PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

Paulo César da Costa Carneiro

Lideranca Transformacional e suas
InteracGes com Fatores Situacionais
Relacionados a Metas e Tarefas

Dissertacdo de Mestrado

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
graduagéo em Administracdo de Empresas da PUC-
Rio como requisito parcial para obtencéo do titulo de
Mestre em Administracdo de Empresas.

Orientadora: Profd. Flavia de Souza Costa
Neves Cavazotte

Rio de Janeiro

Abril de 2016


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

Paulo César da Costa Carneiro

Lideranca Transformacional e suas
InteracGes com Fatores Situacionais
Relacionados a Metas e Tarefas

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre pelo Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo de Empresas da PUC-RIo.
Aprovada pela Comissdo Examinadora abaixo assinada.

Profa. Flavia de Souza Costa Neves Cavazotte
Orientadora
Departamento de Administracdo — PUC-Rio

Prof?. Patricia Amélia Tomei
Departamento de Administracdo - PUC-Rio

Prof. Filipe Jodo Bera de Azevedo Sobral
EBAPE — Fundacéao Getulio Vargas

Profa. Monica Herz
Vice-Decana de Pé6s-Graduacdo do CCS — PUC-Rio

Rio de Janeiro, 07 de Abril de 2016


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

Todos os direitos reservados. E proibida a rep@adugtal
ou parcial do trabalho sem autorizagéo da univadeddo
autor e da orientadora.

Paulo César da Costa Carneiro

Graduou-se em Engenharia Eletronica na Universidade
Federal do Rio de Janeiro em 1977. Curso Espemidie

em Gerenciamento de projetos no NCE-UFRJ em 2001.
MBA em Financas Empresariais pelo IBMEC em 2006.
Pesquisador das éareas de Lideranca e Comportamento
Organizacional.

Ficha Catalografica

Carneiro, Paulo César da Costa

Lideranca Transformacional e suas Interac6es com Fatores
Situacionais Relacionados a Metas e Tarefas / Paulo César
da Costa Carneiro; Orientadora: Flavia de Souza Costa
Neves Cavazotte. - 2016.

122 f.;il. ; 30cm

Dissertacdo (mestrado) — Pontificia Universidade
Catdélica do Rio de Janeiro, Departamento de
Administracao, 2016.

Inclui bibliografia.

1. Administracdo -  Teses. 2. Lideranca
transformacional. 3. Estabelecimento de metas. 4. Riqueza
das tarefas. 5. Necessidade pessoal de estrutura. 6.
Comprometimento organizacional afetivo. |. Cavazotte,
Flavia de Souza Costa Neves. Il. Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro. Departamento de
Administracao. Ill. Titulo.

CDD: 658


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

A minha familia, aos amigos e aos meus mestrefega®do Mestrado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

Agradecimentos

Esta longa jornada que se encerra com a apresenti@sfa dissertacdo talvez
tenha representado para mim algo de certa fornesedife do que foi para meus
colegas mestrandos do IAG. Iniciar o Mestrado Aodadé aos 58 anos,
trabalhando de dia e estudando de noite, tornqase mim um grande desafio.
Nestes mais de dois anos de longas noites e fisgmana estudando, tendo que
me concentrar em leituras sem fim e na preparagauatbalhos, toda semana,
muitas pessoas contribuiram, de uma forma ou dea,opara que eu nado
esmorecesse e pudesse ir vencendo cada obstaewachégada deste momento.
Primeiramente, a compreensao da familia, da edpzikg dos pais Waldemar e
Estela, dos filhos e noras, Bruno, Marcia, TiagAretha, e até da minha neta,
Ludmila, que entenderam que durante o curso ewadaixuitas vezes de estar
com eles para estudar. E como foi dificil, tantegeg, deixar de encontrar com
eles nos fins de semana ou de ficar com eles maipa. Depois, meus amigos,
gue sempre me estimularam e, em especial a Raagdgramiga com quem tantas
vezes dividi momentos de empolgacdo e também dénitkes, sempre me
estimulando e me passando confianca de que eugwonaeNo trabalho, varias
pessoas colaboraram comigo nas minhas pesquisdsaéhbs para a PUC, como a
Verbnica, a Carol e a Alyne. Tenho que agradecahate, amigo e irméo, Luiz
Soares, pelo estimulo e ao apoio sempre que precgsdedicar um pouco mais
ao Mestrado, sem nunca é claro deixar de cumpnr gonhas obrigacdes na
empresa. Foi dele que ganhei a caneta que patanéberepresentava e que me foi
dada para que eu assinasse esta dissertacdo. laAgascdo IAG, o agradecimento
pelo enorme carinho com que sempre me trataranmigoamais velho, e ai, em
especial, agradeco ao Daniel Abelha as palavrasstieulo. Agradeco também
aos mestres do IAG e em especial minha orientapovégssora Flavia Cavazotte,
muito mais do que pela orientacdo, pela atencdo,iperesse e pela motivacao
gue sempre me inspirou. Ao pessoal da secretapegsd e Fabio, sempre
disponiveis para resolver nossos problemas. SOaa@uda de todos estes e de
outros amigos e professores que aqui deixo de wreagifoi possivel chegar até
aqui. Um muito obrigado a todos vocés, por tudo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

Resumo

Carneiro, Paulo César da Costa; Cavazotte, Fl&vi8aliza Costa Neves.
Lideranca Transformacional e suas Interacbes com Fares Situacionais
Relacionados a Metas e TarefaRRio de Janeiro, 2016. 122p. Dissertacao
de Mestrado - Departamento de Administracdo, HomtifUniversidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

Este estudo investigou interacdes entre a liderandatores do contexto
organizacional e entre a lideranca e caracterssiidividuais dos seguidores na
predicdo de atitudes e comportamentos favoravedeaempenho organizacional.
A investigacdo se deu através de dois modelosctedriNo primeiro modelo,
foram testadas hipoteses de moderacdo da relacde® en lideranca
transformacional e o comprometimento organizaci@fativo pela riqueza das
tarefas e pela necessidade pessoal de estruturasefiando, foram testadas
hipoteses de moderacdo da relacdo entre a liderangaformacional e a
motivacdo para o trabalho pelos atributos do ekdeipeento de metas e pela
orientacdo para aprendizado. Os dados para a padguam coletados através de
questionarios respondidos por 194 empregados decopeesa publica brasileira
do setor de energia. Foram confirmadas as hiposewnoderacdo da relacdo
entre a lideranca transformacional e o comprometilmerganizacional afetivo
pela riqueza das tarefas e pela necessidade pedsoastrutura. A pesquisa
identificou ainda efeitos de mediacao da relacdieenlideranca transformacional
e a motivacéo para o trabalho pelos atributos thibelecimento de metas e pela
riqueza das tarefas.

Palavras-chave

Lideranga transformacional; estabelecimento de snetqueza da tarefa;
necessidade pessoal de estrutura; comprometimerganipacional afetivo;

motivacao para o trabalho.
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Abstract

Carneiro, Paulo César da Costa; Cavazotte, FlawiSaliza Costa Neves
(Advisor). Transformational Leadership and its Interactions wih
Situational Factors Related to Goals and TasksRio de Janeiro, 2016.
122p. MSc. Dissertation - Departamento de Admiag¢sto, Pontificia
Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

This study investigated the interactions betweemdeship and factors of
the organizational context related to goals andviddal characteristics of the
followers for the prediction of attitudes and beloay favorable to organizational
performance. Two theoretical models have been lested. In the first model,
hypotheses of moderation of the relationship betmtesnsformational leadership
and affective organizational commitment by job eimment and by personal need
for structure have been tested. In the second mbgpbtheses of moderation of
the relationship between transformational leaderanid work motivation by goal
setting and by goal orientation have been testkd.data for the study have been
collected through questionnaires answered by 19dlagmes of a Brazilian state-
owned company of the energy sector. Hypotheses oflenation of the
relationship between transformational leadership affective organizational
commitment by job enrichment and by personal newdsfructure have been
confirmed. The study further identified mediatioffeets of the relationship
between transformational leadership and work mbtwaby goal setting and job

enrichment.

Keywords

Transformational leadership; goal setting; goagmtation; task enrichment;
personal need for structure; organizational aféecticommitment; work

motivation.
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1
Introducéao

Lideranga permanece sendo um tema central no egtu@mportamento
Organizacional, como um conceito em evolugéo, geenpanha as mudancas na
sociedade e que deve se adequar e refletir os n@gagios com que se defrontam
as organizacdes (DAY e ANTONAKIS, 2012).

A lideranca constitui um processo essencial paro@acado dos membros
das organizagfes e para mobilizar os recursosnimlealo cumprimento da sua
missdo, constituindo-se assim em tema relevani@ @srorganizacdes, para as
equipes e para as pessoas (ANTONAKIS e HOUSE, 2014)

Os estudos de lideranca ampliaram sua abrang§rasisando a focar, além
da figura do lider, os liderados, seus colegasatmtho, supervisores, o contexto
de trabalho e a cultura, envolvendo um largo espedé individuos e de
organizacdes, publicas, privadas e sem fins lvastfAVOLIO, WALUMBWA
e WEBER, 2009).

Neste processo de evolugdo no sentido do melhcen@intento da
lideranca, a influéncia de fatores situacionaiscdatexto organizacional e de
caracteristicas dos individuos sobre a efetividdaldideranca passou a receber
atencdo crescente por parte de pesquisadores diosstl (ZHU, AVOLIO e
WALUMBWA, 2009). As pesquisas, Inicialmente centtad quase que
exclusivamente na figura do lider, progressivamentelaram seu foco para a
identificacdo e entendimento de variaveis contegtgae poderiam influenciar a
relacdo da lideranca com atitudes e comportameordveis ao desempenho
(PORTER e MACLAUGHLIN, 2006).

O estudo da influéncia dos atributos do estabeksdion de metas de
trabalho (Goal Setting) e da riqueza das tarefadolf Design) tem despertado
particular interesse nas pesquisas sobre a efadiwid da lideranca
transformacional. Tal interesse decorre do potérueates fatores situacionais
moderarem os efeitos da lideranca transformacia®gd pelo favorecimento a

emergéncia e receptividade a este estilo de lidaraseja pela similaridade e
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sinergia dos mecanismos motivacionais (WITTINGTOKMOODWIN e
MURRAY, 2004).

Embora as pesquisas sobre a influéncia de fatdtegi®nais do contexto
organizacional tenham possibilitado um melhor efiteento das condicdes sob
as quais a lideranca pode se desenvolver de forais efetiva, pesquisadores
apontam a falta de um maior aprofundamento na figegsio da forma como as
diferencas entre caracteristicas individuais dderdidos podem condicionar a
efetividade da lideranca (ZHU, AVOLIO e WALUMBWAQDR9).

Pesquisas recentes tém investigado os procesdafedmca em relacéo a
certas caracteristicas emocional-cognitivas dosuideges, que determinam
preferéncias por contextos que podem favoreceregstadorecer a emergéncia e
efetividade da lideranca transformacional. Duastadesaracteristicas sdo a
orientacdo de metas individuai&dal Orientation) e a necessidade pessoal de
estrutura Personal Need for Sructure).

A presente pesquisa tem por objetivo investigaméno -estes fatores
situacionais do contexto organizacional, estabelexio de metas e rigueza das
tarefas, e de caracteristicas individuais dos deges, orientacdo de metas
individuais e necessidade pessoal de estrutura&npaafluenciar a efetividade da
lideranca transformacional, tomando como referéosiaesultados da lideranca
em termos do comprometimento organizacional afe¢ivda motivacdo para o
trabalho dos seguidores.

Para este objetivo, serédo definidos dois modelgsedquisa, sobre os quais
serdo formuladas hip6teses de que a referida mflaése da sob a forma de

moderacao da relacdo entre a lideranca transfoomalce seus resultados.

1.1.
Problema de Pesquisa

O fendbmeno da lideranca tem sido estudado ha degadagesquisadores e
estudiosos em todo o mundo, incorporando visdegslitkgentes campos do
conhecimento, em uma grande variedade de aborddgérisas propostas na
tentativa de explicar as complexidades do procdesiaeranca (NORTHOUSE,
2013).

Embora se tratando de um fendmeno complexo, asedits teorias

formuladas e a intensidade com que o fenbmeno tem iavestigado em
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pesquisas conduzidas por especialistas em todondanpropiciaram o acumulo
de um consideravel acervo de conhecimento que freosiite hoje explicar a
natureza da lideranca, seus antecedentes e séos,efem razoavel confianca”
(DAY e ANTONAKIS, 2002, p.4).

Apesar deste conhecimento acumulado, os pesquéesadoestudiosos da
lideranca, em seus artigos publicados nos periédieomaior reconhecimento e
credibilidade, apontam para determinadas é&reas stlode da lideranca que
demandam maior aprofundamento, o que de todo écéxel pela propria
abrangéncia do campo de estudo. Dentre estas @neague sdo demandados
maiores esfor¢os para entendimento dos mecanisenetetividade da lideranca
estdo os efeitos de moderacédo por fatores situgsioio contexto organizacional
e de caracteristicas individuais dos seguidoresSRIFER e MACLAUGHLIN,
2006; ZHU, AVOLIO e WALUMBWA, 2009). Nesta pesquisardo investigados
alguns destes fatores situacionais, no contexguds interacdes com a lideranga
transformacional.

A lideranca transformacional, perspectiva de lideaa que integra o
paradigma das “Novas Liderancas”, que mudou o efaizado ao papel do lider
a partir do final dos anos 80, permanece sendo diecparte consideravel das
pesquisas na area de lideranca. Os efeitos de agdderda efetividade da
lideranca transformacional pelo estabelecimentomatas e pela riqueza das
tarefas, objeto central da presente pesquisa,ittoristna ainda pouco explorado
na literatura, tendo sido objeto de algumas peaguism resultados publicados
recentemente em peridédicos conceituados.

O estudo destes efeitos de moderacdo entre indwide caracteristicas
distintas de necessidade pessoal de estruturabBei¢acao de metas individuais
constitui uma investigagdo com caracteristicas raglifismo, ndo tendo sido
localizado nenhum trabalho que abordasse o temé#as Eearacteristicas
diferenciam de forma marcante as preferéncias ddwiduos em relacdo a
natureza das atividades desenvolvidas dentro deougamizacao, influenciando
suas atitudes e comportamentos em relacdo ao heoab@lesta forma, a
consideracdo destas caracteristicas individuais asbdgsdos de moderacédo da
efetividade da lideranca transformacional podexzetr contribuicdes importantes

para a capacidade de predicéo dos efeitos destedestideranca.
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Para o estudo destes efeitos de moderacéo, fonasidecados resultados da
lideranca para os quais j4 existem referénciasiteatura de relagdo com os
fatores do contexto organizacional a serem invadts.

A relacdo da riqueza das tarefas com atitudes epaxamentos que
caracterizam o comprometimento organizacional\afgh € proposta na prépria
Teoria das Caracteristicas do Trabalbab(Characteristics Theory) e tem sido
objeto de diversos estudos, que, a partir da Sidalde das forgcas motivacionais
que resultam da riqueza das tarefas com aquelalsardges dos comportamentos
transformacionais de lideranca, investigam efedtessubstituicdo da lideranca
transformacional.

A relacdo do estabelecimento de metas, outro fator contexto
organizacional abordado nesta pesquisa, com a agativpara o trabalho, tem
sido, da mesma forma, objeto de diversos estudakenulo se tracar um paralelo
entre 0s mecanismos pelos quais as metas afetasemgdenho e os mecanismos
motivacionais associados aos elementos princialglieranca transformacional.

Através da pesquisa, as seguintes perguntas desaréespondidas:

* A riqueza das tarefas pode influenciar os efeitas lideranca
transformacional sobre o comprometimento organirediafetivo?

* A necessidade pessoal de estrutura do seguidoripfhdenciar os
efeitos da lideranca transformacional sobre o comptimento
organizacional afetivo?

* O estabelecimento das metas de trabalho pode nicilreos efeitos
da lideranca transformacional sobre a motivacaa parabalho?

* A orientacdo de metas individuais do seguidor poflaenciar os
efeitos da lideranga transformacional sobre a ragéie para o
trabalho?

« De que forma estas influéncias se manifestam?

Para responder a estas perguntas, procedeu-se eevis@n de literatura e
construcdo de um referencial tedrico, que embadotnaulacéo de seis hipoteses

a serem verificadas quantitativamente através sigyisa de campo.
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1.2.
Objetivos

Para o cumprimento dos objetivos expressos nasum@sy de pesquisa
apresentadas na secdo anterior, sao previstos gsintes objetivos
intermediérios:

* verificar a existéncia de relagcdo entre a lideramgasformacional e o
comprometimento organizacional afetivo;

« verificar a existéncia de efeito de moderacéo thg&e entre a lideranca
transformacional e o comprometimento organizacioatdtivo pela
riqgueza das tarefas;

« verificar a existéncia de efeito de moderacéo thg@e entre a lideranca
transformacional e o comprometimento organizacioatdtivo pela
necessidade pessoal de estrutura,

« verificar a existéncia de relacdo entre a lideraimgasformacional e a
motivagao para o trabalho;

« verificar a existéncia de efeito de moderacéo thg@e entre a lideranca
transformacional e a motivagao para o trabalho pstabelecimento de
metas;

« verificar a existéncia de efeito de moderacéo thg&e entre a lideranca
transformacional e a motivacdo para o trabalho pelentacdo para

aprendizado.

A pesquisa tem como objetivo a ampliagcdo do conteaio cientifico e é
de carater explicativo, buscando verificar a nat@are a intensidade da relacdo
entre variaveis e identificar fatores e mecanisouos condicionam os efeitos da

lideranca.

1.3.
Relevancia do Estudo

A pesquisa se propbe a estudar dois fatores LhEsi do contexto
organizacional de grande relevancia para o desamahto e desempenho dos
membros de uma organizagao, a saber, a riquezearddas e o estabelecimento
de metas, cuja influéncia sobre os efeitos daditg transformacional, embora ja

evidenciados, carecem de um estudo mais aprofundado
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Estudos como os de Whittington, Gordon e Murrayo@dnostram que as
forcas motivacionais que resultam do enriquecimeddotarefa sdo similares
aquelas resultantes dos comportamentos transfayneside lideranca e que o
estabelecimento de metas desafiadoras reforcariaefesos da lideranca
transformacional por se alinhar com a componentendiévacao inspiradora da
lideranca transformacional. Estes estudos suscaakpnsideracdo de que a
riqueza das tarefas e o estabelecimento de metasmdeteragir de forma
significativa com a lideranca transformacional, diolonando seus efeitos sobre
atitudes e comportamentos relacionados ao desempgmhindividuo, o que

motiva o aprofundamento da investigacao destasaides.

1.4.
Delimitagéo do Estudo

O estudo se desenvolveu a partir de dados levanjadtm a empregados de
geréncias e divisbes de uma mesma empresa estibipa do setor elétrico. A
deciséo de realizar a coleta de dados em uma é@mipaesa teve por objetivo um
maior controle sobre os efeitos de outros fatoregarozacionais sobre a
emergéncia e a efetividade da lideranca transfaomak abrindo-se méo, no
entanto, de estender os objetivos da pesquisa@saigntextos organizacionais.

A restricdo a empregados de geréncias e divis@ssyn vez, teve por
objetivo evitar a influéncia do nivel hierarquice @mpregado sobre a sua
receptividade a lideranca transformacional, deigesel da mesma forma, de
verificar os efeitos de interacdo objeto desta yieag em contextos
organizacionais mais relacionados aos niveis égicats da organizacao.

Na constru¢cdo dos modelos ndo foram consideraeétiberadamente, por
simplificagdo, outras variaveis capazes de inflisnos resultados da lideranca
transformacional, tais como, por exemplo, o géree idade dos lideres e dos

seguidores.

1.5.
Estrutura do Trabalho

O trabalho est& estruturado em dois estudos, pamdsndo a dois modelos
tedricos de relacionamento entre construtos.
O primeiro estudo, associado ao Modelo 1, atende @metivos de

investigar efeitos de moderacéo da relacéo enidemnca transformacional e o
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comprometimento organizacional afetivo pela riquedas tarefas e pela
necessidade pessoal de estrutura dos seguidones.cBaprir estes objetivos
foram formuladas duas hipoteses a serem verificamlagés da analise dos dados
coletados.

O segundo estudo, associado ao Modelo 2, atendeolbjesivos de
investigar efeitos de moderacéo da relacao enlidei@nca transformacional e a
motivacdo para o trabalho pelos atributos do eldeaibeento de metas e pela
orientacdo para aprendizado dos seguidores. ParpricLestes objetivos foram
formuladas, da mesma forma, duas hipoteses a seeeificadas através da

analise dos dados coletados.
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2.
Referencial tedrico

Este capitulo tem por objetivo estabelecer as bdsésicas que
fundamentam a formulacdo das hipoteses, a opesdidagdo dos modelos
conceituais e a interpretacdo dos dados coletadgsesquisa. Este arcabouco
tedrico foi desenvolvido a partir da revisao derétura relacionada ao estudo da
influéncia de fatores situacionais do contexto oizgcional sobre a efetividade
da lideranga. Sua construcéo reflete o esforcoedgpsador para, apoiando-se
nos resultados dos trabalhos de outros pesquisadmetribuir para ampliar o
entendimento do fendmeno da lideranca no ambiegnzacional, formulando
e testando hipdteses que consideram fatores sihesipresentes no cotidiano
das empresas, potencialmente relevantes paradpedauideranca e ainda pouco

explorados nas pesquisas.

2.1.
Lideranga Transformacional

A importancia da perspectiva transformacional maestudo da lideranca é
enfatizada por ANTONAKIS (2012, p.256) quando afirque “seria dificlil
imaginar como seria 0 campo de estudo da lideraacas teorias de lideranca
transformacional e carismatica ndo tivessem siderdmlvidas para explicar esta
tatica influenciadora de lideranga”.

Mesmo no contexto das maiores criticas a uma aegaecariedade na
conceituacdo e formulacdo dos construtos, a impceadas perspectivas
transformacional e carismética para o estudo daditta é reconhecida, “pelo
menos em termos do rejuvenescimento dos estudos lidieranca,
independentemente de qual tenha sido a sua capéidbam termos de conteudo”
(KNIPPENBERG e SITKIN, 2013, p.4).

As teorias transformacional e carismatica da lidgaefazem parte do que se
convencionou chamar de teorias da “Nova Liderangag& constitui um novo

paradigma, no qual o lider passa a ser visto camgestor de significados, que
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define a realidade organizacional através da dafjéio de uma visdo (BRYMAN,
1999).

Este novo paradigma veio a dominar o campo do estiedfen6meno da
lideranca a partir da década de 80, até entdo @wolminpelas teorias
comportamentais de efetividade da lideranca. Ao trédn das teorias
tradicionais, focadas em processos racionais, asdase transformacional e
carismatica enfatizam a emocao e os valores coemoegitos centrais do processo
de lideranca (YUKL, 1999).

2.1.1
Ascensdao das Teorias da “Nova Lideranca”

Como resultado da desilusdo com as teorias comtigje de lideranca que
haviam predominado nos anos 70 e a falta de untidim@mento para novas
pesquisas, o cendrio dos estudos sobre liderancameco dos anos 80 mostrava
sinais de estagnacao, reinando certo clima derpssso quanto a evolucao deste
campo do conhecimento (BRYMAN, 1999; ANTONAKIS, 201
KNIPPENBERG e SITKIN, 2013).

Segundo Avolio, Walumbwa e Weber (2009), parteaddssilusdo decorria
do fato de que a maioria dos modelos de liderarpgasantava uma baixa
capacidade explicativa para critérios importantes dbesempenho como a
produtividade e efetividade.

Neste contexto, surgem nos anos 80 novas abordagbres lideranca que,
embora guardando distingbes conceituais, conveng@m@ uma nova visao do
processo de lideranca, centrada no processo dalacfio de uma visdo capaz de
promover nos seguidores um elevado grau de motviatdnseca que os levem a
desempenhar em padrées acima do que deles semaalnmmnte esperado
(BRYMAN, 1999; NORTHOUSE, 2013).

Ao contrario das abordagens anteriores, com focoetagdes de troca entre
o lider e seguidores, voltadas para a definicAmews, orientacdo e suporte, e
comportamentos que visavam reforcar estas relag@®spovas abordagens
enfatizavam o comportamento simbdlico do liderpmunicacdo de mensagens
visionarias e inspiradoras, o apelo aos sentimemtemocdes, a observacao de
valores morais e éticos elevados, a estimulacdeletital e a atencéo
individualizada (AVOLIO, WALUMBWA e WEBER, 2009).
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Em funcdo do enfoque particular de cada uma, esiaas teorias foram
classificadas como “carismaticas”, como no caso aagrdagens de House
(2977), House réhuA (1993),

“transformacionais”, como no caso de Burns (19B&}ks (1985), Bennis e Nanus

Conger e Kanungo (1987) e Shamir,

(1985) e Tichy e Davanna (1986), ou “visionariasdso das abordagens de
Sashkin (1988) e Westley e Mintzberg (1989) (BRYMAI®999; YUKL, 1999;
KNIPPENBERG e SITKIN, 2013).

A partir do surgimento desta assim chamada “Nalerdinca” (BRYMAN,
1999), as teorias de abordagens carismatica efdraracional tiveram uma
participagdo crescente no cenario das pesquisafideranca (ANTONAKIS,
2012).

Knippenberg e Sitkin (2013), em sua avaliacaoaaitiobre as fraquezas da
conceitualizacéo destas abordagens, agregararfeeentiés teorias de abordagem
carismatica e transformacional sob o conceito deerdnca carismética-
transformacional” e referenciaram cinco modelos aeeracionalizacdo do
conceito que proporcionam uma visdo sobre o nicdetum em torno do qual se
desenvolveram estas teorias bem como as énfasasfess particulares de cada

teoria. A Tabela 1 a seguir resume o0s cinco modelos

ES:: zsakoffe lc(:g:r?fnrgeo Bass e Avolio Shamir e outros |Rafferty e Griffin
1995 1998 2004
(1990) (1994) ( ) ( ) ( )
Comportamentos |, ,. . . . - . - -
P Visdo Influencia idealizada Enfase ideolégicga  Visdo
transformadores
Expectativas de L Demonstragéo de L
x . Motivacéo Comunicagéo
elevado padréo de(Risco pessoal N comportamento [ .
inspiracional inspiracional
desempenho exemplar
Estimulagéo N&o mantém o Estimulagao Enfase na Estimulagéo
intelectua status-qu intelectua identidade coletiv |intelectua
Suporte Comportamento n§Consideracao Comportamentos |, . .
e . o . Lideranga suportiv4
individualizado convencional individualizada suportivos
Sensibiidade para .
. P Reconhecimento
necessidades dos
. pessoal
seguidores
Sensibiidade para p
ambiente

Tabela 1 — Modelos de Lideranca Carisméatica-Transoional
Fonte: o autor, adaptado de KNIPPENBERG e SITKIOLE®

Os diferentes modelos das teorias de liderancansatica-transformacional
tém, portanto, como nucleo central elementos dosgueonvenciona referenciar

como “carisma’.
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Na lingua inglesa, o significado da palavra “ca&$m descrito como “um
charme especial ou qualidades pessoais de encanitanee fazem com que a
pessoa conquiste e mantenha o interesse e amessiegs comuns” ou ainda “um
dom concedido por Deus a uma pessoa, como por éxempoder de curar 0s
males de outras pessoas’biigman Dictionary of Comtemporary English). Em
portugués, em uma definicdo socioldgica, encontsamnsignificado de “carisma”
como sendo um “conjunto de qualidades excepcianaientes a certo tipo de
lider” (Dicionéario On-line Michaelis de Portugués).

A associacao do carisma a lideranca remonta a &aétiga, onde o termo
encontra as suas raizes. Aristoteles, filbsofoamee viveu entre os anos 384 e
322 AC, na sua obra “Retdrica”, enuncia os meidespguais os lideres devem
conquistar a confianca de seus seguidores, queemmcldespertar emocdes,
promover uma perspectiva moral através de seu ecapgssoal e utilizar
argumentos bem fundamentados (ANTONAKIS, 2012).

Embora florescendo apenas no final dos anos 88s@ci@acao da lideranca
ao carisma esta presente em trabalhos anterioredivdesos teoricos que se
dedicaram ao estudo da lideranca.

Dowtown (1973), cientista politico, analisando a$pg sociologicos e
psicolégicos do comportamento de lideres e segesdaro contexto das
revolugcdes associadas a rupturas sociais violeqiesp6s uma teoria que
identificava aspectos transacionais, carismatidasmradores no comportamento
dos lideres. Na visdo de Dowtown, lideres carigrogtiexercem sua forte
influéncia através dos seus ideais transcendemtade sua autoridade e a
confianca é consolidada através de trocas psi@aégiO comprometimento que
resulta desta influéncia é reforcado pela liderangpiradora, através da qual os
lideres, pela sua capacidade de persuasao, emoavajgeguidores a sacrificios
em funcao de ideais, dando aos seguidores um dergo@posito.

House (1977), em seu estudo buscando uma explida¢iica sobre o0s
meios pelos quais lideres carismaticos influen@ans seguidores, concluiu que
quatro fatores pessoais sdo determinantes paragjuesultados da lideranca
carismatica difiram das demais: a dominacado, acanf@nca, a necessidade de
influenciar e uma forte convicgéo da corregcdo mdes suas crengas e valores.
Na sua visdo, lideres carismaticos se tornariam roadelo para 0s seus

seguidores, que passariam a emular seus ideais leresyrae seriam
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entusiasticamente inspirados e motivados para@caasultados extraordinarios.
Considerando a influéncia de fatores situaciortd@jse (1977) postula que os
resultados dos efeitos da lideranga carisméticeesob seguidores em termos de
desempenho serdo condicionados pela natureza dasndas decorrentes das
tarefas executadas.

Embora diversos pesquisadores tenham desde temmbsrioges
desenvolvido teorias e modelos explicativos noexdntda Nova lideranca, foi a
publicacdo do trabalho de Burns (1978) que veimetra impulso intelectual
inicial que alavancaria nos anos oitenta o avaramesquisas sobre este novo
paradigma de liderangca (BRYMAN, 1999).

De acordo com Burns (1978), a lideranca consistelideres induzindo
seguidores a agir para determinados objetivos, mppeesentam valores e
motivacdes, desejos e necessidades, expectatiasgiracoes de ambos, lider e
liderados. A esséncia da relacdo lider-seguid@riasha interacdo entre pessoas
com diferentes niveis de motivacdo e poder, podesgla interacdo assumir
fundamentalmente duas formas, cunhadas como licketasnsacional e lideranca
transformadora (a expressao “lideranca transforonati so viria a ser utilizada a
partir do trabalho de Bass, 1985, como veremos mageguir). Na lideranca
transacional, a relagéo entre lider e seguidorémseia na troca de beneficios de
interesse de cada uma das partes, sejam de natcemadmica, politica ou
mesmo psicoldgica. Diferentemente, a liderancastommadora se basearia em
relacbes onde as pessoas se comprometem entretal fdema que lideres e
seguidores elevam uns aos outros a hiveis maisaddevde motivacdo e
moralidade. Os lideres transformadores teoricamem®ariam o nivel de
consciéncia dos seguidores para o que é realnmaptatante, especialmente em
relagdo a implicagdes éticas ou morais, levanda-tenscender do que sejam
interesses pessoais para aquilo que seja o bem. idaionodelo de Burns (1978)
as liderancas transacional e transformadora diefiniros extremos de um
espectro, embora entendendo que as duas perspgmbidam gerar contribuicdes
positivas para os propositos do ser humano (ANTONARO012).

A partir do trabalho de Burns (1978), Bass (1985peeificou os
componentes basicos e desenvolveu baterias dedwiles quantitativos para um

novo modelo de abordagem da lideranca, baseadamessnos conceitos de
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lideranca transacional e transformadora, esta agmefinida como “lideranca
transformacional”.

Na visdo de Bass (1985), lideres transformaciomaidificam o ambiente
organizacional, proporcionam novas realidades, paativos e criam relacdes
emocionais com seus seguidores, ao contrario dl@sel transacionais, que
aceitam ostatus-quo, séo reativos e estabelecem com seus seguiddegdas
materiais.

Na formulacdo de Bass (1985), as duas formas deahga, transacional e
transformacional, deixam de ser vistas como doisemos de um espectro
continuo e passam a ser vistas como duas dimemsdeglementares e nao
excludentes (BRYMAN, 1999; LOWE, KROECK e SIVASUBRINIAN,
1996).

Bass (1985), a partir das pesquisas junto a exesutjue embasaram a
identificacdo dos atributos e comportamentos quactarizariam a lideranca
transformacional e a lideranga transacional, dedeeu um instrumento de
medicdo denominadoMultifactor Leadership Questionnaire — MLQ que
possibilita a avaliacdo das parcelas transformatiertransacional do lider e de
determinados efeitos da lideranca sobre os segdd® MLQ possibilitou a
operacionalizagdo do modelo da teoria de Bass J1988pulsionando a
disseminacéo da sua utilizacdo entre os estuddmstenémeno da lideranca.

Como resultado do trabalho empirico desenvolvidm cAvolio, Bass
expandiu sua teoria de lideranga transformaciortehresacional, propondo uma
visdo unificada de lideranca, referenciada como etwotlll-range, na qual é
suposto que todo lider apresenta caracteristiaasfarmacionais e transacionais,
em maior ou menor grau (BASS e AVOLIO, 1994, 1BASS, 1998, 1999).

Embora objeto de grandes controvérsias sobre sodarfieentacdo e
formulacdo, o modelo de Bass (1985) impulsionoufatena determinante as
pesquisas sobre as abordagens da “Nova Liderancqlie veio a revigorar o
campo de estudos da lideranca a partir da seguatialendos anos 80, passando a
dominar o cenario dos estudos sobre lideranca nas ditimas décadas, pelo
menos no que se refere a publicacdo de artigop@dddicos académicos de
primeira linha, como a prépria “The Leadership Qerdy” (ANTONAKIS, 2012;
KNIPPENBERG e SATKIN, 2014).
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Na visdo de Bass e Riggio (2006), este interessped®ado pelas
abordagens carismaticas e transformacionais e, gpecial, pela lideranca
transformacional, se deve, pelo menos em parte,nfas€ da lideranca
transformacional na motivacao intrinseca e no dedeimento dos seguidores,
visdo que parece melhor se adequar a uma novaadalde complexidade de

relacdes nas organizacdes e nas equipes de trabalho

2.1.2
Modelo de Lideranca Transformacional-Transacional

O interesse por entender os mecanismos que levddanes notorios da
histéria da humanidade a energizar seus seguidooes pouco mais do que a
mensagem que tinham para oferecer” e a investigagioesses mesmos
mecanismos funcionariam nos diferentes niveis d& arganizacéo, constituiram
uma motivacdo especial para que Bass desenvolgessdeoria de lideranca
transformacional — transacional (BASS, 1985; BABSBOLIO e GOODHEIM,
1987).

A teoria de Bass (1985) sobre a lideranca transatmtransformacional se
apresenta como uma etapa importante do procesdotiewodas teorias sobre
lideranca, incorporando tanto elementos da chartiddea Lideranca”, como o
carisma e a visdo, como das teorias predecessma® 0 comportamento de
lideranca com foco nos requisitos de papel e ddasi( ANTONAKIS, 2012).

A énfase de Bass (1985) na lideranca transformakiwaz consigo uma
critica aos padrbes da lideranga transacional,adasem “transacdes” ou trocas
entre lider e liderados, “promessas e recompersaaso de bom desempenho e
ameacas e disciplina no caso de desempenho iasatist, cuja prépria
efetividade depende do poder conferido ao lidesrganizacéo, e que, em muitas
situagOes, se apresenta como uma “receita paraiagendade” (BASS, AVOLIO
e GOODHEIM, 1987; BASS, 1990, p.20).

A lideranca transformacional, mais do que a lidesatransacional, seria
capaz de levar as equipes a aumentar seus esf@¢nsca do cumprimento dos
objetivos da organizagéo (BASS, 1990).

Os dois modelos de lideranca se diferenciariamenesmente, pelo
processo pelo qual o lider motiva seus subordinaasomo as metas séo
estabelecidas (HATER e BASS, 1988).
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Segundo a visdo de transformacionalidade de Basslideranca
transformacional se d4 “quando lideres ampliameeagh os interesses dos seus
subordinados, quando eles promovem consciénci@ita@®o dos objetivos e da
missdo do grupo e quando eles conduzem seus suddodi para olhar além dos
seus proprios interesses em beneficio do grupo’S®AL990, p.21).

Embora com a énfase dada a lideranca transfornadcioa visdo de Bass
(1985) a lideranca transformacional e a liderangastcional se complementam.
Um mesmo individuo no exercicio da lideranca poribire comportamentos
transformacional e transacional e, conforme demawst empiricamente, a
lideranga transformacional amplia os efeitos derfid¢a transacional ao invés de
substitui-la (BASS, AVOLIO e GOODHEIM, 1987).

A conceituacéo original de Bass (1985) para aaidga transformacional e
transacional contemplava sete fatores: quatro ioglados a lideranca
transformacional (carisma, inspiracdo, estimulag@electual e consideragéo
individualizada), fortemente correlacionados ensie dois relacionados a
lideranca transacional (recompensa contingenciagirenciamento por excecao)
e um relacionado ao que se pode referenciar conaniséncia de lideranca
(“laissez-faire”) (AVOLIO, BASS e JUNG, 1999).

Os resultados obtidos por Bass e seus parceirgsesiguisa em estudos
empiricos utilizando o MLQ encorajaram as propasicbasicas do modelo de
lideranca transformacional e transacional. Prinnegnate pode-se constatar que a
lideranca transformacional ndo se tratava de algonhum nas organiza¢cées nem
era encontrada apenas nos seus niveis hierdrguiaissaltos. Adicionalmente,
foram encontradas evidéncias de correlacdo poséitae 0 comportamento
transformacional de lideranca e a percepcdo devidiede desta lideranca pelos
subordinados, a sua disposicdo em despender esfergmas pelo lider, a sua
satisfacdo com a lideranca e o seu desempenho (RATBASS, 1988).

O modelo inicialmente proposto por Bass foi obg@¢odiversas analises e
estudos, revisdes e criticas, pelo proprio Bassseparado ou em conjunto com
outros pesquisadores, bem como por outros estiddiséenémeno da liderancga,
que resultaram em modificacfes na estrutura deefato modelo, até a forma
como hoje se apresenta. (AVOLIO, BASS e JUNG, 1999)
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Destacam-se neste processo de evolucdo do moddiscassdes em torno
dos aspectos do carisma e da inspiracdo, caréic&siprincipais que diferenciam
a lideranca transformacional das formas tradicedailideranca.

Em seu estudo biogréafico sobre como grandes liddmelsistoria diferem
entre si em termos dos fatores que compdem asatidas transformacional e
transacional, Bass, Avolio e Goodheim (1987) redumzios fatores da lideranga
transformacional a trés, colapsando carisma e raggd em um Unico fator
referenciado apenas como carisma.

Em um movimento oposto, Bass (1988), relatandmaslasées de um dia
de discussbes sobre lideranga transformacionalwangrupo de 25 gerentes de
organizacg6es publicas e privadas do Vale do Sjlandatizou o que chamou o0s
processos inspiradores da lideranca, distinguindspiracdo” de “carisma”. O
lider inspirador conquistaria a confianca dos shmess pelo significado que
confere as suas agfes e necessidades, promoverdelaghio em que lideres e
seguidores passam a compartilhar crencas comurisreBtiemente, o lider
carismatico, influenciaria substituindo os idearsegjo dos seguidores pelos seus
ideais. Bass, neste estudo, identifica cinco aido lider inspirador: gerenciar
significados, gerenciar impressfes, moldar as d¢apeas dos seguidores e
estimula-los intelectualmente, atributos estes qaegexce¢do do estimulo
intelectual, ressurgem nos proximos trabalhos, caramcterizando o fator
inspirador da lideranca transformacional.

Segundo Bass, o carisma estaria relacionado a idagacdo lider de
promover uma Vvisdo e um senso de missdo, de metigmlho e de conquistar
respeito e confianca. A inspiracdo, a capacidade lider de comunicar
expectativas elevadas, de usar simbolos para fesfarcos e de expressar
objetivos importantes de forma simples (BASS, 1990)

Neste processo evolutivo, Avolio e Bass (1991)traegaram a teoria de
Bass (1985), apresentado-a na forma de uma coac&duunificadora da
lideranca, referenciada conkall Range of Transformational and Transactional
Leadership, definida com base em uma estrutura modificada fdtmes que
compdem a lideranca transformacional e a liderdragagsacional e mensuravel
através de uma nova versado do MLQ (BASS, 1999).

No modelo de liderandaull Range, a lideranca transformacional manteve a

sua estrutura em quatro fatores, renomeando o ‘fedosma” como “influéncia
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idealizada” e o fator “inspiragcdo” como “motivacémspiradora”, mantendo os
demais fatores “estimulacao intelectual” e “consagéo idealizada”.

Entre os fatores relacionados a lideranca transakio “gerenciamento por
excecdo” veio a se desdobrar em “gerenciamento e@ecdo ativo” e
“gerenciamento por excecao passivo”, a partir desultados de pesquisas
empiricas desenvolvidas por Hater e Bass (198&),ingicaram uma distin¢ao
entre lideres que de forma ativa monitoram e pesauaintecipar a ocorréncia de
desvios de planos, normas ou procedimentos, atyzardoas devidas correcoes, e
lideres que so intervém quando tais desvios jaeeon.

A condicdo de auséncia de liderancaissez faire completa o model&ull
Range.

O fundamento do modelbull Range é que o perfil de um lider pode ser
caracterizado pela percepcao que seus lideradodaéniensidade com que cada
fator das liderancas transformacional e transati@std presente nos seus
comportamentos, capturada através do MLQ, e gue pesfil esta diretamente
relacionado com a efetividade da lideranca.

Este entendimento gerado pelo proprio terdfubl Range, de uma teoria
unificadora que pretensamente incluisse todos pactss do comportamento de
lideranca, motivou questionamentos quanto a suapledeza. Dentre estes
questionamentos estdo a ndo consideracdo de dmtelosi comportamentos
transformacionais, como o desenvolvimento e o eenaodento dos seguidores, e
mesmo de comportamentos nao classificaveis nem ¢mnsformacionais nem
como transacionais, porém importantes para a hgatacomo comportamentos
orientados pata tarefas (YUKL, 1999).

O modeloFull Range foi utilizado intensivamente na década de 90 em
programas de treinamento nos Estados Unidos, enresa® privadas e em
instituicbes do setor publico, aplicado a areaseafipas de lideranca,
gerenciamento e desenvolvimento organizacional. teNesprogramas de
treinamento, as organizacdes eram incentivadassendelver comportamentos
transformacionais nos seus lideres como forma @edr resultados acima das
expectativas, caracterizando o que seriam periiigso8t com predominancia de
comportamentos transformacionais, e “sub-6timosim cpredominancia de

comportamentos transacionais. (BASS, 1994 e 1998).
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A evolucdo do modelo de Bass (1985) prosseguiu afsdg reestruturacao
para o conceito do modefeull Range de lideranca, com algumas alteracdes na
sua estrutura de fatores, incorporando os resudtddaliversas pesquisas sobre a
conceituacao e a aplicacdo do modelo.

Neste processo evolutivo, desde a formulacdo a@iligie Bass (1985), o
fator relacionado ao “carisma” veio primeiramenteser renomeado como
“influéncia idealizada”, conforme ja referenciadmnsiderado um termo mais
neutro, sem a conotacao de “idolatria” ou venerai@dider. Posteriormente, a
“influéncia idealizada” veio a ser desdobrada enfitiéncia idealizada atribuida”
e “influéncia idealizada comportamental”. Este ddsdmento se deu em resposta
a criticas pelas quais a “influéncia idealizadaflgria se dar por atribui¢des feitas
pelos seguidores, como resultado da forma comoepenc o lider, ou como
resultado do exemplo dado pelos comportamentos ider, | observados
diretamente pelos seus seguidores (AVOLIO, BASSUBIGE, 1995; YUKL,
1999; ANTONAKIS, 2012).

Cumpre ressaltar, neste ponto, a critica de detedos autores a falta de
uma maior clareza na conceituacao da liderancaftnanacional, por exemplo,
no que se refere a forma como as diferentes dinesrs® combinam para formar
0 construto e quais os critérios pelos quais difeEnssdo selecionadas para
inclusdo ou exclusdo. Esta falta de clareza camale# apontada também na
critica de ndo haver uma descricdo clara de coiideo age para influenciar os
processos cognitivos ou comportamentos dos sulzmldg A lideranca
transformacional seria definida pelos seus efaitdse 0s seus seguidores, sejam
estes efeitos vistos como uUnicos e decorrentesusxamente da lideranca
transformacional ou como efeitos para os quaislerdnca transformacional se
mostra extremamente efetiva (YUKL, 1999; KNIPPEMBER SITKIN, 2013).

A despeito destas criticas, ha consideravel evidéda efetividade da
lideranca transformacional e de sua relacdo pasitem indicadores da
efetividade da lideranca, como satisfacdo do enapleg motivacdo e
desempenho. Estas evidéncias sdo suportadas pgrange volume de trabalhos
de pesquisa que dominaram o cenario dos estudbdedanca nas duas Ultimas
décadas, como pode ser constatado pelo nimereoteste artigos publicados
nos periddicos académicos de primeira linha dedkaab tema da lideranca
(LOWE, KROECK e SIVASUBRAMANIAN, 1996; BASS, 199& UKL, 1999;
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ANTONAKIS, AVOLIO e SIVASUBRAMANIAN, 2003; DUMDUM, LOWE e
AVOLIO, 2006; ANTONAKIS, 2012).

A seguir serd apresentada a conceituacdo de caddosnfatores que
compdem o modelo de lideranca transformacionak&r@nnal em sua versao

mais recente, comecando pela lideranca transfoomaici

Influéncia ldealizada (I dealized | nfluence)

A influéncia idealizada, originalmente referenciadao modelo
transformacional-transacional de lideranca comoisita, constitui o fator
emocional da lideranca transformacional e € retéaela para descrever lideres
gue, pelo seu poder pessoal, sdo capazes de progtmts profundos e
extraordindrios de mudanca sobre o0s seus seguid¢B#sSS, 1985;
ANTONAKIS, 2012).

A influéncia idealizada esta associada a caratiter$s pessoais e
comportamentos do lider, pelos quais o lider pagsmstituir um modelo para os
seus seguidores, que com ele se identificam e mpaasamular seus ideais e
valores, desenvolvendo lealdade e devocdo as calssd&der, relegando a
segundo plano seus interesses pessoais. Atraviédlubncia idealizada, lideres
transformacionais sao admirados, respeitados esdasp a confianga dos seus
seguidores (HOUSE, 1976; BASS, 1985; BASS e AVOLIQ994;
ANTONAKIS, 2012).

Neste processo, os lideres transformacionais s&ogsvos em comunicar
uma visdo que confere significado e proposito afergos dos seguidores e
perspectivas de um futuro melhor, desenvolvendo etea uma forte ligacéo
emocional. Eles despertam necessidade de realizded@ssociacdo e de poder,
relacionados a missdo do grupo (BASS, 1985; BASRMOLIO, 1994;
ANTONAKIS, 2012).

Como ja referenciado, a influéncia idealizada fecamposta em dois
componentes: a influéncia idealizada por atribuigda influéncia idealizada
comportamental, distinguindo, respectivamente,ealidacdo como resultado da
percepcdo dos atributos do lider e a idealizac@ocesultado da observacéo
direta dos seus comportamentos pelos seguidoresTQANMKIS, 2012;
NORTHOUSE, 2013).
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Em termos de comportamentos que promovem a infilaédealizada, os
lideres transformacionais pautam suas a¢fes padels padrdes éticos e morais.
Colocam os interesses da equipe acima de seusssésrpessoais e utilizam seu
poder apenas na medida da necessidade e ndo eeit@uessoal. Compartilham
0S riscos com seus seguidores e procuram agir eafe@onsistente e néo
arbitraria (BASS e AVOLIO, 1994; ANTONAKIS, 2012).

Motivacao Inspiradora (I nspirational Motivation)

A motivacao inspiradora refere-se a comportamepties quais o lider
comunica expectativas elevadas e transmite cormdidecque os seguidores sao
capazes de alcancar objetivos desafiadores, noens#mconsiderados como
inalcancaveis. O lider demonstra otimismo e ensusia despertando espirito de
equipe e inspirando os seguidores atraves de ngativa se comprometerem com
as metas e com a visdo compartilhada da organizagi@lcancar niveis mais
elevados de desempenho (BASS e AVOLIO, 1994; ANT®MNA 2012;
NORTHOUSE, 2013).

Estimulacéo Intelectual (ntelectual Stimulation)

A estimulacdo intelectual corresponde ao componeéte emocional da
lideranca transformacional, pelo qual o lider agelea a capacidade intelectual
dos seguidores, estimulando-os a desafiar suasigsdpencas e valores e as dos
lideres e da organizacdo (NORTHOUSE, 2013).

Lideres transformacionais estimulam esforcos doguideres para a
inovacdo e criatividade, através do questionameletqpremissas, de atitudes
desafiadoras em relacdo a generalizacbes e egiesoreestruturacdo de
problemas e adocao de abordagens alternativaseddgleres sao envolvidos na
identificacdo e solucdo de problemas complexoscani novas formas de
enfrentar e vencer barreiras para o desenvolvimela@oorganizagdo. Os
seguidores séo estimulados a desenvolver novassidéa propor novas solucdes
e 0s erros sao aceitos sem criticas (BASS e AvVOLIER4; ANTONAKIS,
2012).

Consideracao Individualizada (ndividualized Consideration)
A consideracdo individualizada consiste na ateng@onecessidades e
caracteristicas individuais, reconhecendo e remp#it as diferencas,

proporcionando suporte socio-emocional e orientaig@ividualizada para o
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desenvolvimento da capacidade de cada seguidor atingimento de suas
expectativas de realizagdes e crescimento. A caragéo direta e frequente entre
o lider e cada individuo da equipe é estimuladdigeo se mostra conhecedor das
preocupacdes e das expectativas de cada individoeas oportunidades de
aprendizado e crescimento sdo criadas visando d#gen o potencial de cada
membro da equipe, dentro de um ambiente de or@mtagaconselhamento e de
empoderamento. O individuo é enxergado pelo liderocuma pessoa, em toda a
sua complexidade, e ndo apenas como um emprega&s(B AVOLIO, 1994;
ANTONAKIS, 2012; NORTHOUSE, 2013).

A seguir serd apresentada a conceituacdo de caddosnfatores que

compdem a lideranga transacional.

Recompensa Contingenciadadontingent Reward)

A lideranca através de recompensa contingenciaaséada em trocas
econbmicas ou emocionais, nas quais o lider estabek requisitos de tarefas, da
suporte aos liderados no desenvolvimento dos sfas;es e exalta e demonstra
0 reconhecimento pelos resultados atingidos, cordiglo uma estratégia de
reforco positivo. Neste tipo de lideranca, o lidetermina ou acorda com 0s
membros da equipe as tarefas que devem ser exasutedresultados esperados e
as recompensas pelo atingimento de metas. A recmapeontingenciada €
considerada uma forma razoavelmente efetiva devarotis seguidores, porém
em niveis muito inferiores ao que é obtido comderinca transformacional
(BASS e AVOLIO, 1994; ANTONAKIS, 2012; NORTHOUSEQR3).

Gerenciamento por ExcecaoNlanagement-by-Exception)

Ao contrario da recompensa contingenciada, o facg@etenciamento por
excecao esta nos erros ou desvios. O gerenciampengxcecao envolve a critica
de carater corretivo, configurando um processcettago negativo, e pode se dar
de duas formas: ativo ou passivo. No gerenciampatoexcecdo ativo, o lider
procura atuar de forma antecipatoria, monitorandetainente a execucéo das
tarefas para identificacdo de desvios ou violactdesando as medidas corretivas
entendidas como necessarias para evitar a ocar@adalhas que possam trazer
consequéncias para os resultados. No gerenciamentexcecdo passivo o lider

ndo intervém até que o erro se configure com as swmseqiiéncias. E
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considerada a forma menos efetiva de lideranca odeloFull Range (BASS,
1998; ANTONAKIS, 2012; NORTHOUSE, 2013).

Laissez-Faire

O ultimo fator do model&ull Range de lideranca responde pela situacao de
auséncia de lideranca, ou seja, uma condicao radicer se omite de ac¢des ou
atitudes, abdicando da sua autoridade, constitesedoo menos efetivo dos
comportamentos de lideranca.

O Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ passou por diversas
revisées, acompanhando a evolucédo da conceituacawodelo de Bass (1985),
tendo sido utilizado, em suas diferentes versdesym sem numero de estudos
realizados em empresas, industrias, instituicdesergamentais, unidades
militares, instituicdes religiosas, escolas e uisiiades e organizacdes sem fins
lucrativos (AVOLIO e BASS, 2002).

“Embora sempre tenha havido muito debate sobré¢rat@s de fatores do
modelo MLQ, ha pouca ou nenhuma controvérsia sabralidade preditiva do
MLQ, que tem sido suportada por um grande numerestigdos do tipo meta-
andlise” (ANTONAKIS, 2012, p.265).

O modelo MLQ encontra suas origens em pesquisa janexecutivos
seniores da Africa do Sul, embasadas na teoriaudesg1978) sobre a lideranca
transformadora, na qual aqueles executivos fordititados a identificar pessoas
em suas vidas que tivessem sido decisivos paralesenvolvimento pessoal,
elevando seu grau de conscientizacdo e seu nivelotigacdo, e fazendo com
gue passassem a se orientar mais pelo bem comwuedem funcdo apenas de
seus proprios interesses. Com base nos resultadts gesquisa e em pesquisas
na literatura sobre grandes lideres, Bass, conudaaje especialistas, analisou
141 afirmativas sobre comportamentos de liderangassificando-os em
comportamentos transformacionais e transacionasta\andlise, afirmativas que
nao tivessem pelo menos 80% de concordancia foesgodsideradas, resultando
em um conjunto final de 73 itens, formando a primeiersdo do questionario
MLQ. Este questionario, referenciado como MLQ Fdtmfoi aplicado a um
grupo de 176 oficiais do exército americano, quarfosolicitados a avaliar com
gue frequéncia seus superiores apresentavam cadtagureles comportamentos

de lideranca, utilizando uma escala de 0 (o corapwhto nunca é observado) a 4
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(o comportamento € percebido frequentemente, seseawmre) (BASS, 1997;
AVOLIO, BASS e YUNG, 1999).

O modelo do questionario MLQ evoluiu em diferentegsdes, como
resultado do conhecimento adquirido através daisenéllos resultados de sua
aplicacdo em um grande numero de pesquisas, eituigtds de diferentes
naturezas, incorporando criticas e sugestbes d®sopesquisadores que se
dedicaram a analisar a consisténcia do modelo.

Neste processo de evolugdo, o questionario MLQ athey sua versao
consolidada, referenciada como MLQ-5X, com 45 patagi (MIND GARDEN).
Destas, 36 referem-se a perguntas associadas twesfajue definem os
comportamentos de lideranca transformacional, &cosal e “laissez-faire” e 9
referem-se a avaliacdo da efetividade da lideragrpatermos de atendimento as
necessidades dos seguidores relacionadas as geéass,taepresentacdo dos
seguidores perante 0s niveis hierarquicos supsriocentribuicdo para a
eficiéncia organizacional e desempenho da equip@alilade do modelo de
medicdo e da estrutura de fatores do MLQ foi obpgodiversos estudos e
pesquisas.

Lowe, Kroeck e Sivasubramanian (1996) conduzirana wavisdo meta-
analitica da literatura relacionada a aplicacded1tl®, com foco nas pesquisas
que buscavam relacionar a lideranca transformakcetransacional a efetividade
da lideranca. O estudo teve por objetivo avaliap@sisténcia do modelo e de
que forma a efetividade da lideranga transformaditiansacional poderia ser
contingenciada por fatores situacionais especifid@s estudo abrangeu 22
trabalhos publicados e 16 ndo publicados, assaiadpesquisas utilizando o
MLQ, realizadas em diferentes paises, em instiasiode diferentes naturezas,
com lideres de diferentes posi¢Bes hierarquicasne diferentes propésitos. O
estudo foi motivado pela constatacdo de haver ¢g@m® significativas nos
resultados de correlagcdo entre fatores das lidasantansformacional e
transacional com determinados critérios de efetnlgdda lideranca, colocando em
cheque a validade dos construtos e do MLQ comaumsnto. O estudo
confirmou que os fatores que compdem a liderarsggestormacional estdo mais
fortemente associados a efetividade do que osefatpue compdem a lideranca
transacional. O estudo revelou ainda que estetadsulfavoravel a lideranca

transformacional se da independentemente do conteganizacional, embora a
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magnitude da relacdo existente com a efetividageist#uenciada pela natureza
da organizagdo e pelo critério de efetividade alintaAs conclusdes foram
positivas quanto a validade dos construtos e doefonode medicdo, provendo
consideravel evidéncia no que se refere a efetieidada lideranca
transformacional em diferentes tipos de organizagdem diferentes niveis
hierarquicos em que é exercida.

Em outro estudo, Antonakis, Avolio e SivasubramarfiZ003) procederam
a uma nova avaliacao da validade do modelo de @ediga estrutura de fatores
do MLQ-5X. O estudo teve como motivacao princigatdticas a estabilidade do
modelo e a sua validade discriminante no que sgaefs escalas dos fatores de
lideranca transformacional e do fator recompens#irggenciada da lideranca
transacional, quando submetido a aplicacdo emedifies contextos. No estudo,
foram identificadas 14 pesquisas que levantam iuashentos muitas vezes
conflitantes sobre a estrutura de fatores do MLhiéteses formuladas diziam
respeito a questdo se a estrutura com nove faeriesa que melhor representaria
o conceito da lideranca transformacional-transatiera variacao da relacao entre
estes nove fatores em diferentes contextos. O estoicluiu que o modelo de
nove fatores seria 0 que melhor representariarateist de fatores que definem as
liderangas transformacional e transacional e quelagédo entre os fatores so
apresentariam variacbes apreciaveis no caso detrasiogio homogéneas (por
exemplo, misturando diferentes tipos de organizamddideres em diferentes
posi¢cdes hierarquicas). O estudo confirmou a vdéddo modelo do MLQ,
chamando a atencdo, no entanto, para a sensileildiacestrutura de fatores em
relacdo ao contexto organizacional em que o magejdicado.

Ha que se destacar que o modelo da lideranca dramsfional-transacional
e, de forma mais geral, a lideranga carismatigasfeamacional, continuam sendo
objeto de questionamentos, principalmente no quefege a sua conceituagao.
Knippenberg e Sitkin (2013), por exemplo, questiona falta de uma clara
conceituacdo do que seja a lideranca carismaacafsrmacional, que, segundo
0s autores, teria sido definida em termos de sEi®E inexistindo uma teoria
configuracional que explique como e porque as @ifims dimensbes se
combinam para influenciar os resultados. Como tadol desta fragilidade
conceitual, a teoria ndo ofereceria uma base adaquera estudar os mecanismos

de mediacdo que explicariam a efetividade da lidgra carismatica-
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transformacional e os mecanismos de moderacdo go&ngenciariam esta
efetividade.

Por outro lado, verificam-se novos esforcos de uweaq visando
complementar o modeléull Range com comportamentos de lideranca nao
cobertos pela lideranca transformacional, pelardigga transacional ou pelo
comportamentolaissez-faire. Dentre estes, merece destaque a proposicdo de
Antonakis e House (2014) de uma tedfaler Full Range, que acrescenta ao
modelo de Avolio e Bass (1991) o construto da #dea instrumental. A
lideranca instrumental abrange determinadas fungfiedider voltadas para
aspectos estratégicos e de facilitacdo das tandfascobertas pelo modekalll
Range. De acordo com 0s préprios propositores da nowaateLideres devem
monitorar os ambientes externo e interno, estadeldgetivos estratégicos e das
tarefas e provefeedback do desempenho” (ANTONAKIS e HOUSE, 2014,
p.746).

2.1.3
Efetividade da Lideranca Transformacional

Conforme j& abordado, na formulagdo de Bass (1%853uas formas de
lideranca, transacional e transformacional, demade ser vistas como dois
extremos de um espectro continuo, como era a dis&urns (1978), e passam a
ser vistas como duas dimensodes, complementares exgludentes (BRYMAN,
1999; LOWE, KROECK e SIVASUBRAMANIAN, 1996).

No modelo “Full Range” de lideranca (AVOLIO e BAS3991), e
assumido que o lider apresenta tanto comportamérgonsformacionais como
transacionais, compondo diferentes perfis de liiggale acordo com a frequéncia
com que cada comportamento que compdem estes stdes ale lideranga se
manifesta na relacéo do lider com seus seguidores.

A Figura 1 a seguir representa a visdo de BassolicA(1994) do modelo
“Full Range” de lideranca, pela qual todo lideresentaria em maior ou menor
grau, em suas atitudes e comportamentos, todo®raponentes da lideranca
transformacional-transacional. Na figura, sdo apreglos perfis “6timo” e “sub-
otimo” de lideranca (a esquerda e direita, respactente). A profundidade de
cada bloco indicaria a intensidade com que o réispetomponente esta presente

no perfil do lider, onde, no caso do perfil “6timobs componentes
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transformacionais (“41s”) predominam em relacéo @massacionais (RC, GEA e

GEP), em uma escala decrescente de efetividadezat®éncia de lideranca (LF).

EFETIVO EFETIVO

4ls

RC

PASSIVO PASSIVO ATIVO

Fatores da Lideranga
Transformacional

Recompensa Contingenciada

Gerenciamento por Exceg¢do Ativo

Gerenciamento por Excegdo Passivo
LF Laissez-Faire

INEFETIVO INEFETIVO

Figura 1 — Modeld-ull Range de Lideranca
Fonte: o autor, adaptado de BASS (1998)

Esta visdo se baseia no pressuposto principalate tde que a lideranca
transformacional, mais do que a lideranca transaticeria capaz de levar as
organizacdes a alcancarem resultados superiorgmrta da disposicdo das
pessoas em empreender maiores esforcos em bendbiciatingimento dos
objetivos da organizagéo (BASS, 1990).

Na sua versdo mais recente, o MLQ inclui nove pdgegupara avaliar a
efetividade da lideranca, em termos de atendimexrgo necessidades dos
seguidores relacionadas as suas tarefas, reprg@erdas seguidores perante 0s
niveis hierarquicos superiores, contribuicdo pareficiéncia organizacional e
desempenho da equipe (AVOLIO, BASS e YUNG, 1995).

Os trabalhos de Bass e seus parceiros de pesqueseataram evidéncias
empiricas da correlagdo positiva existente enfidesanca transformacional e a
efetividade do lider percebida pelos seus subaldsaa disposicdo dos
subordinados em empreender esforcos extras em davtider, a satisfacdo dos
subordinados com o lider e o proprio desempenhosdbsrdinados avaliado
pelos lideres (HATER e BASS, 1988).

Dos trabalhos publicados por Bass, em pesquisawidodis ou em
parceria, podemos coletar diversos exemplos pgatide associacdo do
comportamento transformacional de lideranca conulteefos superiores em

organizacdes de diferentes naturezas. Dentre eggraplos, podemos citar a
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predominancia de comportamentos transformacionais @mandantes de
unidades militares melhor ranqueadas, em gereerteeglocios de empresas que
apresentaram resultados superiores, entre estaddat®BA que apresentaram
melhor desempenho liderando equipes na solucambéemas complexos e entre
religiosos mais exitosos em termos da audiénciawean celebracdes de domingo
(AVOLIO e BASS, 2002).

Da revisdo meta-analitica da literatura sobre Mlg@lizada por Lowe,
Kroeck e Sivasubramanian (1996), podemos obter simi@se dos principais
resultados com os quais a lideranca transformacis® correlaciona,
evidenciados nas pesquisas empiricas desenvolaigas primeira metade da
década de 90:

. efetividade do lider avaliada pelos subordinados;

- reconhecimento do lider pelos superiores e recoaggiod para
ascensao na carreira;

. contribuicdo do lider para a missao da organizacéo;

. desempenho da equipe avaliada pelo lider;

. desempenho de equipes na solucéo de problemas;

- qualidade do projeto;

. eficiéncia no cumprimento de orgamentos e prazos;

. desempenho académico;

. desempenho em vendas.

. esforgos extras empreendidos pelos subordinados;

. satisfagédo dos subordinados com o lider;

. satisfacdo com o trabalho;

. stress no trabalho.

Knippenberg e Satkin (2013), em sua avaliacaocaritia pesquisa sobre
lideranga carismatica-transformacional, nos oferecema visdo bastante
representativa das pesquisas sobre esta teoridestanica nos ultimos 20 anos.
Neste trabalho, sédo tabulados os resultadategmes) da lideranca carismatica-
transformacional considerados em cada pesquisaangémdo atitudes,
comportamentos e resultados ao nivel individualedaipe e da organizacao,

apresentados de forma estruturada na tabela Xyiteapsseqguir.
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Como pode ser observado da tabulacdo apresentad@abeb 2, o0s
estudiosos do fendbmeno da lideranga tém formulapdtdses da existéncia de
correlacdo dos comportamentos de lideranca caliswraansformacionais com
um conjunto bastante amplo de atitudes e compornmefavoraveis a
organizacdo e mesmo com indicadores de desempleho.todas as pesquisas
lograram éxito em confirmar de forma plena as leipé$ formuladas.

Dois destes resultados da lideranca carismatioaftyemacional seréo
referenciados nas hipoteses deste estudo, a sabecomprometimento
organizacional afetivo e a motivacao para o trabalh

O comprometimento organizacional afetivo corresporad parcela do
comprometimento organizacional que representa acdiy emocional, a
identificacdo e o envolvimento do individuo comrgamizacao. Individuos com
comprometimento  organizacional afetivo demonstrardentificacdo e
engajamento e satisfacdo de pertencerem a orgaoniZatLEN e MEYER,
1990). Os trabalhos de diversos pesquisadores eugeque lideres
transformacionais sdo capazes de influenciar o commgtimento dos seguidores
promovendo niveis elevados de valor intrinseco cado0 ao cumprimento de
metas, enfatizando a ligacdo entre esforcos ezagéikes e criando um nivel
elevado de comprometimento pessoal por parte dow #Bddos seguidores com
relacdo a objetivos organizacionais, missdo e vig#ouns (AVOLIO, ZHU,
KOH e BHATIA, 2004).
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ATITUDES
POSITIVAS

ATITUDES
NEGATIVAS

COMPORTAMENTOS
ORGANIZACIONAIS
POSITIVOS

COMPORTAMENTOS
ORGANIZACIONAIS
NEGATIVOS

DESEMPENHO

Comprometimento

Afetividade Negativa

NIVEL INDIVIDUAL

Cidadania Organizacid

Desligamento do

Desempenho Individual

Satisfagdo com o Lider

Afetividade Positiva

Confianga

Energia Produtiva

Motivagdo para o
Trabalho

Auto-estima

Organizacional mprego
Enij(!er_amento Estresse no Trabalho Criatividade Individuellmengao de se Desligar
Psicolégico do Emprego
Satisfagdo com o Comportamento Absenteismo

Trabalho Inovador

Comportamento de
Formacéo de Marca

Contusdes no Ambientg
de Trabalho

Atitudes no Trabalho

Cinismo em Relagéo a
Mudancas

Esforcos Extras

Bullying

Voz Ativa

Conflito de Papéis

Percepcao de Efetividal

Emulagéo do Lider

Identificagdo do Seguid:

e

pr

Reflexividade da Equipg

Clima na Equipe

Clima Emocional

Congruéncia de Valore

NIVEL DE GRUPO

Atitude Inovadora da
Equipe

Criatividade da Equipe

Desempenho da Equipe

Desempenho de Equipe
de P&D

Eficacia Coletiva

Cumprimento de Metas
Coletivas

NIVEL DA ORGANIZACAO

Inovagao na organizacg

o]

Empreendedorismo

Orientacéo para o Clier]

te

(o]

Orientagdo para mercaq

Desempenho da
Organizagao

Satisfagdo do Cliente

Tabela 2 — Resultados da Lideranca Carismaticasfoamacional
Fonte: o autor, adaptado de KNIPPENBERGATKIN (2013)

A motivagdo para o trabalho é definida por Pind&08) como “um
conjunto de forcas energizadoras, que se originaerna e externamente a
pessoa, que desencadeiam comportamentos relacsoramotrabalho e que
determinam sua forma, direcédo, intensidade e dofaéd caracteristicas do lider
transformacional favorecem a motivacdo para o lnabgela atribuicdo de
significado e valorizagdo das escolhas feitas petyuidores, em termos da
dedicacdo e esforcos as tarefas e disposicdo passtp na sua execucao
(BRONKHORST, STEIIN e VERMEEREN, 2015).

Shamir, House e Arthur (1993), em seu estudo selgieos motivacionais
da lideranga carismatica, propuseram uma teoria @gplicar os processos pelos
lideres carismaticos

quais influenciariam os segesl na direcdo de
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determinados atitudes e comportamentos, destacasete efeitos dos
comportamentos carismaticos sobre o “self’ dos ideges: elevagdo da auto-
estima, elevagdo da auto-valorizagdo, aumento da-eficacia, aumento da
eficacia coletiva, identificacdo pessoal com o rlidelentificacdo social e
internalizacdo de valores. Estes mecanismos estasgociados a resultados de
comprometimento pessoal com o lider e a missédo,pedamentos de auto-
sacrificio, cidadania organizacional e atribuic@csnificado as tarefas.

Em outros trabalhos que se seguiram, uma grandedaede de outros
mecanismos de mediacdo foi estudada, entre outroempoderamento
psicologico, a confianga e o clima organizacios. criticos da concepcdo da
lideranga transformacional creditam esta divergdad falta de uma
fundamentacdo mais consistente na definicAo darahga carismatica-
transformacional como construto, que oriente astigacdo dos mecanismos de
mediacao desta perspectiva de lideranca (KNIPPENBERBATKIN, 2013).

Diversos autores até recentemente tém ressaltagecessidade de uma
maior atencdo ao estudo dos processos psicolégitesanismos e condicdes
subjacentes através dos quais lideres transformasie carismaticos tém sucesso
em elevar os niveis de motivacdo e de desempenbosdos seguidores,
apontando este tema como um foco importante pacatinuidade das pesquisas
desta perspectiva de lideranca (AVOLIO, WALUMBWAMEBER, 2009).

2.2.
Lideranga e o Contexto Organizacional

Reconhecidamente, liderancga constitui um dos fendmmais investigados
nas ciéncias sociais e este interesse decorreedgaclargamente disseminada de
que a lideranca é vital para o funcionamento dadade e das organizacbes
(DAY e ANTONAKIS, 2012).

A grande diversidade de definicdes de liderancamnadas na literatura
evidencia a multiplicidade de fatores que afetanfidaranca bem como as
diferentes perspectivas pelas quais o fendmenalsato (HUGHES, GINNET e
CURPHY, 2002).

A evolugdo do conhecimento sobre lideranga e oirsergo de novas

teorias tém refletido as mudancas verificadas n@grips desafios que se impdem
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ao exercicio da lideranca, como resultado das ftranacOes verificadas na
sociedade e, mais particularmente, no ambiente d@mnizagbes. Este
atrelamento ao processo social evolutivo provocauogimento de novos
enfoques, novas questdes e a revisao de conagi@slimentam as discussodes e
as pesquisas em torno do tema da lideranca.

A questdo da influéncia do contexto organizacional efetividade da
lideranca tem estado presente em todo o processvaligcdo das teorias sobre
lideranca e permanece sendo objeto de grandesateper parte de pesquisadores
e estudiosos do tema.

Com toda a complexidade do fenbmeno e a diversidadasdes lancadas
sobre o tema, “nosso conhecimento acumulado nowmiteethoje explicar a
natureza da lideranca, seus antecedentes e consegu&om algum grau de
confianca” (DAY e ANTONAKIS, 2012, pg.4).

Esta capacidade de explicagdo do fendmeno a pdetirdiferentes
perspectivas e enfoques e sua aplicacdo praticamimente das organizacdes
resultam de cerca de um século de esfor¢cos de ipadqtes e estudiosos do
tema, de areas de formacéo diversas, que conambuiom diferentes teorias e
abordagens, expandindo a abrangéncia dos estudosprefundando as
investigacOes sobre 0s aspectos mais relevantexiadss ao processo de
lideranca.

Dentre estes aspectos incluem-se os fatores sihasique condicionam o
surgimento e a efetividade da lideranca dentroodganizagdes e, dentre estes, de
particular interesse como foco desta pesquisantextm organizacional.

Porter e McLaughlin (2006) em sua revisdo de liteeasobre lideranca e
contexto organizacional, chamaram a atencdo pafarescente clamor na
literatura para a necessidade de que seja dada atengdo ao papel do contexto
organizacional como um fator de grande relevanum afeta a lideranca e seus
resultados” (pg.559).

De acordo com Ayman e Adams (2012), fatores con#ext tém
desempenhado um papel importante nos estudosettarigh ja desde os anos 70,
sem que, no entanto, sua conceituacéo tenha sevdéseéo a contento.

Zhu, Avolio e Walumbwa (2009, p.590 e 591) destacqne “mais
recentemente, os estudos sobre lideranca transfamna comecaram a deslocar

seu foco na direcao de identificar e compreendeaweais contextuais que podem
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influenciar ou moderar a relacdo da lideranca fommeacional com os niveis de
motivacdo e desempenho dos seguidores, com a malestes estudos se
dedicando a examinar caracteristicas ao nivel ageonal”.

O estudo sistematico da influéncia de fatores Gibmais no processo de
lideranca, com a proposicdo de modelos e teoriplcativas, teve inicio ao final
dos anos 70, com a introducao das abordagens gentiais.

As abordagens contingenciais surgiram como umaioeas teorias iniciais,
que procuravam explicar o processo de liderancaarir punicamente das
caracteristicas do lider, primeiramente relacionaméfetividade da lideranca aos
tracos pessoais do lider e, em seguida, aos sel8epacomportamentais ou
estilos.

Embora motivadas pela critica a estas abordagensamdo a inconsisténcia
dos resultados pela atencao insuficiente dadaagaeldos resultados com as
situagbes onde o processo de lideranga se desen®RYMAN, 1999), as
abordagens contingenciais, em suas primeiras nstagfes, mantiveram a
pessoa do lider como o foco dominante na analis@prdoesso de lideranca
(AYMAN e ADAMS, 2012).

Como um marco nas abordagens contingenciais deafide, o Modelo
Contingencial de Efetividade da lideranca desendolpor Fiedler (1964) propos
gue mais do que a existéncia de um estilo otimiaddeanca, a efetividade de um
determinado estilo dependeria do contexto em diteeanca é exercida (LIDEN
e ANTONAKIS, 2009).

Neste modelo, fatores do contexto organizacionanfopela primeira vez
considerados como elementos moderadores da capecdta lider em gerar
atitudes e comportamentos favoraveis ao desempangamizacional. O modelo
considera como fatores situacionais a coesao atestea equipe de trabalho, a
clareza e certeza com relacdo aos objetivos e giroeatos de trabalho e o grau
de autoridade conferido ao lider pela organizagddMAN, CHEMERS e
FIEDLER, 1995).

Em outro modelo contingencial, a Teoria de LideaaBituacional, Hersey e
Blanchard (1969) propuseram que a efetividade dermeados estilos de
lideranga estaria condicionada a caracteristicassdbordinados, relacionadas a
sua capacidade de realizacdo das tarefas (hal@idaducacédo e experiéncia), e a

seu amadurecimento psicologico (boa vontade, aitm& e motivacao).
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A consideracdo de fatores do contexto organizationa processos de
lideranca veio a ser ampliada com a Teoria Cami@bgetivo (“Path-Goal”), na
qual House (1971) prop0s que os efeitos de comperitos de lideranca mais
voltados para a estruturacdo das tarefas ou pasasaderacdo pessoal estariam
condicionados pelo grau de estruturacdo das taesfasutadas e pelo grau de
satisfacdo que sua execugdo promove nos subordinddkesta abordagem,
diversas caracteristicas das tarefas e do contegémizacional sdo consideradas
como moderadoras da efetividade dos estilos deahga, como o grau de
rotinizacdo das tarefas, a ambiguidade, a varit#ulé das tarefas, o stress, o grau
de influéncia do lider na estrutura da organizag&opolitica de recompensas e
penalizacdes, moderando os efeitos dos estilagde@nhca.

Uma importante contribuicdo para a consideracdo cmtexto
organizacional nos processos de lideranca foilbmlin® de Kerr e Jermier (1978),
ndo so pela proposicdo de uma taxonomia de fasittescionais, como também
pela discussdo sobre os efeitos de neutralizagade esubstituicdo destas
caracteristicas nos processos de lideranca. Dd@com os autores, “uma grande
variedade de caracteristicas individuais, de tarefa organizacionais
comprovadamente influenciam as relacdes entre @adamento dos lideres e o
desempenho, o estado de espirito e a satisfacdabdodinado” (p.377). Segundo
0S autores, enquanto algumas destas caracteristftaanciam reduzindo e até
neutralizando a efetividade de determinados estiies lideranca, outras
caracteristicas teriam a capacidade de substitérminados estilos de lideranca,
produzindo os mesmos efeitos.

A taxonomia proposta por Kerr e Jermier (1978)diel@a quatorze fatores
situacionais, aos niveis da organizacdo, das tamefdos subordinados. A se
destacar na taxonomia proposta a consideracdo féeerdes aspectos das
caracteristicas das tarefas (ambiglidade, vardaoié, feedback e satisfacao
intrinseca) e do modo de funcionamento da orgafwdgrau de formalizacéo,
rigidez, hierarquizacéo, clima, politica de recongas e distancia fisica entre
superiores e subordinados). Embora objeto de questientos por parte de
diversos pesquisadores, é “indiscutivel que o ntogeposto por Kerr e Jermier
(1978) contribuiu para uma conceituacdo mais dasafatores situacionais e para
estudo de moderadores e mediadores na pesquisa@edanta’” (AYMAN e
ADAMS, 2012, p.232).
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Os trabalhos de pesquisa sobre a influéncia deefatsituacionais, que
constituiram o foco das teorias de abordagem agentirial, tiveram continuidade
e se ampliaram no contexto das novas teorias deahda surgidas a partir dos
anos 80.

Tosi (1991) na sua analise sobre a influéncia ddexto organizacional
sobre a lideranca postulou que os estilos de idara habilidades mais efetivos
diferem em fungdo da natureza das caracteristiaasrganizacdo, adotando o
conceito de “forca situacional” para caracterizantextos organizacionais mais
ou menos favoraveis a estilos de lideranca magtivs ou mais suportivos. No
trabalho, Tosi chamou a atencao para o fato deanganizacao ser composta por
diferentes subsistemas organizacionais, muitassvea® caracteristicas distintas
de modo de funcionamento, clima e nivel de podefecimlo ao lider, requerendo
diferentes comportamentos de lideranca para um anetbsultado para a
organizacdo. Tosi elenca diferentes fatores doegtmtcapazes de influenciar a
efetividade da lideranca, dentre os quais o0 gradod®alizacdo, o tipo de
tecnologia empregada, a forma de selecdo e s@gabze os sistemas de
recompensa.

A influéncia de aspectos da cultura organizacicudlre a efetividade da
lideranca transformacional foi pesquisada por HbweelAvolio (1993), que
evidenciaram o efeito de moderacdo de um climarfupoa inovacdo como
potencializando os efeitos da lideranca transfoionat em termos do aumento
do desempenho organizacional.

A questdo da influéncia da caracteristica de iefmddéncia entre os
membros de uma equipe para execucdo das tarefas aolefetividade da
lideranca carismatica foi pesquisada por Klein eud¢o(1995), que, em seu
trabalho propuseram que a interdependéncia propme maior homogeneizagao
da relacdo carismatica entre o lider e o0s memlaasydipe, potencializando seus
efeitos.

Lowe, Kroeck e Sivasubramanian (1996), em sua &ewvseta-analitica de
trabalhos que utilizaram a escala MLQ de liderarmasformacional, analisaram
o efeito de moderacédo de determinadas caractagsirganizacionais, concluindo
haver uma influéncia da natureza juridica da owmga@io, publica ou privada,

sobre a ocorréncia da lideranca transformacionablere sua efetividade em
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termos de promover atitudes e comportamentos fagmaao desempenho
organizacional.

Podsakoff, MacKenzie e Bommer (1996) procuraramerd@har oS
potenciais efeitos de substituicdo e neutralizalgioquatorze fatores situacionais
do modelo de Kerr e Jermier (1978) sobre a relagdtoe comportamentos
transformacionais do lider e as atitudes, percepe@Esempenho dos seguidores.
Neste trabalho, os autores estudaram as correlagdstentes entre 0s seis
atributos transformacionais do lider e onze atdude comportamentos
influenciados pela lideranca, concluindo que auis&@b dos fatores situacionais
nos modelos melhorou de forma significativa a cejsale de explicacdo das
atitudes e comportamentos dos subordinados.

Pawar e Eastman (1997) desenvolveram o conceitdrateptividade
organizacional a lideranca transformacional”’, pelgual determinadas
caracteristicas organizacionais, como a estruturajodo de governanca e o
sistemas de tarefas, influenciariam na medida eenagarganizacao responderia
aos objetivos de lideranca de articular uma vis#@hyzir novos valores e conciliar
os interesse individuais e coletivos.

Similarmente & abordagem de Pawar e Eastman (4893) a lideranca
transformacional, Shamir e Howell (1999) propuserguoe a emergéncia e
efetividade da lideranca carismatica poderiam seilithdas ou inibidas por
determinados fatores do contexto organizacionaln¥delo proposto, os autores
relacionaram fatores facilitadores e inibidores difarentes niveis, estendendo o
contexto organizacional a aspectos do ambiente eg@cios, incluindo ainda
fatores relacionados a caracteristicas culturasiuterais e da natureza das
atividades da organizacéo.

Estudos de Jung e Avolio (1999) procuraram assaiafetividade dos
estilos de lideranca transformacional e transati@narientacdo cultural dos
seguidores, em termos de atitudes e comportamemddss coletivistas ou mais
individualistas.

Ja na virada e inicio do nosso seéculo, diversolsaltias propuseram
modelos que visavam integrar aspectos culturaiordanizacdo as teorias e
modelos de lideranga, como os trabalhos de Chg2@09) e Avolio (2007). Nas
analises sobre a relacédo entre cultura e o procksideranca, diversos aspectos

sobressairam como potencialmente relevantes, desiase a cultura como
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antecedente de determinados comportamentos dearlgher a cultura como
contexto moderador da efetividade destes compori@m®iee 0s impactos da
diversidade cultural entre lider e seguidores spasta a lideranca (AYMAN e
ADAMS, 2012).

Whittington, Goodwin e Murray (2004) pesquisarareite de moderacao
da riqueza das tarefas e do estabelecimento deseetae a relacdo entre a
lideranca transformacional e o comprometimento ruzgeional afetivo e o
desempenho, concluindo pela existéncia de efeites sdbstituicdo e de
potencializacdo da efetividade da lideranca transdcional.

O efeito de moderacdo da natureza do trabalho enpesgde Pesquisa e
Desenvolvimento sobre a relagéo entre a liderangalesempenho foi estudado
por Keller (2006), concluindo que a efetividadelidaranca transformacional é
maior em equipes voltadas para trabalho de pesdaigsae em equipes dedicadas
a projetos de desenvolvimento, quando a qualidacigda do trabalho é adotada
como critério de desempenho.

Pesquisas realizadas por Ling, Simsek, Lubatkiniega/ (2008) sobre
fatores que condicionam a efetividade das caratita$ transformacionais de
CEOs, demonstraram que CEOs transformacionais sais mfetivos em
organizacfes de médio e pequeno portes do queasTdey organizacoes.

Peterson, Walumbwa, Byron e Myrowitz (2009) estadaa influéncia do
ciclo de vida da organizacao sobre a efetividadédeanca transformacional dos
CEOs, concluindo que a relagdo entre a lideraneasfiormacional e o
desempenho da organizagdo é mais forte na fasal id seu ciclo de vida do
gue em empresas ja estabilizadas.

A consideracdo da estrutura organizacional comor fatoderador nos
processos de lideranca foi tratada também por Restick a Mawritz (2014), que
investigaram de que forma a relagédo entre a ligaramnansformacional e o
empoderamento psicolégico é influenciada pelas cteniaticas de maior
organicidade ou mecanicidade da organizacdo. Danenésrma que em estudos
anteriores, os autores concluiram que estruturgan@acionais mais organicas
apresentam uma maior receptividade a lideranca sftanacional,
potencializando mais a sua efetividade do que @rgades com caracteristicas

mais mecanicistas.
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A figura 2 a seguir apresenta uma visao estrutudadaprincipais fatores
situacionais do contexto organizacional que infbigm o processo de lideranca,
elaborada com base na revisao de literatura refiewcan

Nivel: Ambiente Externo
Mercado, Incertezas, Politica, Recursos, Reputagdo, Cultura Nacional

! l ! |

Nivel: Organizagdo
Natureza Juridica, Porte, Objetivos Organizacionais, Estratégias, Politicas

| l ! !

AREAS FUNCIONAIS OU DE NEGOCIOS
Nivel: Setores da Organizagdo
Objetivos Setoriais, Estrutura Organizacional, Modo de Funcionamento,Sistema de Tarefas

! l ! |

Nivel: Equipes
Estabelecimento de Metas, Riqueza das Tarefas, Valores da Equipe, Empoderamento do Lider

l

ORGANIZAGCAO

EQUIPES

1
1
J

MEMBROS Caracteristicas

Atitudes e . L
LIDER DA " Indll)wdu:lsEdos'

i EQUIPE lembros da Equipe

Hideranga (Psicolégicas, Cognitivas e
PROCESSO DE LIDERANGA Demograficas)

r
1
1
1
1
1
1
: Comportamentos de
1
1
1
1
1
1
l

e

Figura 2 — Fatores Situacionais que Influenciandafanca
Fonte: o autor

Embora esta visédo estruturada constitua uma ref@ré@plicavel a qualquer
perspectiva de lideranca, a forma e a intensidadeocos diversos fatores do
contexto organizacional influenciam o processo iderédnca variam de acordo
com a perspectiva de lideranca a ser estudada.

Dadas as limitacbes de qualguer modelo, o pesduisddve ter a
preocupacédo de identificar e controlar a influéndm fatores do contexto
organizacional ndo incluidos no modelo de pesaqiigae tenham efeito relevante
sobre a efetividade da perspectiva de liderangaosestudada.

De particular interesse nestas situacdes sdo asegatdo contexto
organizacional que neutralizam os efeitos ou gbstguem determinados estilos
de lideranca, jA que a sua ndo consideracao pode deconclusdes incorretas
quanto a efetividade da lideranca, seja subestimandsuperestimando o poder
de predicdo de determinadas atitudes ou comportametos seguidores no

ambiente organizacional.
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Assim como destacado na secdo anterior, deternsrespectos do contexto
organizacional sdo de especial relevancia em tedaosfetividade da lideranca
transformacional, perspectiva de referéncia adatadta pesquisa, a saber:

* natureza juridica da organizagéo (publica ou payad

* porte da organizagdo (empresas de médio e pequet® qu de grande

porte);

« objetivos organizacionais (foco em objetivos saciiambientais ou no

lucro);

* estagio de desenvolvimentaart-ups ou empresas consolidadas);

« estrutura organizacional (organica ou mecanicista);

» modo de funcionamento ou governanca (cla ou burooréa mercado);

* sistema de tarefabdundary spanning outechnical core);

« estabelecimento de metas de trabalho (grau deildifide, especificidade,

participacdo na definicdo, aceitacdo, autononfiéediack)

e rigueza das tarefas (variedade, identidade, retgwanautonomia e

feedback).

2.3.
Lideranca Transformacional e Fatores Relacionados a Tarefas

Diversos trabalhos seminais, como os trabalhos ete & Jermier (1978),
Ayman, Chemers e Fiedler (1995), Podsakoff, MackemezBommer (1996) e
Shamir e Howell (1999), fizeram referéncia a rehev@ das caracteristicas das
tarefas como fator capaz de influenciar a emergémai efetividade da lideranca,

Morgeson e Campion (2003) classificaram as caliatitexs das tarefas em
trés categorias: motivacionais, sociais e contéxtudlesta pesquisa, nos
deteremos nos aspectos motivacionais das caréicksislas tarefas, através do
conceito de riqueza das tarefas.

2.3.1
Riqueza das Tarefas

Conforme Whitington, Goodwin e Murray (2004, p.598nlvez a teoria
melhor fundamentada sobre a influéncia das cafstiters das tarefas no
desempenho individual seja o Modelo de Caracteastido Trabalho Job
Characteristics Model) desenvolvido por Hackman e Oldham (1976)”, que se

apresenta como uma evolucdo do modelo propostblgakman e Lawler (1971).
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Hackman e Oldham (1976) introduziram o Modelo deaCaristicas do
Trabalho como parte da Teoria das Caracteristicas Tdabalho Job
Characteristics Theory), desenvolvida para explicar condicdes nas quais
empregados se sentiriam intrinsecamente motivadesugando um trabalho.
(BACHA, 2014).

Um dos pontos centrais da Teoria das Caractesstica Trabalho é a
proposicdo de que a riqueza das tarefas estd adaoeio que o0s autores
referenciaram como um estado de “motivacado interdascrita como um ciclo
auto-perpétuo de motivacao positiva para o trabalmentado por um processo
auto-gerado (ao invés de externo) de recompensas tabalho executado.
(PICCOLO e COLQUITT, 2006).

O Modelo de Caracteristicas do Trabalho constitwing tentativa de
entender, refinar e sistematizar as relaces eamtracteristicas do trabalho e
respostas individuais ao trabalho” (HACKMAN e OLDMA 1976, p.255). A
figura 3 a seguir reproduz o modelo.

DIMENSOES ESTADOS RESULTADOS
CENTRAIS DO PSICOLOGICOS INDIVIDUAIS E NO
TRABALHO CRITICOS TRABALHO
Diversidade de habilidades Elevada motivagéo interna
Significancia para o trabalho
Identidade das tarefas —> experimentada do
trabalho Alta qualidade de
Significancia das tarefas desempenho no trabalho

Responsabilidade
experimentada sobre

b

Autonomia

os resultados do Elevada satisfagédo com o
trabalho trabalho
Conhecimento dos
Feedback resultados das Baixos absenteismo e

atividades de trabalho rotatividade

Intensidade da necessidade de crescimento
do empregado

Figura 3 — Modelo de Caracteristicas do Trabalho
Fonte: o autor, adaptado de HACKMAN e OLDHAM (1976)

O modelo identifica cinco dimensdesCofe Job Dimensions) que
correspondem a atributos das tarefas capazes #ecproestados psicolégicos
criticos (Critical Psychological Sates) que, por sua vez, levam a resultados
pessoais e de trabalho positivBeronal and Work Outcomes).
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Os trés primeiros atributos, “Diversidade de Hahities”, “Identidade da
Tarefa” e “Relevancia da Tarefa” seriam os resparisapelo “Significado
Experimentado do Trabalho”, que corresponde a pe&edo individuo sobre o
trabalho por ele executado, em termos do seu migdd e valor. Os trés atributos

da tarefa podem ser assim definidos:

Diversidade da Tarefa kill Variety)

Representa em que grau o trabalho requer a exedecédma variedade de
atividades, que envolvem o uso de diferentes luzoiés e talentos do
individuo. Normalmente o individuo atribui valoruan trabalho que ele
execute com sucesso e que requer o envolvimentatigidades diversas,

gue desafiam as suas habilidades e capacidade.

Identidade da Tarefa (Task | dentity)

Representa em que grau o trabalho requer a coonctgs@io um todo de
uma parte identificavel do trabalho, isto é, untbdtho que seja executado
pelo individuo do seu comeco até o final com unultado verificavel. O
fato da pessoa se sentir responsavel pela conctiessdon trabalho com

resultado identificavel reforca a atribuicdo deoval

Relevancia da Tarefa Task Significance)

Representa em que grau o trabalho tem um impabgiamcial sobre a vida
ou o trabalho de outras pessoas, na propria organzou externamente. Da
mesma forma, a percepcdo de que o trabalho tenicagpes sobre outras

pessoas reforga a atribuicdo de valor.

De acordo com o modelo, o tributo da “Autonomiatdeassociado ao
estado psicologico de “Responsabilidade Experindentaelos Resultados do
Trabalho”, que corresponde ao sentimento do indvide que € efetivamente o
responsavel pelos resultados do seu trabalho.iuttrde Autonomia pode ser

assim definido:

Autonomia (Autonomy)
Representa em que grau o trabalho proporcionadhioer, independéncia e

livre arbitrio ao individuo para programar e decsatibre os procedimentos
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a serem utilizados na execucao das tarefas. A Aot@reforca a sensacao

de responsabilidade pelos resultados do trabalho.

7

Por fim, o atributo de “Feedback” é responsaveb pmnhecimento dos
resultados do trabalho, que corresponde ao graugeen o individuo tem
conhecimento e entendimento, continuamente, de estdose saindo no trabalho.

O atributo de “Feedback” pode ser assim definido:

Feedback
Representa em que grau a realizacao do traballpongiona condi¢cdes de o
individuo obter informacéo clara e direta sobre fatiedade do seu

desempenho.

Através dos trés estados psicoldgicos, os cincibusiis definidos no
modelo levariam o individuo a niveis elevados deivagao interna para o
trabalho, de qualidade na execucdo do trabalho satigfacdo com o trabalho,
bem como um baixo grau de absenteismo.

Para estudar empiricamente as relacdes entre anshes do trabalho, os
estados psicoldgicos criticos e os resultados pesssode trabalho, Hackman e
Oldham (1976) desenvolveram um bloco de questiosagstruturado em sete
diferentes secdes, totalizando 73 perguntas pa&réca@b dos 11 construtos do
modelo, referenciado como Questionario de Diagodstio Trabalho Job

Diagnostic Survey).

Para consideracdo do efeito combinado das forcagivanimnais
representadas pelos cinco atributos das tarefasknitan e Oldham (1976)
propuseram uma nova variavel, o Potencial MotivattoiTrabalho Notivating

Potential Score — MPS), definida como a segquir:
MPS = [(Variedade + Identidade + Relevancia)/3]Jutghomia xFeedback

O modelo inclui ainda a moderacao das relagbes grelo de necessidade
de crescimento do empregado, que procura levaroata ciferengas individuais

entre empregados na resposta ao Potencial Motiyedtaro Trabalho.

A validade do Modelo de Caracteristicas do Trahalmzluindo o
Questionario de Diagndstico do Trabalho veio assportada pelos resultados de
pesquisas realizadas com 658 empregados de setesasypdesenvolvendo 62
trabalhos distintos.
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2.3.2
Lideranca Transformacional e Riqueza das Tarefas

Pesquisas como a de Whittington, Goodwin e Murg®p4) evidenciaram
a influéncia de fatores situacionais relacionadearacteristicas das tarefas e ao
estabelecimento de metas sobre a relacdo existentee a lideranca
transformacional e critérios relacionados ao deseimg.

A existéncia da moderacao pelas caracteristicagadafas ja havia sido
proposta por Shamir e Howell (1999) em suas peasjutgiando propuseram que
a emergéncia e a efetividade da lideranga carisen&griam maiores quando as
tarefas da organizacdo sdo desafiadoras e complkexesguerem iniciativa
individual ou do grupo, responsabilidade, criatidd e grandes esfor¢os para sua
execucgao.

Estes efeitos de moderacdo sobre os resultadodettanica se inserem no
contexto da teoria da substituicdo da liderancanditeda por Kerr e Jermier
(1978), pela qual determinadas caracteristicasvighis, das tarefas e
organizacionais podem se justapor as habilidadeléddng podendo resultar em
ampliacdo ou mesmo neutralizacao dos efeitos dealta sobre a satisfagéo e o
desempenho do seguidor. Em seu trabalho, Kerrreigle(1978) distinguiram
caracteristicas das tarefas que tenderiam a nieatratomportamentos de
lideranca mais orientados para o relacionamenteféis de satisfacdo intrinseca)
de caracteristicas que poderiam influenciar corapmehtos de lideranca mais
instrumentais (tarefas estruturadas e de rotinegfa® metodologicamente
invariantes e tarefas deedback de execucéo intrinseco).

Podsakoff, MacKenzie e Bommer (1996), posteriormeintvestigaram 0s
efeitos de moderacéo das caracteristicas indivdddas tarefas e organizacionais,
referenciadas por Kerr e Jermier (1978), no cootedpecifico da lideranca
transformacional, concluindo que muitos dos congpoentos transformacionais
de lideranca mostram-se significativamente relados a diversos fatores
propostos como substitutos da lideranca. Na sugusss Podsakoff, MacKenzie
e Bommer (1996) consideraram as caracteristicdseettback, Repetitividade e
Satisfacdo Intrinseca das tarefas como fatoresacsitoais moderadores da
efetividade da lideranca transformacional.

Wittington, Goodwin e Murray (2004), a partir dansaeracao de que as

forcas motivacionais que resultam do enriquecimeddotarefa sdo similares
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aquelas resultantes dos comportamentos transfanaasi de lideranca,
formularam a hipotese de que a o enriqguecimentotralealho, nos termos
definidos por Hackman e Oldham (1976), teria o tefale substituicdo da
lideranca transformacional na sua relacédo positiva resultados de desempenho,
comprometimento organizacional afetivo e comportdose de cidadania
organizacional.

A consideracdo da existéncia de relacdo positivaeen lideranca
transformacional e o comprometimento organizaciénalportada pelo volume
de pesquisas ja realizadas em diferentes contexgasizacionais. Shamir, House
e Arthur (1993), por exemplo, sugerem que lidamassformacionais influenciam
0 comprometimento organizacional dos seguidorempvendo niveis elevados
de valor intrinseco associado ao cumprimento desnenfatizando a conexao
existente entre os esfor¢cos despendidos e o atmfindas metas e criando um
nivel elevado de comprometimento pessoal de partieler e dos seguidores com
uma visao, missao e objetivos organizacionais cemun

Através de pesquisa realizada junto a 12 difererdeganizacoes,
envolvendo 100 profissionais em posicdo de gerémecid09 subordinados,
Wittington, Goodwin e Murray (2004) confirmaram ipdtese de substituicdo da
lideranca transformacional pela riqueza das tarefassua relagdo com o

comprometimento organizacional afetivo, conformpregso na figura 4 a seguir.

3 Niveis de Riqueza das Tarefas

[

54 Alto ///
4-5‘ Médio /
4. Baixo

3.5

55

-1 0 1

Desvios Padrdo dos Escores de Lideranga
Transformacional Centralizada

Escore de
Comprometimento Afetivo

Figura 4 — Substituicdo da Lideranca Transformadipela Riqueza das Tarefas
Fonte: autor, adaptado de WITTINGTON, GOODWIN E MRIRY (2004)

A figura 4 mostra o efeito neutralizador de modaoacpelo qual, para
niveis elevados de riqueza das tarefas, 0 comphoer@b organizacional afetivo
praticamente independe do grau de transformacdaddi da lideranca,

caracterizando o efeito de substituicdo parciaéfé€Xo de substituicdo na relacao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

56

com o comportamento de cidadania organizacional cfmifirmado apenas
parcialmente e na relacdo com o desempenho nergsutiado significativo foi
obtido.

Perseguindo o entendimento dos efeitos das caisdtias das tarefas sobre
a efetividade da lideranca transformacional, Puvan Bono e Dzieweczynski
(2006) analisaram o tema sob um novo angulo, papaue o comportamento
transformacional do lider estaria relacionado compeecepcdo dos seguidores
sobre a riqueza das tarefas que executam. A caukecitb lider transformacional
de atribuir significado as tarefas, a estimulag#ielectual e o carater suportivo
deste comportamento de lideranga contribuiriam gasos seguidores tivessem
uma percep¢do mais favoravel de suas tarefas, awuentaria a probabilidade
de que se engajassem em comportamentos favoré@avdesampenho. Utilizando,
da mesma forma que Wittington, Goodwin e MurrayO@®0 o Questionario de
Diagndstico do Trabalho de Hackman e Oldham (1996 Rutores evidenciaram
a existéncia de uma correlacdo estatisticamentafisagiva entre a lideranca
transformacional e a percepcao de rigueza dastaeeéntre a riqueza das tarefas

e o comportamento de cidadania organizacional.

Na mesma linha, Piccolo e Colquit (2006) pesqumarafeito de mediacao
da riqueza das tarefas na relagéo entre a lideteangsformacional e dois estados
psicolégicos precursores de critérios favoraveis d@asempenho, a saber, a
motivacdo intrinseca e 0 comprometimento com metsgestes com o
desempenho na tarefa e o comportamento de cidadaganizacional. Foi
confirmado o efeito proposto de mediagdo da riqudes tarefas, novamente
medida pelo Questionario de Diagnostico do TrabalboHackman e Oldham
(1976), bem como as relacdes entre a motivacamsetta e comprometimento

com metas com o desempenho na tarefa.

O efeito de mediacdo das caracteristicas do trabels relagbes da
lideranca transformacional com critérios relacimsa@o desempenho continua
sendo objeto de pesquisas, como os trabalhos & &\andenberghe (2014) e
Bacha (2014), com resultados conclusivos com relagateracao positiva entre a
lideranca transformacional e a riqueza das tareéssrelagbes com atitudes e

comportamentos favoraveis ao desempenho.
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2.33
Necessidade Pessoal de Estrutura

Zhu, Avolio e Walumbwa (2009, p.591), discutinddistorico recente das
pesquisas sobre lideranca, mencionaram *“ter havelativamente poucas
pesquisas investigando o papel das caracteristasaseguidores na determinacao
dos efeitos da lideranca transformacional nas de#ue comportamentos dos
seguidores no trabalho”. Neste trabalho os autamgsstigaram a relacéo
existente entre a lideranca transformacional e gajamento no trabalho e os
efeitos de moderacédo de caracteristicas pessaasedaidores sobre este relacao.
Os resultados confirmaram as hipoteses formulagaexisténcia da relagcéao
positiva entre a lideranca transformacional e agmgento no trabalho e o efeito
de moderagédo positivo das caracteristicas dosdugsi sobre esta relagdo. Como
caracteristicas positivas dos seguidores pressagosbmo favorecendo o0s
resultados da lideranca transformacional, Zhu, va Walumbwa (2009)
consideraram “pensar de forma independente”, ‘@@tebaversao a riscos”, “estar
orientado para aprender” e “ser inovador”.

Estas caracteristicas pessoais se mostram alinhadadgumas das
caracteristicas de tarefas que compdem o PoteMuidvador do Trabalho
(Motivating Potential Score — MPS). O “pensar de forma independente” se alinha
a idéia de um trabalho onde seja dada “autononai@idividuo e “estar orientado
para aprender” e “ser inovador” sdo caracteristipassoais que parecem
favoraveis a um trabalho que demanda “variedade” hdbilidades e
conhecimentos.

Dentre as caracteristicas individuais que influamain a faveraveis- a
lideranca transformacional, inclui-se a necessige$soal de estrutura, que pode
ser definida, em termos emocionais-cognitivos, camma “necessidade cronica
de reduzir a carga cognitiva imposta por uma radkdcomplexa” (NEUBERG e
NEWSOM, 1993).

Pessoas com elevado grau de necessidade pessestrukeira procuram
viver uma vida organizada e procuram estruturas favidades na forma de
rotinas. (NEUBERG e NEWSOM, 1993).

A necessidade pessoal de estrutura, embora tipitanse trate de uma
variavel ao nivel do individuo, pode estar tambésoeiada e ser induzida por um
contexto (RIETZSCHEL, SLIJKHUIS e YPEREN, 2014).
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As pesquisas de Neuberg e Newsom (1993) mostraragjpessoas diferem
em termos do seu desejo cronico de simplificar adouwcom o qual interagem e
que estas diferencas podem ter implicagbes conmpenti@ais e cognitivas
importantes.

Em termos comportamentais, a necessidade pessadtrdeura se reflete
em uma preferéncia por pautar os relacionamento®®nas e enscripts sociais
pré-estabelecidos. Em termos cognitivos, se reflede criagdo e uso de
representacdées mentais abstratas (estereotiparispapér exemplo) que
correspondem a simplificacdes de experiéncias/gneiadas.

No que se refere a tarefas, individuos com eley@da de necessidade
pessoal de estrutura reagem mais favoravelmeraieefas altamente estruturadas
e tendem a adotar uma abordagem mais estruturadxetaicdo das tarefas
(RIETZSCHEL, SLIJKHUIS e YPEREN, 2014).

Entende-se por tarefas estruturadas, tarefas cafgstivos estejam
claramente definidos, com procedimentos estab&sqihra sua execugdo, com
solucbes especificas e resultados passiveis déicaedio objetiva. Tarefas
estruturadas oferecem ao individuo os resultadpsrados (“0 que fazer”) e a
estratégia para atingi-los (“‘como fazer”, “que mdicnentos seguir”) (AYMAN,
CHEMERS e FIEDLER, 1995; RIETZSCHEL, SLIJKHUIS e ¥REN, 2014).
Tarefas altamente estruturadas abrangem respaddadbs e atividades bastante
padronizadas e de rotina. Ao contrario, tarefasesiuturadas sdo néo rotineiras
em esséncia e envolvem eventos e atividades dal gifievisdo (BILLING,
BHAGAT e BABAKUS, 2013).

Ehrhart e Klein (2001) investigaram a influéncias daaracteristicas do
seguidor no processo de lideranca, identificandaisqas caracteristicas que
difeririam os individuos em termos de sua atracéio ym estilo de lideranca
carismatico, orientado para relacionamento ou tatkn para tarefas. Dentre as
caracteristicas dos seguidores identificadas cossoceadas a maior ou menor
receptividade a cada estilo de lideranca se inalunecessidade pessoal de
estrutura. Individuos com elevado grau de necedsidassoal de estrutura teriam
uma baixa receptividade a lideranca carismaticafumigéio da sua preferéncia por
ambientes estaveis e previsiveis, o que conflitam @s estratégias do lider
carismatico de questionar o “status-quo” e projataa nova visao de futuro, o

que, implicitamente, envolve riscos.
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Na mesma linha de investigacdo, Felfe e Schyns6{2pfbpuseram que
determinados tracos de personalidade dos seguidfeesiam sua percepcdo do
comportamento transformacional de lideranca eaptyt moderariam a relacéo
da lideranca com seus resultados. Dentre estesstrag autores incluiram a
necessidade pessoal de estrutura dos seguidorepuseram a hipotese de que
esta caracteristica se relacionaria de forma negatm a percepcdo e com a
aceitacéo da lideranca transformacional.

2.4.
Lideranca Transformacional e Fatores Relacionados a Metas

Conforme ja discutido nas secdes anteriores, agémeia e a efetividade da
lideranca transformacional em uma organizacdo sadicionadas por diversos
fatores situacionais que vao estabelecer o graeaptividade organizacional a
este estilo de lideranca. Dentre estes fatoresacstinais se incluem as
caracteristicas das metas de trabalho e o progessoqual estas metas de
trabalho sdo estabelecidas e acompanhadas (SHAMIRO®ELL, 1999;
WITTINGTON, GOODWIN e MURRAY, 2004; BRONKHORST, STIN e
VERMEEREN, 2015).

24.1
Estabelecimento de Metas de Trabalho

Pesquisadores e gerentes permanentemente procoras abordagens e
métodos que propiciem maior efetividade e efici@ras organizacdes. Os dois
conceitos estdo associados a consecucdo de metmabdiho. A efetividade
normalmente é vista como o grau de cumprimento rdatas operativas da
organizacdo e a eficiéncia como a relacdo custeflmdm incorrida no
cumprimento das metas (STEERS e PORTER, 1974).

As metas operativas de uma organizacdo necessganrasluzidas em
metas operacionais, de carater especifico, gerarigi®& mensuraveis, o que
normalmente se da no nivel horizontal da organaadrangendo suas diferentes
unidades. Em uma segunda etapa, as metas opeiagog@sam ser desdobradas
em segmentos menores de tamanho suficiente quetpegnem adequadamente
gerenciadas ao nivel dos grupos e individuos geeutam as tarefas.

A sistematizacdo deste processo deu origem ao model gestdo

denominado “Gerenciamento por Objetivos”, termo ypapzado por Peter
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Drucker em 1954 atraves do sucesso do seu livrBraiica do Gerenciamento”,
modelo este largamente disseminado entre as oegé®ig nas décadas de 60 e
70.

A motivacéao original basica da definicdo de metasiael dos grupos e dos
individuos € promover um elevado padrao de desemopaa nivel da execucao
das tarefas, através da definicdo clara de obgtipara os membros da
organizacao nos quais deveréo concentrar seugesfor

Este processo de traducdo das metas operativastan aperacionais e seu
desdobramento em metas subordinadas, ao nivel dgsosg e individuos
executores das tarefas, é referenciado como estabehto de metas de trabalho
(Goal &etting).

A teoria de estabelecimento de metas foi formulddaforma indutiva,
largamente baseada em pesquisas empiricas conslanidango de quase quatro
décadas (LOCKE e LATHAM, 2002).

J& nos anos 60 e 70, um consideravel volume deligasgpdde evidenciar
que uma clara definicdo de objetivos ao nivel dasfds individuais geralmente
resultava em um melhor desempenho. Pouca atengaentanto, era dada nas
pesquisas ao entendimento dos mecanismos pelos gstée resultado era
alcancado, considerando os diversos aspectos @m®lwo processo de
estabelecimento de metas de trabalho (“atributoséstabelecimento de metas).
(STEERS e PORTER, 1974).

Ja a partir do final da década de 70, diversaglestforam desenvolvidos
no campo da psicologia do trabalho, que vieraneatificar os mecanismos pelos
quais a definicdo de metas afetaria 0 desempeminoeiPamente através do efeito
cognitivo e comportamental de orientar os esfongasdirecdo das atividades
efetivamente relevantes para o cumprimento dassmgéta segundo, pelo efeito
energizador das metas, que levaria o individuospateler mais esforcos no caso
de metas mais desafiadoras. Em terceiro pelo ®atafetar a persisténcia, como
resultado da extensdo do esfor¢co na busca do auenuio da meta. Em quarto,
pelo efeito indireto de despertar o uso de estiedég conhecimentos relevantes
para a execucao da tarefa (LOCKE e LATHAM, 2002).

Steers (1974) definiu um conjunto de atributos staleelecimento de metas
de trabalho, sobre os quais formulou hipéteses ateelacdo com critérios

relacionados a desempenho, conceituados a seguir:
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Dificuldade da Meta (Goal Difficulty)

O grau de dificuldade da meta estda associado aobecimentos e
habilidades requeridos e ao esfor¢o necessaricsparaumprimento.

O impacto da dificuldade das metas sobre o desdmpamstituiu durante
um longo periodo a area mais intensamente pesa@uisadliteratura sobre
estabelecimento de metas de Trabalho (STEERS e BRRID74).

Diferentemente da dificuldade da tarefa, cuja B®@agcom os esforgos
despendidos e o desempenho passa a ser decresqante de um determinado
grau de dificuldade, as metas mais elevadas eedifiem condicbes normais,
produzem os niveis mais elevados de esforcos emgesdo, até que
determinados limites de capacidade sejam atingidos que o grau de
comprometimento com uma meta excessivamente desediae esvaia (LOCKE
e LATHAM, 2002).

Conforme amparado por diversas teorias de motivagaalificuldade
crescente aumenta o grau de desafio percebido t@a que por sua vez aumenta
o esfor¢co despendido para seu cumprimento (STEEHRSRTER, 1974).

Tal comportamento esta inter-relacionado e podecsedicionado por
outros atributos do estabelecimento de metas, cporogxemplo, a aceitagéo da
meta, que pode afetar o grau de comprometimenténdiiduo com a sua
consecucao (STEERS e PORTER, 1974).

Especificidade da Meta Goal Specificity)

A especificidade da meta diz respeito a clarezagoena mesma € definida,
eliminando ambiguidades e permitindo ao individoadi¢cdes de avaliacdo das
habilidades e conhecimentos e dos esforcos nemessaarseu cumprimento.

Metas podem ser estabelecidas de forma implicitgaimente inespecificas
guantitativa e qualitativamente, ou podem ser eftalllas de forma
absolutamente explicita e detalhada através deiwageclaramente definidos
(STEERS e PORTER, 1974)

Pesquisas em laboratério demonstraram que indigidubmetidos a metas
especificas apresentam desempenho muito superidaicaeles a quem é dada a
instrucao de “fazer o seu melhor” (HOUSE, 1977).

Estas pesquisas oferecem forte indicacdo de quabedster metas

especificas pode proporcionar uma maior concerdrdedatencao e de esforcos
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que levam a um melhor desempenho nas tarefas, npetms no curto prazo
(STEERS e PORTER, 1974).

Participacéo na Definicdo da Meta Goal Participation)

A participacao na definicdo de metas correspondgrao de envolvimento
do individuo na definicdo de suas metas de trabalho

Estudos que remontam a década de 60 ja haviamgradsague uma maior
participacdo do individuo nos processos decis@®sima organizagdo ndo s6
aumenta a eficiéncia organizacional e o desempeoimm também elevam o seu
envolvimento e sua satisfacao no trabalho.

A existéncia de correlacdo entre a participacdmdividuo na definicdo de
suas metas de trabalho e seu desempenho pdédeidenceaado em pesquisas
empiricas, concluindo-se que este processo seldgadwepelo envolvimento do
ego promovido pela participacdo. As pesquisas sobtema, no entanto, sao
contraditorias, ndo resultando claro em que graarticipacdo na definicdo das
metas contribuiria para critérios relacionados asethpenho, ja que esta
influéncia em muitas pesquisas se mostrou redugidacomparacdo a outros

atributos do estabelecimento de metas, como aiésjuacie da meta.

Aceitacdo da Meta (Goal Acceptance)

O atributo de aceitacdo da meta representa em @agdano individuo
concorda e aceita suas metas de trabalho em cositap a outras possiveis
metas que lhe pudessem ser atribuidas.

Esta idéia transcende um comportamento de confadaighor parte de um
individuo que poderia discordar das metas a eleuédias. A aceitacdo no sentido
da teoria corresponde a uma forte atitude posgivarelacdo a tais metas que
pode equivaler a um sentimento de propriedade smbreta. Neste sentido, a
aceitacdo da meta pode ser vista como a congruéntria as metas de trabalho
atribuidas ao individuo e suas aspiracfes indivgdexpressas nas suas metas

pessoais.

Autonomia na Execucéo das MetafAuthonomy)

Corresponde ao grau de responsabilidade pessoaléqga&ibuida ao
individuo e a independéncia que lhe é dada na e#eadas atividades voltadas
para o cumprimento de suas metas. Estudos mostrarpaga que um individuo
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se sinta motivado para um melhor desempenho é s@tegue ele se sinta

responsavel por uma parte significativa do sewatrat(STEERS, 1973).

Feedback do Progresso nas MetasHeedback on Goal Progress)

O atributo defeedback refere-se a informacdo ao individuo sobre seu
progresso no cumprimento das metas que Ihe fonanuiatas.

Para que as metas sejam efetivas como instrumeatonelhoria de
desempenho, o individuo necessita ter informacéde mpvele o progresso
alcancado em relacdo as metas que estdo sendgydase Sem esfeedback, o
individuo, por falta de referéncia, fica imposstado de ajustar a direcdo e a
intensidade dos seus esforcos ou mesmo de ajusas estratégias de
desempenho, para compatibiliza-las com o que érehpupara o cumprimento da
meta.

O atributo ddeedback atua como um moderador dos efeitos da definicdo de
metas, de tal forma que a acdo combinada das metsdeedback mostra-se
mais efetiva do que apenas a definicdo de metatN[BRA e CERVONE,
1983).

Competicao pelo Cumprimento de Metas

(Peer Competition for Goal Attainment)

O atributo de competicdo pelo cumprimento de metese-se a existéncia
de uma atmosfera competitiva entre 0s membros deeguipe na perseguicao do
cumprimento das metas estabelecidas, seja emde\g@lupo ou individuais.

Em uma analise simplista, poderia se associarstéexiia de uma atmosfera
de competitividade a um melhor desempenho, peléavagdio do individuo em
aplicar o maximo de seus esforcos para vencer apetigho e ter o
reconhecimento de seus pares e da organizacaorsBsvepesquisas foram
realizadas ao nivel de grupo e individual, que koraam que a relacdo entre
competicdo e desempenho é influenciada por detadogatributos das tarefas,
como, por exemplo, a interdependéncia dos membao®qlipe para a sua
execucdo. No caso de haver uma forte interdeperad@&mtre os membros da
equipe, a atmosfera de competitividade apresentafante correlacdo negativa
com a produtividade (STEERS e PORTER, 1974)

Para a investigacdo da relacdo entre o estabeldcnde metas e o

desempenho, Steers (1974) formulou hipdteses delagdio entre cada atributo e
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dois critérios relacionados a desempenho: o esfugoerseguicdo das metas e o
desempenho geral. Steers (1974) concluiu que, wheafgeral, o efeito destes
atributos sobre o desempenho é fortemente dependémt caracteristicas
individuais, no caso da pesquisa a necessidade edkzacdo NKeed for
Achievement) do responsavel pela execucdo da tarefa. Exeosidio os
resultados obtidos, individuos com baixo grau deessidade de realizacdo
desempenharam melhor apenas em resposta ao atdeutparticipacdo na
definicdo da meta, enquanto que individuos comade\grau de necessidade de
realizacdo desempenharam melhor em resposta aifesp@de da meta e ao

feedback dos esforgcos despendidos.

2.4.2
Lideranga Transformacional e Estabelecimento de Met  as

Conforme ja referenciado, pesquisas como a de Mftith, Goodwin e
Murray (2004) evidenciaram a influéncia de fatos#gacionais relacionados ao
estabelecimento de metas e a caracteristicas mdastgobre a relacdo existente
entre a lideranga transformacional e critérioscielzados ao desempenho.

Wittington, Goodwin e Murray (2004) justificaramescolha dos fatores
estabelecimento de metas e riqueza das tarefas@asaestudos de substituicdo
da lideranca transformacional por se tratarem detogtos importantes no estudo
do comportamento organizacional, com desenvolvimémbrico consolidado, e
por estarem positivamente relacionados a uma gamatitides e critérios de
desempenho similares aquelas encontradas comotadksul da lideranca
transformacional.

A existéncia dos efeitos de moderacdo envolvendtasng@ havia sido
proposta por Shamir e Howell (1999) em suas peagusobre influéncias
contextuais e organizacionais sobre a emergéncaetetividade da lideranca
carismatica, quando apontaram a consisténcia dasnoetm os valores sociais
dominantes como um fator que favoreceria a lider@agismatica.

Referenciando o abordado na secdo 2.1.2, o lidesformacional gera
admiracéo, instila motivacdo inspiradora, confesimngignificado e senso de
propésito aquilo que deve ser feito, estimula edelalmente seus seguidores a
buscar novas formas de desenvolver seus traballdmmenstra consideracao

individualizada pelos seus liderados, no entendim@® suas necessidades e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

65

aspiracoes. Através destas caracteristicas, o tfdesformacional influencia
positivamente a motivacdo para o trabalho atraeésadorizacdo das escolhas
feitas pelos liderados, em termos da dedicacacsfieces as suas tarefas e sua
persisténcia na sua execucdo (BRONKHORST, STENNRMEEREN, 2015).

No seu trabalho, Wittington, Goodwin e Murray (2PQ4stringiram a
consideragdo do estabelecimento de metas como raenmaoderador da
efetividade da lideranga transformacional a umaiaitibuto do estabelecimento
de metas, a dificuldade da me@oél Difficulty), formulando a hipétese de que a
dificuldade da meta enriqueceria, ou seja, modenaositivamente, as relacdes
entre o comportamento transformacional do lidersecritérios relacionados a
desempenho, de tal forma que o efeito positivaod#mdnca transformacional seria
maior para niveis mais elevados de dificuldadenatss.

O efeito de reforco dos efeitos da lideranca t@nshcional se daria
principalmente pelo fato do estabelecimento de sn#é¢gafiadoras se alinhar com
a componente de motivacao inspiradora da lideraagaformacional, pela qual o
lider comunica expectativas elevadas e transmitéaca de que os seguidores
sdo capazes de alcancar objetivos desafiadores SHQOUWI977; BASS e
AVOLIO, 1994; WITTINGTON, GOODWIN e MURRAY, 2004).

Este alinhamento se daria ainda no que se refere€oagportamento
transformacional do estimulo intelectual, pelo qutitler apela para a capacidade
intelectual e estimula esforcos dos seguidores gasagnvolver novas idéias e
propor novas solugdes, o que favorece o enfrentandn metas desafiadoras,
reforcando seus efeitos organizacionais positi®eASS e AVOLIO, 1994,
WITTINGTON, GOODWIN e MURRAY, 2004; ANTONAKIS, 2012

O carater suportivo da consideracdo individualizgol@piciaria as
necessérias condi¢cdes para o efeito sinérgicodésahica transformacional e do
estabelecimento de metas desafiadoras na prodwgdefettos positivos para
elevar o desempenho (WITTINGTON, GOODWIN e MURRA04).

Os trabalhos encontrados voltados para a pesqeiséedos de moderacao
da efetividade da lideranca transformacional pal@belecimento de metas se
limitaram, portanto, a um ou dois atributos, noocas dificuldade da meta e a
especificidade da metas.

Outro efeito de interacdo entre a lideranca transdcional e o

estabelecimento de metas foi estudado recentenpemtédronkhorst, Steijn e
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Vermeeren (2015), formulando a hipétese de que daisbutos do
estabelecimento de metas, a dificuldade e a egpdade da meta, mediariam a
relacdo entre a lideranca transformacional e avagdo para o trabalho em
empregados de empresas publicas. A hipotese fadaende baseou na idéia de
que o estabelecimento de metas funcionaria como traducdo da visao
promovida pelo lider transformacional em termosatdges a serem empreendidas
pelos seguidores. A pesquisa analisou respostas9s® empregados da

municipalidade de Roterdam e os resultados supontarhipotese formulada.

2.4.3
Orientacdo de Metas Individuais

As caracteristicas individuais tanto do lider codeoliderados constituem
um fator situacional importante na moderacdo ddacdes da lideranca
transformacional com atitudes e comportamentogimglados ao desempenho.
Dentre estas caracteristicas consideradas nososstiedmoderacao da lideranca
transformacional podem-se destacar os conhecimemabdidades e atitudes, a
orientacdo profissional, a necessidade de indeperalée a indiferenca a
recompensas organizacionais (KERR e JERMIER, 19P&DSAKOFF,
MACKENZIE e BOMMER, 1996).

Como visto na secdo 2.4.2, os efeitos relacionagosdesempenho
induzidos pelo estabelecimento de metas sao foriemeondicionados pelas
diferencas entre os individuos, conforme evidemciad pesquisa de Steers
(1974), comprovando a moderacao dos efeitos dibsitts do estabelecimento de
metas pela necessidade de realizacdo dos execdés ¢arefas.

Dentre estas caracteristicas individuais dos segesdque potencialmente
podem condicionar a efetividade da lideranca taansicional, a influéncia da
orientacdo de metas individuaidaal Orientation) tem sido objeto de diversas
pesquisas ao longo dos ultimos anos. Nestas pasagie estudadas as interacdes
entre a lideranga transformacional e a orientagameltas individuais e os efeitos
destas interacdes sobre atitudes e comportamezitasonados ao desempenho,
como a criatividade e o desempenho no trabalho.

A orientacdo de metas individuais € entendida cammotraco bastante
estavel da personalidade, que pode ser caracterizatho a disposicdo do

individuo para o auto-desenvolvimento ou para achstnacdo da sua capacidade


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

67

no trabalho. A orientacdo de metas individuaissteftomo o individuo se motiva
para desempenhar, incluindo os critérios e padresdota para julgar o sucesso
do seu desempenho (HUMBORSTAD, NERSTAD e DYSVIK]120

Dois padrbes de orientacdo de metas individuais difitnguidos na
literatura: a orientacdo para desemperefOrmance Orientation) e a orientacao
para aprendizadd.€arning Orientation) (COAD e BERRY, 1998).

Individuos com orientacdo para desempenho, tamieéenenciada como
“Orientacdo para o Ego”, estdo preocupados em aheliacbes positivas de
terceiros sobre sua capacidade e desempenho & avaliacbes negativas.
Individuos com esta orientacdo procuram evidersu@r capacidade através do
sucesso, através de um desempenho acima daquedesteado por seus pares ou
atingindo o sucesso através de caminhos de meror¢c@s Estas pessoas
normalmente relutam em experimentar novas abordagentrabalho, temendo
que estas experiéncias resultem em resultadossfasatios e a julgamentos
negativos sobre sua capacidade e desempenho (SUNANZ e KUMAR,
1994; COAD e BERRY, 1998).

Individuos com orientacéo para aprendizado, porveaaestdo preocupados
em ampliar suas competéncias. Véem suas competéogao um processo
dindmico em que podem ser expandidas, modificadagdesenvolvidas. Estas
pessoas demonstram um interesse intrinseco peldramalho, se véem como
curiosos e escolhem tarefas desafiadoras que opmeitn o0 aprendizado. Nao se
deixam incomodar exageradamente por erros cometeloendendo que o0s
mesmos fazem parte do aprendizado que valorizammmdmente atribuem
sucesso ou falha de acordo com o nivel de esfagpethdido (SUJAN, WEITZ e
KUMAR, 1994; COAD e BERRY, 1998).

Embora como j& referenciado se trate de tracosamtastestaveis da
personalidade, o mesmo individuo pode apresentadiferentes graus, as duas
orientacbes e condicdes do contexto organizacigmadem tornar mais
proeminente uma ou outra orientacdo. Assim sendorientacdo de metas
individuais pode ser vista tanto como um traco desgnalidade como estados
influenciados por fatores situacionais (COAD e BEYRR998).

Os comportamentos transformacionais do lider, pedas efeitos de instilar
uma visdo de mudancas na direcdo de um futuro meleomotivar para metas

desafiadores, de estimular o desenvolvimento ictigdd e a criatividade e pelo
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carater suportivo do lider diante de dificuldadésjorecem e reforcam a

orientacdo para o aprendizado. Ao contrario, ospootamentos transacionais de
lideranca irdo tornar mais proeminente a orientgigia desempenho dentro de
uma organizacdo (COAD e BERRY, 1998).

Gong, Huang e Farh (2009) pesquisaram as relagdtee a lideranca
transformacional, a orientacdo para aprendizadocedatividade, evidenciando
efeito de substituicdo da liderangca transformadiopela orientacdo para
aprendizado na relacdo com a criatividade. Resubladilar foi evidenciado nas
pesquisas de Jyoti e Dev (2014), que concluiram guerientacdo para
aprendizado modera positivamente a relacdo erlideranca transformacional e
a criatividade, em um efeito melhor caracterizadm@ de suplementagdo da
lideranca transformacional.

Embora a lideranca transformacional influencie favelmente a motivacao
para o trabalho (BRONKHORST, STEIJN e VERMEERENL20e a orientacéo
para o aprendizado reforce os efeitos das compemémtnsformacionais do lider
(COAD e BERRY, 1998), nenhum trabalho foi encortrgdie estudasse efeitos
de moderacédo da relagcéo entre a lideranca transfoonal e a motivacéo para o

trabalho pela orientacéo para aprendizado.
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3.
Modelo da Pesquisa e Hipéteses

A pesquisa contempla dois modelos, referenciadosoctodelo 1 e
Modelo 2.

3.1.
Modelo 1

Neste modelo deverao ser investigados os efeitosatkeracdo da riqueza
das tarefas e da necessidade pessoal de estrotre & relacdo da lideranca
transformacional com o comprometimento organizadiafetivo.

Conforme discutido no Referencial Tedrico, as fergaotivacionais que
resultam do enriqguecimento da tarefa sdo similamggelas resultantes dos
comportamentos transformacionais de lideranca (WWHNGTON, GOODWIN e
MURRAY, 2004).

Dentre os resultados do enriquecimento das tarefaskman e Oldham
(1976), em sua Teoria das Caracteristicas do Trapapontam atitudes e
comportamentos diretamente presentes nos individgws experimentam
comprometimento afetivo em relacdo a sua orgamzagno os baixos indices
de absenteismo e rotatividade.

Estas premissas nos levam a considerar a posadelide que a riqueza das
tarefas possa interagir com a lideranca transfaonak; influenciando os seus
efeitos em termos do comprometimento organizaciafetlvo dos seguidores, o

que embasa a formulacéo da primeira hipétese deMdd

Hipbtese 1A:

A relacdo entre a lideranca transformacional e o aoprometimento
organizacional afetivo é moderada positivamente pelriqueza das tarefas:
quanto maior a riqueza das tarefas, maior ser4d o efto da lideranca
transformacional sobre o comprometimento organizacinal afetivo do

seguidor.

No trabalho de Zhu, Avolio e Walumbwa (2009), ottagdo Referencial
Tedrico, foram identificadas caracteristicas irdlinis dos seguidores capazes de
influenciar positivamente os resultados da lidezangnsformacional.
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Contrariamente ao que sejam caracteristicas indigd favoraveis a
lideranca transformacional, a necessidade pessmaésttutura, conforme os
resultados dos trabalhos de diversos autores, &iwart e Klein (2001) e Felfe
e Schyns (2006), referenciados na secéao anteéorfavorece a emergéncia e 0s
resultados da lideranca transformacional.

Ha a expectativa de que individuos com elevado glaunecessidade
pessoal de estrutura tendem a ser menos receptlidesanca transformacional e,
como decorréncia, os efeitos deste estilo de l@rasejam menores em
seguidores com esta caracteristica, o que fundamansegunda hipdtese

formulada para o Modelo 1:

Hipbtese 1B:

A relacdo entre a lideranca transformacional e o aoprometimento
organizacional afetivo € moderada negativamente mehecessidade pessoal de
estrutura do seguidor: quanto maior a necessidadeessoal de estrutura,
menor € o efeito da lideranca transformacional sole o comprometimento

organizacional afetivo do seguidor.

A consideracéo destas duas hipoteses € represamiddiadelo 1 abaixo.

MODELO 1

RIQUEZA DAS

TAREFAS

H1A

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL
AFETIVO

LIDERANCA \

TRANSFORMACIONAL

H1B

NECESSIDADE
PESSOALDE
ESTRUTURA

Figura 5: Modelo de Pesquisa 1
Fonte: o autor
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3.2.
Modelo 2

Neste modelo deverdo ser investigados os efeitosmdderacdo do
estabelecimento de metas e da orientacdo paradaada sobre a relagcdo da
lideranca transformacional com a motivacéo paralmatho.

O lider transformacional gera admiracédo, instilativagdo inspiradora,
conferindo significado e senso de proposito aqqie deve ser feito, estimula
intelectualmente seus seguidores a buscar novasasode desenvolver seus
trabalhos e demonstra consideragédo individualizeelas seus liderados, no
entendimento de suas necessidades e aspiracOagetiestas caracteristicas, o
lider transformacional influencia positivamente a&tiracdo para o trabalho
através da valorizagdo das escolhas feitas pelestos, em termos da dedicacéo
de esforcos as suas tarefas e sua persisténcisarexscucdo (BRONKHORST,
STEIIJN e VERMEEREN, 2015).

As pesquisas de Steers (1974) e Locke e Lathan)200ncluiram pela
existéncia de mecanismos pelos quais 0 estabeleimde metas afeta o
desempenho dos individuos em uma organizacgao,ifidanto efeitos bastante
similares aqueles que resultam de comportamentassftrmacionais de
lideranca.

Considerando o efeito de interagdo sinérgica esdreomportamentos de
lideranca transformacional e determinados atribdtgstabelecimento de metas
nos processos de motivacdo, foi formulada a pranéipétese do segundo

modelo:

Hipdtese 2A: A relagdo entre a lideranca transformeional e a
motivagdo para o trabalho € moderada positivament@elo estabelecimento
de metas: quanto mais elevados os atributos do esédecimento de metas,
maior sera o efeito da lideranca transformacional gbre a motivacéo para o

trabalho.

Na secao anterior foi referenciado que 0s comp@mhins
transformacionais do lider, pelos seus efeitosndglar uma visdo de mudancas
na direcdo de um futuro melhor, de motivar paraamdesafiadores, de estimular
o desenvolvimento intelectual e a criatividade  marater suportivo do lider

diante de dificuldades, apresentam um efeito sic@rgom a orientacdo para o
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aprendizado, o que, pode se depreender, reforcefebo eda lideranca
transformacional sobre a motivacéo para o trabahgye embasa a formulacdo
da segunda hipétese do segundo modelo:

Hipotese 2B: A relacdo entre a lideranca transformeional e a
motivacdo para o trabalho € moderada positivamentgela orientacdo para
aprendizado: quanto maior a orientagdo para aprendiado do seguidor,
maior sera o efeito da liderancga transformacional abre a motivagédo para o

trabalho.

A consideracéo destas duas hipoteses € represamiddiadelo 2 abaixo.

MODELO 2

ESTABELECIMENTO

DEMETAS
H2A
LIDERANCA MOTIVAGAO PARA O
TRANSFORMACIONAL TRABALHO
H2B

ORIENTACAO
PARA
APRENDIZADO

Figura 6: Modelo de Pesquisa 2
Fonte: o autor
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4
Metodologia

Este capitulo tem por objetivo descrever como gyisa foi conduzida e os
procedimentos adotados para a coleta e tratameo$o dados que serao

posteriormente analisados nos testes das hipdtesasadas.

4.1.
Universo da Pesquisa

A coleta de dados foi realizada nos meses de navemldezembro de
2015, entre empregados de empresa estatal brasdeisetor elétrico, atuando no
segmento de geracdo. A empresa € composta por dinetorias, que se
desdobram em trés niveis hierarquicos, a sabeeriatgndéncias, geréncias e
divisbes. Na época da realizacdo da pesquisa, eesmpontava com um efetivo
total de 2156 empregados ativos, distribuidos gdimgmente entre a sede e sua
area industrial. A empresa conta com um quadmael@ado grau de qualificacéo,
com a maioria dos postos de trabalho ocupada Esopkde nivel superior e
técnico, com formacdo em &rea tecnoldgica, predamémente engenheiros e

técnicos de areas de eletrotécnica, mecanicarérabs.

4.2.
Coleta de Dados

Os dados para anélise dos modelos foram coletadts 4o pessoal lotado
nas geréncias e divisdes, excluidos os ocupantesam@es de chefia, em um
universo de 1879 empregados. A restricdo da pesquéstes niveis hierarquicos
da empresa visou a controlar eventuais nuancesfalwidade da lideranca
transformacional que pudessem ser associadas eldérarquico do lider.

Paralelamente, foram coletados dados junto ao cggencial, em um
universo de 133 empregados, com 0 objetivo de mapasacteristicas de

estrutura organizacional e de modo de funcionamdatodiferentes areas que
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compdem a empresa, como variaveis de controle gderiam influenciar a
emergéncia e a efetividade da lideranca transfaonak

A pesquisa foi realizada através de questionaiietsbaicos fechados, do
tipo survey, elaborados no site “Qualtrics”. A participacdo pesquisa foi
voluntaria e anbnima, a partir de convite encandohatravés do correio
eletrébnico da empresa, informando o0s objetivos, posxcedimentos a serem
seguidos e o link de acesso aos questionarios.

A coleta de dados junto aos empregados lotadogaréscias e divisdes se
desenvolveu em duas etapas de quinze dias cadiaadea uma em sucessao
imediata a outra.

A coleta em duas etapas teve dois objetivos. Ogarapatenuar o efeito de
viés decorrente do fato de todas as variaveis ddefoaerem sido medidas a
partir de uma unica fonte, o seguidor. O segunoimat 0s questionarios mais
amigaveis, reduzindo o namero de perguntas a seespondidas em cada
participacéo.

As variaveis que compdem os modelos foram dividpdas duas etapas de
coleta de dados. Na primeira etapa foram coletad@®dos relativos a percepcao
do empregado sobre a o grau de transformacionalidadideranca exercida pelo
seu chefe imediato e dados relativos as caraatedgpessoais do empregado de
necessidade pessoal de estrutura e de orientagéetds individuais. Nesta etapa
foram ainda coletados dados demograficos dos rdsptes. Na segunda etapa,
foram coletados os dados referentes a percepcaengwegado quanto aos
atributos do processo pelo qual sdo estabelecislasuas metas de trabalho e
qguanto as caracteristicas das suas tarefas, bemsi@rauto-avaliacdo quanto ao
grau de comprometimento organizacional afetivo emdgvacao para o trabalho.

De forma a poder identificar as respostas de unmmmagspondente nas
duas etapas, os participantes foram solicitadotan wma senha no questionario
da primeira etapa, segundo uma regra pré-estafi@/eénequivoca, que
dispensava a memorizacado da senha para utilizacgegunda etapa.

Do universo de 1879 empregados lotados nas geséecidivisbes, 484
participaram da 12 etapa, dos quais 412 conclustearparticipacdo respondendo
a todas as perguntas formuladas (22% do publico).a®a segunda etapa
participaram 415 empregados, dos quais 350 coanluisua participacéo

respondendo a todas as perguntas formuladas (1$%hdico alvo).
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A coleta de dados junto ao corpo gerencial se dewma etapa Unica,
desenvolvida ao longo de um periodo de 15 diasqudd participaram 131
ocupantes de cargo de chefia na empresa, dasndidsrareas, dos quais 113
concluiram sua participacdo respondendo a tod@ergsintas formuladas (85%
do corpo gerencial, com pelo menos 70% de pargéipalos gerentes de cada

Diretoria).

4.3.
Escalas de Mensuracao

Para a coleta de dados de medic&o dos construtestamtes dos modelos
de pesquisa, buscou-se utilizar escalas adotadastedns similares identificados
na literatura que compds o referencial tedricoadpssquisa.

Em fun¢éo da pouca atencéo dedicada nos trabathpssdjuisa nacionais a
determinados construtos utilizados no modelo dosgme estudo, houve
dificuldade para a adoc¢éo de escalas ja validadagoetugués. Algumas escalas
em portugués ndo atendiam as necessidades do ,estjdopelo enfoque das
perguntas ou pela sua extensdo. Para 0os consfatasos quais nao foram
adotadas escalas ja validadas em portugués, fessé@do recorrer a traducao da
escala original.

A tabela 3 a seguir apresenta uma visao geral slzalas adotadas para
medicao dos construtos.

Em alguns casos, as escalas originais foram adeptsta melhor atender
as necessidades da presente pesquisa, como acsguterizado:

- para a medi¢ado do construto de riqueza das sareli@am consideradas do
Job Diagnostic Survey apenas as perguntas relacionadas as dimensfesdddom
de Hackman e Oldham (1976) que relacionam as edistitas das tarefas a
atitudes e comportamentos relacionados ao desempesstas dimensdes
correspondem as mesmas utilizadas para definiriavedMotivational Potential
Score utilizada em estudos de moderagdo da efetividade lideranca
transformacional,

- a escala de estabelecimento de metas de Ste®f8),(loriginalmente
constituida por 23 perguntas distribuidas por detensdes, foi simplificada; foi
descartada a dimensdo de competicdo entre parascpanprimento de metas,

pela sua pouca relevancia tedrica para o estudoteecdes com a lideranca
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transformacional; com o objetivo de reduzir a capgaa os respondentes, 0
guestionario correspondente as demais dimenséesdozido para 14 perguntas,
buscando-se descartar perguntas de teor similarten@o-se pelo menos duas
perguntas por dimensao;

- em relacdo ao construto de orientacdo de metdisidoais, foram
consideradas da escala de Vandewalle (1997) apsnpsrguntas para medicéo
das dimensdes de interesse para a pesquisa, asabientacdo para aprendizado
e a orientacao para desempenho.

A medicao das variaveis em cada observacao fa feihando-se a média
aritmética dos valores medidos para cada dimens&ocqgmpde o respectivo
construto. Esta regra se aplicou também ao coaostrigueza das tarefas,
alternativamente a avaliacdo atravédviliivational Potential Score referenciada
na secdo 2.3.1. Esta abordagem alternativa teve obietivo avaliar a interacao
da riqueza das tarefas com a lideranca transfoomalcvalorizando igualmente
todas as caracteristicas das tarefas consideradasdelo de Hackman e Oldham
(1976).
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Construto Autores Tipo Lingua Fonte

Lideranca Avolio e Bass 15 perguntas  Port.  Mind Garden (ordem @

Transformacional Leadership (2004) Likert 5 pontos compra de direitos
RYSAKFZVU)

Comprometiment« Affective Allen e Meyer 8 perguntas Inglés  Artigo original dos

Organizacional ~Commitment Scale (1990) Likert 7 pontos autores, traduzida par

Afetivo portugués

Motivacao para o Work Motivation ~ Wright (2004) 6 perguntas Inglés  Artigo original dos

Trabalho Likert 6 pontos autores, traduzida par
portugués

Riqueza das Job Diagnostic Hackman e 15 perguntas  Port. Escala ja traduzida pa

Tarefas Oldham (1976) Likert 7 pontos 0 Portugués e validad
por Pedroso et al
(2014)

Estabelecimento Goal Setting Steers (1974) 14 perguntas Inglés  Artigo original do auto

de Metas Likert 7 pontos traduzida para
portugués

Necessidade Personal Need for  Thompson et al 12 perguntas Inglés  Artigo original do auto

Pessoal de Strucutre Scale (1989) Likert 6 pontos traduzida para

Estrutura portugués

Orientacdo de  Goal Orientation  Vandewalle 11 perguntas Inglés  Artigo original do auto

Metas Individuais (1997) Likert 6 pontos traduzida para
portugués

Estrutura Organizational Khandwalla 7 perguntas Inglés  Artigo original do auto

Organizacional ~ Structure Scale (1976/77) Likert 5 pontos traduzida para
portugués

Modo de Escalas de Estilos Paz e Tamayo 30 perguntas Port. "Medidas do

Funcionamento dale Funcionamento (2004) Likert 5 pontos Comportamento

Organizacdo Organizacional Organizacional", livro,
organizado por
Siqueira, M.M.M.
(2008)

Tabela 3 — Escalas Adotadas para Medigéo dos Coostr
Fonte: o autor
4.4.

Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados coletados por meio dos ignésbs se

desenvolveu em trés etapas:

- Recuperacéo dos Dados;

- Eliminacédo de Respostas Inconsistent@sitiers,

- Validag&o das Escalas.
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Os dados foram inicialmente transferidos do ambie@Qualtrics para
planilhas EXCEL. Nas planilhas procedeu-se a werifio da codificacdo das
respostas, incluindo os resultados da reversdaomaititta de cddigos para
perguntas de logica reversa. Em seguida foram ifobawatos e segregados
respondentes com problemas de senha de identicelpfi com questionarios
incompletos. Procedeu-se entdo a uma analise dhasse ao “emparelhamento”
de dados das duas etapas de coleta associados sao mespondente. Os
guestionarios com duplicidade de senha e os quésiis incompletos foram
descartados.

A tabela 4 a seguir apresenta o resultado fingbrdoesso de recuperacao

de dados em termos de quantitativos de questi@ario

CASOS ETAPA1 | ETAPA 2

Respondentes com questionarios completos, com

N " 226 226
participacao identificada nas duas etapas
Respondentes com questionarios completos, com 154 106
participacao identificada apenas em uma etapa
Respondentes descartados (questionarios incompletos 104 83
duplicidade de senhas nao resolvida etc...)
Total 484 415

Tabela 4 — Resultado da Etapa de Recuperacao des Dad
Fonte: o autor

Nesta etapa foram eliminados inicialmente respamgecom respostas
consideradas sem qualidade, caracterizadas pe&tcdépde uma mesma resposta
para todas as perguntas em diversas escalas dgamedi

Em seguida procedeu-se a identificacdo aldliers através do teste
estatistico de Mahalanobis, utilizando como ferramede analise o pacote
estatistico SPSS Verséao 21.

A tabela 5 a seguir apresenta o quadro final deoretentes com respostas

consideradas validas para analise.
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CASOS ETAPA1l | ETAPA?2

Respondentes com questionarios completos, com

participacdo identificada nas duas etapas 194 194
Respondentes com questionarios completos, com 142 96
participacdo identificada apenas em uma etapa

Total 336 290

Tabela 5 — Quadro Final de Respondentes com Qnéstis Validados
Fonte: o autor

As respostas dos 194 respondentes com question@iapletos e com
participacdo identificada nas duas etapas foratizadas para a analise dos
modelos tedricos e os demais para andlise da bdidfale das escalas, em
conjunto com os 194.

Para avaliacdo da adequacdo do tamanho da anfoséa, consideradas
regras praticas deases-to-1V ratio referenciadas por Tabachnick e Fidell (2001),
pelas quais, para testar correlagdes multiplagineeno de observagdes “N” deve
ser igual ou superior a 50+8m, onde “m” correspoadenimero de variaveis
independentes do modelo. Dados 0os modelos te@iop®stos neste estudo para
verificacdo das hipdteses formuladas, o tamanho aiaostra atende
satisfatoriamente este critério.

Utilizando todos os dados validados, de 336 respatied para 0s construtos
medidos na Etapa 1 e de 290 respondentes parasisutos medidos na Etapa 2,
as escalas foram submetidas a dois processos ida¢zal: a verificacdo através
de Analise Fatorial e a Analise de Confiabilidatiaes do calculo do Alfa de
Cronbach.

Na Analise Fatorial foi verificado se o0s indicadorearregavam
adequadamente nas dimensdes dos construtos.

Para que fossem atingidos niveis aceitaveis deatnidade nas escalas,
foram eliminados nesta etapa dois indicadores dwstagdo comprometimento
organizacional afetivo. Foram eliminadas ainda ddimsensdes do construto
estabelecimento de metas, a participacdo na dédiri@ aceitacdo da meta, e um
indicador da dimensdo dificuldade da meta. Cummesaltar que mesmo
descartando estas duas dimensfes, a pesquisa ydide a interacdo entre a

lideranca transformacional e o estabelecimento d&ésnde uma forma mais
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abrangente que os estudos similares que tratarsi@ téena, que se restringiram a
considerar a dimenséo da dificuldade da meta.

As escalas modificadas por estas exclusdes tivesam confiabilidade
verificada através do calculo do Alfa de Cronbacksultando nos valores
mostrados na tabela 4 a seguir, todos iguais omaace 0,700, critério de

aceitabilidade da escala em termos de sua congssi@terna.

Construto Alfa de
Cronbach

Lideranca Transformacional 0,961
Riqueza das Tarefas 0,792
Estabelecimento de Metas 0,775
Necessidade Pessoal de Estrutura 0,712
Orientacéo para Aprendizado 0,853
Comprometimento Organizacional Afetivo 0,802
Motivacéo para o Trabalho 0,700

Tabela 6 — Andlise de Confiabilidade das Escalas
Fonte: o autor

No Apéndice sdo apresentadas as perguntas comEdepara fins de
mensuracdo de cada construto e as perguntas e<lyidr simplificacéo,
justificadas na secdo anterior, ou para que fossérgidos niveis aceitaveis de
confiabilidade nas escalas.

4.5.
Métodos e Ferramentas para Analise dos Modelos

Conforme ja referenciado, a pesquisa foi estrutugackalizada no ambiente
Qualtrics, com extracdo dos resultados para pEsilBXCEL nas quais se
desenvolveram as etapas de recuperacdo de dadamimagio de respostas
inconsistentes. Os dados validos foram transfefp@oa o pacote estatistico SPSS
Versédo 21, onde se desenvolveram as andlisestlie s e as analises de validade
das escalas, incluindo a Analise Fatorial e o ¢élda Alfa de Cronbach.

Os efeitos de moderacao foram investigados atdeésnalise de regressao
linear sequencial multipla, adotando como critgr@wa verificacdo do efeito de
moderacdo a significancia estatistica do termo nderacdo entre a variavel
independente e a variavel suposta como moderadoexplicacdo da variavel

dependente.
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Os efeitos de mediacdo investigados como complaremtobjeto central
da pesquisa foram estudados utilizando regressd@siplas, seguindo 0s
procedimentos descritos por Baron e Kenny (198@pmfirmacédo através do
Teste de Sobel.

Todas as andlises foram realizadas utilizando ®tpaestatistico SPSS

Versao 21, incluindo seu complemento AMOS.

4.6.
Limitagcdes do Método

Segundo Creswell (2010, p. 36) a técnica de lewzento de dados
“fornece uma descricdo quantitativa ou numeéricateleéncias, atitudes ou
opinides de uma populacao, estudando uma amodsta’dNeste sentido, ndo é
possivel ao pesquisador explorar significados $iwbge associados as questdes,
inviabilizando uma maior profundidade quanto a @m@a especificas dos
participantes acerca do tema estudado. Além desatilizacdo de perguntas
fechadas limita e de certa forma condiciona asostap fornecidas.

Na presente pesquisa, em cada observacao, todag&@sis que compdem
0s modelos tedricos foram medidas a partir de dadktados junto ao proprio
individuo (“self-reports”). A questdo do viés naspostas pelo fato de todas as
variaveis serem medidas a partir de respostas daglaspréprio individuo se
enquadra na discusséo sobre a variancia de mébouant.

Para andlise do eventual impacto desta limitagdonétmdo de coleta de
dados, procedemos a avaliacdo da magnitude danei@idle modo comum

utilizando o Teste de Harman, com os resultadossaptados na tabela 5 a

sequir.
Teste d Variancia Total Variancia Total
este de ariancia Tota Extraida pelo %
Harman Explicada o
1" Fator
Modelo 1 66,70% 22,46% 33,68%
Modelo 2 65,79% 32,77% 49,81%

Tabela 7 — Teste de Harman para CMV
Fonte: o autor

Nos dois modelos, o Teste de Harman indicou naosgprficativa a
magnitude da variancia de método comum present@odelo de medicdo das
variaveis (percentual de explicacdo do 1° fatoexksacdo < 50% da variancia

total explicada na extracao).
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Conforme Spector e Brannick (2010, p.404), “o tedsa variancia de
método comum e, mais importante, os seus efeittenpiais, sdo complexos.
N&o ha consenso sobre a natureza da variancia tdeongmum, sua existéncia,
seus efeitos sobre as relagdes observadas entgerare sobre a melhor forma
de lidar com este problema”. Evans (1985) procedemn estudo dos efeitos da
variancia de método comum nas analises de regressHipla para estudos de
moderacgédo, utilizando simulagdo de Monte Carlo. Sud® concluiu que a
variancia de méetodo comum néo é capaz de cridogfde interacao artificiais e,
mais ainda, que a variancia de método comum paaeiat efeitos de interacéao
reais. Siemsen, Roth e Oliveira (2010), investigaadquestdo dos efeitos da
variancia de método comum sobre modelos de regrass@ efeitos lineares,
quadraticos e de interacdo, agora utilizando métaatmaliticos, confirmou a
conclusao de Evans (1985) de que efeitos de irtena&o podem ser creditados a
variancia de método comum nas variaveis do modejoies agora com maior
énfase, “termos de interacdo podem ser severameméziados pela ocorréncia
de variancia de método comum” (p.456).

Desta forma, conforme o Teste de Harman, ndo héagéb de presenca de
variancia de método comum relevante nos model@@&nais, o seu efeito se
daria no sentido de tornar mais dificil de deteaiar efeitos de moderacao
hipotetizados na pesquisa.

Na maioria dos levantamentos, seleciona-se, medigmbcedimentos
estatisticos, uma amostra significativa do univeaseer tomada como objeto de
investigacao (GIL, 2010).

No presente estudo, buscou-se melhorar as condigéesontrole de
variaveis nao incluidas nos modelos tedricos anserealiados, restringindo as
observacbes a empregados de uma mesma organidagéatureza especifica, no
caso empresa estatal, em funcéo da sua éarea dlaaeivde geracdo de energia, e
de um mesmo nivel hierarquico. Adicionalmente foi@tetados nas diferentes
areas da empresa dados relativos a caracteristigasizacionais capazes de
influenciar a emergéncia e receptividade ao edtldideranca transformacional
considerado nos modelos, ndo se verificando difaemue pudessem explicar
diferencas na avaliacdo dos modelos. Embora estadicdes tenham sido
mapeadas, ndo se pode excluir a possibilidade fli&meias por condicdes no

ambiente organizacional ndo capturadas pelas esi@ontextuais mensuradas.
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A generalizagdo dos resultados obtidos estard, aqgort limitada pela

consideracéo das caracteristicas do universo deécest
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Analise dos dados

Este capitulo tem por objetivo a andlise dos dadasliscussao dos resultados da
analise dos modelos, frente ao referencial tedGeicas hipéteses formuladas,

incluindo a identificacdo de achados estatistioms significancia teorica.

5.1.
Andalise Geral dos Dados

A amostra utilizada para analise dos modelos € ostappelas respostas
completas de 194 empregados, todos lotados nois wiggeréncias e divisbes da
empresa, dos quais cerca de 77% sdo homens e 89%oméacdo de nivel
superior. A distribuicdo etéria dos pesquisadossgmta mediana em 46 anos,
podendo se distinguir duas concentracdes etariast@no de 35 anos,
predominante, e em torno de 55 anos. A distribudi@® empregados por tempo
de trabalho na empresa espelha a descontinuidageodesso de renovacdo de
quadros, com uma forte concentracdo de empregadasra faixa em torno de
10 anos de empresa, cerca de 68% dos pesquisauldsa éorte concentracdo em
uma faixa em torno de 30 anos de empresa, corrdspda a cerca de 32%. Mais
de 70% dos pesquisados trabalham sob liderancawatsal chefe imediato ha
mais de um ano. 88% dos lideres sdo homens e 89%iatdes lider-seguidor sao
do mesmo género.

A tabela 8 a seguir apresenta os parametros b&$dcestatistica descritiva

das variaveis que comp&em os modelos analisados.

. . Comprome-
Lideranca Riqueza da |Estabelecimentp Necessidade Orientagdo arLMotiva 80 par timento
Estatistica Transfor- 4 Pessoal de a0 p &40 P N
) Tarefa de Metas Aprendizado | o Trabalho | Organizaciona|
macional Estrutura ;
Afetivo
Escala la5b la7 la7 la6 la6 la6 la7
Média 3,6852 5,0344 45159 3,9493 4,8093 4,6632 5,530p
Desv. Padréo 0,9135 0,7651 0,9058 0,5367 0,6282 0,6781 1,100
Minimo 1,13 2,53 1,92 1,83 3,17 1,92 2,33
Maximo 5,00 6,93 6,13 5,33 6,00 6,00 7,00

Tabela 8 — Estatistica Descritiva das VariaveisModelos
Fonte: o autor (a partir de resultados do SPSS)
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De forma geral, as amplitudes das distribuicbes \dasaveis medidas
apresentam suficiente variabilidade para proposasiogfeitos detectaveis nos
estudos de correlagdes.

A tabela 9 abaixo apresenta indices de normalidiade variaveis que

compdem os modelos analisados.

Lideranca Ri da |Estabeleci Necessidade Ori ~
Estatistica Transfor- iqueza da tabelecimentp Pessoal de nentaggo parh
. Tarefa de Metas Aprendizado
macional Estrutura
Assimetria -0,727 -0,298 -0,431 -0,714 -0,222
Erro de assimetr 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175
Kurtosis -0,064 0,219 0,017 1,736 -0,298
Erro de Curtose 0,347 0,347 0,347 0,347 0,347

Tabela 9 — indices de Normalidade das Variaveisviodelos
Fonte: o autor (a partir de resultados do SPSS)

As variaveis lideranca transformacional e necedsigeessoal de estrutura
apresentam indices de assimetria que a principmidatiam na rejeicdo da
hipétese de normalidade para um nivel de signifiecadea = 0,01. O mesmo
ocorre para a necessidade pessoal de estrutura patiee de curtose.

Conforme Tabachnick e Fidell (2001), a avaliagdondamalidade pela
significancia estatistica da assimetria ou da eertperde relevancia com o
aumento do tamanho da amostra, de tal modo quenamamostra grande, uma
variavel com assimetria estatisticamente signifeageralmente ndo desvia o
suficiente da normalidade para produzir uma difgmesubstantiva na andlise.
Segundo estes autores, problemas de subestimac&ari@acia associados a
curtoses positivas desaparecem para amostras ddoulfais observacoes.

Foram verificados através do SPSS os graficos dbapilidade normal
acumulada esperada (“P-P Plots”) que néo evidemialesvios importantes da
normalidade. Testes de transformacdo das variawligando funcdes raiz
quadrada e logaritmicas para correcdo de assimigiréan realizados, sem
indicacdo de que as variaveis transformadas pudepseduzir resultados que
diferissem de maneira relevante dos obtidos convaaigiveis em seu estado
original.

Com base nesta avaliacao, decidiu-se por anaksarodelos sem recorrer a
transformacao das variaveis para corrigir desvéiosatmalidade.

A tabela 10 a seguir apresenta as correlacbes astrgariaveis que

compdem os modelos.
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Correlagbes

Variavel 1 2 3 4 5 6
1, Lideran¢a Transformacional

2. Riqueza das Tarefas 329

3. Estabelecimento de Metas 620 | 511

4. Necessidade Pessoal de Estrutural|  -0,07 -0,09 -0,0p

5. Orientacao para Apre ndizado 250" 379°| 250" -0,14

6. Motivacao para o Trabalho 213" 5547 445 011 321

7. Comprometimento Organizacional 206" | 3907 410 009 154| 502
*

p<0,05 ** p<0,01

Tabela 10 — Correlagdes entre as Variaveis dos Msde
Fonte: o autor (resultados do SPSS)

Com excecéo da variavel necessidade pessoal deuesfrtodas as demais
apresentam correlagéo estatisticamente signifecatiire si. Cumpre ressaltar que
embora nao significativa estatisticamente, a caggs entre a necessidade pessoal
de estrutura e as demais variaveis € negativagoajarca a expectativa baseada
no referencial tedrico de que esta caracteristichvidual constitua um fator
redutor da influéncia positiva dos demais fatoresbres as atitudes e
comportamentos favoraveis ao desempenho.

A avaliacdo do grau de multicolinearidade existemie as variaveis foi
feita para cada modelo, adotando-se o Fator dachul de Variancia (VIF) como
criterio. No Modelo 1, envolvendo as variaveis faea transformacional,
riqueza das tarefas e necessidade pessoal deusstras valores de Fator de
Inflacdo da Variancia se situaram entre 1,01 e,ldEpendendo da variavel
regredida sobre as demais. No Modelo 2, envolvessiovariaveis lideranca
transformacional, estabelecimento de metas e agaat para aprendizado, 0s
valores de Fator de Inflacdo da Variancia se sitnagntre 1,09 e 1,66. Nos dois
casos, 0 valor de VIF se situa no inicio da faxalda 5 que caracteriza
“multicolinearidade moderada”, ndo se esperandortaptm, influéncia

significativa nos resultados.

5.2.
Modelo 1

A seguir sdo apresentadas a analise dos dados deldVib e a discussao

dos resultados obtidos.
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5.2.1
Andalise dos Dados

A analise do Modelol foi desenvolvida em duas etaqmarespondentes a
verificacdo de cada uma das duas hipéteses foramilad

A figura 7 a seguir reproduz o Modelo 1 reduzigwieneira hipétese.

HIPOTESE 1A

RIQUEZADA
TAREFA

COMPROME-
TIMENTO
ORGANIZACIONAL
AFETIVO

LIDERANGCA
TRANSFOR-
MACIONAL

Figura 7 — Modelo 1 — HipGtese 1A
Fonte: o autor

A Hipdtese 1Aformulada foi:

“A relacdo entre a lideranca transformacional e ampmgrometimento
organizacional afetivo € moderada positivamenta pgglieza das tarefas: quanto
maior a riqueza das tarefas, maior sera o efeitdiddaanca transformacional

sobre o comprometimento organizacional afetivoedpilor”.

Para verificacdo da hipotese, os dados coletadamfanalisados através da
regressdo linear sequencial da variavel comproreetionorganizacional afetivo
sobre a lideranca transformacional, a riqueza aeas e o termo de interacao
entre a lideranca transformacional e a riquezdatatas.

O resumo dos resultados obtidos da andlise estatistapresentado na

tabela 11 a seguir.
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Regressao Linear MUlttpla 1 2 3
Sequencial - Modelo 1 B B B B
1 |Lideranca Transformacionpl  0,21** 0,09 0,10 0,12
2 |Riqueza das Tarefas 0,36**4 0,35%** 0,51
R
Constante 2,48
R 0,04 0,16 0,18
AR 0,04 0,12 0,02
Fmodelo 8,50** 18,08*** 13,81***
AF 8,50** 26,53*** 4,61*
tp<0,06 *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Variavel Dependente: Comprometimento Organizacibiedivo
N =194

Tabela 11 — Analise do Modelo 1 — Hipotese 1A
Fonte: o autor (a partir de resultados do SPSS)

O coeficiente de determinacdo do modelo se moséstatisticamente
significativo (R=0,18; F=13,81; p<0,001). O coeficiente do termoirderacéo
entre a lideranca transformacional e a riquezatata$as é positivo e apresentou
significancia estatistica (b=0,14; t=2,09; p<0,08)rroborando a hipdtese de
moderacdo positiva da relacdo entre a liderancasfoamacional e o
comprometimento organizacional afetivo pela riqueas tarefas, prevista na

Hipdtese 1A.

Para analise da forma como se da o efeito de mgiteréoram plotadas as
retas de regressdo linear do comprometimento aaeional afetivo sobre as
no efeito de moderagdo lideranca

duas varidveis que interagem

transformacional e a riqueza das tarefas.

Para construcdo das retas de regressdo foram tensadcoeficientes néo
padronizados obtidos na regressédo e definidospiwésos para as variaveis de
interacdo, correspondendo aos valores da médiasnenalesvio padrdo, média e
média mais um desvio padréo, rotulados, respecémgan como cenarios baixo,

meédio e alto. A tabela 12 a seguir apresenta eateres.
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Tralr_lgfg::f;ona Riqueza das Tarefs
LTR RQT
média 3,69 5,03
desvio padrad 0,91 0,77
baixo 2,77 4,27
médio 3,69 5,03
alto 4,60 5,78

Tabela 12 — Cenarios de Lideranca Transformaciefifjueza das Tarefas
Fonte: o autor

Equacéo das retas de regressao:
COAF = 2,48 + 0,12*LTR + 0,51*RQT + 0,23* (LTR-3,BqRQT-5,03)
onde: COAF — comprometimento organizacional afetiv

LTR- lideranca transformacional,

RQT - riqueza das tarefas

A figura 8 a seguir mostra as retas de regressaocothprometimento
organizacional afetivo sobre a lideranca transferoral e sobre a riqgueza das

tarefas paras diferentes combina¢fes de cenasadudas variaveis.

6,50 6,50

6,00 _— 6,00 _A

—

5,50 R
5,00 D —— 5,00

Comprom. Organiz. Afetivo
Comprom. Organiz. Afetivo

4,50 T T | 4,50 T T
LTR baixo LTR medio LTR alto RQTbaixo RQT medio RQT alto

Lideranga Transformacional Riqueza da Tarefa

—o—RQT baixo —®-RQT medio —A—RQT alto —o—LTRbaixo —®-LTRmedio —aA—LTRalto

Figura 8: Regressdo do Comprometimento sobre adriga e a Riqueza das Tarefas
Fonte: o autor

Os gréaficos mostrados na figura 8 evidenciam otefde moderagéo
resultante da interacdo entre a lideranga transfoonal e a riqueza das tarefas
na predicdo do comprometimento organizacional\afejé observado na andlise
dos resultados da regresséo.

A variacdo no comprometimento organizacional afeti@ssociada a
lideranga transformacional e sua interagdo comqaera das tarefas é de
magnitude relevante, correspondendo em amplitucky@a de um desvio padréo

(desvio padrao da variavel comprometimento orgaioral afetivo = 1,10).
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O grafico a esquerda nos mostra que para contertosgrau elevado de
riqueza das tarefas, os efeitos da lideranca wemstional sobre o
comprometimento organizacional afetivo séo maistaeglos, de tal forma que
nestes contextos, o comprometimento organizacefetivo do individuo € maior
e mais dependente do grau de transformacionalidiadider.

O efeito positivo da liderancga transformacionalreob comprometimento
organizacional afetivo vai se reduzindo na medidagee diminui a riqueza das
tarefas, a ponto de para contextos de tarefas pohises o efeito da lideranca
transformacional poder ser deletério para o comptionento organizacional
afetivo (inclinacdo negativa da reta de regressao).

Estas considera¢cfes podem ser depreendidas da rfegsmaado grafico da
direita da figura 8, examinando-se, por exemplogais extremos do grafico, a
direita, representando contextos em que as tasdf@snais ricas, e a esquerda,
representando contextos de tarefas mais pobresoBtaxtos onde as tarefas séo
mais ricas, a lideranca transformacional desempemhapapel importante na
potencializacdo do maior comprometimento do indigidrepresentado pelo
afastamento das regras de regresséo no extrenneita dio grafico. Este efeito é
praticamente anulado quando as tarefas executadasas pobres, representado
no gréfico pela quase coincidéncia das trés retaegressdo na parte a esquerda
do gréfico.

Os resultados desta primeira etapa da investigam@oboraram, portanto, a

Hipdtese 1A e estdo alinhados com o referenciaici®6

A figura 9 a seguir apresenta o Modelo 1 reduzitiipétese 1B:

HIPOTESE 1B

COMPROME-
TIMENTO
ORGANIZACIONAL
AFETIVO

LIDERANCA
TRANSFOR-
MACIONAL

NECESSIDADE
PESSOALDE
ESTRUTURA

Figura 9 — Modelo 1 — Hip6tese 1B
Fonte: o autor
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A Hipdtese 1Bformulada foi:

“A relagdo entre a lideranca transformacional e angrometimento
organizacional afetivo é moderada negativamenta petessidade pessoal de
estrutura do seguidor: quanto maior a necessidasopl de estrutura, menor é o
efeito da lideranca transformacional sobre o comtonento organizacional

afetivo do seguidor.”

Para verificagdo da hipotese, os dados coletadamfanalisados através da
regressao linear sequencial da variavel comproneetisnorganizacional afetivo
sobre a lideranca transformacional, a necessidas®opl de estrutura e o termo
de interagdo entre a lideranga transformacional eeeessidade pessoal de
estrutura. O resumo dos resultados obtidos dasenéditatistica é apresentado na

tabela 13 a seguir.

Regresséo Linear Mdttipla 1 2 3
Sequencial - Modelo 1 B B B B
1 |Lideranca Transformacionpl  0,21** 0,20** 0,20** 0,25
5 Esetcr:lii.:,;jade Pessoal de 0,04 0,00 0,00
2 e Neo.Pessonl de Estute ot | 03
Constante 4,63
R 0,04 0,04 0,07
AR 0,04 0,00 0,02
Fmodelo 8,50** 4,38* 4,58**
AF 8,50** 0,29 4,81*

tp<0,06 *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Variavel Dependente: Comprometimento Organizaciéfedivo
N =194

Tabela 13 —Andlise do Modelo 1 — Hipotese 1B
Fonte: o autor (a partir de resultados do SPSS)

O coeficiente de determinacdo do modelo apreségdisancia estatistica
(R°=0,07; F=4,58; p<0,01). Para andlise da forma camoda o efeito de
moderacdo, foram plotadas as retas de regresséar ldo comprometimento
organizacional afetivo sobre as duas variaveis mpieragem no efeito de
moderacao, a lideranga transformacional e a nelaekspessoal de estrutura.
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Para construcdo das retas de regressdo foram tensadcoeficientes néo

padronizados obtidos na regressédo e definidosptésos para as variaveis de

interacdo, correspondendo aos valores da médiasnenalesvio padrdo, média e

meédia mais um desvio padréo, rotulados, respecémgen como cenarios baixo,

meédio e alto. A tabela 14 a seguir apresenta eateres.

Lideranca Necessidade
Transformacional Pessoal deEstrutyra
LTR NPE
média 3,69 3,95
desvio padra¢ 0,91 0,54

baixo 2,77 3,41
médio 3,69 3,95
alto 4,60 4,49

Tabela 14 — Cenarios de Lideranca TransformacemNgcessidade Pessoal de Estrutura

Fonte: o autor

Equacao das retas de regressao:
COAF =4,63 + 0,25*LTR - 0,35* (LTR-3,69)* (NPE-&®®

onde:

NPE — necessidade pessoal de estrutura

A figura 10 a seguir mostra as retas de regredsdoomprometimento

organizacional afetivo sobre a lideranca transfoiomal e sobre a necessidade

pessoal de estrutura para diferentes combinacoesndeios das duas variaveis.

6,50

6,00

5,00

Comprom. Organiz. Afetivo

4,50

—e—NPE baixo —®—NPEmedio —&—NPE alto

5,50 -

Comprom. Organiz. Afetivo

T
LTR baixo LTR medio

Lideranga Transformacional

LTR alto

6,50

6,00

5,50

5,00

4,50

—o—LTR baixo —®—LTRmedio —A—LTRalto

T T
NPEbaixo NPE medio NPEalto

Necessidade Pessoal de Estrutura

Figura 10: Regressao do Comprometimento sobreexdnida e a
Necessidade Pessoal de Estrutura

Fonte: o autor

Os graficos mostrados na figura 10 evidenciam dtoefde moderacao

resultante da interacdo entre a lideranca transicional e a necessidade pessoal

de estrutura na predicdo do comprometimento orgeinzaal afetivo, ja

observado na andlise dos resultados da regresséao.
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A variacdo no comprometimento organizacional afeti@ssociada a
lideranca transformacional e sua interacdo concass&dade pessoal de estrutura
€ menos relevante em magnitude do que o efeitoiqleeza das tarefas,
correspondendo em amplitude a cerca de 73% de wviodpadrdo (desvio
padrédo da variavel comprometimento organizaciofediva = 1,10).

O grafico a esquerda nos mostra que os efeitos idarahca
transformacional sobre o comprometimento orgameati afetivo sdo mais
acentuados para seguidores com baixo nivel de sidadse pessoal de estrutura.
A medida que o nivel de necessidade pessoal déwratdo seguidor aumenta, 0
efeito da lideranca transformacional sobre o comgtonento organizacional se
reduz, a ponto de se anular, para o caso de segsidom nivel de necessidade
pessoal de estrutura muito elevado.

Estas consideracfes podem ser depreendidas da rfesmaado grafico a
direita da figura 10, examinando-se, por exempogais extremos do grafico, a
direita, representando situacdes em que o0 nivehelmessidade pessoal de
estrutura € mais elevado, e a esquerda, repredentantextos de nivel pessoal
de estrutura mais baixo. Conforme o gréfico, enasibes de nivel de necessidade
pessoal de estrutura mais elevado, o nivel de aomgiimento organizacional
praticamente independe da transformacionalidadi&ldo

Os resultados desta etapa da investigacdo corraboraportanto, a

Hipotese 1B e estédo alinhados com o referenciakteo

5.2.2
Discussao dos Resultados

Os resultados confirmando a Hipdtese 1A de moderde&elacdo entre a
lideranca transformacional e o comprometimento rargeional afetivo pela
riqueza das tarefas se alinham, de forma geral, comferencial tedérico que
embasou a formulacdo da hipotese, pelo qual a émaege a efetividade da
lideranga transformacional estariam relacionadasagacteristicas das tarefas da
organizacdo, em termos de sua complexidade, signtia, autonomia feedback
intrinseco, conforme exposto na secdo 2.3 (KERRRMIER, 1978; SHAMIR e
HOWELL, 1999; WITTINGTON, GOODWIN e MURRAY, 2004
PURVANOVA, BONO e DZIEWECZYNSKI, 2006).
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Dois aspectos dos resultados, no entanto, mereséda especial, no que
se refere a forma como a interacdo entre a lidaraagsformacional e a riqueza
das tarefas se reflete no comprometimento orgapoizalcafetivo.

O primeiro destes aspectos € a ndo ocorrénciaeite ee substituicdo do
efeito da lideranca transformacional pela riqueaa threfas na predicdo do
comprometimento organizacional afetivo, discutidas rpesquisas de Kerr e
Jermier (1978) e de Wittington, Goodwin e Murra@(2).

O efeito de substituicdo fica caracterizado quarala valores elevados da
variavel moderadora, a variavel dependente pastpender menos da variavel
independente, de tal maneira que uma reducdo do dalvariavel independente
tem uma repercussao pouco relevante na variavehdepte.

No caso especifico do modelo que estamos invesiiigaesta situacao
corresponderia a termos, em cenarios de nivel égdedla riquezas das tarefas, o
comprometimento organizacional efetivo menos depeted da lideranca
transformacional. Os graficos da figura 8, ao G, nos mostram que 0 maior
efeito da lideranca transformacional sobre o comptonento organizacional
afetivo se da justamente para niveis mais elevdelosjueza das tarefas.

A modelo de Hackman e Oldham (1976) para explicapmcessos que
mediam a relacdo entre as caracteristicas dasadaref as atitudes e
comportamentos favoraveis ao desempenho enfatEza etstados psicolégicos
relacionados a riqueza das tarefas e ao desempeahdSignificado
Experimentado do Trabalho”, a “Responsabilidade eErpentada pelos
Resultados do Trabalho” e o “Conhecimento dos Radod das Atividades de
Trabalho”.

A emergéncia destes estados psicolégicos, notadeneeriSignificado
Experimentado do Trabalho”, que se caracteriza pelaepcdo do individuo
sobre o significado, a importancia e o valor afdbuao trabalho, sédo diretamente
influenciados pela capacidade do lider transforaredide articular uma visdo e
atribuir significado e valor ao trabalho executpeétbs membros da equipe. Desta
forma, o efeito das caracteristicas das tarefagesab comprometimento
organizacional do individuo seria potencializaddapeansformacionalidade do
lider, de tal forma que para um mesmo contextdagieza das tarefas, o grau de
comprometimento do individuo relacionado a riqueastarefas seria tanto maior

quanto maior for a transformacionalidade do lider.
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Cumpre destacar que parte desta capacidade dotdf&hsformacional de
gerar tais estados psicoldgicos ja é capturadarpétodo de medi¢do da riqueza
das tarefas, posto que o que realmente € medidpeécapcdo do seguidor com
relacdo as suas tarefas e ndo as caracteristigvad das tarefas. Uma revisita
ao Questionario de Diagnostico de Trabalho adopedta a medicdo da riqueza
das tarefas mostra que, dentre as perguntas fatamjlaha aquelas mais
fortemente susceptiveis a respostas influenciagés gapel da lideranca (por
exemplo, “De um modo geral, quao significativo auportante € o seu
trabalho?”) e aquelas onde as respostas sdo mpgtvaimente determinadas
pelas caracteristicas objetivas da tarefa (por pkerfO meu trabalho é bastante
extenso e repetitivo”). Ou seja, uma parte da adpde da transformacionalidade
do lider de gerar os estados psicologicos favosadevera se refletir diretamente
no comprometimento organizacional afetivo e nadavés do aumento da riqueza
das tarefas percebida pelo seguidor.

O segundo aspecto ainda a destacar da andlise&fm®g da figura 8 seria
o fato do efeito da lideranca transformacional solowr comprometimento
organizacional afetivo poder se anular e até mesnmegativo em contextos de
baixa riqueza das tarefas. Pode-se dizer que etextos de trabalho em que as
tarefas séo repetitivas, sem uma identidade queifgeuma clara percep¢ao de
pertinéncia, que, pelas suas caracteristicas, négeen que lhes atribua maior
significancia, executadas sem autonomia e sem kplitssem um feedback
intrinseco de seu progresso, o efeito da lideraraasformacional em gerar
estados psicolégicos favoraveis ao desempenho ggrdeegativo pela assimetria
entre as expectativas geradas pelo lider e a aealidas tarefas.

O efeito de moderacdo exercido pela necessidadsoglede estrutura,
observado na confirmacao da hip6tese 1B, se malgtteado com as proposi¢coes
de Ehrhart e Klein (2001) e Felfe e Schyns (20p&)as quais a necessidade
pessoal de estrutura se relacionaria de forma imagadm a percep¢ao e com a
aceitacdo da lideranca transformacional. Na ana&las amostra desta pesquisa
ficou evidenciado que os efeitos positivos da &den transformacional sobre o
comprometimento organizacional afetivo sdo prate@m anulados para
individuos com nivel de necessidade pessoal det@estrmuito elevados, como

pode ser visto nos graficos da figura 10.
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5.3
Modelo 2

A seguir sdo apresentadas a analise dos dados deldV® e a discussao
dos resultados obtidos.

5.3.1
Analise dos Dados

Da mesma forma que para o Modelo 1, a andlise ddelo2 foi
desenvolvida em duas etapas correspondentes eagdih de cada uma das duas
hipoteses formuladas.

A figura 11 a seguir reproduz o Modelo 2 reduzigwieneira hipotese.

HIPOTESE 2A

ESTABELECIMENTO
DEMETAS

LIDERANCA
TRANSFOR-
MACIONAL

MOTIVACAO PARA
OTRABALHO

Figura 11 — Modelo 2 — Hipétese 2A
Fonte: o autor

A Hipotese 2Aformulada foi:

“A relacéo entre a lideranga transformacional ecdivvagéo para o trabalho
€ moderada positivamente pelo estabelecimento d@smguanto mais elevados
os atributos do estabelecimento de metas, maia seefeito da lideranca

transformacional sobre a motivacao para o traldalho.

Para verificagdo da hipotese, os dados coletadamfanalisados através da
regressdo linear sequencial da variavel motivacam @ trabalho sobre a
lideranca transformacional, o estabelecimento deasne o termo de interacdo
entre a lideranca transformacional e o estabeletorage metas.

O resumo dos resultados obtidos da andlise ertatistapresentado na

tabela 15 a seguir.
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Regresséo Linear Mlltipla 1 2 3
Sequencial - Modelo 2 B B B
1 |Lideranca Transformaciongl 0,21** -0,10 -0,07
2 |Estabelecimento de Metag 0,51**1 0,51*4
3 Interacdo entre Lider.Tran 010
e Estabelecimento de Mefas '
R 0,05 0,21 0,21
AR 0,05 0,16 0,01
Fmodelo 9,12** 24,617 [ 17,24%

tp<0,06 *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
Variavel Dependente: Comprometimento Organizacibfedivo
N =194

Tabela 15 — Analise da Interacéo da Lideranga céstabelecimento de Metas,
Fonte: o autor (a partir de resultados do SPSS)

O coeficiente de determinacdo do modelo se moséstatisticamente
significativo (R=0,21; F=17,24; p<0,001). O coeficiente do termoirderacéo
entre a Lideranca Transformacional e o Estabelatonde Metas, no entanto,
nao apresenta significancia estatistica, ndo coafido, portanto, o efeito de
moderacédo preconizado na Hipétese 2A, que deixa assser corroborada.

Dado que pesquisas desenvolvidas sobre efeitooderatao da relacdo da
Lideranca Transformacional com atitudes e compataos favoraveis ao
desempenho por fatores relacionados a metas eladamco efeito de moderacao
de uma das dimensdes do estabelecimento de medi#fs;uddade da meta, foi
analisado o modelo considerando apenas esta dimelms&stabelecimento de

metas, ndo se confirmando, da mesma forma, o efeitnoderacao.

A figura 12 a seguir reproduz o Modelo 2 reduzid®mgunda hipotese.
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HIPOTESE 28

LIDERANCA
TRANSFOR-
MACIONAL

MOTIVAGAO PARA O
TRABALHO

ORIENTACAO
PARA
APRENDIZADO

Figura 12 — Modelo 2 — Hip6tese 2B
Fonte: o autor

A Hipdtese 2Bformulada foi:

“A relacdo entre a lideranga transformacional ecdivvagéo para o trabalho
€ moderada positivamente pela orientacdo para dipeglo: quanto maior a
orientacdo para aprendizado do seguidor, maior eserfeito da lideranca

transformacional sobre a motivacdo para o traldalho.

Para verificagdo da hipotese, os dados coletadamfanalisados através da
regressdo linear sequencial da variavel motivacam @ trabalho sobre a
lideranca transformacional, a orientacdo para amado e o termo de interacao
entre a lideranca transformacional e a orientagéa aprendizado.

O resumo dos resultados obtidos da andlise ertatistapresentado na

tabela 16 a seguir.

PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

Regresséo Linear Mltipla Sequercial 1 2 3
- Modelo 2 B B B
1 |Lideranca Transformacional 0,21** 0,14* 0,15*
2 |Orientagdo para Aprendizadp 0,29**1 0,29**
3 Intgragé(z entre Lider.Tra_nsf. e 0,10
Orientacdo para Aprendizadp
R 0,05 0,12 0,13
AR 0,05 0,08 0,01
Frodelo 9,12** 13,17%* | 9 ,62%**
AF 9,12** 16,49 | 2,32
tp<0,06 *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Variavel Dependente: Comprometimento Organizaciéfeivo

N =194

Tabela 16 - Analise da Interacdo da Lideranca c@nentacdo para Aprendizado


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

99

Fonte: o autor (a partir de resultados do SPSS)

O coeficiente de determinacdo do modelo se moséstatisticamente
significativo (R=0,13; F=9,62; p<0,001). O coeficiente do termdnderac&o, no
entanto, embora positivo, como preconizado na dgt2B, ndo apresentou
significancia estatistica. A Hipotese 2B, portadimmesma forma que a Hipbtese

2A, nao foi corroborada.

5.3.2
Discussao dos Resultados

Embora a andlise dos dados ndo tenha confirmadapétdde 2A de
moderacdo, o0 modelo apresentou uma razoavel capeciéxplicativa da
motivacdo para o trabalho pelas variaveis lideratigmsformacional, e,
principalmente, estabelecimento de metas’=0R21). No modelo para
investigacdo da Hipotese 2B, relacionando a lidgratransformacional e a
orientagcdo para aprendizado, a capacidade exphcata motivacdo para o
trabalho foi mais baixa @& 0,13).

Na regressdo sequencial para investigacdo da Hgo®A, ficou
evidenciada a perda de significancia estatisticacdeficiente da lideranca
transformacional diante da inclusdo da variavehtedecimento de metas,
indicando a possibilidade de ocorréncia de umadelale mediacdo na predicéo
da motivacéo para o trabalho, ao invés da relagaonatieracao hipotetizada.

Na revisdo de literatura que embasou o referemedlco deste trabalho,
foram identificadas pesquisas que enfocaram deafativersa a relagao entre a
lideranca transformacional e os atributos do eftalmento de metas na predicao
de atitudes e comportamentos favoraveis ao desdrpd&ronkhorst, Stejn e
Vermeeren (2015), formularam a hipotese de que daisbutos do
estabelecimento de metas, a dificuldade e a egpdade da meta, mediariam a
relacdo entre a lideranca transformacional e a vagdb para o trabalho,
particularmente no ambito de empresas publicagitésp esta que os autores
lograram confirmar. A hipotese se baseou na idéiguk o estabelecimento de
metas funcionaria como uma traducdo da visdo praaowpelo lider
transformacional em termos das a¢fes a serem emajntas pelos seguidores.

Os resultados das pesquisas destes autores e ieac@ad de perda de

significancia estatistica do coeficiente da lideeantransformacional diante da
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inclusdo do estabelecimento de metas no modelcesegll de regressao usado
para testar a hipétese de moderagdo, motivaraneatigacdo da possibilidade de
ocorréncia do efeito de mediacdo na amostra toipadaeste estudo. Esta andlise

sera mostrada na secao 5.4 a seguir.

5.4.
Investigacao de Efeitos de Mediagao

Conforme discutido na secédo 2.4.1, o tema do dst@bento de metas
(Goal Setting) e seus efeitos sobre atitudes e comportamentawafeeis ao
desempenho tem sido ao longo dos anos objeto degramde numero de
pesquisas, constituindo-se em um tema dominantestagdos sobre a motivacéo
no ambiente das organiza¢cbes (PERRY, MESCH e PAAIR®, 2006).

No ambito destas pesquisas, no entanto, o temalagfio entre a lideranca
transformacional, o estabelecimento de metas etavagéo tem sido objeto de
poucos estudos (BRONKHORST, STEIJN e VERMEEREN5201

Kirkpatrick e Locke (1996), através de experimerdonduzido em
laboratério, concluiram que o estabelecimento desnespecificas constitui um
mecanismo de explicacéo para a influéncia da Ideraransformacional sobre o
desempenho dos subordinados. As metas constituaigonte entre a visdo do
lider e as acdes empreendidas pelos subordinados.

De acordo com Bronkhorst, Steijn e Vermeeren (20déferenciando os
estudos de llies, Judge e Wagner (2006), o estaivelrto de metas seria parte
do processo cognitivo que relacionaria a lideratrgamsformacional com a
motivacdo para o trabalho.

Com base neste referencial, procedeu-se a invedtigda ocorréncia do
efeito de mediacdo da relacdo entre a liderangesftranacional e a motivacao
para o trabalho pelo estabelecimento de metas rwsteamtomada para esta

pesquisa, conforme representado no modelo apresemsafigura 13 a seguir.
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INVESTIGAGAO 11

ESTABELECI-
MENTO DE
METAS

LIDERANCA
TRANSFOR-
MACIONAL

MOTIVACAO
PARAO
TRABALHO

Figura 13 — Modelo 11 de Investigacdo de Efeitdvibeliacdo
Fonte: o autor

A ocorréncia do efeito de mediacao foi verificaddizando os testes de
Baron e Kenny (1986) e de Sobel.

A tabela 17 a seguir apresenta os resultados desssdes realizadas para
aplicacdo do teste de Baron e Kenny, consideranatermnca transformacional
como a variavel independente, o estabelecimentond®as como a variavel

mediadora e a motivacao para o trabalho como awarilependente.

Lideranca Estabelecimento
Regressdes ) Transformacional de Metas
Teste de Baron e Kenny R D) (MED)
B B
Regresséo do Estabelecimento|de
Metas sobre a Lideranca 0,39 0,62%**
Transformacional
Regressao da Motivacao para ¢
Trabalho sobre a Lideranga 0,05 0,21**
Transformacional
Regressao da Motivacao para ¢
Trabalho sobre a Lider. 0,21 -0,10 0,51 %+
Transform. e o Estab. de Metaq

tp<0,06  *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Tabela 17 — Teste de Baron e Kenny para Modelo 11
Fonte: o autor

De acordo com os dados obtidos das regressdegjdaerandependente
apresentou relacéo estatisticamente significativa a variavel mediadora e com
a variavel dependente, perdendo, no entanto, afiségitia estatistica de sua
relacdo com a variavel dependente na presenca rdavelamediadora. Estes
resultados atendem os critérios do teste de Bakmnry para mediacao.

O efeito de mediagéo foi confirmado pelo resultddoreste de Sobel, que

utiliza os parametros obtidos das regressfes tihdesBaron e Kenny (estatistica
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de teste = 5,3627; p<0,001, rejeitando a hipotada de ndo existéncia de
mediacao).

Outro efeito investigado em diversas pesquisasleendo as variaveis do
contexto organizacional tratadas nesta pesquisanédiacédo da relacdo entre a
lideranca transformacional e a motivacéo paralmathe pela riqueza das tarefas.

Purvanova, Bono e Dzieweczynski (2006) propuserame o
comportamento transformacional do lider estari@aciehado com a percepc¢ao dos
seguidores sobre a riqueza das tarefas que execétavapacidade do lider
transformacional de atribuir significado as tarefasstimulacédo intelectual e o
carater suportivo deste comportamento de lideraogaribuiriam para que os
seguidores tivessem uma percepcdo mais favoravetuds tarefas, o que
aumentaria a probabilidade de que se engajassecomportamentos favoraveis
ao desempenho.

Na mesma linha, Piccolo e Colquit (2006) pesqumarafeito de mediacao
da riqueza das tarefas na relagéo entre a lideteangsformacional e dois estados
psicolégicos precursores de critérios favoraveis d@sempenho, a saber, a
motivacdo intrinseca e 0 comprometimento com metsgestes com o
desempenho na tarefa e o comportamento de cidadmganizacional. Foi
confirmado o efeito proposto de mediagdo da riqudes tarefas, novamente
medida pelo Questionario de Diagnostico do TrabalboHackman e Oldham
(1976), bem como as relacdes entre a motivacamsetta e comprometimento
com metas com o desempenho na tarefa.

O efeito de mediacdo das caracteristicas do trabels relagbes da
lideranca transformacional com critérios relacimsa@o desempenho continua
sendo objeto de pesquisas, como os trabalhos & &\andenberghe (2014) e
Bacha (2014), com resultados conclusivos com relagéteracdo positiva entre a
lideranca transformacional e a riqueza das tareéssrelagbes com atitudes e
comportamentos favoraveis ao desempenho.

Com base neste referencial, procedeu-se a invedtigda mediacdo da
relacdo entre a lideranca transformacional e avagdio para o trabalho pela

rigueza das tarefas, conforme modelo apresentatigura 14 a seqguir.
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INVESTIGAGAO 12

MOTIVAGAO
PARAO
TRABALHO

LIDERANCA
TRANSFOR-
MACIONAL

RIQUEZA DA
TAREFA

Figura 14 — Modelo 12 de Investigacado de Efeitdvibeliacdo
Fonte: o autor

A ocorréncia do efeito de medig&o investigado faiificada utilizando os
critérios de Baron e Kenny e o Teste de Sobel,pj&caalos na investigacao
anterior.

A tabela 18 a seguir apresenta os resultados éasegressoes para o teste
de Baron e Kenny, considerando a lideranca tramsfconal como a variavel
independente, a riqueza das tarefas como a van@diadora e a motivacao para

o trabalho como a variavel dependente.

Lideranca Riqueza das
Regressdes 5 Transformacional Tarefas
Teste de Baron e Kenny R (V1) (MED)
B B
Regresséo da Riqueza das Targfas
sobre a Lideranga 0,11 0,32%**
Transformacional
Regresséo da Motivag&o para ¢
Trabalho sobre a Lideranga 0,05 0,21**
Transformacional
Regresséo da Motivac&o para ¢
Trabalho sobre a Lider. Transf. 0,31 0,03 0,54 ***
Rigueza das Tarefas

tp<0,06  *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Tabela 18 — Teste de Baron e Kenny para Modelo 12
Fonte: o autor

De acordo com os dados obtidos das regressdegjaaerandependente
apresentou relacdo estatisticamente significativa a variavel mediadora e com
a variavel dependente, perdendo, no entanto, dfiségitia estatistica de sua
relacdo com a varidvel dependente na presenca rdavelamediadora. Estes

resultados atendem os critérios do teste de Bak@anay para mediacao.
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O efeito de mediacéao foi confirmado pelo resultddoreste de Sobel, que
utiliza os parametros obtidos das regressfes tihdesBaron e Kenny (estatistica
de teste = 4,2064; p<0,001, rejeitando a hipotada de ndo existéncia de
mediacao).

Desta forma, foram confirmadas as indicacfes dsténdia de efeitos de
mediacdo da relacdo entre a lideranca transformaci® a motivagao para o
trabalho pelo estabelecimento de metas e pelazagdas tarefas, que se alinham

com a teoria e com resultados de pesquisas maestes sobre o tema.
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Conclusdes e Recomendacdes

Este trabalho teve como objetivo investigar de duena fatores do
contexto organizacional e caracteristicas indivgluts seguidores interagem e
condicionam os efeitos da lideranca transformatiosabre atitudes e
comportamentos favoraveis ao desempenho. Os rmdssilt® as relacdes
encontradas no estudo apresentam contribuicoesapaemrias de lideranga, tanto
no campo téorico quanto em termos de aplicagdongate suscitando novas

frentes de pesquisa para aprofundamento de alguteascOes estudadas.

?rﬁlﬁlicagées Teodricas

Os estudos sobre condicionamento dos efeitos deahida por fatores do
contexto organizacional remontam a década de Tdova se intensificar jA no
ambito das novas teorias da lideranca a partir @zadh de 80. Apesar de
tratarmos no presente trabalho de aspectos do ctanpmnto organizacional que
ja vém sendo estudados ha cerca de trés décadessadi trabalhos na area de
lideranca apontaram nos ultimos anos para a neeglesde maiores esforcos para
entendimento dos processos pelos quais fatorescwihais do contexto
organizacional e caracteristicas individuais doguisires condicionam a
efetividade da lideranca (PORTER e MCLAUGHLIN, 20@81U, AVOLIO E
WALUMBWA, 2009; AYMAN e ADAMS, 2012)

Da mesma forma, as teorias de referéncia relacttinamiqueza das tarefas
(Job Enrichement) e o estabelecimento de met&odl Setting) com atitudes e
comprotamentos favoraveis ao desempenho datamgdadse metade dos anos
70. No entanto, os efeitos de moderacdo da efatieidda lideranca
transformacional pela rigueza das tarefas e petbelecimento de metas, objeto
central da presente pesquisa, constitui tema pexptmrado na literatura, tendo
sido objeto de pesquisas com resultados publicadas recentemente nos
periédicos mais conceituados (WITTINGTON, GOODWINViRJRRAY, 2004;
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PURVANOVA, BONO e DZIEWECZYNSKI, 2006; GILLET e
VANDENBERGHE, 2014; BACHA, 2014; BRONKHORST, STEIJN
VERMEEREN, 2015).

Foram encontrados poucos trabalhos, recentes,esjudam a moderacéo
da efetividade da lideranca transformacional poactaristicas individuais dos
seguidores, 0 que traz um interesse maior nostaessl da presente pesquisa.

Os fatores do contexto organizacional riqueza dasdas e estabelecimento
de metas foram tratados na presente pesquisa deoumadistinta da encontrada
em trabalhos que relacionam estes fatores a efetiegi da lideranca
transformacional.

No caso da rigueza das tarefas, optou-se por teat@wnstruto dando o
mesmo peso a todas as suas dimensOes, alternaiteana®@ tratamento
normalmente encontrado nos estudos de liderancs, quais o0 construto €
representado pel®otivational Potential Score — MPS, que supervaloriza as
dimensbes da autonomia feedback em relacdo as demais dimensfes. Este
tratamento teve por objetivo valorizar as demarsetisdes do construto, de
variedade, identidade e significancia das tarejas, de acordo com a teoria de
Hackman e Oldham (1976), estdo associadas ao egtaowmlogico de
significancia experimentada do trabalho, que aptasesinergia com as
caracteristicas de atribuicéo de significado deréidca transformacional.

No caso do estabelecimento de metas, optou-se @ wisdo mais
abrangente, ao invés de avaliar apenas o efeithifidaldade das metas sobre a
efetividade da lideranga transformacional, comomabmente o construto é
tratado nos trabalhos sobre o tema. Nas avaliag@digadas, o estabelecimento
de metas foi tratado incorporando, além da difiad&ldas metas, as dimensdes de
especificidade da meta, autonomiaeelback.

As andlises realizadas confirmam a existéncia de foorrelacdo entre a
lideranca transformacional e os fatores do contexg@mnizacional riqueza das
tarefas e estabelecimento de metas. Esta correlamdfrma os pressupostos
tedricos da influéncia do lider transformacionadtas processos organizacionais,
através das suas caracteristicas de articulacés@® atribuicdo de significado,
estimulacdo intelectual e consideracdo individaal& Embora os mecanismos
pelas quais tais correlacdes se estabelecam nBantesido objeto da presente

pesquisa, pode se supor que esta influéncia se déas$ formas. A primeira seria
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a influéncia direta do lider transformacional nanducdo dos processos de
trabalho. No caso do estabelecimento de metasgxmnplo, esta influéncia do
lider transformacional pode se dar através da igéfinde metas desafiadoras,
proprio do processo de motivacao inspiradora peld q lider leva o seguidor a
transcender seus limites de desempenho. A segendade forma indireta, pela
influéncia do lider transformacional sobre a pegéepdos seguidores em relacao
a relevancia do seu trabalho, através da atribudgicsignificado as tarefas
realizadas pelos seus seguidores (SHAMIR, HOUSE RTHUR, 1993;
PODSAKOFF, MACKENZIE e BOMMER, 1996; WITTINGTON, GaDWIN e
MURRAY, 2004).

No estudo dos efeitos de moderacdo tendo como ricrit®
comprometimento organzacional afetivo, foram comdidas as hipdteses de
moderacdo dos efeitos da lideranca transformacipak riqueza das tarefas,
positiva, e pela necessidade pessoal de estrutegativa. Estes efeitos de
moderacdo, embora apresentando significanciasstistaé moderadas, produzem
variacdes relevantes na variavel de critério, tamomagnitude como na forma,
com conlusdes importantes tanto no campo tedriowate aplicacdo gerencial.

Conforme pdde ser visto, embora a riqueza dasasm@ntribua para o
comprometimento organizacional afetivo, como prezamo nos estudos dieb
Enrichment, esta contribuicio ¢é tanto maior quanto maior far
transformacionalidade do lider, pelos efeitos diretindireto da influéncia do
lider, na conducédo das tarefas e no favorecimentoapercepcado mais positiva
do empregado em relacédo a seu trabalho.

A destacar também nos resultados das analises, equesituacdes de
trabalho com tarefas repetitivas, sem uma idenéidade permita uma clara
percepcdo de pertinéncia, que, pelas suas casdicsj ndo ensejem que lhes
atribua maior significancia, executadas sem aute@m@rsem possibilitarem um
feedback intrinseco de seu progresso, ou seja de baixaezi&uo efeito da
lideranca transformacional sobre estados psicad8gicrelacionados ao
desempenho pode ser negativo pela assimetria @&h&gpectativas geradas pelo
lider e a realidade das tarefas.

Os resultados evidenciaram ainda que a caracteristidividual de
necessidade pessoal de estrutura do seguidor 2 da@aular o efeito positivo da

lideranca transformacional sobre o comprometimerganizacional afetivo.
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Embora suportada por resultados de outras pesquisdsipétese de
moderacdo da relacdo entre a lideranca transfoomece a motivacdo para o
trabalho pelo estabelecimento de metas (WITTINGTOGBIOODWIN e
MURRAY; 2004) ndo se confirmou, evidenciando-se, exdanto, através de
investigacdo complementar, o efeito de mediacdoevjdenciado em outros
estudos (BORNKHORST, STEIUJN e VERMMEREN, 2015). ®smo efeito de
mediagdo pdde ser constatado tendo como varidvdladwa a riqueza das
tarefas. Estes efeitos de mediacao refletem dorsepsos pelos quais a lideranca
transformacional esta associada a motivacédo p&abalho, essencialmente pela
definicdo de metas desafiadoras e autonomia feedback e pela atribuicdo de
significado e inducdo de uma percepcdo favoraveladacteristicas das tarefas,
todos estes processos diretamente associados aactecsticas de
transformacionalidade do lider.

A hip6tese de moderacdo da relacdo entre a lidermagsformacional e a
motivacdo para o trabalho pela orientacdo parand@&do também ndo se
confirmou, tendo sido identificada apenas uma Gé® de interesse entre a
orientacdo para aprendizado e a motivacdo parabalbro, ndo investigada na
presente pesquisa.

Nos modelos desenhados para os estudos dos efi@itosoderagédo, a
lideranca transformacional apresentou uma cong#louipara a explicacdo do
comprometimento organizacional afetivo e da mofieagara o trabalho inferior
as contribuicbes das variaveis hipotetizadas comdenadoras, a riqueza das
tarefas e o estabelecimento de metas. Esta mepacidade explicativa dos
critérios favoraveis ao desempenho pela liderarmasftormacional pode estar
relacionada as caracteristicas organizacionaisnti@esa onde a pesquisa foi
ambientada. A pesquisa relativa a estrutura orgaiinal (“mecaniscista” ou
“organica”) e forma de funcionamento (“empreendatiosu “burocratica” e
“afiliativa” ou “individualista”), desenvolvida amivel do corpo gerencial da
empresa, indica uma estrutura ainda com fortesodragecaniscistas e
burocréaticos, que contribuem para uma menor eflstile da lideranca
transformacional (PAWAR e EASTMAN, 1997; SHAMIR éOMVELL, 1999).
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6.2.
Implicacbes Praticas e Gerenciais

Os resultados da pesquisa oferecem importantesdsaths definicdo de
estratégias de implementacdo de programas de dadgemsnto de lideranca
como instrumento de mudancgas e melhoria de desémm@eganizacional.

O primeiro e mais importante diz respeito a conmaicko da natureza das
tarefas da organizacdo na formulacdo de perfisngetie que possam levar a
organizacdo a melhores resultados. Embora as edgtictas transformacionais do
lider estejam associadas, de forma geral, a a#tdavoraveis ao desempenho, a
valorizacdo de determinadas caracteristicas deahiga deve levar em conta o
contexto organizacional. Em contextos de tarefasad&er repetitivo, sem grande
variabilidade e a serem executadas de forma regubad procedimentos, as
expectativas criadas pelo lider transformacionalralescendéncia de valores, de
crescimento intelectual e de superacdo pessoahpgdear estados psicologicos
desfavoraveis para o desempenho, como baixo congpiroento e perda de
motivacdo, decorrentes do conflito entre a vis@mamitida pelo lider e a
realidade do contexto organizacional.

Esta condicdo pode vir a ser exacerbada pelo enbamento natural nos
processos seletivos de candidatos com elevado dganecessidade pessoal de
estrutura para executar estas tarefas mais repstié reguladas, gerando um
contexto ainda mais desfavoravel de receptividade Garacteristicas
transformacionais do lider.

Considerando a coexisténcia nas grandes organiagéeareas com
caracteristicas organizacionais e perfis de pegdiehtos, no que se refere a
natureza do trabalho e as caracteristicas indildsdu@dominantes em cada area,
programas de desenvolvimento gerencial e de ideagdo e desenvolvimento de
novas liderancas devem levar em consideracdo aw<sefdestes fatores na

definicdo das caracteristicas de lideranca a spriztifegiadas e desenvolvidas.

6.3.
LimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

Cabe ressaltar que os resultados aqui encontrados podem ser
generalizados para qualquer populagdo, uma veztogos os participantes deste
estudo atuavam na mesma organizacao, em particoiarempresa publica, no

contexto brasileiro de regulacdo, de um setor coerfilpde pessoal
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predominantemente de formacdo de nivel superiordera tecnoldgica. Para
pesquisas futuras, deverao ser explorados osef@tnuisados neste trabalho em
organizac¢des de outra natureza.

Outro aspecto a ser considerado em outras pesgesasa minimizacao
dos riscos de variancias de método comum, estndara coleta de dados de tal
forma a evitar o viés de auto-resposta associadataae em cada observacao da
amostra todos os dados serem obtidos de um mespanaente. Neste sentido a
principal recomendacdo seria que as variaveis sklEEC a atitudes e
comportamentos relacionados ao desempenho fossaliadas por terceiros e
nao pelo préprio seguidor.

As informacdes sobre caracteristicas da organizegitadas na pesquisa
junto ao corpo gerencial foram utilizadas apenaa paa visao integrada do grau
de receptividade organizacional a lideranca transdoional. No caso analisado, a
organizacdo apresentou certa homegeneidade naséasecisticas, dado talvez as
caracteristicas determinantes do setor. Para pa&qjrasquisas, recomenda-se que
as variaveis que respondem pelas -caracteristicasordanizacdo sejam
introduzidas nos modelos para avaliar sua infl€nas relacées analisadas.

Pelo fato de terem sido identificados efeitos déiagéio na relacéo entre a
lideranca transformacional e a motivagdo pelo thahaanto pela riqueza das
tarefas como pelo estabelecimento de metas, e devasdo as interacOes
verificadas com caracteristicas individuais de sgidade pessoal de estrutura e
de orientacao individual de metas, propde-se glie, dos dados coletados, como
um desdobramento das analises ja desenvolvidasesejdado um modelo mais
completo para explicacdo da motivacdo para o tnaba partir da lideranca

transformacional.
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APENDICE

Questionarios (Escalas Traduzidas)

A. Rigueza das Tarefas

B. Estabelecimento de Metas

C. Necessidade Pessoal de Estrutura

D. Orientagéo para Desempenho ou Aprendizado
E. Motivacéo para o Trabalho

F. Comprometimento Organizacional Afetivo

Observagao:
Itens cujos escores foram considerados na medigd@ahstrutos encontram-se

destacados em “caixas”.
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A. Rigueza das Tarefas

Secao 1

119

suas tarefas?

Muito pouca
autonomia; meu
trabalho ndo me

permite decidir
como e quando
realizar as tarefas.

Qual € o nivel de autonomia existente em seu trabalho? Isto &, até que ponto Ihe & permitido decidir a maneira de realizar

Autonomia
moderada; muitos
aspectos sdo
padronizados e
néo estéo sob
meu controle, mas
eu posso tomar
algumas

2 3 decisdes.

Muita autonomia;
meu trabalho me
permite total
responsabilidade
para decidir como
e quando fazé-lo.

Meu trabalho é
somente uma
pequena parte do
trabalho global; o
resultado das
minhas atividades
néo pode ser visto
no servico ou
produto final.

Meu trabalho &
uma parcela
moderada do

trabalho global;

minha

contribuicéo pode

ser vista no
2 3 resultado final.

Vocé desenvolve em seu trabalho atividades do inicio ac fim? Ou apenas uma das etapas de uma atividade finalizada por
outras pessoas ou maquinas?

Meu trabalho
envolve terminar
todas as
atividades que
iniciei; os
resultados das
minhas atividades
séo facilmente
vistos no senvico
ou produto final.

Muito pouca
variedade; o
trabalho requer
que eu faga as
mesmas
atividades
rotineiras
inUmeras vezes.

Qual o nivel de variedade presente em seu trabalho? Isto €, até que ponto o trabalho Ihe exige realizar tarefas diferentes, que
requerem habilidades distintas?

Variedade
2 3 moderada.

diferentes, usando
varias habilidades

Muita variedade; o
trabalho requer
que eu faca
muitas atividades

e talentos
distintos.

N&o muito
significativo; os
resultados de meu
trabalho néo
aparentam
influenciar outras
pessoas.

De um modo geral, o quéo significativo ou importante € o seu trabalho? Isto &, o resultado do seu trabalho influencia na vida
ou no bem-estar de outras pessoas?

Moderadamente
2 3 significativo.

Altamente
significativo; os
resultados de
meu trabalho
podem influenciar
outras pessoas
de diversas
maneiras.
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A realizac&o do meu trabalho, por si s6, j& me da indicac@es sobre o meu desempenho, independentemente do
feedback de colegas ou supervisores.
Muito pouco; o organizado de
trabalho & Moderadamente; forma que
organizado de algumas vezes o constantemente
forma que eu préprio trabalho me proporciona
jamais descubro o me proporciona feedback sobre o
meu feedback, outras meu
desempenho. 2 3 vezes nao. 5 6 desempenho.
Secao 2

| Meu trabalho exige que eu utilize diversas habilidades complexas ou de alto-nivel. |

| Meu trabalho € organizado de uma forma que ndo me possibilita realizar eu mesmo atividades completas, do inicio ao fim. |

| O trabalho que executo possibilita que eu mesmo avalie meu desempenho. |

| O meu trabalho é bastante extenso e repetitivo. |

| A qualidade com que realizo o meu trabalho pode afetar muitas pessoas. |

| Em meu trabalho, n&o tenho nenhuma oportunidade de tomar iniciativas ou decisdes. |

| Em meu trabalho tenho a oportunidade de eu mesmo concluir completamente as atividades que iniciei. |

| O meu trabalho, por si mesmo, fornece poucas indicacées sobre o meu desempenho. |

Em meu trabalho, possuo independéncia e liberdade para realiza-lo da forma que eu preferir.

Meu trabalho, em si, ndo € muito importante ou significativo para a empresa de forma global.

B. Estabelecimento de Metas

Acho que minhas metas de trabalho sdo muito desafiadoras.

Minhas metas de trabalho sdo muito concretas e bem definidas.

Nao acredito que terei muitas dificuldades para alcancar as metas estabelecidas para mim.

Pessoalmente, é muito importante para mim que eu consiga cumprir minhas metas em sua totalidade.

Minhas metas s&o muito mal definidas e confusas.

Tenho pouco direito de opinar na formulacdo de meus objetivos de trabalho.

Recebo um volume significativo de retorno avaliando os resultados do meu trabalho.

Meus objetivos exigem muito esforco de minha parte para alcancé-los.

Existem objetivos realmente mais importantes para os quais eu deveria estar direcionando minha aten¢&o, em vez
dos objetivos estabelecidos para mim.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412500/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412500/CA

121

Entendo perfeitamente a importancia relativa de cada um dos meus objetivos, isto &, sei quais objetivos sdo mais
importantes do que os outros

O estabelecimento de minhas metas de trabalho fica praticamente sob meu controle.

Tenho pouco controle sobre os meios para alcan¢ar meus objetivos.

Tenho muita independéncia e autonomia ao trabalhar para atingir meus objetivos.

Meu chefe raramente me diz como estou indo no trabalho para atingir meus objetivos.

C. Necessidade Pessoal de Estrutura

Incomoda-me entrar em uma situacéo sem saber o que esperar dela.

Coisas que interrompem minha rotina diaria ndo me incomodam.

Gosto de ter um estilo de vida claro e estruturado.

Gosto de ter um lugar para cada coisa e que tudo esteja em seu lugar.

Gosto de ser esponténeo.

Acho que uma vida bem organizada com horas certas torna minha vida tediosa.

N&o gosto de situacdes incertas.

Detesto mudar meus planos na tltima hora.

Detesto estar com pessoas imprevisiveis.

Acho que uma rotina consistente me permite aproveitar mais a vida.

Gosto do entusiasmo de estar em situacdes imprevisiveis.

Fico desconfortavel quando as regras néo sao claras em uma situacéo.

D. Orientagéo para Desempenho ou Aprendizado
Prefiro demonstrar minha capacidade em uma tarefa que posso fazer bem a tentar uma tarefa nova.
Preocupo-me em mostrar que posso ter um desempenho melhor que o de meus colegas de trabalho.
Tento descobrir o que é preciso para demonstrar minha capacidade a outras pessoas no meu trabalho.

Gosto que as pessoas no trabalho saibam o quanto estou tendo éxito.

Prefiro trabalhar com projetos em que posso demonstrar minha capacidade a outras pessoas.

Leio, com frequéncia, materiais relacionados ao meu trabalho para desenvolver minha capacidade.

Estou disposto a optar por um trabalho desafiador com o qual eu possa aprender muito..

Busco, com frequéncia, oportunidades para desenvolver novas habilidades e conhecimentos.

Gosto de tarefas desafiadoras e dificeis no trabalho, com as quais posso aprender novas habilidades.

Em minha opini&o, o desenvolvimento de minha capacidade de trabalho € importante o suficiente para que eu
aceite correr riscos

Prefiro trabalhar em situacdes que exigem um alto nivel de capacidade e talento.

E. Motivacéo para o Trabalho
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Faco o meu melhor para concluir o trabalho, independentemente das dificuldades.

Estou disposto a comecar a trabalhar mais cedo ou ficar até mais tarde para concluir um trabalho.

Tem sido dificil envolver-me muito com meu trabalho atual.

Eu, provavelmente, n&o trabalho tanto quanto outras pessoas que fazem o mesmo tipo de trabalho.

Faco trabalho extra que, na verdade, néo é esperado que eu faca.

O tempo parece se arrastar enquanto estou no trabalho.

F. Comprometimento Organizacional Afetivo

Ficaria muito felizem continuar a trabalhar nesta empresa até o fim de minha carreira.

Gosto de conversar sobre a empresa em que eu trabalho com pessoas que néo trabalham 1a.

Sinto verdadeiramente como se os problemas da minha empresa fossem meus.

Acho que poderia me apegar com facilidade a outra empresa da mesma forma como a esta.

N&o me sinto “parte da familia” na empresa em que trabalho.

N&o me sinto “apegado emocionalmente” a esta empresa.

Esta empresa significa muito para mim.

N&o tenho um sentimento forte de identificacéo com minha empresa.
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