78 0,60

Capital Social Competéncia Social (Profissional) 0,36 [0,30; 0,43] 0,000 0,77 0,60
Solidariedade Social (Externa) 0,33 [0,27;0,38] 0,000 0,81 0,66
Solidariedade Social (Interna) 0,27 [0,18;0,34] 0,000 0,68 0,46
Literatura 0,48 [0,38;0,60] 0,000 0,83 0,68

Capital Cultural Competéncia Cultural Mdltipla 0,35 [0,26;0,44] 0,000 0,76 0,58
Competéncia Cultural Linguistica 0,42 [0,34;0,51] 0,000 0,80 0,64

Lideranca Leading Change 0,63 [0,23;0,96] 0,001 0,79 0,63

¢ Leading People 0,63 [0,15;0,93] 0,001 080 0,63

DP 1 0,28 [0,20;0,36] 0,000 0,67 0,45

.. DP_2 0,31 [0,25;0,37] 0,000 0,79 0,62

Autoavaliagao 5 034 [027:041] 0000 075 056
de Desempenho

DP 4 0,26 [0,19;0,33] 0,000 0,68 0,46

DP 7 0,25 [0,15;0,35] 0,000 0,57 0,33

Validagdo bootstrap; 2 Carga Fatorial; * Comunalidade.

A Tabela 2 apresenta a analise de validade convergente, validade discriminante,
dimensionalidade e a confiabilidade dos constructos do outro modelo de mensuragéo. Portanto,
pode-se destacar que:

e apenas o0 constructo Lideranca ndo apresentou o indice de confiabilidade AC

acima de 0,70, porém todos constructos apresentaram os indices de
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confiabilidade CC acima de 0,70, evidenciando a confiabilidade dos
constructos;

e todos os constructos foram unidimensionais;

e todos os constructos atingiram validacdo convergente (AVE>0,40);

e deacordo com o critério proposto por Fornell e Larcker (1981) houve validacao
discriminante para os constructos analisados, uma vez que as variancias

compartilhadas foram menores que as AVEs.

Tabela 2 — Validagdo do modelo de mensuracéo

Variancia
Constructos Itens A.C.t C.C2 Dim.z3 AYE compartilhada
1 2 3
Capital Social 4 076 08 1 058] 1,00
Capital Cultural 3 071 084 1 063|036 1,00
Lideranca 2 041 O77 1 063|003 001 1,00
Autoavaliagao de 5 073 08 1 049|037 017 006
Desempenho

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, * Variancia Extraida.

MODELO ESTRUTURAL (INNER MODEL)
De acordo com os resultados apresentados na Tabela 3 e na Figura 1, tem-se que:

Em relacéo a Capital Cultural:

e Existe influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva (=0,60 [0,50; 0,69]) do
Capital Social sobre o Capital Cultural. Dessa forma, quanto maior o Capital Social,
maior sera o Capital Cultural.

e O indicador acima conseguiu explicar 35,90% da variabilidade do Capital Cultural.

Em relacdo a Lideranca:

e Nao houve influéncia significativa (Valor-p=0,169, p=0,13 [-0,08; 0,32]) do Capital
Social sobre a Lideranga.

e Nao houve influéncia significativa (Valor-p=0,758, =-0,03 [-0,23; 0,19]) do Capital
Cultural sobre a Lideranca.

e Os indicadores acima conseguiram explicar 1,30% da variabilidade da Lideranca.
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Em relacdo a Autoavaliacdo de Desempenho:

e Existe influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva (=0,55 [0,41; 0,70]) do
Capital Social sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. Logo, quanto maior o Capital
Social, maior sera a Autoavaliacdo de Desempenho.

e Existe influéncia significativa (Valor-p=0,034) e positiva ($=0,13 [0,02; 0,23]) da
Lideranca sobre a Autoavaliacdo de Desempenho. Dessa maneira, quanto maior a
Lideranca, maior sera a Autoavaliacdo de Desempenho.

e Na&o houve influéncia significativa (Valor-p=0,309, p=0,08 [-0,07; 0,24]) do Capital
Cultural sobre a Autoavaliagdo de Desempenho.

e Os indicadores acima conseguiram explicar 39,20% da variabilidade da Autoavaliacdo

de Desempenho.

Cabe, ainda, ressaltar que:

e O modelo apresentou um GoF de 38,10%.
e Os intervalos de confianca via Bootstrap estdo de acordo com os resultados
encontrados via Valor-p, indicando maior validade dos resultados

apresentados.

Tabela 3 — Outro modelo estrutural

Enddgena Exdgena p  E.P.P)' I.C.-95%?2 Va;)or- R2
Capital Cultural Capital Social 0,60 0,06 [0,50;0,69] 0,000 35,90%

Capital Social 0,13 0,09  [-0,08,0,32] 0,169

Lideranca Capital Cultural -0,03 0,09  [-0,23;0,19] 0,758

1,30%

Capital Social 0,55 0,07 [0,41;0,70] 0,000
Capital Cultural 0,08 0,07 [-0,07; 0,24] 0,309 39,20%
Lideranca 0,13 0,06 [0,02;0,23] 0,034

Autoavaliacdo de
Desempenho

" Erro Padrdo; 2 Validagdo Bootstrap; GoF = 38,10%.
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Figura 1 — llustracao do outro modelo estrutural

Equacdes Modelo Estrutural:

e E (Capital Cultural) = 0,60 x Capital Social,
— 0,03 Capital Cultural;

e E (Lideranca) = 0,13 x Capital Social

e E (Auto Avaliacdo de Desempenho) = 0,55 x Capital Social + 0,08 x Capital Cultural +

0,13 x Lideranga.

Verificacdo das hipoGteses

Quadro 1 — Hipéteses do outro modelo

Hipoteses Resultado
HO_1: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre o Capital Cultural. Confirmada***
HO_2: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre a Lideranca. Nao_
confirmada
HO_3: Existe um efeito positivo do Capital Social sobre a Autoavaliacdo de Confirmada***
Desempenho.
HO_4: Existe um efeito positivo do Capital Cultural sobre a Lideranca. Nao_
confirmada
HO_5: Existe um efeito positivo do Capital Cultural sobre a Autoavaliagdo de  N&ao
Desempenho. confirmada
HO_6: Existe um efeito positivo da Lideranga sobre a Autoavaliacdo de .
Confirmada**

Desempenho.

(***) Significativo ao nivel de 1%,; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.
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