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Viver!

E ndo ter a vergonha
De ser feliz

Cantar e cantar e cantar
A beleza de ser

Um eterno aprendiz...

Ah meu Deus!

Eu sei, eu sei

Que a vida devia ser
Bem melhor e sera
Mas isso ndo impede
Que eu repita

E bonita, é bonita

E ¢ bonita...

(Gonzaguinha)
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Resumo

O objetivo geral desta pesquisa foi testar um modelo teérico multinivel de predi¢ao da
atuacao gerencial percebida pelo subordinado. Esse objetivo foi destrinchado em trés
especificos. O primeiro foi analisar o estado da arte da producao cientifica brasileira sobre
liderancga. Para tanto, realizou-se, no Estudo 1, uma revisao sistematica de literatura. Os
resultados apontam a defasagem da producao nacional em relagdo a internacional, com
predominio, aqui, de estudos transversais exploratorios. Recomendagdes foram levantadas
para a constru¢do de uma agenda nacional de pesquisa sobre lideranca. O segundo objetivo
especifico foi desenvolver e fornecer evidéncias de validade de uma escala de atitudes frente a
lideranga. O relato do Estudo 2 apresenta os procedimentos de construgao e validagao fatorial
da escala com uma amostra de profissionais de Brasilia. Foram encontrados dois fatores:
atitude frente a lideranga transformacional e atitude frente a lideranca transacional. Evidéncias
indicam que a escala apresenta boas propriedades psicométricas. Por fim, o Estudo 3 visou
atender ao terceiro objetivo especifico: mensurar o efeito, sobre a atuacao gerencial percebida
pelo subordinado, de variaveis do nivel do subordinado (valores organizacionais percebidos) e
de varidveis do nivel do gestor (atitudes, valores pessoais e sexo). Uma coleta de dados com
lideres e liderados de uma organizacao publica brasileira, seguida de analise multinivel,
permitiu constatar que a percep¢ao do subordinado sobre a atuagdo gerencial ¢ influenciada
por variaveis tanto do nivel do subordinado, quanto do gestor. Em relacao as primeiras,
destaca-se o efeito negativo do valor organizacional percebido de hierarquia. Em relagao as
variaveis do nivel do gestor, destaca-se o sexo, que apresentou tanto efeito direto, quanto
efeito moderador da relagdo entre valores e atuagcdo gerencial percebida. Os trés estudos
contribuem para o avango das pesquisas sobre preditores da atuacdo gerencial. Implicagdes,
limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras sao apresentadas ao final desta dissertacao.

Palavras-chave: atuacdo gerencial; atitudes; valores; sexo; modelo multinivel.



Abstract
This research aimed to test a theoretical multilevel model for the prediction of the leader
behavior perceived by subordinates. This general goal has been divided into three specific
goals. The first was to analyze the state of the art of the Brazilian scientific production on
leadership. To accomplish this, a systematic literature review was undertaken in Study 1. The
results of this review indicate that the national production of literature on this subject lags
behind compared to the international production. Based on these findings the construction of
a national research agenda about leadership was recommended. The second specific goal was
to develop a scale of attitudes toward leadership and to search for evidences of its validity.
The report of Study 2 presents the procedures for the construction and factor validation of
such scale with a sample of professionals from Brasilia. Two factors emerged: attitude toward
transformational leadership and attitude toward transactional leadership. Evidences showed
that the scale has adequate psychometric properties. Finally, Study 3 addressed the third
specific goal: to measure the effect, on leader behavior perceived by subordinates, of
subordinate-level variables (perceived organizational values) and leader-level variables
(attitudes, personal values and gender). Data were collected from leaders and their
subordinates of a Brazilian public organization. Multilevel analysis has shown that the
subordinates’ perception of their leader’s behavior is affected by subordinate-level and leader-
level variables. As for the former, we highlight the negative effect of the perceived
organizational value of hierarchy. Among leader-level variables, gender stood out, since it
had a direct effect, as well as a moderating effect on the relation between values and
perceived leader behavior. The three studies contribute to advancing the knowledge on
predictors of leader behavior. Implications, limitations and suggestions for future research are
presented at the end of this dissertation.

Keywords: leader behavior; attitudes; values; gender; multilevel model.



Apresentacio

O tema lideranga, ou atuagdo gerencial, tem recebido, nos ultimos 100 anos, uma
expressiva aten¢ao de pesquisadores da area de comportamento organizacional, em especial
em grandes centros produtores de conhecimento em psicologia organizacional, como a
América do Norte e a Europa (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Nao ¢ de se estranhar.
Provavelmente, poucas sdo as organizagdes que sobrevivem sem uma estrutura hierarquica
minima, dentro da qual um grupo de pessoas responde formalmente a um lider ou gestor. Este
¢, em geral, responsavel por exercer um conjunto de comportamentos que possibilitam a
coordenagao das atividades da equipe e a articulacao da equipe com o contexto organizacional
no qual ela se insere (Silva, 2008). E natural, portanto, que estudiosos da area de psicologia
organizacional tenham interesse em analisar a atuagao gerencial sob diversos angulos, como
estilos predominantes, fatores intervenientes, conseqiientes e antecedentes da lideranga.

Em relacdo aos antecedentes da atuagdo gerencial, no entanto, nota-se que o
conhecimento acumulado ¢ menor, em especial se comparado ao que ja se sabe sobre os
conseqiientes da lideranca (Avolio et al., 2009). Alguns modelos tedricos tentam representar,
de maneira integrada, os preditores da atuacao gerencial € os processos pelos quais eles
exercem seu efeito (p.ex., Szabo, Reberj, Weibler, Brodbeck, & Wunderer, 2001). Porém,
poucos sao ainda os esforgos para buscar evidéncias empiricas da validade desses modelos.

Este trabalho vem contribuir para a compreensao dos antecedentes da atuagao
gerencial, ou lideranca, no contexto brasileiro. Atuacao gerencial e lideranca sao entendidos
como sindnimos, seguindo perspectivas recentes (Gosendo & Torres, 2010; Melo, 2004;
Silva, 2008). Analisamos o impacto de algumas das varidveis preditoras presentes no modelo
tedrico de Szabo et al. (2001). O modelo propde que varidveis de diversos niveis possam

afetar a acdo do lider. Na impossibilidade pratica de testar todas elas, no presente estudo



foram selecionadas trés: atitudes, valores pessoais e valores organizacionais. Os valores
pessoais e organizacionais foram escolhidos tendo em vista debates e evidéncias empiricas
recentes sobre as relagdes entre eles e lideranca (p.ex., Gosendo & Torres, 2010; Russell,
2001). Ja as atitudes, tanto por estarem interligadas aos valores pessoais no sistema de crengas
do individuo, quanto por serem possiveis preditoras de comportamentos (Rokeach, 1981).
Ademais, avaliou-se o efeito de uma varidvel demografica: o sexo do gestor. Tanto a variavel
critério, atuagdo gerencial, quanto uma das preditoras, os valores organizacionais, foram
avaliados sob a perspectiva dos subordinados. Portanto, o objetivo geral deste trabalho foi
testar um modelo tedrico multinivel para a predicao da atuacao gerencial percebida pelo
subordinado.

Esse objetivo geral foi destrinchado em trés especificos que, por sua vez, deram
origem aos artigos constituintes desta dissertagao. Em primeiro lugar, € preciso ressaltar que
este estudo foi desenvolvido no Brasil, portanto fora dos grandes centros produtores de
conhecimento em psicologia organizacional. Sera que as conclusdes a que chegaram as
pesquisas internacionais se aplicam aos lideres brasileiros? Serd que a pesquisa sobre
lideranga no Brasil estdo em equivalente estagio de desenvolvimento em relagdo as
internacionais? Nao foram localizadas revisdes sistematicas anteriores que pudessem indicar o
andamento das pesquisas nacionais sobre o tema. Portanto, o primeiro objetivo especifico foi
analisar o estado da arte da producao cientifica brasileira sobre lideranca. O Estudo 1 desta
dissertacao apresenta o resultado de uma revisao sistematica de literatura sobre o estudo do
tema lideranga no Brasil. Foram avaliados artigos publicados entre 1996 ¢ 2011 em 14
periodicos brasileiros das areas de psicologia e administracao.

Também nao foram localizadas escalas que pudessem mensurar uma das variaveis
preditoras: as atitudes frente a lideranga. Portanto, um segundo objetivo especifico foi

desenvolver e fornecer evidéncias de validade de uma escala de atitudes frente a estilos de



lideranga. O Estudo 2 diz respeito ao processo de elaboracdo e de validagao fatorial da escala,
realizado com uma amostra de profissionais de Brasilia. Os dados foram coletados via
questionarios impressos ¢ a estrutura da escala avaliada por meio de analise fatorial
exploratoria.

Por fim, o terceiro e ultimo objetivo especifico foi mensurar o efeito, sobre a atuagao
gerencial percebida pelo subordinado, de varidveis do nivel do subordinado (valores
organizacionais percebidos) e de variaveis do nivel do gestor (atitudes, valores pessoais e
sex0). O Estudo 3, que visou atingir esse objetivo, foi desenvolvido a partir de uma coleta de
dados com lideres e liderados de uma organizacao publica brasileira. A coleta foi via
questionarios eletronicos, seguida por analise multinivel para teste de hipoteses. Ressalta-se
que, ainda no ambito deste estudo, buscaram-se evidéncias de validade das escalas utilizadas
por meio de andlises fatoriais confirmatorias e escalonamentos multidimensionais.

Os resultados de cada estudo sdo discutidos em cada artigo. A secdo de Conclusdo
desta dissertacao tenta integrar os principais achados. Ela traz também consideracdes sobre as
limitagdes deste trabalho, suas contribui¢des tedricas, metodologicas e praticas e sugestoes

para pesquisas futuras.



Estudo 1
Lideranca: O estado da arte da producao cientifica brasileira’

Leadership: The state of the art of the Brazilian scientific production

1 Artigo a ser submetido possivelmente & Revista de Administragdo Contemporanea.



Resumo
O tema lideranga, pertencente ao campo de estudos do comportamento organizacional, ¢
proficuamente pesquisado internacionalmente ha cerca de um século. E no Brasil? O objetivo
deste artigo ¢ analisar o estado da arte da producao cientifica brasileira em lideranga. Foi
realizada uma revisao sistematica de relatos de pesquisa empirica que tratam de papéis e
perfis de liderancga, publicados em periddicos nacionais de psicologia e administragao entre
1996 e 2011. A andlise demonstrou que predominam estudos transversais, exploratorios, com
métodos qualitativos, que usam entrevistas para a coleta e analise de conteudo para o
tratamento dos dados. O setor privado da economia e o segmento de servigos sdo 0s mais
pesquisados. O baixo numero de artigos encontrados e a analise de suas caracteristicas
permite concluir que a produgao cientifica brasileira neste tema parece defasada tanto em
relagdo a outras areas do campo do comportamento organizacional, quanto em relagdo as
pesquisas feitas no exterior. Os principais problemas e desafios sao discutidos e
recomendacdes sao propostas para a constru¢ao de uma agenda nacional de pesquisas sobre
lideranca.

Palavras-chave: lideranca; comportamento organizacional; revisdo de literatura; Brasil.



Abstract
Leadership, a theme that belongs to the organizational behavior research field, has been
intensively studied on the international scenery for about a century. What about in Brazil?
This paper aims to analyze the state of the art of the Brazilian scientific production on
leadership. We have made a systematic literature review of empirical research articles about
leadership roles and profiles. The articles were published in national psychology and
management journals between 1996 and 2011. The analysis has shown that we had mainly
cross-sectional exploratory studies, applying qualitative methods, using interviews to collect
and content analysis to analyze data. The private sector of the economy and the service
segment received most attention. The low number of articles found and the analysis of their
characteristics lead us to conclude that Brazilian scientific production on this theme lagged
behind other areas of the organizational behavior field and the research done abroad. The core
problems and challenges are discussed and recommendations are proposed to the
development of a national research agenda on leadership.

Keywords: leadership; organizational behavior; literature review; Brazil.



Lideranca: O estado da arte da producao cientifica brasileira

Quais sao as caracteristicas de um bom lider? Quais sdo seus comportamentos? Como
o contexto interfere nesses comportamentos? Como a interacao entre lider e liderado afeta o
comportamento de ambos? Essas sdo apenas algumas das perguntas que vém sendo abordadas
na literatura internacional sobre lideranga desde o inicio do século XX (Spector, 2006). O
tema esta presente na maioria das revisoes sobre comportamento organizacional (p.ex. Brief
& Weiss, 2002; Gelfand, Erez, & Aycan, 2007; Judge & Kammeyer-Mueller, 2012), além de
ser alvo de revisoes especificas (p.ex. Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009).

E quais tém sido as preocupacdes dos estudiosos da lideranga no Brasil? Como as
investigacdes vém sendo conduzidas? Que recomendagdes poderiam ser feitas para futuras
pesquisas? Responder a essas perguntas ¢ importante porque o comportamento gerencial ¢
muito provavelmente influenciado por peculiaridades da cultura nacional, o que pode
dificultar a aplicagdo, no pais, do que ja se sabe 14 fora.

O objetivo deste artigo ¢ justamente analisar o estado da arte da producao cientifica
brasileira em lideranga. Para atingi-lo, inicialmente sera feita uma breve analise da produgao
no campo de conhecimento ao qual esse tema pertence: o do comportamento organizacional
(CO). Apds o estabelecimento de limites conceituais sobre lideranga e o repasse da tradigao
internacional de investigagdo na area, pesquisas nacionais sobre lideranga serao avaliadas e
comparadas a produgdo do campo geral de CO e a producao internacional. Por fim, apresenta-
se uma agenda para pesquisas futuras que possibilite aos interessados tracar novos caminhos
para o estudo da lideranca.

Lideranca: Um tema de comportamento organizacional

Lideranga ¢ um tema que faz parte do campo de estudos do comportamento

organizacional. Esse campo envolve o estudo do comportamento de individuos e grupos

dentro do contexto organizacional, bem como da propria estrutura € do comportamento da



organizacao (Siqueira, 2002). Os construtos desse campo podem se estruturar em trés niveis:
micro-organizacional (individuos), meso-organizacional (equipes/grupos de trabalho) e
macro-organizacional (organiza¢ao). Cada um dos niveis tem suas proprias variaveis de
interesse, sendo que se pode esperar a existéncia de interagdes entre niveis, ou cross-level,
justificando, portanto, a necessidade de se realizarem estudos multinivel (Puente-Palacios &
Laros, 2009). A area de comportamento organizacional caminha a passos largos para se
afirmar como uma disciplina independente e cientificamente estruturada (Siqueira, 2002).

Os primoérdios da estruturagdo do campo de CO remontam ao inicio do século XX.
Uma analise da produgao em psicologia industrial e organizacional (I-O) de 1904 até 2000
permite concluir que houve uma clara evolucao das pesquisas ao longo do século (Austin,
Scherbaum, & Mahlman, 2002). Entretanto, ainda ha questdes importantes a serem
resolvidas. Dentre os desafios metodologicos a serem enfrentados pelos pesquisadores de 1-O,
podem-se citar: (1) melhorar as medidas; (2) prevenir a exaustao dos participantes de
pesquisa, que pode ser gerada pelo excesso de solicitagdes; (3) procurar triangular resultados;
(4) avangar nos métodos, mas sempre baseando-se na teoria; (5) resolver o debate da hipdtese
nula, ou ao menos padronizar o relato de dados; (6) manter boas habilidades em anélise de
dados sem deixar que elas guiem as pesquisas e teorias; (7) procurar a integragdo com outras
areas; (8) demonstrar valor (Rogelberg & Brooks-Laber, 2002).

Tais evolugdes e desafios também podem ser encontrados quando se olha para
categorias especificas de estudo dentro de campo “micro” de CO. Revisdes internacionais
recentes exploram, por exemplo, a evolugdo das pesquisas sofre afeto no trabalho (Brief &
Weiss, 2002), atitudes no trabalho (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012), cognigdes nas
organizacoes (Hodgkinson & Healey, 2008) e comportamento organizacional transcultural

(Gelfand et al., 2007).



Nacionalmente, também tém sido feitas tentativas de se avaliar o andamento de
pesquisas em CO (p.ex. Borges-Andrade & Pagotto, 2010; Campos, Duarte, Cezar, & Pereira,
2011). Por meio de uma revisao sistematica de artigos empiricos publicados em revistas de
psicologia e administragao (Borges-Andrade & Pagotto, 2010), verificou-se que, no Brasil,
predominam pesquisas com delineamento, em detrimento de relatos de experiéncia. A
finalidade mais comum ¢ gerar conhecimento, seguida de gerar instrumento de pesquisa. Ha
um certo equilibrio entre pesquisas quantitativas e qualitativas, com poucas investigagoes
quali-quanti. Questionarios e entrevistas sao os instrumentos de coleta mais utilizados, nessa
ordem. Para tratamento dos dados, a analise de contetudo ¢ a mais usada, seguida da anélise
estatistica inferencial e da descritiva. O setor mais pesquisado ¢ o publico, seguido do
privado. O segmento tercidrio da economia ¢ o mais investigado. Quanto as categorias
tematicas, as mais estudadas sao afetos no trabalho, aprendizagem e interagdes sociais.

Uma comparagao desses resultados com as informagdes apresentadas em revisoes
internacionais (Brief & Weiss, 2002; Judge & Kammeyer-Mueller, 2012; Hodgkinson &
Healey, 2008; Gelfand et al., 2007) permite identificar alguns aspectos congruentes, outros
incongruentes. Embora esteja em crescimento o uso de métodos inferenciais, ha uma grande
quantidade de estudos descritivos no Brasil. Ainda ¢ restrito no pais o uso da analise
multinivel (Puente-Palacios & Laros, 2009), recomendada pela maioria das revisdes
internacionais supracitadas. Além disso, o baixo niimero de estudos com finalidade de gerar
instrumento pode estar associado a uma preocupagao ainda baixa ou moderada com a
qualidade psicométrica das medidas (Siqueira, 2002). Quanto as categorias, percebe-se que a
preocupacdo em estudar afeto predomina no Brasil, o que poderia indicar um ponto de
convergéncia com a literatura internacional, que recomenda um aumento de pesquisas nessa
area (Brief & Weiss, 2002). No entanto, neste pais predominam, dentro desta categoria, os

estudos sobre satisfacdo, seguidos daqueles sobre sofrimento, emocgdes e prazer. Somente um
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trabalho sobre humor foi localizado, embora seja esse um assunto em emergéncia
internacionalmente (Brief & Weiss, 2002). A preocupacgdo com a interagao social nas
organizagdes parece também ser bastante alta no Brasil, em consonancia as recomendacoes
internacionais de se estudar o impacto dos colegas, do grupo/equipe e do lider no
comportamento do individuo na organizacao (Hodgkinson & Healey, 2008; Judge &
Kammeyer-Mueller, 2012). Dentro desse contexto, justifica-se a necessidade de compreender
qual o estado da arte das pesquisas em um dos principais temas dessa categoria: lideranga,
objeto especifico do presente estudo.

Definindo limites conceituais

O termo lideranca sera aqui entendido como sindénimo de atuacao gerencial, isto €,
como uma categoria de a¢do social integrada pelo “conjunto de comportamentos que
possibilitam os ocupantes de fungdes gerenciais realizarem a coordenacao de atividades
executadas pelos membros de uma equipe de trabalho e a articulagdo da equipe com o
contexto organizacional no qual esté inserida” (Silva, 2008, p. 19).

Internacionalmente, o tema lideranca ¢ alvo de pesquisas desde a primeira metade do
século XX. Autores que se encarregaram dessa revisao historica (Bergamini, 2009; Lins,
2011; Melo, 2004) constataram que ha basicamente trés grandes movimentos de pesquisa: (1)
enfoque nas caracteristicas pessoais e tragos de personalidade do lider, investigando quais
seriam as qualidades de um bom gestor; (2) enfoque nos comportamentos do lider que
possibilitam o exercicio da influéncia ou do poder (ai enquadram-se, por exemplo, os estudos
ja cléassicos de Ohio e de Michigan); (3) enfoque contingencial da lideranga, que procura ligar
um comportamento a um contexto especifico, considerando, assim, a situag¢ao (inclui, por
exemplo, o modelo contingencial de Fiedler e a teoria de troca lider-membro) (Melo, 2004).

Apesar das diferencas em enfoque, as abordagens sao complementares (Melo, 2004).

Analisando as compatibilidades e divergéncias entre elas, pode-se concluir que ha muitas
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semelhangas entre as categorias criadas, ocorrendo eventualmente apenas uma mudanga de
nomenclatura. E relevante ressaltar que, tanto a revisdo de literatura sobre o tema lideranga
(Melo, 2004), quanto a revisao sobre o tema atuacao gerencial (Silva, 2008) levam ao
estabelecimento de modelos tridimensionais para explicar o comportamento gerencial. Em
geral, ele se volta para um dos trés seguintes focos: (1) relacionamento, mais ligado as
relagdes humanas e as interagdes pessoais; (2) tarefa, mais ligado a coordenacao dos
trabalhos, ao planejamento e a tomada de decisdes; ou (3) situacional ou contextual, mais
ligado a uma preocupacao com o contexto atual e futuro e o incentivo a melhorias e inovagoes
(Melo, 2004; Silva, 2008).

Essa conclusao fortalece ainda mais uma posi¢ao tomada por diversos pesquisadores
(p.ex. Gosendo & Torres, 2010; Lins, 2011; Melo, 2004; Silva, 2008) de nao polarizar os
conceitos de lideranca e gerenciamento. E possivel encarar a atuagio gerencial como um
“conjunto de papéis relevantes a atuacdo das pessoas que ocupam posicoes de autoridade, sem
propor uma distingdo dicotomica entre lideranga e gerenciamento” (Silva, 2008, p. 11). Aqui,
pretende-se adotar esse mesmo ponto de vista. Os termos gestor e lider serdao usados
indistintamente, sempre referindo-se aos ocupantes de posicao de autoridade nas
organizagdes. O mesmo vale para subordinado e liderado, que se referirdo aos membros da
equipe comandada pelo gestor/lider.

Uma vez feita essa breve revisdo historica e estabelecidos esses limites conceituais,
resta a pergunta: como estao as pesquisas atuais sobre lideranga?
Tradicao internacional de pesquisas em lideranca

Dada a influéncia da atuagdo de gestores em diversas varidveis do cendrio
organizacional, o tema lideranca tem estado presente em estudos internacionais de diferentes
areas. Alguns estdo interessados em verificar a influéncia da lideranga sobre os afetos do

liderado, embora ainda parega haver mais teoria do que evidéncia empirica relevante sobre a
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influéncia do lider na producao de humores no ambiente de trabalho (Brief & Weiss, 2002).
Outros estao mais preocupados com o efeito da lideranga sobre atitudes no trabalho. Uma
meta-analise, por exemplo, concluiu que o estilo de lideranga de consideracdo, voltado para
relacdes humanas, tem uma correlacao alta com a satisfagao do liderado com o trabalho.
Outros estudos indicaram ainda que a lideranga pode ter relacdo com a experimentagao de
emocgdes positivas e com a regulacao de emogdes (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012).

Saindo do campo dos afetos e atitudes e indo para o campo das cognicdes, a lideranca
¢ apontada como uma das 10 areas de estudo nas quais as cognigdes vem sendo investigadas
nos ultimos anos (Hodgkinson & Healey, 2008). Quanto a cultura e lideranca, o Projeto
Global Leadership and Organizational Behavioral Effectiveness (Projeto GLOBE), que
envolveu mais de 160 pesquisadores de 62 sociedades, tinha como um de seus objetivos
investigar as diferentes crencas que essas sociedades tinham em relagdo ao lider efetivo
(Gelfand et al., 2007). Foram encontradas evidéncias de que alguns atributos do lider, como o
carisma, seriam universalmente endossados, mas os prototipos de lideranca e suas
manifestagdes comportamentais variam culturalmente. Além disso, a cultura afeta o uso do
poder e de taticas de influéncia. Outra forma pela qual a cultura influencia a lideranga ¢ como
variavel moderadora entre a lideranga e resultados ligados aos empregados, como satisfagao
destes com o trabalho. Pesquisas t€ém ainda estudado dimensdes emic de lideranca e a
lideranga em contextos multiculturais (Gelfand et al., 2007).

Sendo um tema de tamanho interesse, ndo ¢ de se estranhar que lideranga seja alvo de
revisoes especificas. A mais recente revisao publicada no Annual Review of Psychology data
de 2009 (Avolio et al., 2009). A revisao aponta que as correntes de estudo que vém recebendo
mais aten¢ao nos ultimos 20 anos sao as da lideranca carismatica e da lideranca
transformacional/transacional. O lider carismatico seria aquele percebido pelo seguidor como

tendo algumas capacidades herdicas ou extraordinarias, sendo ndo-convencionais, assertivos,
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autoconfiantes e capazes de grandes mudancgas (Melo, 2004). J& o transformacional ¢ aquele
gestor que transforma seus liderados e os inspira a desempenhar além de suas expectativas,
transcendendo seus interesses pessoais pelo bem da organizagdo. Por fim, o transacional ¢
aquele gestor mais focado em negociar trocas e em punir liderados caso o desempenho fique
aquém do esperado (Avolio et al., 2009). Quanto a classificagdo proposta por Melo (2004), a
lideranga carismatica poderia ser melhor enquadrada como uma retomada da abordagem de
tragos, enquanto as liderancas transformacional e transacional podem ser encaradas como uma
mistura da abordagem de comportamentos com a abordagem contextual, ja que o que
diferencia os dois perfis os comportamentos gerenciais e seus efeitos esperado no
comportamento do liderado.

Na década de 1990, pesquisas ja ligavam os estilos transformacional e transacional a
variaveis de resultado, como satisfagao, comprometimento, envolvimento, lealdade,
performance do liderado e efetividade da equipe de trabalho (Bass, 1999). No inicio do século
XXI, a preocupagdo passou a ser o processo pelo qual esses estilos de lideranca levam a esses
resultados. Na revisao de 2009, sao citados diversos mediadores testados para tentar
desvendar esse processo, como justi¢ca percebida, autonomia e coesdo da equipe, bem como
alguns moderadores contextuais (Avolio et al., 2009). No entanto, ainda faltam pesquisas
sobre os antecedentes desses estilos de lideranca (por que um lider adota comportamentos
transformacionais e outro ndo?), bem como sobre os mecanismos psicologicos que fazem com
que esses estilos produzam bons resultados (Avolio et al., 2009). Além disso, poucos estudos
incluiram simultaneamente mediadores € moderadores, poucos trabalham com variaveis do
nivel organizacional (como a performance da empresa) e poucos tentaram integrar essa
literatura com a de estados afetivos, que tem recebido bastante atencao recentemente (vide

Brief & Weiss, 2002).
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Quanto aos antecedentes de lideranca, estudos apontaram o papel fraco de tragos
disposicionais, em especial a hereditariedade, para explicar a emergéncia da lideranga, em
especial se comparada a fatores contextuais e historicos, como o ambiente em que o individuo
cresceu e seus trabalhos anteriores. Mais pesquisas devem investigar o processo de
desenvolvimento da lideranga (Avolio et al., 2009). Por outro lado, uma area em que foram
registrados avangos nos ultimos anos ¢ a do estudo das cognigdes, ou seja, 0s pensamentos €
os processamentos de informacao envolvendo lideres e liderados. Outra area de interesse tem
sido a da relacao lider-liderado. No entanto, apesar de ja ser um tema investigado ha mais de
vinte anos, os pesquisadores ainda enfrentam problemas como o excesso de medidas (algumas
desenvolvidas sem rigor psicométrico), o excesso de uso de indicadores subjetivos, em
detrimento de objetivos, e a desconsideracao de variaveis contextuais (Avolio et al., 2009).

Essa revisao destaca ainda alguns temas emergentes que t€ém despertado a atengao dos
pesquisadores: (1) a relacao entre lideranga e a teoria da complexidade; (2) lideranca
compartilhada, estado no qual os membros da equipe lideram uns aos outros coletivamente;
(3) perspectivas centradas no liderado e na sua percepcao sobre o lider; (4) lideranga servil,
caracterizada por comportamentos do lider que o coloquem a servigo dos liderados; (5)
lideranga espiritual, que envolve a criacdo de um ambiente de amor altruista, cuidado e
apreciacao por si mesmo e pelo outro; (6) liderancga virtual, processo decorrente da gestao de
equipes virtuais, cujos integrantes podem trabalhar em locais e horarios diferenciados; (6)
lideranga auténtica, caracterizada por um padrao de comportamentos gerenciais €ticos e
transparentes que encoraja o compartilhamento aberto de informagdes necessario a tomada de
decisdo, bem como a aceitagdo de ideias dos liderados. Embora promissoras, essas areas ainda
estao em processo de desenvolvimento, apresentando problemas como falta de delimitagao

conceitual, falta de medidas confiaveis e poucas evidéncias empiricas (Avolio et al., 2009).
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Por fim, quanto as pesquisas transculturais envolvendo lideranca, alguns estudos sao
problemaéticos em virtude da inclusdao de poucas culturas na comparagdo, o que reduz a
variancia nesse nivel de analise (Avolio et al., 2009). E preciso dar a devida atengio a
necessidade de verificar questdes relativas ao nivel de analise adotado, tanto no
desenvolvimento de modelos teoricos quanto no delineamento de investigagdes transculturais.

Se ha diferengas culturais no que se refere a lideranga, poderiamos esperar que nem
todas as conclusdes anteriormente apontadas se apliquem a cultura brasileira. Mas, antes de
sugerir o teste dessa hipotese, seria necessario saber como andam as pesquisas nacionais sobre
o tema. Esse € o objetivo central deste estudo: analisar o estado da arte da producao cientifica
nacional sobre lideranga.

Método

Para atingir ao objetivo supramencionado, foi realizada uma revisao sistematica de
literatura, a partir da mesma planilha de classificagdo utilizada por Borges-Andrade e Pagotto
(2010) e Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009), embora em sua versao atualizada
entre abril e julho de 2012, que inclui periodicos até 2011 (Disciplina Comportamento
Organizacional, 2012). Para a montagem da planilha, foram revisados relatos de pesquisa

publicados em 14 periddicos nacionais de psicologia e administragdo, listados na Tabela 1.

Tabela 1
Periodicos nacionais utilizados no levantamento de relatos de pesquisa sobre CO (n=14)

Periddicos de Administragdo Periddicos de Psicologia
Revista de Administracdo USP — RAUSP Estudos de Psicologia (UFRN)
Revista de Administragdo de Empresas — RAE (FGV-  Psicologia: Reflexdo e Critica (UFRS)
SP) Psicologia em Estudo (UEM)
Revista de Administra¢do Publica — RAP (FGV-RJ) Estudos de Psicologia (PUC Campinas)
Organizagdes & Sociedade — O&S (UFBA) Psicologia: Teoria e Pesquisa (UnB)
Revista de Administragdo Contemporanea — RAC Psico USF
(ANPAD) Psico PUCRS

Psicologia, Ciéncia e Profissao (CFP)
Psicologia: Organizagdes ¢ Trabalho — rPOT (SBPOT)




16

A planilha ¢ produto de uma parceria da Universidade de Brasilia com as
Universidades Salgado de Oliveira (Campus de Niteroi, RJ) e Federal da Bahia. Somente sao
classificados artigos que apresentam relatos de pesquisas empiricas realizadas no Brasil e que
estudam pelos menos uma variavel de micro CO. Os avaliadores foram estudantes de
mestrado e doutorado dessas instituigdes, organizados em duplas de juizes e previamente
treinados para fazer tais avaliagdes. Eles leram os artigos e os classificaram segundo critérios
pré-definidos, conforme descrito por Borges-Andrade e Pagotto (2010) e Souza et al. (2009).

Uma das classificagdes realizadas diz respeito a categoria tematica do estudo. As
categorias foram criadas com base em revisdes de CO publicadas no Annual Review of
Psychology. Dentre os temas mais recorrentes na versao atual da planilha, estao afetos no
trabalho, aprendizagem e interagdes sociais (Disciplina Comportamento Organizacional,
2012). A categoria de interacdes sociais inclui nove temas (ou sub-categorias): interacoes
lider-membro, comunicagdo, negociagao, lideranga e atuagao gerencial, poder, conflito,
socializagdo organizacional, redes sociais e diversidade. Uma forma de verificar o estado da
arte da pesquisa brasileira sobre lideranga ¢ analisar os artigos da sub-categoria lideranca e
atuacao gerencial. Os resultados dessa analise sao reportados a seguir.

Resultados
Tradicao nacional em lideranca

No levantamento realizado entre 1996 e 2011, foram localizados 83 trabalhos sobre
interacoes sociais. O tema mais frequente foi justamente lideranga e atuagcdo gerencial, com
45 trabalhos. A categoria de interagdes apresentou um aumento relevante de publicagdes entre
2009 (quando da analise de Borges-Andrade & Pagotto, 2010) e 2011: de 64 para 83 artigos,
ou seja, um crescimento de quase 30%. O tema lideranga e atuag@o gerencial teve um
aumento inferior ao dessa categoria. Até¢ 2009, eram 38 artigos. Em 2010, foram mais cinco e,

em 2011, mais dois, isto &, houve um aumento de cerca de 18% em dois anos.
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Uma analise mais detalhada dos artigos classificados nesse tema permite verificar que
eles podem ser divididos em seis grandes blocos, conforme mostra a Tabela 2. Alguns desses
blocos foram alvos de revisdes nos ultimos cinco anos, dentro de projetos mais amplos
(exemplo: revisdes amplas sobre qualidade de vida que abarcaram, dentre outros, artigos
sobre qualidade de vida de gestores). Decidiu-se, portanto, centrar esfor¢os na analise dos
dois primeiros blocos, que concentram artigos sobre papéis e perfis de lideranga. Além de
mais especificos da area de lideranca, somados eles incluem 21 artigos, quase 50% do total. A
referéncia, o objetivo e o método de cada trabalho estdo no Anexo 1, para os artigos sobre

papéis do lider, e no Anexo 2, para os artigos sobre perfis de lideranca.

Tabela 2
Sub-temas para categorizagdo de artigos nacionais sobre lideranga

Sub-temas Descrigao N° de Exemplo de artigo Revisdes recentes sobre o
artigos sub-tema
Papéis do lider Foco em fungdes e 12 Silva, Laros e Mourao
comportamentos gerenciais (2007)
Perfis de Foco em caracteristicas, 9 Vilela, Carvalho Neto
lideranca tragos e perfis de lideres e Lopes (2010)
Poder Foco em relagoes, bases e 8 Paz, Mendes e Gabriel Ribeiro (2012)
configurac¢des de poder (2001)
Competéncias  Foco em dimensoes, 7 Brandio, Borges- Lins (2011)
gerenciais mensuragao e Andrade, Freitas e
desenvolvimento de Vieira (2010)
competéncias gerenciais
Mudanga e Foco na relacdo entre 5 Brito, Melo, Monteiro ~ Souza, Vasconcelos e
Criatividade lideranca e processos de e Costa, (2004) Borges-Andrade (2009)
mudanga e criatividade
Bem-estar Foco em qualidade de 4 Melo, Cassini e Lopes  Ribeiro (2012)
vida, bem-estar, mal-estar (2011)

e estresse de gestores

Observando-se todo o periodo de tempo analisado (1996-2011) e dividindo-o em
quadriénios, percebe-se que houve um aumento na produgdo sobre papéis e perfis de lideranga
apo6s o ano 2000, embora tenha havido uma queda nos ultimos quatro anos. No primeiro
quadriénio (1996-1999) foi apenas um artigo. No segundo (2000-2003), cinco artigos. Ja no
terceiro (2004-2007), o nimero de artigos subiu para 11. O quarto periodo (2008-2011) tem

quatro artigos.
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Dos 21 artigos, 18 foram publicados em revistas de administragao e trés em revistas de
psicologia. Portanto, pode-se concluir que o tema ¢ mais divulgado em periddicos da
administracao do que da psicologia. O periddico com maior numero de publicacdes foi
Organizagdes & Sociedade (O&S), com sete artigos, seguido da Revista de Administragao
Contemporanea (RAC), com seis, e da Revista de Administragao Publica (RAP), com quatro
artigos. A Revista Psicologia: Organizagdes e Trabalho (rPOT) apresentou dois artigos. Com
um artigo cada, ficaram a Revista de Administracao da USP (RAUSP) e a Psicologia:
Reflexdo e Critica.

Quanto aos autores, 29 eram doutorandos ou doutores, 11 mestrandos ou mestres ¢
quatro tinham até o grau de especialista. No que se refere a sua area de conhecimento, a
maioria (26, ou cerca de 76%) dos autores eram da administracdo, seguidos pelos da
psicologia (cinco, cerca de 15%). Esse dado fortalece a conclusdo de que o tema tem sido
mais abordado pela administracdo do que pela psicologia. Quanto as institui¢des, embora haja
grande diversidade, incluindo faculdades e universidades publicas e privadas de diversos
locais do pais, ha uma concentragcdo de autores em estados da regido sudeste (Sao Paulo, Rio
de Janeiro e Minas Gerais). Poucos autores publicaram mais de um artigo no periodo:
Marcene C.O.L. Melo (Faculdade Novos Horizontes — MG) e Gelson S. Junquilho (UFES),
com trés artigos cada; Tania Fischer (UFBA) e Silvio Popadiuk (Mackenzie), com dois
artigos cada. A baixa producao nacional (somente 21 artigos em 16 anos) e a dispersao dos
autores pode indicar a existéncia de poucas linhas de pesquisa especificas sobre o assunto e
possivelmente uma auséncia de redes de pesquisa organizadas.

Tradi¢cao nacional em lideranca vs. tradicao nacional em CO

Uma analise dos 21 artigos considerando os mesmos critérios utilizados por Borges-

Andrade e Pagotto (2010) permite identificar alguns pontos de convergéncia e alguns pontos

de divergéncia dessa sub-categoria em relagdo a producao nacional em CO (Tabela 5).
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Comportamento Organizacional * Lideranca
Critérios de classificacdo Quantidade Percentual Quantidade Percentual
Natureza dos Estudos
Pesquisa com desenho 450 84,11% 21 100,00%
Relato de experiéncia 85 15,89% 0 0,00%
Natureza da Pesquisa
Quantitativa 235 44,09% 4 19,05%
Qualitativa 217 40,71% 11 52,38%
Quali-quanti 81 15,20% 6 28,57%
Finalidade do Estudo
Gerar conhecimento 443 82,96% 17 80,95%
Gerar instrumento 67 12,55% 9,52%
Gerar tecnologia 4 0,75% 0,00%
Gerar conhecimento e 18 3.37% 2 9.52%
nstrumento
Gerar instrumento e tecnologia 1 0,19% 0,00%
Gerar conhecimento e tecnologia 1 0,19% 0,00%
Tipo de Instrumento
Questionario/Escala 360 47.37% 11 30,56%
Entrevista 241 31,71% 17 47,22%
Observacgao 58 7,63% 0 0,00%
Anélise de documento 77 10,13% 5 13,89%
Testes/prova 4 0,53% 0 0,00%
Outros 20 2,63% 3 8,33%
Procedimento de Analise de Dados
Inferencial 261 37,50% 6 18,75%
Descritivo 186 26,72% 21,88%
Analise de contetido 249 35,78% 19 59,38%
Setor Estudado
Publico 260 47,79% 7 31,82%
Privado 225 41,36% 9 40,91%
Terceiro Setor (ONG, etc.) 28 5,15% 5 22,73%
Misto 31 5,70% 1 4,55%
Segmento da Economia
Primario (agricultura) 12 2,42% 1 5,00%
Secundario (industria) 66 13,33% 3 15,00%
Terciario (servigos) 388 78,38% 14 70,00%
Diverso 29 5,86% 2 10,00%

a.Diferencas nesses resultados, se comparados aos publicados em Borges-Andrade e Pagotto (2010), devem-se
especialmente a atualizagdo da planilha de classificac¢des, realizada no primeiro semestre de 2012, que incluiu

artigos publicados até 2011 (Disciplina Comportamento Organizacional, 2012).
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Assim como no campo geral, predominam as pesquisas com desenho em relagao aos
relatos de experiéncia. Neste caso, todos os 21 eram pesquisas com desenho. A finalidade do
estudo mais comum também € gerar conhecimento, seguida de gerar instrumento. Quanto ao
publico pesquisado, mais uma vez predominam amostras do segmento terciario da economia.

No entanto, ao contrario da produgdo geral em CO, o setor mais estudado nao € o
publico, e sim o privado. Ressalta-se também um ntimero relativamente maior de estudos
sobre o terceiro setor. A natureza mais comum da pesquisa nacional em lideranga tem sido a
qualitativa, seguida da quantitativa. Destaca-se um numero relativamente maior de estudos
quanti-quali. Coerentemente com essas caracteristicas, o instrumento mais comum ¢ a
entrevista, seguida do questionario, e o procedimento de analise mais freqiiente ¢ a analise de
contetdo. E importante sublinhar a ocorréncia bem mais rara da analise inferencial de dados
nos estudos sobre lideranga, o que pode sugerir pouca sofisticagao da pesquisa, ainda
preocupada em apenas descrever os fenomenos.

Tradi¢ao nacional vs. tradicao internacional em lideranca

Outra comparagao interessante que se pode fazer € em relagdo a tradi¢ao internacional
de pesquisa em lideranga. Percebe-se, inicialmente, uma grande defasagem em termos
quantitativos. Embora o periodo aqui analisado tenha sido apenas de 1996 a 2011, o aumento
na produgao foi apenas apds o ano 2000, enquanto a tradigdo internacional ja apresenta um
numero expressivo de estudos desde o inicio do século XX.

Além disso, a tradicao internacional praticamente nasceu com predominio das
pesquisas de natureza quantitativa, havendo grande uso, para analise de dados, de métodos
inferenciais, que vao desde ANOV As e andlises fatoriais exploratorias até regressoes
multinivel e equacdes estruturais (Avolio et al., 2009). Na tradigdo brasileira, ao contrario,
predominam estudos de natureza qualitativa, com uso de entrevistas e analise de conteudo.

Embora cada método tenha suas vantagens e desvantagens, alguns importantes tipos de
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objetivos, como o estudo de processos em que existam associacdes, de diferentes naturezas,
hipotetizadas entre variaveis, demandam analises inferenciais.

Enquanto os pesquisadores internacionais precisam lidar com o excesso de
instrumentos, nas pesquisas nacionais poucos relatos sdo dedicados a apresentagao do
desenvolvimento de escalas, indicando dados que tragam evidéncias de sua validade. Destaca-
se ainda que, embora experimentos nao sejam muito comuns na tradicdo internacional sobre
lideranga, ¢ possivel encontrar algumas pesquisas de delineamento experimental, enquanto
aqui nenhum relato foi localizado. Também nao foram encontrados aqui estudos
longitudinais. Os delineamentos experimentais ¢ longitudinais sdo recomendados para testar
relacdes causais entre variaveis.

E possivel verificar ainda que internacionalmente ha uma preocupagio com temas
como caracteristicas do lider, comportamentos gerenciais, o efeito do contexto/situacgao,
relagdo lider-liderado, antecedentes e conseqlientes da lideranca, além dos sete temas
emergentes citados por Avolio et al. (2009). Fazendo um paralelo com as pesquisas nacionais,
percebe-se que o bloco que foi aqui intitulado “papéis” tem relagdo com comportamentos
gerenciais, enquanto o bloco de “perfis” tem relagdo com abordagens de caracteristicas.
Entretanto, nao foram encontrados estudos que tratassem das teorias da lideranca carismatica
e da transformacional/transacional, que internacionalmente tém sido as mais pesquisadas nos
ultimos 20 anos (Avolio et al., 2009). No geral, no levantamento aqui realizado, foram
encontrados poucos artigos que pudessem indicar congruéncias entre as pesquisas nacionais e
internacionais (p.ex., Melo, 2004), evidenciando que as investigacdes brasileiras apresentam
baixa integracdo com as investigagdes que ha 100 anos vém sendo feitas mundo afora.

Problemas, Desafios e Agenda de Pesquisa para o Estudo sobre Lideranca

Na introdugao deste artigo, foram elencadas algumas perguntas a que se pretendia

responder: quais t€m sido as preocupacdes dos estudiosos da lideranga no Brasil? Como as
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investigacdes vém sendo conduzidas? Que recomendagdes poderiam ser feitas para futuras
investigacoes?

A partir de todas as comparagdes anteriormente realizadas, pode-se chegar a algumas
respostas. E possivel concluir, por exemplo, que as pesquisas brasileiras em lideranga
parecem defasadas, ndo s6 em relagdo as internacionais, mas até mesmo em relagdo as demais
pesquisas nacionais em CO. Predominam estudos exploratorios e percebe-se pouca integracao
com outras areas € com as pesquisas feitas no exterior.

Feita essa constatagdo, ¢ possivel identificar alguns problemas e desafios pontuais
para o estudo da lideranga. A mais recente revisao internacional sobre o tema (Avolio et al.,
2009) apontou a predominancia de estudos quantitativos nos ultimos 100 anos e o baixo uso
de estudos multimétodo. Portanto, recomenda-se a integracao da abordagem atual com
estudos de casos e métodos qualitativos. Na pesquisa nacional, notou-se exatamente o oposto:
um predominio de estudos de caso e métodos qualitativos, em detrimento de estudos
quantitativos. Estudos multimétodo também sdo poucos por aqui. Lembrando ainda dos
desafios metodologicos apontados no inicio deste artigo, um desafio para as pesquisas
nacionais, portanto, parece ser a realiza¢dao de estudos mais abrangentes, utilizando fontes
diversas de informagao, para ndo exaurir o respondente, € métodos variados de coleta e
analise de dados, de forma a possibilitar triangulagdes e ampliar a confiabilidade dos
resultados das investigacoes.

No que se refere a instrumentos de pesquisa, embora alguns estudos nacionais ja
demonstrem uma preocupacao com a construcao e a busca por evidéncias de validade de
escalas (p.ex., Benedetti, Hanashiro, & Popadiuk, 2004; Melo, 2004; Silva, Laros, & Mourao,
2007), nunca ¢ demais reforcar a necessidade de se trabalhar com medidas confidveis. Afinal,
as medidas costumam ser problematicas em diversas areas de CO (Hodgkinson & Healey,

2008; Rogelberg & Brooks-Laber, 2002; Siqueira, 2002). Além disso, sugere-se aproveitar as
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escalas ja desenvolvidas no Brasil nos futuros estudos, em detrimento da construgdo de outros
instrumentos, evitando, assim, a multiplicacdo, muitas vezes infrutifera e desnecessaria, de
escalas para mensurar o mesmo construto, o que acabou acontecendo em pesquisas
internacionais. A escala de Melo (2004), por exemplo, foi usada por Gosendo e Torres (2010)
para verificar a influéncia de valores organizacionais sobre estilos de lideranca. Um passo
seguinte seria desenvolver medidas implicitas, seguindo a recomendac¢do de Hodgkinson e
Healey (2008), ja que, assim como em outras areas de CO, mensuracdes conscientes de
algumas varidveis de lideranga (como a auto-avaliacdo do lider sobre suas atitudes e valores,
por exemplo) podem sofrer influéncia de desejabilidade social.

Ainda no campo metodologico, outra preocupagao apontada em revisoes
internacionais (p.ex. Judge & Kammeyer-Mueller, 2012) ¢ a ampliagao dos estudos
multinivel, visto que fendmenos organizacionais, dentre eles a lideranga, podem se processar
e sofrer influéncias de variaveis de diversos niveis de analise. Internacionalmente, essa
recomendacao ja vem sendo seguida (p.ex. Bono, Foldes, Vinson, & Muros, 2007), mas tais
abordagens, no Brasil, ainda sao pouco difundidas (Puente-Palacios & Laros, 2009). Portanto,
¢ vital que os pesquisadores nacionais interessados no tema lideranga apropriem-se dessas
discussdes e incorporem as analises multinivel em seus delineamentos.

Saindo do campo metodologico e migrando para o campo tedrico, uma recomendagdo
importante para futuras pesquisas € procurar sempre uma fundamentacao tedrica sélida para
sustentar o modelo sob investigagao. Em algumas areas do estudo da lideranga, ha mais teoria
do que evidéncias empiricas, como € o caso da relagdo entre lideranca e afeto (Brief & Weiss,
2002). No entanto, faltam, no campo da lideranga, teorias integradoras, havendo um
predominio de abordagens muitas vezes desconexas para tentar explicar um mesmo
fendmeno, como € o caso de estilos de lideranga. Cabe ao pesquisador adentrar no seu tema

de interesse e, nao sendo possivel propor um modelo integrador, que ele ao menos referencie
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seu modelo de pesquisa em uma base tedrica coerente. E preciso avancar nos métodos e nas
analises de dados sem deixar que eles guiem a teoria (Rogelberg & Brooks-Laber, 2002) e ¢
fundamental buscar sempre a integracao dos estudos dentro de cada area e entre areas
diferentes de CO (Hodgkinson & Healey, 2008).

No que se refere especificamente ao assunto de lideranca, uma das tendéncias de
estudo seria encard-la de forma mais abrangente, incluindo ndo so6 o lider, mas seus liderados
e o contexto, bem como as relagdes dindmicas entre essas variaveis e as de outros niveis de
analise (Avolio et al., 2009). Sugere-se, portanto, que as pesquisas nacionais tentem incluir
mais varidveis nos modelos de pesquisa e adotem delineamentos metodoldgicos que permitam
verificar efeitos moderadores e mediadores, sejam de variaveis de mesmo nivel, sejam de
outros niveis, em especial varidveis contextuais. Seria possivel verificar, por exemplo, até que
ponto a cultura nacional poderia atuar como moderadora da relagdo entre lideranga e variaveis
de resultado, como satisfacao do liderado (Gelfand et al., 2007). Ainda sob o ponto de vista
cultural, pode-se sugerir o desenvolvimento de estudos emic sobre aspectos de lideranga
tipicos da cultura brasileira, bem como a participacao do Brasil em estudos etic, visando
buscar aspectos universais da lideranca.

Outra tendéncia internacional € o estudo de como se processa a lideranga, o que inclui
a compreensao, por exemplo, das cognicdes de lideres e liderados (Avolio et al., 2009). O
estudo de Souza, Bastos, Costa e Macambira (2007) esta relacionado a essa linha, tendo por
objetivo analisar como gestores estruturam seu conhecimento em relagdo a 12 praticas
gerenciais. Mais estudos nacionais poderiam explorar tanto as cognigdes, como os afetos de
lideres e liderados, acatando, assim, as sugestdoes de Hodgkinson e Healey (2008) e Brief e
Weiss (2002).

No que se refere a antecedentes da atuacao gerencial, sugere-se estudar tanto aqueles

propensamente mais universais, como personalidade, género, valores e atitudes, quanto
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aqueles talvez mais especificos, como tracos culturais brasileiros. Ja existem evidéncias
nacionais de que tragos autoritarios de personalidade (Vilela, Carvalho Neto, & Lopes, 2010),
género (Grzybovski, Boscarin, & Migott, 2002; Mourao & Galinkin, 2008), representacoes
familiares (Robichaud & Davel, 2002), valores e atitudes (Echeveste, Vieira, Viana, Trez, &
Panosso, 1999) e tracos culturais brasileiros (Junquilho, 2003, 2004) podem interferir no
processo de atuagdo gerencial.

Quanto aos conseqiientes da lideranga, percebe-se que, internacionalmente, uma das
maiores preocupagdes dos pesquisadores ¢ verificar qual estilo de lideranca estaria ligado a
melhores resultados, tais como satisfacdo e comprometimento do liderado e desempenho da
equipe ou da organizacao (p.ex., Judge, Piccolo, & Ilies, 2004). No entanto, nacionalmente,
embora raramente a importancia do papel do lider no cenario organizacional seja questionada,
poucas pesquisas tém abordado os reais impactos da atuagdo gerencial. Ha indicativos do
impacto do comportamento do lider nas relagdes de confianga lider-liderado (Teixeira &
Popadiuk, 2003), na constru¢ao de um ambiente propicio a aprendizagem (Amora &
Marcondes, 2004) e em processos de mudanga baseados na implantacao de sistema de
relacionamento com o cliente (Xavier & Dornelas, 2006).

No geral, embora evidéncias interessantes tenham sido apontadas, tanto sobre
possiveis antecedentes, quanto sobre possiveis conseqiientes, faltam aos estudos nacionais
delineamentos mais complexos que permitam estudar processos, como sugerem Avolio et al.
(2009) e Brief e Weiss (2002). A maioria desses estudos sao exploratorios. Estes sao
recomendados quando se sabe pouco sobre o objeto de interesse. Devem servir de base para a
constru¢do de modelos e teorias, que possam ser testados de maneira mais profunda em
estudos posteriores que permitam a compreensao da relagao entre varidveis (Sekaran, 2003).
Assim, mais estudos correlacionais de teste de hipotese poderiam ser realizados para verificar

até que ponto cada varidvel pode de fato predizer ou ser predita por comportamentos
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gerenciais. Além disso, o uso de estudos longitudinais, experimentos € quase-experimentos
permitiria o teste de inferéncias de causalidade, o que daria muito mais robustez aos achados.
Misturar estudos de campo e de laboratorio, como sugeriram Hodgkinson e Healey (2008),
pode ser uma boa saida para se ter conclusdes com validade externa e interna.

Percebe-se ainda que alguns estudos nacionais estao voltados para o entendimento de
casos especificos, como o exercicio da funcao gerencial em shopping centers (Paiva,
Mageste, Melo, Santos, & Pereira, 2007) ou em universidades (Marra & Melo, 2005). Ha
ainda estudos sobre gestores de organizacdes do terceiro setor (Ferraz & Fischer, 2001;
Fischer, Melo, Carvalho, Jesus, Andrade, & Waiandt, 2006; Souza, Serafim, & Dias, 2010) e
de organizagdes e empresas publicas (Junquilho, 2003, 2004; Leite-da-Silva, Junquilho,
Carrieri, & Melo, 2006; Oliveira, Sant’ Anna, & Vaz, 2010). Todos sdo estudos qualitativos, a
maioria exploratérios. Suas conclusdes mostram-se apropriadas para as amostras em estudo,
mas, dado o delineamento e as peculiaridades destas, podem ndo se estender a outros
contextos. Portanto, outra recomendagao seria o desenvolvimento de estudos com amostras
mais representativas, possibilitando testar as conclusdes obtidas nesses estudos exploratdrios
em modelos mais complexos. Registre-se ainda que ha uma razoavel producao nacional sobre
lideranga no contexto de enfermagem que, por ser publicada prioritariamente em revistas
especializadas de enfermagem, fugiu do escopo do levantamento aqui realizado (para mais
informacoes, vide Balsanelli & Cunha, 2006).

Por fim, um dos maiores desafios dos pesquisadores nacionais de lideranca ¢ seguir a
ultima recomendacao de Rogelberg e Brooks-Laber (2002): demonstrar valor. Para a
comunidade cientifica, os pesquisadores de lideran¢a poderiam demonstrar seu valor ndo so6
procurando maior integragao entre areas, mas também seguindo um rigor metodoldgico que
trouxesse cada vez mais confiabilidade aos resultados alcangados. Para a comunidade

profissional, em especial os psicdlogos organizacionais € os proprios gestores, 0s
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pesquisadores de lideranca precisam demonstrar a aplicabilidade de seus achados. Como
traduzir a linguagem cientifica em linguagem comum e, mais ainda, em estratégias,
programas e praticas que tragam de fato melhorias nos ambientes de trabalho, na relacao entre
as pessoas e na realizagdo das tarefas? Superar esse desafio pode significar um passo
fundamental para a consolidacao da area.

Consideracoes Finais

O objetivo deste artigo foi analisar o estado da arte da produgdo cientifica brasileira
em liderancga. Para alcanc¢a-lo, foi feita inicialmente uma breve analise do campo do
comportamento organizacional, ao qual o tema lideranca pertence, demonstrando que as
pesquisas brasileiras nesse campo apresentam ainda algumas lacunas em relagdo a producao
internacional. Em seguida, partiu-se para o tema da lideranca, com a apresentagdo de
delimitagdes conceituais € de pesquisas internacionais. Focalizando as pesquisas nacionais,
verificou-se a existéncia de um campo ainda embrionario, no qual predominam estudos
exploratorios e que parece defasado nao s6 em relacao as pesquisas internacionais, mas em
relagdo as outras investigagdes nacionais em CO. Uma agenda de pesquisas foi elaborada,
com recomendagdes que podem ajudar o desenvolvimento dos estudos nesse tema.

No entanto, € preciso ressaltar que essas conclusdes devem ser avaliadas levando-se
em consideracdo as limitagdes deste estudo. O levantamento de literatura realizado, por
exemplo, restringiu-se aos 14 periddicos citados na Tabela 1. Uma expansao da pesquisa para
outras revistas nacionais pode levar a conclusdes diferentes. Além disso, dos 45 artigos
localizados, decidiu-se focar a analise nos 21 que tratavam especificamente de papéis e perfis
de lideranca. Apesar dessa restricdo, deve-se destacar que os demais artigos investigam
assuntos que estdo na interse¢do entre lideranca e outros campos de estudos, como bem-estar,

mudanga e competéncias.
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Espera-se, com este artigo, incentivar o desenvolvimento de pesquisas no campo
especifico de papéis e perfis de lideranga, de forma que, daqui a 10 anos, seja possivel ter um
retrato da producao cientifica nessa area bem diferente do que aquele que foi aqui

apresentado. Diferente, ¢ claro, para melhor.
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Referéncia Objetivo do estudo Método
Junquilho Identificar condutas gerenciais Amostra: 25 servidores com cargo gerencial em um governo
(2003) oriundas da agdo humana nas estadual.
organizagoes. Instrumento: entrevista.
Analise: de conteudo.
Teixeira e Discutir o papel das Amostra: 331 estudantes de pos-graduacio.
Popadiuk expectativas dos empregados Instrumento: entrevista e questionario.
(2003) quanto ao comportamento dos  Analise: de contetido (para elaborar itens da escala), descritiva
seus lideres em relagdes de e inferencial (fatorial exploratoria).
confianga.
Aroma e Identificar influéncia do lider =~ Amostra: 12 funcionarios de atendimento de agéncias
Marcondes na facilita¢do do processo de bancarias
(2004) aprendizagem. Instrumento: entrevista.
Analise: de conteudo.
Benedetti, Analisar o comportamento dos ~Amostra: 198 gestores de empresas de grande porte de SP
Hanashiro e lideres que proporcionam aos  Instrumento: entrevista e questiondrio
Popadiuk liderados condigdes para Analise: de conteudo (para elaboragdo de itens da escala),
(2004) alcancar seus interesses. descritiva e inferencial (fatorial exploratoria).
Melo (2004) Construir e validar uma escala Amostra: 328 empregados de uma empresa publica do DF
de avaliacdo dos estilos de Instrumento: questionario
lideranga adotados pelos Analise: inferencial (fatorial exploratoria)
gerentes na organizagao.
Marra € Melo Caracterizar e analisar as Amostra: 30 gerentes
(2005) praticas gerenciais de Instrumento: entrevista e analise documental

Leite-da-Silva,
Junquilho,
Carrieri e Melo
(2006)

Xavier e
Dornelas (2006)

Paiva, Mageste,
Melo, Santos e
Pereira (2007)

Silva, Laros e
Mourdo (2007)

Souza, Bastos,
Costae
Macambira
(2007)

Souza, Serafim
e Dias (2010)

professores com cargos de
chefia intermediaria em sua
ac¢do cotidiana.

Identificar o papel do gestor
na cultura corporativa (agente
de consenso ou de dissenso?)

Investigar o papel do gerente
num contexto de mudancga
baseada no uso de CRM.

Refletir sobre a fungdo
gerencial em shopping centers.

Desenvolver e validar escala
de avaliacdo a atuagdo
gerencial, na versdo de auto e
de hetero-avaliacao.

Analisar como gestores
estruturam seu conhecimento
em relagdo a 12 préaticas.

Identificar nogdes que
gestores de ONGs elaboram
sobre o papel que exercem.

Analise: de conteudo

Amostra: 26 gestores de uma empresa publica
Instrumento: entrevista € analise documental
Analise: de conteudo

Amostra: gestores de uma empresa no qual se esta
implementando um sistema de CRM

Instrumento: questionario aberto e entrevista

Analise: de contetdo

Amostra: 20 gerentes comerciais em shopping centers.
Instrumento: entrevista

Analise: de conteudo.

Amostra: 451 gerentes ¢ 1.590 subordinados de uma
organizagdo publica.

Instrumento: entrevista e questionario

Analise: de contetdo (para elaborar itens — técnica Delphi) e
inferencial (fatorial exploratoria)

Amostra: quatro gestores de producdo de quatro empresas
industriais de grande porte.

Instrumento: entrevista

Analise: de contetdo conforme técnica Grid de Kelly

Amostra: gestores de oito ONGs
Instrumento: entrevista.
Analise: de contetdo.
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Referéncia

Objetivo do estudo

Método

Echeveste,
Vieira, Viana,
Trez e Panosso
(1999)

Ferraz e Fischer
(2001)

Grzybovski,
Boscarin e
Migott (2002)

Robichaud e
Davel (2002)

Junquilho
(2004)

Fischer, Melo,
Carvalho, Jesus,
Andrade,
Waiandt (2006)

Mourido e
Galinkin (2008)

Oliveira,
Sant’Anna e
Vaz (2010)

Vilela,
Carvalho Neto
e Lopes (2010)

Tragar o perfil ideal do
executivo no mercado
globalizado, destacando-se os
principais atributos que este
profissional deve apresentar.

Caracterizar e comparar as
imagens desejadas/privadas e
a imagem publica de dois
lideres.

Identificar o estilo feminino
de gerenciamento empresarial
em empresas familiares,
correlacionando-o ao perfil
das mulheres gerentes.

Analisar como representagdes
familiares e sexualidade
afetam o processo de
influéncia do gestor na
organizagao.

Problematizar e mostrar a
complexidade da substituigao
do “administrador
burocratico” pelo “novo
gerente” na administracio
publica.

Estudar a relacdo entre a
gestdo social do
desenvolvimento, a
performance de organizacdes
da sociedade civil e o perfil de
seus lideres.

Apreender a maneira como as
equipes que tém uma mulher
como gerente estao
construindo representagdes
sociais sobre este gerenciar.

Investigar temas, questoes e
desafios que emergem da
“nova administragao publica”,
assim como suas implicac¢des
levantar novos perfis de
lideranca nesse contexto.

Comparar a expressao de
tragos autoritarios de
personalidade em dirigentes
de cooperativas e de empresas
privadas, utilizando uma
escala baseada na Escala F de
Adorno.

Amostra: 19 executivos e especialistas (entrevistas) e 136
executivos (questionario).

Instrumento: entrevista, analise documental, questionario
Analise: de conteudo, descritiva e inferencial (teste t).

Amostra: dois lideres de ONGs
Instrumento: entrevista e analise documental
Analise: de conteudo

Amostra: 26 mulheres gerentes
Instrumento: questionario e entrevista
Analise: descritiva e de contetudo

Amostra: bancarios do Canada e funcionarios de uma empresa
de alimentos no Brasil

Instrumento: entrevista, analise documental, observagdo
Analise: de conteudo

Amostra: 25 servidores com cargo gerencial em um governo
estadual.

Instrumento: entrevista

Analise: de conteudo

Amostra: dois lideres fundadores de OSCs.
Instrumento: entrevista.
Analise: de contetdo.

Amostra: 146 servidores publicos que sdo supervisionados por
sete mulheres

Instrumento: questionario baseado em associagao livre
Analise: de conteudo (de evocacdo)

Amostra: sete gestores dos governos de MG e RJ.
Instrumento: entrevista.
Analise: de conteudo.

Amostra: dirigentes e gerentes, sendo 233 de cooperativas e
790 de empresas privadas.

Instrumento: questionario (baseado na escala F de Adorno)
Analise: inferencial (teste t)
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Estudo 2
Validacgao fatorial de uma escala de atitudes frente a estilos de
lideranc;a2

Factorial validation of a scale of attitudes toward leadership styles

Z Uma versdo anterior deste artigo foi aceita para publicagdo na revista Avaliagdo Psicologica. Modificagdes
para esta versdo foram basicamente de estilo, com poucas mudancgas de conteudo.



38

Resumo
Os estilos de lideranga transformacional e transacional estao entre os mais estudados
internacionalmente nos ultimos 20 anos. Pressupde-se que a ado¢ao de um ou outro estilo
possa ser predita pelas atitudes do gestor frente a cada estilo. O objetivo deste estudo foi
fornecer evidéncias de validade de uma escala para mensuracao de atitudes frente as
liderancgas transformacional ¢ transacional. Os itens foram extraidos de escalas internacionais
e passaram pelo processo de tradugdo-retraducao. O questionario foi aplicado a uma amostra
de 324 profissionais de organizagdes publicas e privadas de Brasilia. A analise fatorial (PAF
com rotacdo Promax) indicou uma estrutura com dois fatores, teoricamente consistentes com
a teoria prévia: Fator 1: Lideranga Transformacional (24 itens); Fator 2: Lideranca
Transacional (8 itens). As evidéncias encontradas apontam para a validade de construto dos
escores da escala para medir a atitude frente aos dois estilos de lideranca.

Palavras-chave: escala; atitude; lideranca; transformacional; transacional
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Abstract
Transformational and transactional are among the leadership styles most frequently studied in
the international scenery in the last 20 years. It is likely that the adoption of one style or the
other could be predicted by leader’s attitudes toward each style. The aim of this study is to
search for validity evidences of a scale to measure attitudes toward transformational and
transactional leadership styles. Items have been taken from international scales and translated
to Portuguese through back-translation process. A sample of 324 professionals of public and
private organizations of Brasilia has answered the questionnaire. Factorial analysis (PAF with
Promax Rotation) indicated a two-factor structure, consistent with previous theory: Factor 1:
Transformational Leadership (24 items, alpha=0,91); Factor 2: Transactional Leadership (8
items, alpha=0,74). The evidences point to the construct validity of the scale scores to
measure attitudes toward both leadership styles.

Keywords: scale; attitude; leadership; transformational; transactional
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Validacao fatorial de uma escala de atitudes frente a estilos de lideranca

Atitudes e lideranca sao dois temas recorrentes na literatura da psicologia
organizacional. As primeiras por serem encaradas como preditoras de comportamento e a
segunda pelo papel central que os gestores ocupam na vida de qualquer organizagao.

Quanto a lideranga, uma recente revisao fez um apanhado do estado da arte das
pesquisas na area (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Apontou-se, dentre outras
recomendacoes, a necessidade de se investigar mais a fundo os antecedentes disposicionais e
contextuais do comportamento gerencial. Pouco se sabe sobre que caracteristicas do lider e do
contexto favorecem a adog¢ao de um ou outro estilo de comportamento pelo lider. O
conhecimento desses antecedentes pode ajudar ndo s6 na selecdo e na capacitacao gerencial,
mas também na constru¢do de ambientes mais propicios a determinado tipo de
comportamento. A pesquisa aqui proposta pretende contribuir para a investigacdo de um
possivel antecedente do comportamento gerencial: a atitude perante estilos de lideranga.
Partindo-se do pressuposto de que a atitude do individuo perante um comportamento pode ser
preditora daquele comportamento (Eagly & Chaiken, 1998; Neiva & Mauro, 2011), entende-
se que conhecer a atitude do individuo perante estilos de lideranca possa ajudar a prever
comportamentos de lideres ou potenciais lideres.

Uma vez delimitado o antecedente com o qual trabalhar, as atitudes, fez-se
necessario escolher os estilos de lideranga aos quais essas atitudes se refeririam. Afinal, uma
variedade de teorias e estilos foram elencados nas ultimas décadas pelos estudiosos da area
(Vizeu, 2011). Nos ultimos 20 anos, a teoria das liderancas transformacional e transacional
tém sido uma das mais pesquisadas (Avolio et al., 2009). Teorias tradicionais de lideranga,
como a do caminho-objetivo, da troca lider-liderado e da decisdo normativa teriam como foco
processos racionais. Ao contrario, a teoria da lideranga transformacional enfatiza emocgoes e

valores e reconhece a importancia de comportamentos simbolicos e do papel do lider em dar
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sentido ao trabalho do liderado (Yulk, 1999). Apesar da énfase dada pelas organizagdes aos
lideres transformacionais, nao foram localizadas, em pesquisas nacionais ou internacionais,
escalas que avaliem a atitude dos gestores frente a esses estilos de lideranca. O objetivo do
presente estudo ¢ justamente contribuir para a evolucao das pesquisas na area, por meio do
desenvolvimento e da busca por evidéncias de validade de uma escala brasileira para a
mensuragao de atitudes frente aos estilos transformacional e transacional.

Atitudes

Atitudes sao aqui entendidas como tendéncias psicologicas expressas por meio da
avaliacdo de uma entidade particular com algum grau de favorabilidade ou desfavorabilidade
(Eagly & Chaiken, 1998). Esse estado interno nao pode ser observado diretamente, mas pode
ser aferido com base em observacdes de respostas avaliativas positivas ou negativas frente a
um objeto atitudinal (Neiva & Mauro, 2011).

Segundo a perspectiva mais proeminente de estudo da estrutura interna das atitudes,
elas seriam compostas por trés dimensoes: afetiva, cognitiva e comportamental (Neiva &
Mauro, 2011). Enquanto a primeira envolve sentimentos € emogoes, a segunda inclui
pensamentos, crengas, percepgdes e conceitos acerca do objeto. Ja a dimensao
comportamental esta ligada a agdes ou intengdes para agir. A atitude pode ser também
encarada por meio de uma visao unicomponente, dentro da qual o aspecto avaliativo da
atitude seria central e a atitude poderia ser entendida como a quantidade de afeto a favor ou
contra algum objeto atitudinal. Assim sendo, a atitude poderia ser mensurada por meio de
escalas bipolares representando o grau de favorabilidade ou desfavorabilidade frente a um
objeto atitudinal. Atitude, nesse caso, ¢ vista como uma varidvel latente que se presume
influenciar ou guiar o comportamento (Neiva & Mauro, 2011). E dentro dessa perspectiva que

se enquadra a escala aqui proposta.
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Mas como ¢ possivel medir atitudes se elas nao sdo diretamente observaveis? Os
métodos mais comuns envolvem medidas fisiologicas, técnicas observacionais € medidas de
autodescri¢ao (Neiva & Mauro, 2011). As primeiras envolvem mensuragdes de reagdes
fisicas, como dilatacao pupilar. No entanto, ndo indicam a intensidade ou a direcdo da reacao.
As segundas podem incluir, por exemplo, observacao participante. Aqui, € preciso considerar
o longo tempo e os custos altos envolvidos, além de distor¢cdes que podem ser provocadas
pela presenca do pesquisador e por sua propria interpretacdo dos fatos. Por fim, as medidas de
autodescri¢ao envolvem respostas conscientes do sujeito sobre suas atitudes. A escala
proposta neste estudo encontra-se nessa categoria. Embora reconheca-se que a autodescrigao
pode ser alvo de desejabilidade social, trata-se de um método rapido, de baixo custo, que
consegue captar a intensidade e a direcao da atitude, permite manter o anonimato nas
respostas e ndo estd contaminado pela subjetividade do pesquisador. O objeto atitudinal em
foco serdo os comportamentos transformacionais e transacionais que um gestor pode
apresentar.

Estilos de lideranca transformacional e transacional

Como o proprio nome indica, o estilo transformacional de lideranca se refere aos
comportamentos gerenciais que transformam os liderados e os inspiram a ir além das
expectativas, transcendendo o interesse pessoal pelo bem da organizacao (Avolio et al., 2009).
Quatro seriam os comportamentos tipicos de um lider transformacional: influéncia idealizada,
motivacao inspiradora, estimulagdo intelectual e consideracao individualizada (Bass, 1999). A
influéncia idealizada ¢ a capacidade de influenciar liderados por meio de um ideal, uma
ideologia ou valores socialmente compartilhados. E justamente essa caracteristica que associa
o estilo transformacional a comportamentos coletivamente orientados, como o altruismo ¢ a
atitude civica (Vizeu, 2011). O lider acaba se tornando um modelo a ser seguido e ganha a

admiragdo, o respeito e a confianca dos liderados (Bass & Riggio, 2006). A motivacao
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inspiradora esté relacionada a criagdo de significado e de desafios para o trabalho do liderado
e ao estimulo ao trabalho em equipe. Estabelece-se uma visdo de futuro atrativa, com a
comunicac¢do de metas claras que levam a superagao de limites (Bass & Riggio, 2006). Ja a
estimulagdo intelectual diz respeito a capacidade do lider de provocar a reflexao e fazer o
liderado ir além de sua propria visao das coisas. Esta ligada a inovagao e a criatividade. Por
ultimo, a considera¢ao individualizada refere-se ao estimulo ao autodesenvolvimento dos
liderados por meio de uma atengdo individualizada. O lider investe tempo em atividades de
mentoria e reconhece que os liderados tém desejos e necessidades diferentes. A comunicagao
de mao dupla ¢ encorajada e o lider tenta interagir de maneira personalizada com cada
liderado (Bass & Riggio, 2006; Vizeu, 2011).

Indo além dessa perspectiva de quatro dimensodes, Podsakoff, Mackenzie, Moorman
e Fetter (1990) sugerem a existéncia de seis dimensoes da lideranga transformacional: prover
um modelo/exemplo apropriado, articular uma visdo, estimular intelectualmente, prover
suporte individualizado, incentivar a aceitagdo de metas do grupo e esperar uma alta
performance. Prover um modelo apropriado ¢ estabelecer um exemplo a ser seguido pelos
liderados que seja consistente com os valores que o lider expde. A articulacao da visdo esta
ligada a identificacdo de novas oportunidades para sua unidade, divisdo ou organizacao, bem
como a inspiracao de outros com sua visao de futuro. A estimulacao intelectual envolve
desafiar os liderados a reexaminar algumas de suas crengas sobre o trabalho e repensar como
este pode ser desenvolvido. Dar suporte individualizado ¢ indicar o respeito pelos liderados e
sua preocupagao sobre seus sentimentos e necessidades pessoais. Incentivar a aceitacao de
metas de grupo ¢ promover a cooperacao entre os liderados e fazer com que trabalhem juntos
em dire¢do a uma meta comum. Por fim, esperar uma alta performance ¢ demonstrar que o

lider conta com a exceléncia e a qualidade de desempenho no trabalho dos liderados.
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As quatro primeiras dimensdes propostas por Podsakoff et al. (1990) sdao bastante
semelhantes as de Bass (1990, 1999), mas duas outras sdo incluidas, ligadas mais a busca por
cooperacao e bons resultados. Ou seja, para Podsakoff et al. (1990), esse lider misturaria uma
orientagdo para pessoas com uma orientacao para tarefas, embora com um possivel
predominio da primeira.

Outro estilo de lideranga descrito € o transacional, que tem como foco a negociagao
de trocas e o0 uso de recompensas e puni¢des contingenciais baseadas em performance (Avolio
et al., 2009). Fazem parte desse estilo os comportamentos de recompensa contingente,
gerenciamento por excegdo ativo e gerenciamento por excegao passivo. A recompensa
contingente envolve a designacao de tarefas e o acordo sobre o que precisa ser feito com o
estabelecimento de recompensas em troca de um desempenho satisfatorio. A recompensa
contingente pode ser transacional se a recompensa for material, como um bonus, mas
transformacional se a recompensa for psicologica, como um elogio (Bass & Riggio, 2006).
Em virtude dessa dualidade, alguns pesquisadores sugerem que essa dimensao da lideranca
transacional seja dividida em duas: uma referente a contratos psicologicos implicitos
(recompensa contingente propriamente dita) e a outra referente a contratos psicologicos
explicitos (ou negociacao de trocas) (Goodwin, Wofford, & Whittington, 2001; Hinkin &
Schriesheim, 2008). A primeira poderia estar ligada a lideranca transformacional e envolve
prioritariamente feedback positivo.

As outras duas dimensdes da lideranga transacional sdo os gerenciamentos por
excecao ativo e passivo. No primeiro, o lider monitora ativamente os desvios dos padrdes e os
erros dos liderados para tomar medidas corretivas, ou seja, punir o mal desempenho. Ja no
segundo o lider aguarda passivamente e s6 toma providéncias quando o erro ja ocorreu (Bass

& Riggio, 2006). Bass (1990, 1999) considera ainda a existéncia de um estilo laissez-faire, ou
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abdicacao de lideranca, e reporta a relagdao desse estilo com insatisfacao, conflito e
inefetividade.

Feita essa revisao conceitual, buscou-se responder a seguinte questao: existem
escalas para mensurar a atitude de individuos perante os estilos de lideranga transformacional
e transacional? E o que se discutira a seguir.

Escalas existentes na literatura

Em pesquisa realizada na base de dados Scielo, ndo foram encontradas escalas
nacionais para mensuragao de atitudes frente aos estilos de lideranga transformacional e
transacional. Em tempo, € preciso ressaltar que nas investigacoes brasileiras predominam
estudos exploratorios sem teste de modelos preditivos, o que mais uma vez enfatiza a
importancia de se ampliar o campo de estudos nacionais nessa area.

Quanto a instrumentos internacionais, diversas escalas foram criadas para medir a
freqiiéncia da adog¢ao de comportamentos transformacionais e transacionais (Bass & Riggio,
2006), mas nao atitudes. Uma das mais utilizadas ¢ o Questionario Multifatorial de Lideranga
(Multifactor Leadership Questionnaire, ou MLQ, de Bass, 1990). A escala mede dimensdes
das liderangas transformacional (influéncia idealizada, motivagao inspiradora, estimulagao
intelectual e consideragdo individualizada) e transacional (recompensa contingente,
gerenciamento por excec¢ado ativo e passivo). Tem ainda itens referentes a lideranga laissez-

faire. O instrumento ¢ bastante utilizado em pesquisas sobre esses estilos de lideranca (Lowe,
Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996), mas sofre algumas criticas quanto a suas propriedades
psicométricas (Heinitz, Liepman, & Felfe, 2005; Hinkin & Schiesheim, 2008; Tejeda,
Scandura, & Pillai, 2001; Yulk, 1999). No MLQ ha problemas de omissao de
comportamentos relacionados a liderancga efetiva, como consulta aos liderados, delegagao,
compartilhamento de informagdes sensiveis, comportamentos orientados a tarefa e interagdes

com superiores e pares (Yulk, 1999). Segundo o autor, escalas com maior riqueza de
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comportamentos, como a de Podsakoft et al. (1990), apresentaram estruturas fatoriais mais
complexas.

Esta escala ¢ o Inventario de Lideranga Transformacional (7ransformational
Leadership Inventory, ou TLI; Podsakoff et al., 1990). Ela mede seis dimensdes
transformacionais: prover um modelo/exemplo apropriado, articular uma visao, estimular
intelectualmente, prover suporte individualizado, incentivar a aceitagao de metas do grupo e
esperar uma alta performance. Ha evidéncias de que seja psicometricamente confiavel
(Podsakoft et al., 1990; Podsakoft, Mackenzie, & Bommer, 1996; Schriesheim, Castro, Zhou,
& DeChurch, 2006). Decidiu-se, portanto, utilizar os seus 22 itens para os comportamentos
transformacionais a serem avaliados na escala de atitudes frente a lideranca. No entanto, essa
ela mede apenas comportamentos de lideranga transformacional.

Para cobrir os comportamentos transacionais, nao foi encontrada uma alternativa
completa ao MLQ. Quatro seriam as principais caracteristicas transacionais: (1)
estabelecimento de relagdes de troca (negociagdo e acordos); (2) reconhecimento pelo bom
desempenho (feedback positivo); (3) busca do erro e puni¢do do mau desempenho; (4) gestao
passiva (gestor so intervém quando problema ja ocorreu). As caracteristicas 2 ¢ 3 podem ser
cobertas por sub-escalas do Questionario de Comportamentos de Recompensa e Puni¢ao do
Lider (Leadership Reward and Punishment Behavior Questionnaire, ou LRPQ, de Podsakoff
et al., 1984, citados por Schriesheim et al., 1991). Embora nao tenha sido desenvolvido para
medir especificamente a lideranga transacional, o inventario mede comportamentos de
recompensa e puni¢cdo contingentes a performance, caracteristicas centrais da lideranga
transacional. Essa escala tem também boas referéncias psicométricas (Hinkin & Schriesheim,
2008; Schriesheim et al., 1991). Entretanto, ndo cobre todas as caracteristicas de lideranca

transacional. Ficam de fora as caracteristicas 1 e 4: aspectos ligados a negociagdo de trocas
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(ou contrato psicologico explicito, cf. Goodwin et al., 2001) e gerenciamento passivo, que sao
cobertos por sub-escalas do MLQ.

Sendo assim, para os comportamentos transacionais, optou-se por mesclar sub-escalas
do MLQ e do LRPQ, seguindo recomendagdes de Hinkin e Schriesheim (2008) e Goodwin et
al. (2001) mostradas na Tabela 1. Para os comportamentos de negociacao de troca, decidimos
usar a sub-escala EPC/negociacdes de troca do MLQ (5 itens, cf. Goodwin et al., 2001). Para
os comportamentos de feedback, a sub-escala Recompensa Contingente da LRPQ (versao

reduzida de 5 itens, cf. Podsakoft et al., 1990). Os comportamentos de puni¢do contingente a

performance foram cobertos pela sub-escala Punicao Contingente da LRPQ (5 itens) e, por

fim, para a liderancga passiva foram usados os itens da sub-escala Laissez-faire do MLQ (8

itens). No total, 23 itens abordaram comportamentos transacionais.

Tabela 1.

Avaliagdo das escalas de lideranga transacional

Caracteristica transacional e
fatores correspondentes

Avaliacdes das escalas

Alternativas apontadas pelos
autores

Estabelecimento de relacdo de
trocas (negociacdo e acordos)
e reconhecimento pelo bom
desempenho (feedback
positivo)

Fator do MLQ: Recompensa
Contingente.

Fator do LRPQ: Recompensa
Contingente.

Hinkin e Schriesheim (2008): Essa sub-
escala do MLQ muitas vezes se agrupa
na lideranca transformacional, e ndo na
transacional, possivelmente porque ela
inclui itens de trocas negociais e também
de feedback positivo, e estes podem estar
ligados ao perfil transformacional. A
sub-escala do LRPQ ¢
psicometricamente boa, mas esta restrita
a feedback positivo.

Goodwin, Wofford e Whittington
(2001) propdem trabalhar com duas
sub-escalas: uma para feedback
positivo e outra negociacdes de
troca.

Como o fator Recompensa
Contingente do LRPQ s6 cobre
feedback positivo, é necessario usar
itens do MLQ para cobrir as
negociagdes de troca.

Buscar erros e punir mal
desempenho

Fator do MLQ: Gerencia-
mento por excecao ativo.

Fator do LRPQ: Puni¢édo
Contingente.

Hinkin e Schriesheim (2008): Essa sub-
escala do MLQ geralmente tem
consisténcia interna baixa. Uma com
conteudo equivalente ¢ melhores
propriedades psicométricas é a de
Punicao Contingente do LRPQ.

Hinkin e Schriesheim (2008)
comentam que a melhor opgdo seria
a sub-escala da LRPQ, que tem
boas referéncias psicométricas
(Schriesheim et al., 1991).

Gestor s6 intervém quando
problema j aconteceu (gestao
passiva)

Fator do MLQ: Gerencia-
mento por excegao passivo.

Fator do LRPQ: caracteristica
ndo coberta pela escala.

Hinkin e Schriesheim (2008): Essa sub-
escala do MLQ geralmente se agrupa
com comportamentos [aissez-faire,
parecendo haver redundancia. Talvez
representem um estilo geral de lideranga
passiva que pode vincular-se ao
transacional ou representar um estilo a
parte.

Hinkin e Schriesheim (2008)
recomendam usar s6 uma das duas
sub-escalas. Os itens de laissez-
faire apresentaram melhores
propriedades psicométricas.
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Portanto, o instrumento aqui proposto foi elaborado com base em itens das trés
escalas antes mencionadas (TLI para comportamentos transformacionais ¢ LRPQ e MLQ para
comportamentos transacionais). No entanto, foram feitas adaptagdes nas instrucoes e na
escala de respostas, ja que aqueles sao instrumentos para medir freqiiéncia da adogao de
comportamentos, nao atitudes. As adaptacoes serdo descritas em detalhes a seguir.

Método
Elaboracao do instrumento

Na composicao da escala do presente estudo, optou-se por utilizar itens provenientes
do MLQ, do TLI e do LRPQ. Quanto a lideranca transformacional, foi utilizado todo o TLI
(22 itens). Ja para a transacional, utilizaram-se duas sub-escalas do MLQ (negociagao de
trocas e lideranga passiva/laissez-faire) e duas sub-escalas do LRPQ (recompensa contingente
e punicdo contingente), totalizando 23 itens. Portanto, a escala final apresentava 45 itens. Para
as escalas do MLQ, foram consideradas as criticas e sugestoes feitas por Hinkin e
Schriesheim (2008) e Goodwin et al. (2001). As legendas das Tabelas 2 e 3 indicam a origem
de cada item.

A tradugdo do inglés para o portugués foi conduzida com o uso da técnica de
tradugao-retraducdo (Hambleton, 1994). Foram feitas duas tradugdes independentes para o
portugués, uma delas no ambito do estudo de Gorenstein (2011). Em seguida, as duas versdes
em portugués foram comparadas, levando a uma versao final em portugués, que foi
retraduzida para o inglés por dois tradutores independentes. As duas versdes em inglés foram
comparadas entre si € com o original, o que levou a acertos finais na escala em portugués. A
versao final foi revisada por uma especialista na area de psicologia organizacional.

E preciso lembrar que as escalas originais foram desenvolvidas para mensuragdo da
freqii€éncia de apresentacdo de um comportamento pelo lider, ndo de atitudes em relagdo a

esses comportamentos. Os itens das escalas representam comportamentos, portanto foram
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mantidos inalterados. Entretanto, foram feitas adaptagdes nas instrugdes e na escala de
resposta para que fosse possivel mensurar atitudes. Nos instrumentos originais, a pergunta
central geralmente solicitava ao respondente que avaliasse com qual frequéncia aquele
comportamento era apresentado por ele mesmo (caso fosse gestor) ou por seu lider (em caso
de pesquisa de hetero-avaliagdo com subordinados). A escala de resposta em geral era tipo
Likert, com 5 ou 7 pontos, com os extremos indicando Nunca e Sempre. No instrumento aqui
utilizado, as instrug¢des solicitavam aos participantes que indicassem o quado favoraveis ou
contrarios eram em relagdo a adogao, por parte de um gestor, de cada um dos comportamentos
listados. Foi incluida uma escala de resposta tipo Likert, com 7 pontos, variando em -3
(totalmente contrario) e +3 (totalmente favoravel), sendo 0 igual a neutro.
Amostra

O instrumento elaborado foi aplicado a uma amostra ndo-probabilistica por
conveniéncia de 324 profissionais de Brasilia, sendo 76% homens, 61,1% com nivel superior
completo, 88,5% de 6rgdos publicos, 68,2% vinculados a organiza¢des de cunho militar. A
idade média foi de 33,36 anos (DP= 8,67), o tempo médio de servi¢o na atual organizagao era
de 6,75 anos (DP=8,94) e o tempo médio de exercicio de funcdo gerencial era de 2,26 anos
(DP=4,34). Apds o tratamento dos casos omissos (missings) e de valores extremos (outliers
uni e multivariados), 287 questionarios foram considerados validos. Como a escala ¢
composta por 45 variaveis, tem-se 6,38 sujeitos por item, tamanho superior as recomendagoes
de Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) de se ter uma amostra de pelo menos 200
sujeitos e pelo menos 5 sujeitos por item. Portanto, julga-se que a amostra ¢ adequada para a
realizagdo de uma analise fatorial exploratoria.
Procedimentos

Os dados foram coletados em questionario impresso, precedido por um termo de

consentimento explicando os objetivos do estudo e garantindo o sigilo das informagdes
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fornecidas. Os sujeitos foram abordados em seus locais de trabalho, em ambientes de
treinamento ou em salas de aula de cursos de graduagao e pds-graduagdao. Embora estivessem
em geral reunidos em grupo nesses locais, os participantes responderam ao questionario
individualmente. Os dados passaram por analises preliminares para verificacao e tratamento
de casos omissos e extremos. Foram feitas analise paralela para decisdo sobre o numero de
fatores a extrair e analise fatorial exploratéria para determinacao da estrutura. As andlises
estatisticas foram realizadas com os softwares SPSS, versao 19, e RanEigen (Enzmann,
1997). Relatam-se, a seguir, os resultados.

Resultados

Uma analise fatorial preliminar da escala com os 45 itens apontou que os 8 itens de
lideranga passiva (laissez-faire) se agruparam em um fator especifico que teve correlagao
baixa com fatores da lideranga transacional e correlagdo negativa com o fator de lideranca
transformacional. Tal resultado indica que, ao menos quando se fala em atitude frente a estilo
de lideranca, o comportamento passivo tende a ser percebido mais como auséncia de lideranga
do que como uma dimensao do estilo transacional. Dai seu posicionamento oposto (com alta
correlagdo negativa) a lideranga transformacional, que apresenta tragos de uma lideranga
herdica ou ideal (Yulk, 1999; Vizeu, 2011). Assim sendo, como o objetivo aqui ¢ validar uma
escala especifica para atitudes frente a lideranga transacional e transformacional, e ndo para
auséncia de lideranca, serdo relatados a seguir os resultados da andlise fatorial exploratoria
realizada com os 37 itens restantes, excluidos, portanto, os 8 de lideranga passiva.

O passo inicial foi a verificacdo da fatorabilidade da matriz de correlagdes dos itens e
do numero de fatores a serem extraidos. Apesar de apenas cerca de 30% das correlacdes entre
itens terem ficado acima de 0,30, 76% delas foram significativas (p<0,05). O KMO foi de
0,90, dentro, portanto, da classificagdo de fatorabilidade maravilhosa, conforme Kaiser (1974,

citado por Pasquali, 2011). Além disso, a analise da matriz anti-imagem, recomendada por
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Field (2009) e Tabachnick e Fidell (2007), indicou que os valores das correlagdes multiplas
de cada variavel com as demais ficaram todos acima de 0,70, ou seja, ha elevado percentual
de associa¢do de cada variavel com as demais. Portanto, evidéncias foram encontradas da
existéncia de um contexto favoravel a fatorabilidade da matriz.

A decisao do nimero de fatores a serem extraidos levou em consideracao os aspectos
tedricos e a analise paralela, proposta por Horn (1965, citado por Tabachnick & Fidell, 2007).
Vale lembrar que uma comparagdo de métodos de determinagdo de nimero de fatores, dentre
eles a andlise paralela, o critério K1 e o grafico Scree, levou a conclusdo de que a analise
paralela foi o método com maior acuracia para estimar o niumero de componentes (Zwick &
Velicer, 1986).

A teoria apontava que poderiam aparecer de dois (considerando somente os estilos
gerais: transformacional e transacional) a nove fatores (considerando as dimensdes de cada
estilo: seis do transformacional e trés do transacional, lembrando que os itens /aissez-faire
foram eliminados). Na conducao da anélise paralela, os autovalores aleatérios para uma
amostra de 287 sujeitos e 37 varidveis foram estimados pelo software RanEigen.
Comparando-os com os autovalores empiricos, verificou-se que a partir do quarto
componente o autovalor aleatdrio passou a ser maior do que o empirico. Ou seja, o calculo
indica que as correlagdes a partir do quarto componente sdo espurias, frutos do acaso e nao de
um fenomeno real identificado pelos dados. Assim, neste banco de dados, haveria, de fato, até
trés componentes. Optou-se, assim, por extrair dois e trés fatores e comparar os resultados. As
extracoes foram feitas pelo método de Analise dos Eixos Principais (PAF), com rotagao
obliqua (Promax), escolhida por se acreditar que poderia haver correlacao entre os fatores.

Considerando a inflagdo dos erros padrao das cargas fatoriais, Hair et al. (2009)
fornecem diretrizes para a identificagao de cargas fatoriais significantes com base em

tamanho de amostra, poder do teste e nivel de significancia desejado. Para amostras de 250
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sujeitos, poder de 0,80 e nivel de significancia de 0,05, os autores sugerem usar o parametro
de 0,35 para se considerar uma carga fatorial significante. Cargas de 0,30 seriam significantes
em amostras de 350 sujeitos ou mais. Como a amostra deste estudo ¢ de 287 respondentes,
adotou-se o critério de carga fatorial de 0,35 para a inclusdo de uma variavel em um fator.

Inicialmente, verificou-se a quantidade de residuo e de variancia explicada pelas
solugdes bifatorial e trifatorial. Um modelo com bom ajuste deve apresentar 50% ou menos
de residuos (covariancia residual) maiores que 0,05 (Field, 2009). Neste caso, o0 modelo com
2 fatores apresentou 33% de residuos maiores que 0,05 e o modelo com 3 fatores apresentou
25%. Quanto a variancia explicada, o modelo com 2 fatores explicaria 35,2% da variancia e o
modelo com 3 fatores explicaria 40,7%. Verifica-se que o modelo com 3 fatores tem 8% a
menos de residuos e explica cerca de 5% a mais na variancia. No entanto, ¢ um modelo mais
complexo, contrariando, portanto, o principio da parcimoénia (Pasquali, 2011). Uma analise
inicial dos itens de cada fator indicou que, no modelo trifatorial, o primeiro fator agrupou
prioritariamente itens de lideranga transformacional. O segundo, os itens da dimensao de
negociagao de trocas da lideranga transacional e o terceiro, os itens da dimensao punigao
contingente da lideranca transacional. J4 no modelo bifatorial, essas duas dimensdes da
lideranga transacional se uniram para formar um fator unico de lideranga transacional. Assim,
considerando os indicadores estatisticos € a interpretabilidade de fatores, a extracao de 2
fatores pareceu adequada para a matriz em analise.

As cargas fatoriais da solugdo bifatorial foram, entdo, avaliadas para a verificacao de
itens sem carga acima de 0,35 em nenhum dos fatores e itens agrupados em fatores distintos
de sua concepgao teorica. Dos 37 itens, 5 itens foram excluidos por apresentarem um dos
problemas acima (“Ter ideias que forgam os membros da equipe a repensar algumas ideias
sobre as quais nunca haviam se questionado”; “Avisar quando o desempenho dos membros da

equipe € insatisfatorio”; “Tratar os membros da equipe sem considerar seus sentimentos
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pessoais”; “Nao se contentar com o quase perfeito”; “Avisar quando o trabalho dos membros
da equipe fica abaixo do esperado”). De fato, todos estavam entre os itens com as menores
comunalidades (girando entre 0,04 e 0,25), sendo que comunalidades abaixo de 0,50 tornam
as variaveis candidatas a eliminagao (Hair et al., 2009). Em seguida, foram calculadas as
cargas fatoriais e as correlagdes item-total para os 32 itens remanescentes, bem como os alfas
de Cronbach e lambdas de Guttman para os dois fatores. Nao houve itens complexos. Nessa
nova matriz, a variancia total explicada ficou praticamente inalterada, fixando-se em 38,5%.
O Fator 1 ficou composto por 24 itens, enquanto o 2 ficou com 8 itens. Com essa
configuragdo, a consisténcia interna do Fator 1 apresenta indices favoraveis, com alfa de
Cronbach e lambda 2 de Guttman de 0,91. Ja o Fator 2 apresenta uma consisténcia moderada,
com alfa de 0,74 e lambda 2 de 0,76. O valor médio das cargas fatoriais foi de 0,58 para o
Fator 1 e 0,52 para o Fator 2. Ja o valor médio da correlagao item-total corrigida (correlacao
de cada item com o escore fatorial) foi de 0,55 para o Fator 1 e 0,44 para o Fator 2. A
correlagdo entre os fatores foi de 0,26. As Tabelas 2 e 3 apresentam os itens de cada fator,
com sua carga e correlacao item-total corrigida. As ultimas linhas das tabelas mostram os

autovalores de cada fator e seus indices de consisténcia, além da correlacdo média entre itens.



Tabela 2

Itens, cargas fatoriais e correlag¢do item-total corrigida do Fator 1: Lideran¢a Transformacional
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Item CF CIT
Conseguir que o grupo trabalhe junto em busca do mesmo objetivo.’ 0,76 0,71
Incentivar os funcionarios a trabalharem em equipe.’ 0,75 0,68
Desenvolver atitude e espirito de equipe entre seus funcionarios.’ 0,72 0,66
Elogiar quando os membros da equipe fazem um trabalho acima da média.’ 0,71 0,65
Apresentar novas formas de olhar para as coisas que costumavam ser confusas para os 0,68 0,66
membros da equipe.”
Sempre dar feedback positivo quando um membro da equipe tem bom desempenho.’ 0,67 0,61
Buscar novas oportunidades para a unidade/departamento/organizagio.’ 0,64 0,58
Entender claramente para aonde a equipe est4 indo.' 0,63 0,61
Liderar pelo exemplo.’ 0,60 0,60
Elogiar pessoalmente os membros da equipe quando eles fazem um trabalho de 0,60 0,57
destaque.’
Tragar um futuro interessante para o grupo de trabalho.’ 0,59 0,56
Promover a colaboragio entre os grupos de trabalho.’ 0,58 0,54
Inspirar outros com seus planos para o futuro.' 0,57 0,60
Agir sem considerar os sentimentos dos membros da equipe.® (R) 0,57 0,50
Liderar “fazendo” ao invés de simplesmente “dizendo”.’ 0,55 0,53
Fornecer um bom modelo a seguir.5 0,55 0,53
Insistir no melhor desempenho da equipe.* 0,52 0,52
Demonstrar reconhecimento especial quando o trabalho dos membros da equipe é muito 0,50 0,52
bom.’
Estimular os individuos a pensar sobre problemas antigos de novas maneiras.’ 0,49 0,48
Mostrar respeito pelos sentimentos dos membros da equipe.® 0,48 0,46
Geralmente ndo reconhecer o bom desempenho dos membros da equipe.” (R) 0,48 0,42
Considerar as necessidades pessoais dos membros da equipe.® 0,44 0,45
Mostrar que tem expectativas altas em relagdo a equipe.” 0,41 0,42
Conseguir fazer com que outros se comprometam com sua visio de futuro.’ 0,40 0,44
Autovalor 8,02
Correlagao média entre itens 0,34
Lambda 2 de Guttman 0,91
Alfa de Cronbach 0,91

Notas. CF=Carga Fatorial; CIT=Correlagdo Item-Total corrigida; (R) = item com codifica¢do invertida.

. Origem dos itens: TLI, sub-escala Articular uma visao

. Origem dos itens: TLI, sub-escala Estimulagdo intelectual

. Origem dos itens: TLI, sub-escala Estimular a aceita¢do de metas do grupo
. Origem dos itens: TLI, sub-escala Expectativa de alta performance

. Origem dos itens: TLI, sub-escala Prover um modelo apropriado

. Origem dos itens: TLI, sub-escala Suporte individualizado

. Origem dos itens: LRPQ, sub-escala Recompensa Contingente

NN bW~
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Pode-se concluir que o primeiro fator reuniu praticamente todos os itens da lideranca
transformacional, das suas seis dimensdes (articular uma visdo, estimulacao intelectual,
estimular a aceitagdo de metas de grupo, expectativa de alta performance, prover um modelo
apropriado e suporte individualizado). Reuniu também itens da dimensao recompensa
contingente do estilo de lideranga transacional, que tem como foco reconhecimento e
feedback positivo (exemplo: “Elogiar quando os membros da equipe fazem um trabalho
acima da média”). Como alguns autores apontam a recompensa contingente como
caracteristica transformacional (Goodwin et al., 2001; Hinkin & Schriesheim, 2008), sugere-

se que o nome do fator seja Lideranca Transformacional (24 itens, oo = 0,91).

Tabela 3
Itens, cargas fatoriais e correlag¢do item-total corrigida do Fator 2: Lideran¢a Transacional

Item CF CIT
Fazer acordos com os membros da equipe com relagdo ao que eles vao receber se fizerem 0,69 0,58
o que deve ser feito.’
Dizer aos membros da equipe o que fazer para serem recompensados pelos seus esforgos. 0,66 0,57
Negociar com os membros da equipe sobre o que eles podem esperar receber em troca das 0,59 0,50
suas realizacdes.
Repreender membros da equipe se seu trabalho estiver abaixo dos padrdes.' 0,56 0,44
Mostrar seu descontentamento quando o trabalho dos membros da equipe é abaixo dos 0,43 0,38
nivel aceitaveis.'
Dar aos membros da equipe o que eles querem em troca do seu apoio.” 0,43 0,32
Deixar claro o que os membros da equipe podem esperar receber se seu desempenho 0,43 0,39
atingir determinados padrdes. >
Indicar sua desaprovacdo caso o desempenho dos membros da equipe seja abaixo do que 0,36 0,33
eles sdo capazes.'
Autovalor 3,15
Correlagdo média entre itens 0,27
Lambda 2 de Guttman 0,76
Alfa de Cronbach 0,74

Notas. CF=Carga Fatorial; CIT=Correlagido Item-Total corrigida.

1. Origem dos itens: LRPQ, sub-escala Puni¢do Contingente.

2. Origem dos itens: MLQ, sub-escala Negociagdo de Trocas (itens mencionados por Hinkin & Schriesheim,
2008)

Ja o segundo fator reuniu 5 itens da dimensao negociagao de trocas e 3 itens da
dimensao puni¢do contingente do estilo transacional. Seu contetudo reflete comportamentos

do gestor que faz acordos com os membros da equipe para garantir seu bom desempenho e
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obter seu apoio, € que avisa ou repreende a equipe no caso de mau desempenho. O nome
sugerido para o fator ¢ Lideranca Transacional (8 itens, a = 0,74).
Discussao

O objetivo deste estudo foi desenvolver e fornecer evidéncias de validade de uma
escala de atitudes frente a dois estilos de lideranca: o transformacional ¢ o transacional. A
analise fatorial da escala proposta apontou que o instrumento apresenta estrutura coerente
com dimensoes tedricas. Os dois fatores explicam 38,5% variancia. Embora seja um
percentual compativel com outras escalas de ciéncias comportamentais, € preciso ressaltar que
ainda ha uma quantidade substancial de variancia ndo explicada.

No geral, a confiabilidade da escala ¢ boa. O fator Lideranga Transformacional teve
bom indice de consisténcia (24 itens, o = 0,91), enquanto o da Lideranga Transacional obteve
um indice moderado (8 itens, o = 0,74). Segundo Hair et al. (2009), ha uma relacao positiva
entre o alfa de Cronbach e o nimero de itens. De fato, o primeiro fator ficou com 24 itens,
enquanto o segundo agrupou 8 itens. Registre-se que, inicialmente, a dimensao puni¢ao
contingente, incluida no fator Lideranga Transacional, tinha cinco itens, mas dois deles
acabaram eliminados durante o processo de analise fatorial. Verificou-se que, no questionario
aplicado, um desses itens apresentou um erro de digitacao que pode té-lo tornado confuso
para os respondentes. Talvez fosse recomendavel a realizagdo de nova tentativa de inser¢ao
desses dois itens na escala para avaliar se eles podem vir a agrupar-se com os demais itens do
fator Transacional e aumentar sua consisténcia. Ademais, € preciso lembrar que o fator
Transacional agrupou itens provenientes do LRPQ (sub-escala punicao contingente) e
também do MLQ (sub-escala negociacao de trocas). Uma analise do MLQ ja havia apontado
que talvez a sub-escala de negociagao de trocas precisasse de mais itens (Hinkin &

Schriesheim, 2008). Portanto, outra opcao seria formular novos itens para esse fator.
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Outro fato a se ressaltar ¢ o agrupamento dos itens ligados a recompensa contingente
(feedback positivo) no fator Transformacional. Na literatura de lideranga transformacional e
transacional, diversos achados empiricos demonstraram alta correlagdo entre essa dimensao e
a lideranga transformacional, tanto € que se cogita que essa caracteristica possa pertencer a
ambos os grupos, ou até ser mais transformacional do que transacional (Bass & Riggio, 2006;
Goodwin, Wofford, & Whittington, 2001; Hinkin & Schriesheim, 2008; Yulk, 1999). O fato
de as dimensdes da lideranga transformacional ndo terem se separado também nao ¢ novo. Em
1999, Bass ja comentava que, embora seu modelo propusesse a existéncia de quatro
dimensdes transformacionais, continuava em aberto a possibilidade de que menos fatores
fossem necessarios. Bass e Riggio (2006) também reafirmam que, dadas as geralmente
elevadas correlacdes entre as dimensoes transformacionais, ¢ aceitavel trabalhar com um
indicador geral de lideranga transformacional, como ja foi feito em alguns estudos (p.ex.,
Avolio, Zhu, Koh & Bathia, 2004; Rubin, Munz & Boomer, 2005).

Registre-se ainda que os dois fatores aqui encontrados apresentaram correlagao
positiva, coerente com a perspectiva de que ndo haveria oposi¢do entre os estilos, € sim
complementaridade (Bass, 1999). Para Burns, o primeiro a abordar esses estilos ainda na
década de 70, haveria uma dicotomia entre os dois tipos de lideranga: ou o lider seria
transacional, ou transformacional. Falando em atitudes, possivelmente a atitude favoravel em
relagdo a um estilo corresponderia a uma atitude desfavoravel em relagao ao outro.

No entanto, pesquisas tém proposto que a lideranga transformacional aumenta os
efeitos da liderancga transacional, ou seja, a primeira complementaria a segunda (Bass, 1999).
Um estudo sobre os preditores da efetividade do lider, por exemplo, demonstrou que os
comportamentos transformacionais explicavam variancia além da que j& havia sido explicada
pelos comportamentos transacionais (Waldman, Bass, & Yammarino, 1990). Para Bass

(1999), lideres em geral apresentariam comportamentos dos dois estilos de lideranga. Uma
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outra dicotomia muito discutida em estudos de lideranga ¢ quanto ao foco do lider: para as
tarefas ou para as pessoas/relacionamentos. Embora muitos resultados de pesquisas tenham
sido inconclusivos, pode-se identificar um padrao geral que sugere que lideres efetivos usem
um padrao de comportamentos apropriado a situacdo e com elevada preocupacao tanto para
tarefas, quanto para relacionamentos (Yulk, 2010). Neste caso haveria também
complementaridade. Bass (1999) afirma que “os melhores lideres sao tanto transformacionais
quanto transacionais” (p. 21). Mas h4 em geral a predominancia de um deles. Para o autor,
lideres mais eficazes e que satisfazem mais os liderados tendem a ser mais transformacionais
e menos transacionais. Nesse contexto, ¢ possivel supor que a atitude favoravel em relagao a
um estilo nao necessariamente corresponda a uma atitude desfavoravel em relagdo ao outro.
Conclui-se que este trabalho traz uma contribuigdo para pesquisadores e profissionais
da area de gestao de pessoas, pois apresenta um instrumento para mensurar um possivel
antecedente do comportamento gerencial: as atitudes. Um proximo estudo poderia incluir a
escala aqui proposta e alguma medida de comportamento gerencial, de maneira a verificar se
as atitudes sao, pelo menos até certo ponto, preditoras de comportamentos. Confirmando-se
essa hipotese, abre-se um caminho para que as organizagdes prevejam o comportamento de
lideres e potenciais lideres por meio de suas atitudes perante estilos de lideranca. Sugere-se
ainda o teste de uma escala mais enxuta, visto que um dos fatores incluiu 24 itens. Uma
limitagao do estudo, no entanto, ¢ a especificidade da amostra, caracterizada prioritariamente
por homens (76%) empregados em 6rgaos publicos (88,5%) e a maioria vinculada a
organizagdes de cunho militar (68,2%). Sugere-se a replicacdo do estudo em outros contextos

para confirmar a estrutura encontrada para a escala.
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Estudo 3
Um modelo multinivel para predizer a atuacao gerencial: O efeito de
atitudes, valores e SeX0°
A multilevel model for predicting leader behavior: The effect of

attitudes, values and gender

3 Artigo a ser submetido possivelmente ao Journal of Organizational Behavior.
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Resumo
Este estudo adotou uma perspectiva multinivel para investigar antecedentes da atuagao
gerencial percebida pelos subordinados. Analisamos o efeito de variaveis preditoras do nivel
do subordinado (valores organizacionais percebidos) e do nivel do gestor (atitudes, valores
pessoais e sexo). Avaliamos a atuacao gerencial considerando trés dimensdes: relagdes
interpessoais, coordenacao do trabalho e contextualizagao. Dados foram coletados via
questionario eletronico com lideres e liderados de uma organizagao publica brasileira. As
propriedades psicométricas das escalas foram verificadas por meio de analises fatoriais
confirmatorias e escalonamento multidimensional. O teste de hipoteses se deu com uma
amostra de 115 lideres e 203 liderados, via andlise multinivel. Os resultados mostram que
quanto mais o subordinado percebe a valorizag¢ao, na organizagdo, da hierarquia, pior sua
avaliacdo da atuacdo de seu gestor imediato. Subordinados avaliaram melhor os
comportamentos de relagdes interpessoais de lideres mais benevolentes e os comportamentos
de coordenacdo do trabalho de lideres mais preocupados com a natureza. Lideres mulheres
receberam piores avaliagdes do que lideres homens, exceto quando apresentavam alto valor
pessoal de realizagdo. A perspectiva multinivel mostrou-se adequada para o problema em
analise e os resultados tém implicagdes praticas para programas de desenvolvimento gerencial
e combate ao sexismo.

Palavras-chave: Atuagdo gerencial; atitudes; valores; sexo; modelo multinivel
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Abstract
In this study we adopted a multilevel perspective to investigate predictors of the leader
behavior perceived by subordinates. We analyzed the effect of subordinate-level predictor
variables (perceived organizational values) and leader-level predictor variables (attitudes,
personal values and gender). Three dimensions of the leader behavior were evaluated:
interpersonal relations, work coordination and contextualization. We used online
questionnaires to collect data from leaders and their subordinates of a Brazilian public
organization. Hypotheses were tested through multilevel analysis with a sample of 115
leaders and 203 subordinates. Results indicated that the more the subordinates perceived that
the organization valued hierarchy, the worst was their evaluation of their leader’s behavior.
Subordinates evaluated better the interpersonal relation behaviors of leaders that valued
benevolence. Leaders concerned with nature received better evaluations on work coordination
behaviors. Female leaders received worse evaluations then male leaders, except when they
scored high on the personal value of achievement. The multilevel perspective was adequate to
address the problem in question. Results have practical implications to organizational
programs related to management development and gender prejudice reduction.

Keywords: leader behavior; attitudes; values; gender; multilevel model.
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Um modelo multinivel para predizer a atuacao gerencial: O efeito de atitudes, valores e
sexo

Possivelmente, todos os leitores deste artigo t€ém ou ja tiveram chefe, ou no minimo
um professor a que pudessem considerar um lider. Vamos fazer, entdo, um exercicio: pense
em um dos seus lideres. Avalie o seu comportamento: como se relacionava com a equipe,
como coordenava os trabalhos, como se adaptava ao contexto. Sera que a sua avaliagdo da
atuacao do seu lider ¢ exatamente igual a avaliacdo feita por todos os seus colegas também
ligados ao mesmo lider? Provavelmente nao. O que influenciaria a percep¢ao de um liderado
sobre o comportamento do seu lider? Seria essa percep¢ao contaminada, por exemplo, pelo
modo como o liderado enxerga a organizacao? Ou o que contaria mesmo seriam atributos do
proprio lider? Essas sdo as perguntas que nortearam este estudo.

A hetero-avaliagao do atuacao gerencial, ou seja, a avaliacado do comportamento do
lider por uma fonte externa ¢ estratégia freqiiente em investigagdes sobre lideranca (p.ex.
Gosendo & Torres, 2010; Johnson, Venus, Lanaj, Mao, & Chang, 2012). Muitas vezes, a
razao ¢ metodologicamente nobre: fugir do auto-relato do lider sobre seu comportamento, que
muito possivelmente sera influenciado pela desejabilidade social. Os pesquisadores preferem,
entdo, contar com os olhos, os ouvidos e os depoimentos de quem esta todo dia com o lider:
seus chefes, seus pares e, usualmente, seus subordinados.

Concluida a coleta de dados com essas fontes externas, ¢ comum agregar os dados por
lider, em geral pela média das respostas dos seus avaliadores externos. Alguns optam por
sortear um dos avaliadores para que dele sejam os dados de referéncia (p.ex. Johnson et al.,
2012). Nesse processo, o que era “percepcao do Subordinado A sobre o comportamento do
Lider B” passa a ser a variavel “comportamento do Lider B”. No entanto, ndo podemos

esquecer que sua origem foi um dado perceptual, sujeito a distor¢des de quem o gerou. Essa
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percepcao pode ser influenciada tanto por variaveis do proprio observador, quanto por
variaveis do observado ou do contexto.

Neste estudo, encaramos a hetero-avaliagao da atuagao gerencial de forma diferente,
em uma perspectiva multinivel. Trabalhamos com a ideia de que, quando pedimos aos
subordinados que avaliem seus lideres, o que temos de fato sdo dados hierarquicamente
organizados: perspectivas individuais de subordinados (Nivel 1) pertencentes a uma mesma
equipe e ligados a um mesmo lider (Nivel 2). Assim, essas percepgdes individuais dos
subordinados poderiam ser preditas por variaveis do proprio subordinado e variaveis de niveis
acima: do gestor (Nivel 2), da unidade de trabalho (Nivel 3), da organizagao (Nivel 4) etc.
Dessa forma, seria mais adequado trabalhar com modelos multinivel, que consigam
representar corretamente a que nivel pertence cada varidvel preditora. Em seguida, analisar os
dados via analise multinivel, uma técnica adequada para o estudo de dados provenientes de
amostras organizadas hierarquicamente, pois nao pressupde a independéncia das observagdes
(Hox, 2010; Puente-Palacios & Laros, 2009). E o que fizemos neste estudo.

Posto que a perspectiva multinivel seja adequada para a analise dos antecedentes da
atuacao gerencial percebida, resta ainda uma outra pergunta: qual a relevancia de se
conhecerem esses antecedentes? Embora o estudo do tema lideranga seja bastante proficuo
internacionalmente, hd mais conhecimento acumulado sobre os conseqiientes da agcdo do lider
do que seus antecedentes (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Assim, a investigacao
empirica dessas relagdes de predicao pode ajudar tanto na consolidacao de modelos teoricos
ainda pouco testados, como na adocao de estratégias organizacionais para incentivar
determinados comportamentos gerenciais.

Assim, como este estudo tem por objetivo investigar antecedentes da atuacao gerencial
percebida sob uma perspectiva multinivel, escolhemos, para a composicao dos modelos

testados, algumas variaveis do Nivel 1 e do Nivel 2 antes elencados. Elaboramos duas
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perguntas de pesquisa: (1) no Nivel 1 (subordinado): qual o impacto dos valores
organizacionais percebidos pelo subordinado na sua avaliagdao da atuagdo gerencial? (2) no
Nivel 2 (gestor): qual o impacto das atitudes, dos valores pessoais € do sexo do gestor na
percepcao do subordinado sobre a atuagdo gerencial? A Figura 1 ilustra o modelo de pesquisa.

Mas por que essas perguntas? Por que essas variaveis? Veremos a seguir.

Hipotese 4a
Sexo Hipotese 4b
. Hipoteses 3a a 3d v
Valores pessoais
- : Hipoteses 2a e 2b
Atitudes frente a
lideranga
Nivel 2: Gestor
Nivel 1: Subordinado
A 4 4 \ 4
Valores inG N .
R Hipoteses 1a ale | Afyacdo gerencial
organizacionais > ,
- percebida
percebidos

Figura 1. Modelo de pesquisa.

Atuacio gerencial

Antes de falar das varidveis preditoras, ¢ bom esclarecer o que entendemos aqui como
lideranga ou atuagdo gerencial. Seguindo perspectivas recentes (Gosendo & Torres, 2010;
Melo, 2004; Silva, Laros, & Mourao, 2007), entendemos lideranga e atuacao gerencial como
sindnimos, representando uma categoria de a¢ao social composta pelo conjunto de

comportamentos desempenhados pelas pessoas que assumem postos de trabalho de natureza
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gerencial numa organizagdo, o que envolve a coordenagdo de atividades da equipe e a
articulacdo da equipe com o contexto organizacional no qual ela se insere (Silva et al., 2007).
Encaramos também como sindnimos os termos lider e gestor, e liderado e subordinado.

O que ja se sabe sobre lideranga? Evidéncias indicam que a atuacao do lider esta
baseada em trés grandes focos: (1) relacionamento, mais ligado as relagdes humanas e as
interacoes pessoais; (2) tarefa, mais ligado a coordenagao dos trabalhos, ao planejamento e a
tomada de decisoes; ou (3) contextualizacao ou foco situacional, mais ligado a uma
preocupacdo com o contexto atual e futuro e o incentivo a melhorias e inovacgdes (Melo, 2004;
Silva et al., 2007). Lideres podem dar énfases diferentes a cada um dos focos, o que poderia
formar estilos diferentes de lideranca.

Dentre os estilos de lideranga mais pesquisados nas duas ultimas décadas estdo o
transformacional e o transacional. O lider transformacional estd preocupado em transformar o
liderado e inspira-lo a desempenhar além das expectativas, transcendendo seus interesses
pessoais pelo bem da organizagdo. Comunica uma visao de futuro inspiradora, da suporte
individualizado, estimula intelectualmente o subordinado e lidera pelo exemplo. Ja o
transacional prioriza a negociacao de trocas, a realizacdo de acordos em busca do bom
desempenho, o monitoramento de erros e a puni¢ao de desempenhos aquém do esperado
(Avolio et al., 2009; Bass, 1999). Seria possivel inferir que o lider transformacional enfatiza
mais os focos de relacionamento e o contextual/situacional, enquanto o transacional centraria
mais esfor¢os no foco da coordenagao do trabalho.

Mas o que levaria um gestor a se comportar mais de uma forma ou de outra, a
priorizar um foco ou outro? Quais variaveis ajudam a prever a atuacao gerencial? O modelo
tedrico de Szabo, Reberj, Weibler, Brodbeck, e Wunderer (2001) prevé que variaveis internas
e externas podem afetar a atuagdo gerencial. Dentre as variaveis internas ao gestor, estariam

suas atitudes e seus valores pessoais. Ja em relagcdo as variaveis externas ao gestor, o modelo
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propoe a influéncia, por exemplo, de preferéncias da equipe, da cultura organizacional e da
cultura nacional. Estudos empiricos tém demonstrado que variaveis apontadas no modelo
tedrico de Szabo et al. (2001) de fato tém poder preditivo sobre a atuagao gerencial (p.ex.
Fein, Vasiliu, & Tziner, 2011; Gosendo & Torres, 2010). Trés delas foram investigadas neste
estudo: uma externa (valores organizacionais percebidos pelos subordinados) e duas internas
(atitudes e valores pessoais dos gestores).

Valores organizacionais percebidos

O modelo de Szabo et al. (2001) prevé que, dentre os fatores externos que podem
influenciar o comportamento do lider, esta a cultura da organizacao da qual o lider faz parte.
A cultura organizacional ¢ composta por um padrao de crencas e valores compartilhados,
sendo os valores organizacionais o nucleo da cultura (Tamayo, Mendes, & Paz, 2000).
Valores organizacionais sao principios ou crengas hierarquicamente organizados, relativos a
estados de existéncia ou a modelos comportamentais desejaveis, que orientam a vida da
empresa (Tamayo, 1996). Se os valores organizacionais orientam a vida da empresa, orientam
também a atuagdo de seus gerentes. De fato, estudos encontraram relagdes significativas entre
valores organizacionais e atuagao gerencial (p.ex. Gosendo & Torres, 2010; Nader & Solano,
2009). Havendo relacao entre essas duas varidveis, € possivel supor que também haja relacao
entre a percep¢ao do subordinado sobre as duas variaveis, ou seja, que a percepgao do
subordinado sobre os valores organizacionais tenha relagdo com sua percepgao sobre a
atuacao do gestor. Que hipoteses podem ser levantadas sobre essa relagcao?

Evidéncias tém apontado que os valores organizacionais se organizam em uma
estrutura dindmica circular de conflitos e congruéncias, com trés pares opostos de dimensdes
(Porto, Ferreira, Brandao, Freitas, & Pereira, 2013; Tamayo, Mendes, & Paz, 2000). O
primeiro par diz respeito a maneira como € organizado o trabalho: priorizando a hierarquia —

poder concentrado nos altos escaldes, subordinagdo as pessoas com cargo de chefia e
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tratamento diferenciado dos chefes — ou o igualitarismo nas relagdes — igualdade de
oportunidades e preocupacgdo com o bem-estar dos funcionarios (Porto et al., 2013). E
possivel supor que, quanto maior a percepgao dos subordinados de que no ambiente
predomine a hierarquia, pior sera sua avaliagdo da atuagdo gerencial. Isso porque a percepgao
de um ambiente hierarquico significa justamente a percep¢ao de concentracdo de poder e
tratamento diferenciado aos chefes, o que poderia levar a um distanciamento excessivo entre
gestores e equipes. Esse distanciamento, por sua vez, desfavorece a percepgao, pela equipe, de
comportamentos gerenciais ligados a relagdes interpessoais, coordenacao do trabalho e
contextualizagdo. O oposto ocorreria para o igualitarismo. O gestor pode ser um agente direto
do igualitarismo, promovendo a igualdade de oportunidades e preocupando-se com o bem-
estar da equipe. Assim, a percep¢ao de uma organizagao mais igualitaria tenderia a estar
associada a uma melhor avaliagdo da atuagdo do gestor. Portanto, as seguintes hipoteses
podem ser estabelecidas:

Hipotese 1a: Quanto maior a percep¢ao dos subordinados de que a organizagao

valoriza a hierarquia, pior a avaliacao da atuacao gerencial em todas as suas

dimensoes.

Hipotese 1b: Quanto maior a percep¢ao dos subordinados de que a organizagao

valoriza o igualitarismo, melhor a avaliagdo da atuacdo gerencial em todas as suas

dimensdes.

O segundo par de dimensdes diz respeito a forma pela qual se estabelece a relagao
entre individuos e grupos: priorizando a estabilidade, a conservagao das regras e dos costumes
coletivos ou favorecendo a inovacao, a flexibilidade e originalidade (Porto et al., 2013). O
gestor ¢ claramente um potencial agente de mudanga dentro da organizagao, ja que um dos
seus trés focos de atuacdo diz respeito justamente a preocupagdo com a adaptagdo ao contexto

(contextualizacao). Portanto, supde-se que, quando os subordinados percebem o predominio
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da estabilidade, pior sera sua avaliagdo da atuagdo de seus gestores no que se refere a
dimensao de contextualizagcdo. O oposto ocorreria para a dimensao de inovagao.

Hipotese 1c: Quanto maior a percepgao dos subordinados de que a organizagao

valoriza a estabilidade, pior a avaliacdo da atuacdo gerencial em sua dimensao de

contextualizagao.

Hipotese 1d: Quanto maior a percep¢ao dos subordinados de que a organizagao

valoriza a inovagao, melhor a avaliacao da atuag¢ao gerencial em sua dimensao de

contextualizagao.

As dimensoes de valores organizacionais anteriormente mencionadas dizem respeito a
processos internos da organizagdo. O terceiro par de dimensdes, por outro lado, trata de como
a organizacao lida com o ambiente externo: buscando domina-lo ou manter relagdes
harmonicas com ele. Essa ¢ uma estratégia de acdo prioritariamente macro-organizacional e,
portanto, possivelmente influencia menos a relagao interna dos gestores com suas equipes. A
ultima hipdtese, entdo, seria a seguinte:

Hipotese le: A percepgao dos valores organizacionais ligados a harmonia e dominio

estara menos relacionada a avaliagdo da atuagdo gerencial pelo subordinado do que a

percepcao dos valores organizacionais voltados a hierarquia, igualitarismo,

estabilidade e inovacao.
Atitudes

Atitudes sao tendéncias psicologicas expressas por meio da avaliacdo de uma entidade
particular com algum grau de favorabilidade ou desfavorabilidade (Eagly & Chaiken, 1998).
Essas tendéncias podem ser verificadas por meio da observacao das respostas avaliativas
positivas ou negativas dos individuos em relagdo ao objeto atitudinal. Trés dimensdes
caracterizam essa resposta avaliativa: uma afetiva, outra cognitiva e a terceira

comportamental. Essa tltima dimensao reflete o papel das atitudes de influenciar a acao. O
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objeto alvo da atitude pode ser uma coisa, um grupo, um comportamento ou um conjunto de
comportamentos, como os que formam um estilo de lideranga. Atitudes mais favoraveis em
relagdo a um estilo de lideranga podem levar a uma maior freqiiéncia de comportamentos
ligados aquele estilo. O estilo transformacional, por exemplo, tenderia a estar mais ligado a
comportamentos de relacionamento e contextualiza¢ao, enquanto o transacional tenderia a
priorizar comportamentos de coordenagao do trabalho.

Hipotese 2a: Quanto mais favoravel a atitude do lider em relagdo ao estilo

transformacional, melhor sera a avaliagdo de sua atuagdo gerencial pelos subordinados

nas dimensodes relagdes interpessoais e contextualizagao.

Hipotese 2b: Quanto mais favoravel a atitude do lider em relagdo ao estilo

transacional, melhor sera a avaliagdo de sua atuagdo gerencial pelos subordinados na

dimensao coordenagao do trabalho.
Valores pessoais

Valores pessoais podem ser entendidos como representacdes mentais (Maio, 2010)
transituacionais (Rokeach, 1981), explicitas ou implicitas (Kluckhohn, 1951), de julgamentos
do individuo sobre a capacidade de entidades (coisas, pessoas e agdes) permitirem a ele ter a
melhor vida possivel (Rohan, 2000). Sao hierarquicamente organizados (Rokeach, 1981) e
servem como vocabuldrio para expressar socialmente as necessidades humanas basicas,
tornando-se padrdes ou critérios que guiam a vida do individuo (Schwartz, 2005b). Ao
contrario das atitudes, que sdo ligadas a um objeto especifico, os valores aplicam-se a diversas
situacoes e contextos.

Embora varios autores tenham contribuido para o estudo dos valores pessoais, como
Parsons, Kluckhohn e Rokeach (Ros, 2006), desde o fim da década de 1980 tomou forca a
teoria dos valores humanos de Schwartz (2005b). A teoria pressupde que os valores humanos

estao organizados em uma estrutura dinamica circular de conflitos e congruéncias. Embora
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recentemente tenha sido proposta uma reformulagao da teoria, com a especificagao de 19
tipos motivacionais (Schwartz et al., 2012), neste estudo trabalhamos o modelo anterior,
segundo o qual os valores poderiam ser organizados em 10 tipos motivacionais:
autodeterminacao, estimulagao, hedonismo, realizagdo, poder, seguranga, conformidade,
tradicdo, benevoléncia, universalismo. A disposi¢ao dos tipos na estrutura circular forma
ainda duas dimensdes bipolares: uma contrastando abertura a mudanca (autodeterminagao e
estimulagdo) e conservacao (seguranga, conformidade e tradi¢do) e outra opondo
autopromocao (poder e realizagdo) a autotranscendéncia (universalismo e benevoléncia). O
hedonismo teria elementos de abertura a mudanca e de autopromocgao (Schwartz, 2005a,
2005b).

Quanto a relagdo entre valores pessoais e atuacao gerencial, os valores parecem ter
correlagdo com comportamentos transformacionais e transacionais, embora mais com os
primeiros (Fein et al. 2011; Sarros & Santora, 2001). No entanto, sdo inconsistentes 0s
achados sobre quais tipos motivacionais t€ém maior impacto na atuagao gerencial. Ainda
assim, quando falamos de percepcao dos subordinados sobre a atuagdo gerencial, seria de se
esperar que, no geral, fossem melhor avaliados os lideres com mais valores
autotranscendentes, voltados para a coletividade (no caso, a equipe), € menos valores de
autopromocao, voltados para os interesses individuais. Estabelecem-se, assim, as seguintes
hipoteses:

Hipotese 3a: Quanto mais os lideres valorizem a autotranscendéncia (universalismo e

benevoléncia), melhor sera sua avaliagao pelos subordinados em todas as dimensoes

da atuagdo gerencial.

Hipotese 3b: Quanto mais os lideres valorizem a autopromogao (poder e realizacao),

pior sera sua avaliagao pelos subordinados em todas as dimensdes da atuagao

gerencial.
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Uma das dimensdes da atuacao gerencial diz respeito a contextualizagdo, ou seja, a
preocupacao do lider em adaptar-se ao contexto, o que inclui estimulo a mudanga, incentivo
ao desenvolvimento, intercambio de informacdes com outras equipes e preparacao de
sucessores (Silva et al., 2007). Teoricamente, essa preocupagao tem proximidade com os
valores pessoais de abertura a mudanga (estimulagdo e auto-determinagdo), e parece oposta
aos valores de conservagao (conformidade, seguranga e tradi¢ao). As seguintes hipdteses
poderiam ser formuladas:

Hipotese 3c: Quanto mais os lideres valorizem a abertura a mudanca (estimulacao e

auto-determinagao), melhor sera a avaliagao de sua atuagao gerencial pelos

subordinados no que se refere a dimensao de contextualizagao.

Hipotese 3d: Quanto mais os lideres valorizem a conservagao (conformidade,

seguranca e tradi¢do), pior sera a avalia¢ao de sua atuagao gerencial pelos

subordinados no que se refere a dimensao de contextualizagao.
Sexo

Embora nao tenha sido previsto pelo modelo de Szabo et al. (2001), o sexo do gestor
parece interferir na sua atuagdo gerencial e também na forma como lideres homens e mulheres
sao avaliados por terceiros (Ferreira & Assmar, 2005). Como neste estudo o foco foi a
percepcao dos subordinados sobre seus gestores, consideramos importante a inclusdo dessa
variavel no modelo sob investigacao.

No Brasil, assim como no mundo ocidental de maneira geral, cresceu, nas tltimas
décadas, a ocupagao por mulheres de cargos gerenciais nas organiza¢des. No entanto, o
percentual de lideres mulheres ainda € baixo e sua remuneragcdo média ¢ inferior a de homens
que ocupam o mesmo cargo. Elas estdo, mais frequentemente, em cargos gerenciais de nivel
médio, o que pode indicar a existéncia de uma barreira invisivel (“teto de vidro™) a sua

ascensao a posicoes hierarquicamente superiores. Tal situa¢ao pode ser explicada pela
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existéncia de sexismo nas organizagdes, isto ¢, de preconceito dirigido as mulheres em fungao
de sua condicao de género (Eagly & Karau, 2002; Ferreira & Assmar, 2005).

Quando se fala em hetero-avaliagdo da atuagao gerencial, € importante considerar que
os avaliadores também podem ser influenciados pelo sexismo. Estudos mostram que a
descrigdo tipica de um bom gestor ou de um gerente bem-sucedido parece associada mais
fortemente a caracteristicas masculinas do que femininas. Com isso, em geral, lideres
mulheres costumam ser pior avaliadas do que lideres homens (Eagly & Karau, 2002; Ferreira
& Assmar, 2005), o que deu origem a seguinte hipdtese:

Hipotese 4a: Lideres mulheres terdo pior avaliagdo, pelos seus subordinados, do que

os lideres homens em todas as dimensdes da atuacao gerencial.

Pode-se ainda supor que, quando as lideres mulheres apresentem mais caracteristicas
masculinas, elas se aproximem da descricao tipica de um bom gestor. Segundo a teoria do
preconceito baseado em congruéncia de papéis (Eagly & Karau, 2002), neste caso as lideres
mulheres receberiam reagdes ambivalentes: seriam pior avaliadas enquanto mulheres, mas
melhor avaliadas enquanto lideres. Ou seja, elas continuariam a sofrer preconceitos por violar
as expectativas de seu papel social como mulher. No entanto, poderiam receber avaliagdes
positivas por cumprir as expectativas de seu papel social como gestoras.

No que se refere a valores pessoais, homens e mulheres tendem a diferir, sendo a
autopromocao (poder e realizacdo) mais valorizada pelos homens e a autotranscendéncia
(benevoléncia e universalismo), pelas mulheres (Schwartz, 2005a). Assim, pode-se supor que
lideres mulheres que valorizem mais a autopromocao (poder e realiza¢ao) recebam melhores
avaliagdes de seus subordinados no que se refere a sua atuagdo como gestoras.

Hipotese 4b: Havera uma interagdo entre valores pessoais e sexo do gestor na

explicacdo da atuacao gerencial percebida, de forma que quanto mais as lideres
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mulheres valorizem a autopromogao (poder e realiza¢ao), melhor sera sua avaliagao
por seus subordinados.
Método

Contexto de pesquisa

Este estudo foi realizado com uma amostra de conveniéncia composta por lideres e
seus subordinados de uma organizagdo publica brasileira que realiza atividades de regulacao.
Assim como outros 6rgaos da administragao publica do pais, a organizacao pesquisada vem
passando, desde a década de 1990, por esfor¢os de modernizacao gerencial. O objetivo de
todos os 6rgaos tém sido caminhar de uma administra¢ao publica burocratica, rigida,
ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno para uma administra¢ao publica
gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento da cidadania (Costa, 2008). Em que
pesem as mudangas ja implementadas, a organizacao pesquisada ainda apresenta estrutura
hierarquica verticalizada, centraliza¢ao de processos decisérios nos altos escaldes e
dificuldade de implementacao de mudancas. O 6rgao tem cerca de 50 anos de existéncia e
conta com aproximadamente 5.000 funcionarios, cerca de 70% homens. O quadro de
mulheres tem aumentado gradativamente nas ultimas duas décadas, mas elas ainda sdo
minoria. Os funciondrios do 6rgdo, assim como outros servidores publicos brasileiros, contam
com estabilidade no emprego. Assim, muitos funcionarios ficam na organizagao durante boa
parte, sendo toda, sua carreira profissional, o que faz com que sejam altos os tempos médios
de casa. A organizacao tem sede em Brasilia, Distrito Federal, e representacdo em outros nove
estados. Os lideres aqui consultados sao todos servidores publicos € ocupam cargos gerenciais
de baixo ou médio escaldo.
Participantes e procedimentos de coleta de dados

Consultamos neste estudo lideres e seus liderados. A coleta de dados usando as duas

fontes de informagdes permitiu diminuir o impacto do viés da fonte comum (Podsakoff,



78

Mackenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Duas varidveis foram coletadas com gestores (valores
pessoais e atitudes frente a lideranga) e duas varidveis com seus subordinados (atuacao
gerencial percebida e valores organizacionais percebidos).

Os dados foram coletados via questiondario eletronico. Apos o envio de uma carta
impressa de apresentagdo da pesquisa, todos os potenciais participantes receberam um convite
via correio eletronico com link para acessar o questionario. Na primeira pagina da pesquisa
online estava o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que detalhava o objetivo da
pesquisa e assegurava o sigilo das respostas.

A pesquisa teve duas fases. Na primeira, todos os ocupantes dos cargos de
coordenador e chefe de divisdo foram convidados a participar voluntariamente do estudo,
totalizando 701 convites. A taxa de retorno foi de aproximadamente 33% (230 respostas
completas ou quase completas). Na segunda fase, convidamos os subordinados dos gestores
que haviam participado da primeira fase. Como havia em média de quatro a cinco
subordinados por gestor, no total 1.056 convites foram enviados nessa fase. A taxa de retorno
foi de aproximadamente 23% (241 respostas completas ou quase completas). Embora baixos,
os percentuais de participagao foram superiores ao obtido em pesquisas eletronicas similares
na mesma organizacao (10 a 20% de retorno).

O exame inicial dos dados apontou que havia algumas respostas as quais, embora
completas, demonstravam um padrao (por exemplo, s6 notas 1 em uma escala que variava de
1 a 10). Esses casos (2 gestores e 3 subordinados) foram eliminados. Nao foram detectados
outros casos extremos multivariados dignos de preocupagdo. Os casos omissos ficaram bem
abaixo de 5% e foram substituidos por regressao.

A amostra passou a ser, entdo, de 228 gestores ¢ 238 subordinados. Apos o
cruzamento de dados entre lideres e liderados, verificamos que 203 subordinados que

participaram da segunda fase estavam ligados a 115 dos gestores participantes da primeira
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fase. Os demais 25 subordinados ndo haviam nominado seu gestor ou haviam indicado, em
um campo aberto da pesquisa, que na verdade eram ligados a um gestor que nao havia
participado da primeira fase. Quanto aos demais gestores, nenhum de seus subordinados
participou da segunda fase. Como o teste de hipoteses previa o estudo da relagdo entre
variaveis medidas em fontes diferentes (lideres e liderados), a amostra final ficou composta
por 115 gestores e 203 subordinados.

Dos 115 gestores, 78,3% eram homens e 76,5% pertenciam ao cargo de coordenador.
O tempo médio de casa era de 17,97 anos (DP=10,54) e a maior parte dos participantes
(48,7%) atuava na sede da organizacdo. Ainda assim, houve representantes de todas as outras
nove cidades nas quais a organizagdo esta presente. Ja dos 203 subordinados, 72,4% eram
homens e 89,7% nado ocupavam cargo gerencial. O tempo médio era de 11,93 anos de casa
(DP=11,01). A maioria (43,8%) trabalha na sede da organizag¢do, embora houvesse
representantes de todas as nove cidades onde hé regionais do 6érgao. Ainda que a participagao
tenha sido voluntaria, o perfil dos participantes reflete bem o perfil da populacdo de gestores e
nao-gestores da organizacao, o que permite a generalizagao de resultados pelo menos para a
populagdo de funcionarios da instituicao e para outras com perfil semelhante.
Instrumentos

Valores organizacionais percebidos. Escolhemos a escala valores organizacionais —
EVO (Porto et al., 2013), que avalia seis dimensdes: (1) dominio, (2) hierarquia, (3)
estabilidade, (4) harmonia, (5) igualitarismo, e (6) inovagao. Um exemplo de item de
hierarquia ¢ “Poder concentrado nos niveis hierarquicamente superiores”. Os subordinados
deram sua percepg¢ao sobre quais valores eram mais importantes para a organizagao na qual
trabalhavam em uma escala tipo Likert de 11 pontos (0 = nada importante e 10 =

extremamente importante).
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Atitude frente a lideranca. Utilizamos uma versao reduzida da escala de atitudes
frente a estilos de lideranca (Fonseca & Porto, no prelo), que avalia atitudes frente a dois
estilos de lideranca: (1) Transformacional (exemplo de item: “Conseguir que o grupo trabalhe
junto em busca do mesmo objetivo”) e (2) Transacional (exemplo de item: “Dar aos membros
da equipe o que eles querem em troca do seu apoio”). Dos 32 itens iniciais, selecionamos 22
que tiveram boas cargas fatoriais na fatorial exploratoria (Fonseca & Porto, no prelo), sendo
14 transformacionais e 8 transacionais. A ideia era gerar uma escala mais enxuta, mas com a
preocupacao de se manter a abrangéncia conceitual de cada fator. Os lideres indicaram o quao
favoraveis eram em relagdo a cada comportamento gerencial, em uma escala tipo Likert de 7
pontos, variando entre -3 a +3 (-3 = totalmente desfavoradvel e +3 = totalmente favoravel).

Valores pessoais. Escolhemos o Questionario de Perfis de Valores — QPV (Tamayo &
Porto, 2009), que mensura valores pessoais na perspectiva da teoria de valores humanos de
Schwartz (2005b), em suas 10 dimensodes: (1) poder; (2) realizacao, (3) hedonismo, (4)
estimulagdo, (5) auto-determinagao, (6) universalismo; (7) benevoléncia; (8) conformidade
(9) seguranca; (10) tradi¢ao. Um exemplo de item de realizacao ¢ “Ela acha que ¢ importante
ser ambiciosa. Ela quer demonstrar o quanto ¢ capaz”. Como mostra o exemplo, cada item do
questionario apresentava a descricdo de uma pessoa. O gestor deveria indicar o quanto aquela
pessoa se parecia com ele em uma escala tipo Likert de 6 pontos (1 = ndo se parece nada
comigo € 6 = se parece muito comigo).

Atuacao gerencial percebida. Utilizamos a escala de hetero-avaliacdo da atuagao
gerencial (Silva et al., 2007), que avalia quatro dimensdes: (1) Relagdes Interpessoais
(exemplo de item: “Meu gerente constrdi relacionamentos saudaveis com os membros da
equipe”), (2) Coordenacao do Trabalho (exemplo de item: Meu gerente planeja os trabalhos
da minha equipe”), (3) Contexto: Visao, Aprendizagem e Inovacao (exemplo de item: “O

gerente da minha equipe demonstra clara visao de futuro”) e (4) Contexto: Comunicagao e
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Feedback (exemplo de item: “Meu gerente comunica aos membros da equipe o que esta sendo
feito em outras areas”). Segundo Silva (2007), a preocupagao do lider em adaptar-se ao
contexto (contextualizacdo) esta representada pelas dimensdes 3 e 4. Os subordinados
indicaram sua percepg¢ao da atuagdo de seus gestores em uma escala tipo Likert de 10 pontos
(1 =discordo totalmente e 10 = concordo totalmente).

Além das escalas, os instrumentos solicitaram dados demograficos e funcionais dos
participantes, como sexo, tempo de trabalho na organizagao, cidade de lotagdo e cargo
gerencial ocupado. Solicitamos aos lideres que informassem seu nimero de matricula na
organizacao, o que permitiu a identificacao dos individuos pela equipe de pesquisa para
posterior convite aos seus subordinados para participagdo na segunda fase da investigagao. Os
seus subordinados, ao contrario, receberam apenas uma lista de lideres, ordenada
alfabeticamente, e deveriam ali indicar a qual deles estavam ligados. Tal procedimento visou
aumentar a seguranca para o subordinado, ja que sua resposta passou a ser andénima.

Exame da validade das escalas

As propriedades psicométricas das escalas foram examinadas por meio de analises
fatoriais confirmatorias (AFC), usando os bancos completos (228 gestores e 238
subordinados). Quatro analises separadas foram feitas, uma para cada escala, para avaliar se
os modelos de mensuracgao estabelecidos para cada construto apresentavam ajuste aceitavel
(Brown, 2006). Foram examinados coeficientes de regressao, residuos, indices de
modificagao e de adequagao, estes escolhidos conforme orientagcdes de Brown (2006). Os
modelos foram especificados de acordo com previsoes tedricas e evidéncias empiricas
anteriores. No caso da QPV, consideramos ainda as recomendagdes de Knoppen e Saris
(2009), Beierlein, Davidov, Schmidt, Schwartz, e Rammstedt (2012) e Schwartz et al. (2012).

Para todos os modelos, estabeleceu-se que cada item deveria relacionar-se apenas ao

fator latente que representava. Quando identificadas cargas cruzadas, os itens foram em geral
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excluidos, por se entender que possivelmente eram de dificil interpretagdo e, portanto, menos
uteis para a discriminagdo entre fatores latentes. A estimacao foi feita via méxima
verossimilhanga. Como havia evidéncias de curtose multivariada nao-normal em todas as
escalas, as AFCs foram feitas com bootstrapping com o calculo do intervalo de confianga
nao-enviesado de 90% para cada parametro estimado, como recomenda Brown (2006). Itens
cujo coeficiente de regressao padronizado apresentava limite inferior do intervalo abaixo de
0,30 tiveram sua exclusao avaliada de forma a verificar se havia uma melhoria significativa
do modelo.

No caso dos valores pessoais € organizacionais, como os modelos tedricos prevéem a
organizac¢ao dos fatores em estruturas dinamicas circulares, a avaliagao das escalas foi feita
ainda com a realizacdo de escalonamentos multidimensionais (MDS), técnica de analise por
meio da qual os itens sdo distribuidos no espago conforme suas correlagdes. Os graficos de
MDS foram construidos com os itens dos modelos finais das AFCs. Analisamos a logica de
organizacao dos fatores e os indices de ajuste.

A Tabela 1 apresenta os indices de ajuste das AFCs e do MDS relativos aos modelos
finais de cada escala, bem como o nimero final de itens e o alfa de Cronbach para cada fator.
As AFCs demonstraram que esses modelos finais eram significativamente melhores (p<0,05)
do que os modelos iniciais. As escalas apresentam ajuste adequado na maioria dos

indicadores, sendo a escala com melhores resultados a de atitudes frente a lideranca.
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Tabela 1
Resultados do processo de validagdo das escalas via andlises fatoriais confirmatorias (AFC) e escalonamento
multidimensional (MDS)

Indicadores de ajuste do modelo Fatores, itens e Lambda 2 de Guttman

Escala de valores organizacionais (EVO)®

Resultados da AFC (modelo final): Dominio (3 itens, A=0,74)

x> (118) = 224,50, p<0,001. Hierarquia (3 itens, A=0,75)

CFI: 0,95 Estabilidade (3 itens, A=0,72)

TLI: 0,93 Harmonia (3 itens, A=0,78)

SRMR: 0,05 Igualitarismo/Bem-estar (3 itens, A=0,84)
RMSEA: 0,062 (0,049-0,074), CFit p=0,06 Inovagdo (3 itens, A=0,83)

Resultados do MDS p6s-AFC:
S-Stress: 0,11
Indice de Tucker: 0,97

Escala de atitudes frente a lideranga *

Resultados da AFC (modelo final): Atitude frente a lideranga transformacional (12 itens,
x* (128)= 139,44 , p>0,05 1=0,82)

CFI: 0,99 Atitude frente a lideranca transacional (6 itens,

TLI: 0,99 1=0,78)

SRMR: 0,05

RMSEA: 0,020 (0,00-0,039), CFit p=0,99

Questionério de Perfis de Valores (QPV)*

Resultados da AFC (modelo final): Poder (2 itens, A=0,66)

%*(192)= 333,82, p<0,001. Realizagao (2 itens, A=0,72)

CFI: 0,90 Hedonismo (2 itens, A=0,77)

TLI: 0,88 Auto-determinacao (2 itens, A=0,55)

SRMR: 0,06 Universalismo/Preocupagdo com a natureza (2 itens,
RMSEA: 0,057 (0,047-0,067), CFit p=0,13 1=0,75)

Universalismo/Preocupagdo com a sociedade (3

Resultados do MDS pés-AFC: itens, XZO’B) )
S-Stress: 0.13 Benevoléncia (3 itens, A=0,76)

Conformidade (2 itens, A=0,57)
Seguranga (2 itens, A=0,70)

[ndice de Tucker: 0,97

Escala de hetero-avaliagdo da atuago gerencial b

Resultados da AFC (modelo final): Relagdes interpessoais (5 itens, A=0,93)

x* (288)= 807,78, p<0,001. Coordenagao do trabalho (6 itens, A=0,94)

CFI: 0,92 Contexto: Visdo, aprendizagem e inovacgao (8 itens,
TLI: 0,91 1=0,94)

SRMR: 0,04 Contexto: Comunicagao e feedback (7 itens, 2=0,93)

RMSEA: 0,087 (0,08-0,094), CFit p=0,00

Notas. AFC=Analise fatorial confirmatoria. CFI=Comparative Fit Index. TLI=Tucker-Lewis Index.
SRMR=Standardized Root Mean Square Residual. RMSEA=Root-mean-square Error of Approximation.
CFit=Close fit.

a. N=228 lideres. b. N=238 subordinados.
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Da mesma forma como ja ocorreu em outras coletas (Schwartz et al., 2012), o QPV
apresentou alguns indices de consisténcia (Lambda 2 de Guttman) abaixo de 0,70. Os
resultados associados aos fatores com alfas mais baixos devem ser interpretados com cautela.
Também como jé& havia ocorrido em outros estudos (Knoppen & Saris, 2009; Beierlein et al.,
2012), os itens de tradi¢dao nao se sustentaram na AFC e a dimensao universalismo dividiu-se
em preocupagdo com a natureza (exemplo de item: “Ela acredita firmemente que as pessoas
deveriam preservar a natureza. Cuidar do meio ambiente ¢ importante para ela”) e
preocupacao com a sociedade (exemplo: “Ela quer que todos sejam tratados de maneira justa,
mesmo aqueles que ndo conhece. E importante para ela proteger os mais fracos na
sociedade”).

Procedimentos de analise de dados

Para o teste das hipoteses foram realizadas analises multinivel para cada uma das
quatro dimensdes da atuacao gerencial. A amostra usada para as analises foi de 115 gestores
(nivel 2) e 203 subordinados (nivel 1), com média de 1,77 subordinado por gestor. Embora a
média seja baixa, em analises multinivel o tamanho da amostra no nivel 2 (ou seja, nimero de
grupos) ¢ mais importante para a confiabilidade das estimativas do que o tamanho da amostra
no nivel 1 ou o tamanho dos grupos (Mass & Hox, 2005; Hox, 2010). Tabachnick e Fidell
(2007) comentam ainda que, na analise multinivel, ¢ possivel trabalhar com grupos com
apenas um componente, desde que outros grupos sejam maiores, como aqui € o caso. Alguns
gestores foram avaliados por apenas um subordinado, enquanto outros foram avaliados por
dois ou mais.

Antes do teste das hipdteses, todas as variaveis foram centralizadas pela média geral
(grand mean), seguindo recomendacdes de Hox (2010). Os valores pessoais € 0s
organizacionais foram também centralizados pela média da resposta do participante na escala,

conforme orientacdes de Schwartz (2005b) e Porto et al. (2013). A avaliacdao dos pressupostos
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da anélise foi feita por meio da inspecao dos residuos de cada nivel (Hox, 2010) e nao
apontou violagdes graves.
Resultados

Consideracoes preliminares

Para o teste das hipoteses 1 a 4, verificamos os resultados de quatro analises
multinivel, uma para cada dimensao da varidvel critério atuagcdo gerencial: (1) relagdes
interpessoais; (2) coordenacao do trabalho; (3) contexto: visdo, aprendizagem e inovagao; (4)
contexto: comunicacao e feedback. Ressalte-se que a escala utilizada para operacionalizagao
da varidvel critério atuagdo gerencial previa a existéncia de duas facetas ligadas a
preocupacao do gestor com a adaptacao ao contexto (contextualizacdo). A primeira reflete
prioritariamente sua preocupacao com o contexto futuro: visao de futuro, estimulo ao
aprendizado e incentivo a mudangas. J& a segunda reflete a preocupacao com o contexto atual:
integragao com outras equipes, compartilhamento de informacdes e incentivo ao feedback.
Por isso, todas as hipoteses voltadas para a dimensao contextualizacdo foram testadas para as
duas facetas.

Como ¢ importante zelar pela parcimonia na constru¢ao de modelos multinivel (Hox,
2010; Puente-Palacios & Laros, 2009), a inclusao de variaveis controle nas analises passou
por critérios. Com excecao do sexo do gestor, as demais variaveis socio-demograficas e
funcionais (sexo do subordinado, tempo de organizacao, cargo gerencial ocupado etc.) s6
foram controladas quando apresentavam correlagao significativa (p<0,05) com a variavel
critério em analise. Em somente um caso isso aconteceu: na relacao da variavel tempo do
subordinado na organizagdo com a dimensao relagdes interpessoais. Ressalte-se que o fato de
o subordinado ocupar ou nao algum cargo gerencial ndo interferiu em nenhum resultado. Os

termos de interacao cross-level, entre variaveis de diferentes niveis, s6 foram incluidos



quando havia varidncia significativa das varidveis de nivel 1 entre gestores (nivel 2), como
indica Hox (2010).

Para cada uma das quatro varidveis critério, os modelos foram testados
sequencialmente, do mais simples (modelo vazio, sem preditores) até o0 modelo mais
complexo (com todos os preditores com contribui¢do significativa, efeitos randomicos e
interacoes cross-level). S6 foram mantidos no modelo os preditores com contribuigdao
significativa a no minimo p<0,10. Em geral, observamos que a exclusao de variaveis com
contribui¢ao nao significativa (p>0,10) ndo provocava piora significativa do modelo.
Novamente por motivo de parcimonia, decidimos buscar modelos mais simples. A tnica
excecao foi para as variaveis que nao tinham efeito direto significativo, mas cujo termo de
interacao com outra variavel tinha efeito significativo. A Tabela 2 mostra as correlacdes de
Pearson entre as varidveis e as Tabelas 3 e 4 apresentam os modelos multinivel finais para

cada uma das quatro varidveis critério.
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Tabela 2

Correlagoes de Pearson entre as variaveis do modelo
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Variavel M? DP? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. AG — Relagdes interpessoais 7,95 1,78 -
2. AG — Coordenagdo do trabalho 7,61 1,77 0,73** -
3. AG - Contexto: Visao 7,88 1,61 0,81%* 0,83** -
4. AG — Contexto: Comunicacdo 7,32 1,86 0,78%* 0,86** 0,85%* -
5. VOP — Dominio 7,49 1,83 0,03 0,03 0,04 0,02 -
6. VOP — Hierarquia 9,26 1,38 -0,15* -0,20%* -0,16* -0,23** -0,03 -
7. VOP — Estabilidade 9,37 1,35 0,08 -0,06 -0,07 -0,14%* -0,19%* -0,41%* -
8. VOP — Harmonia 7,44 2,00 0,02 0,03 0,03 0,04 -0,23%* -0,49%** -0,18%* -
9. VOP — Igualitarismo 6,22 2,31 0,08 0,107 0,07 0,14* -0,31%* -0,62%* -0,46** 0,14* -
10. VOP — Inovagio 6,34 2,21 0,13* 0,15* 0,14* 0,22%* -0,11% -0,54** -0,58%* -0,03  0,28** -
11. VP — Poder 3,41 0,99 -0,06 0,02 -0,02 0,01 -0,14* -0,01 0,097 0,01 0,02 -0,01
12. VP — Realizagido 3,78 0,98 -0,08 -0,03 0,01 -0,05 -0,09+ 0,107 0,107 0,01 -0,04 -0,11F
13. VP — Hedonismo 3,87 1,10 -0,11* -0,14%* -0,14* -0,14%* -0,01 0,06 0,127 -0,10% 0,01 -0,09
14. VP — Estimulagido 3,04 1,16 0,02 -0,01 0,02 0,06 0,117 -0,03 -0,01 -0,04 -0,06 0,05
15. VP — Autodeterminacdo 4,58 0,86 0,08 -0,01 0,07 0,04 0,107 0,05 -0,04 0,08 -0,04 -0,13*
16. VP — Universalismo/Natureza 4,14 1,11 0,03 0,13* 0,03 0,04 0,05 -0,04 -0,05 -0,06 0,00 0,107
17. VP — Universalismo/Social 4,78 0,84 0,06 -0,02 -0,01 -0,02 0,01 0,04 0,01 0,02 -0,06 -0,02
18. VP — Benevoléncia 4,80 0,75 0,09% 0,07 0,05 0,04 -0,06 -0,10% -0,05 0,097 0,13* 0,01
19. VP — Conformidade 4,77 0,80 -0,06 -0,04 -0,05 -0,04 -0,03 -0,00 -0,10% 0,01 0,03 0,07
20. VP — Seguranga 4,16 1,08 0,08 0,04 0,08 0,07 0,05 -0,09 -0,10% 0,04 0,02 0,107
21. AL — Transformacional 6,55 0,32 0,12* 0,06 0,107 0,08 0,05 0,05 0,06 -0,05 -0,04 -0,08
22. AL — Transacional 4,97 0,96 -0,07 -0,04 -0,03 -0,07 0,08 0,08 0,04 -0,05 -0,15%* -0,01
23. Sexo do lider (1=feminino; - - 0,32%* 0,23** 0,29%* 0,25%* 0,01 -0,08 -0,14%* 0,06 0,05 0,117
2=masculino)
24. Tempo do subordinado na 11,93 11,01 -0,14* -0,02 -0,02 -0,05 -0,03 -0,14%* -0,12% 0,02 0,06 0,23%*

N b
organizag¢do (em anos)

Notas. Ngubordinados=203, Niiger=115. M=M¢édia. DP=Desvio-padrao. AG=atuagio gerencial. VOP=valor organizacional percebido. VP=valor pessoal. AL=Atitude frente a

lideranca.

a. Médias e desvios-padrio antes da centralizagdo das variaveis preditoras.

F p<0,10. *p<0,05. **p<0,01.



Tabela 2
Correlagoes de Pearson entre as variaveis do modelo (continuagdo)
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Varidvel 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1. AG — Relagdes interpessoais
2. AG — Coordenagdo do trabalho
3. AG — Contexto: Visdo
4. AG — Contexto: Comunicacdo
5. VOP — Dominio
6. VOP — Hierarquia
7. VOP — Estabilidade
8. VOP — Harmonia
9. VOP — Igualitarismo
10. VOP — Inovacao
11. VP — Poder -
12. VP — Realizagdo 0,13* —
13. VP — Hedonismo -0,22%%* -0,07 -
14. VP — Estimulag¢édo -0,16* -0,117 0,27** -
15. VP — Autodeterminagio 0,03 0,117 -0,107 0,015* -
16. VP — Universalismo/Natureza -0,17%* -0,36** -0,29%* -0,18%** -0,31%** -
17. VP — Universalismo/Social -0,36%* -0,29%** -0,04 -0,31%*%* -0,29** 0,13* -
18. VP — Benevoléncia -0,01 -0,36** -0,14%* -0,24%* -0,14*  0,21%*  0,21** -
19. VP — Conformidade -0,12%* 0,01 -0,36%* -0,34%* -0,21%* 0,01 0,09% -0,091 -
20. VP — Seguranca -0,26%* -0,14%* -0,24%* -0,32%* -0,19%* 0,01 0,117 -0,14%* 0,117 -
21. AL — Transformacional -0,21%* 0,12* 0,07 0,07 0,20%* -0,107 -0,04 -0,08 -0,107 0,06 -
22. AL — Transacional -0,05 0,12* 0,22%* 0,03 -0,05 0,04 -0,03 -0,29%* -0,117 0,01  0,30** -
23. Sexo do lider (1=feminino; -0,06 -0,01 -0,12%* 0,18%* 0,16* 0,02 0,04 -0,17%* 0,00 -0,04 0,08 -0,127 -
2=masculino)
24. Tempo do subordinado na 0,06 -0,04 -0,03 -0,117 0,01 0,16 0,07 0,127 -0,05 -0,117 -0,04 0,05 0,04

N b
organizag¢do (em anos)

Notas. Ngubordinados=203, Nijge=115. M=Média. DP=Desvio-padrio. AG=atuagio gerencial. VOP=valor organizacional percebido. VP=valor pessoal. AL=Atitude frente a
lideranca.

a. Médias e desvios-padrdo antes da centralizagdo das variaveis preditoras.

F p<0,10. *p<0,05. **p<0,01.
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Tabela 3
Modelos finais da andlise multinivel para as dimensdes da atuagdo gerencial de (1) relagoes interpessoais e (2)
coordenacgdo do trabalho.

(1) Relagdes interpessoais (2) Coordenagao do trabalho

Variaveis preditoras Efeito (EP) IC inf. IC sup. Efeito (EP) IC inf. IC sup.
Efeitos fixos
Intercepto 7,98 (0,12) 7,74 8,22 7,58 (0,12) 7,34 7,82
Variavel controlada
Tempo do subordinado -0,03 (0,01)** -0,05 -0,01
na organizagao
Variavel de nivel 1
VOP — Hierarquia -0,13 (0,07)} -0,27 0,01 -0,17 (0,07)* -0,31 -0,03
Variaveis de nivel 2
Sexo do lider 1,37 (0,30)*** 0,78 1,96 0,93 (0,30)** 0,34 1,52
(1=feminino,
2=masculino)
VP — Realizagio -0,07 (0,16) -0,38 0,79 0,11 (0,16) -0,20 0,42
VP — Benevoléncia 0,38 (0,21)7 -0,03 0,79
VP — Univ./Natureza 0,33 (0,15)* 0,04 0,62
Interagdes
VP Realizagdo X Sexo -0,74 (0,35)* -1,43 -0,05 -0,78 (0,38)* -1,52 -0,04
do Gestor
VOP — Hierarquia X 0,32 (0,18)1 -0,03 0,67
Sexo do Gestor (cross-
level)
Efeitos randomicos
Variancia residual Nivel 1 1,97 (0,30)*** 2,56 (0,34)***
Variancia residual Nivel 2 0,37 (0,25) 0,19 (0,26)
Variancia Inclinagio de 0,05 (0,05)
VOP - Hierarquia
ICC (modelo vazio) 0,28 0,21
R total 0,18 0,12
A Deviance 43, 55%*%* 21,57***

Notas. Ngwpordinados—203, Niige=115. EP = erro padrio. IC inf. = intervalo de confianca de 95% do parametro,
limite inferior. IC sup. = intervalo de confianga de 95% do parametro, limite superior. AG=atuagdo gerencial.
VOP=valor organizacional percebido. VP=valor pessoal. AL=Atitude frente a lideranca. ICC=Correlagdo
Intraclasse, calculada no modelo vazio. R? representa o percentual de varidncia explicado pelo modelo sem

efeitos randémicos e intera¢des, em comparagdo ao modelo vazio em cada nivel. R* total calculado por
R2=R2mve11 X (1-ICC) + R2mrvel » X ICC (cf. Ritcher, Hirst, van Knippenberg, & Baer, 2012). A Deviance
representa a diferenca no indice de deviance (-2 log likelihood) em relagdo ao modelo vazio, sendo sua
significancia testada pelo teste do qui-quadrado, considerando a variagdo no nimero de pardmetros entre os
modelos.

T p<0,10.* p<0,05. **p<0,01. ***p<0,001.



Tabela 4

Modelos finais da andlise multinivel para as dimensoes da atuagdo gerencial de (3) contexto: visdo,

aprendizagem e inovagdo e (4) contexto: comunicagdo e feedback
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(3) Contexto: Visdo, aprendizagem e

(4) Contexto: Comunicagio ¢

inovagao feedback
Variaveis preditoras Efeito (EP) IC inf. IC sup. Efeito (EP) IC inf. IC sup.
Efeitos fixos

Intercepto 7,91 (0,11) 7,69 8,13 7,34 (0,12) 7,10 7,58
Variavel de nivel 1

VOP — Hierarquia -0,12 (0,06)* -0,24 0,00 -0,22 (0,08)** -0,38 -0,06
Variaveis de nivel 2

Sexo do lider 1,00 (0,27)%** 0,47 1,53 1,03 (0,30)** 0,44 1,62

(1=feminino,

2=masculino)

VP — Realizagdo 0,03 (0,14) -0,24 0,30 -0,04 (0,15) -0,33 0,25
Interagdes

VP Realiza¢do X Sexo -0,69 (0,33)* -1,34 -0,04 -0,86 (0,36)* -1,57 -0,15

do Gestor

VOP - Hierarquia X 0,51 (0,15)*** 0,26 0,84

Sexo do Gestor (cross-
level)

Efeitos randomicos

Variancia residual Nivel 1

1,85 (0,26)***

2,58 (0,38)***

Variancia residual Nivel 2 0,29 (0,21) 0,04 (0,25)
Variancia: Inclinagdo de 0,00(0,00) 0,14 (0,08)F
VOP - Hierarquia

ICC (modelo vazio) 0,24 0,16
R’ total 0,11 0,13
A Deviance 32,00%** 32,87%**

Notas. Ngwordinados—203, Niige=115. EP = erro padrio. IC inf. = intervalo de confianca de 95% do parametro,
limite inferior. IC sup. = intervalo de confianc¢a de 95% do parametro, limite superior. AG=atuagdo gerencial.
VOP=valor organizacional percebido. VP=valor pessoal. AL=Atitude frente a lideranca. ICC=Correlagao
Intraclasse, calculada no modelo vazio. R? representa o percentual de varidncia explicado pelo modelo sem
efeitos randémicos e interagdes, em comparagdo ao modelo vazio em cada nivel. R* total calculado por
R2=R2mve11 X (1-ICC) + R2mrvel » X ICC (cf. Ritcher, Hirst, van Knippenberg, & Baer, 2012). A Deviance
representa a diferenca no indice de deviance (-2 log likelihood) em relagdo ao modelo vazio, sendo sua
significancia testada pelo teste do qui-quadrado, considerando a variagdo no nimero de pardmetros entre os

modelos.

F p<0,10.* p<0,05. **p<0,01. ***p<0,001.
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Antes de partirmos para o resultado dos testes de hipotese, € interessante ressaltar
algumas informagdes apresentadas nas Tabelas 3 e 4. A primeira € a correlagao intra-classe
(ICC), que representa o grau de correlacao, no modelo vazio, entre as respostas dos
individuos pertencentes a um mesmo grupo. Quanto maior o ICC, maior a importancia de se
fazer uma analise multinivel. Todos os ICCs ficaram acima de 0,16, indicando que pelo
menos 16% da variancia na variavel atuagdo gerencial percebida pode ser explicada por
diferencas entre gestores, isto €, atributos do gestor. A segunda informagao ¢ a variagdao do
deviance, ou indice de desajuste do modelo, que foi significativa em todos os casos,
indicando que esses modelos finais apresentam um ajuste significativamente melhor aos
dados do que o modelo vazio. A terceira ¢ o R%, calculo aproximado da variancia total
explicada pelo modelo em comparagdo ao modelo vazio. Note-se que as varidveis incluidas
conseguiram explicar entre 11 e 18% da variancia nas variaveis critério.

Testes das hipoteses do nivel 1 (subordinado)

As hipoteses 1a até 1e versavam sobre a relagdo entre valores organizacionais
percebidos pelo subordinado e sua avaliagao da atuagdo gerencial. As hipoteses la e 1b
previam que a avaliagdo da atuagdo gerencial, em todas as suas dimensdes, seria mais elevada
(1a) quanto menor fosse a percepgao dos subordinados de que a organizagdo valoriza a
hierarquia e (1b) quanto maior fosse a percep¢ao de que a organizagao valoriza o
igualitarismo. A hipotese 1a foi corroborada: nas analises multinivel, a variavel valor
organizacional percebido de hierarquia apresentou contribuicao significativa a pelo menos
p<0,10 em todos os modelos, com beta negativo (vide Tabelas 3 e 4). Esse resultado indica
que a avaliagdo do gestor pelo subordinado, em todas as dimensdes da atuagdo gerencial, sera
melhor quando o subordinado percebe a organizagao como menos hierarquizada, isto €, com
menos concentracao de poder nos altos escaldes e menos tratamento diferenciado aos

ocupantes de cargos de chefia.
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A variavel hierarquia teve ainda efeito randomico significativo para trés das quatro
dimensodes da atuagdo gerencial. Isso quer dizer que a magnitude de sua relagdo com as
dimensdes da atuacdo gerencial varia de gestor para gestor. Na tentativa de melhor
compreender esse efeito randomico, interagdes foram testadas entre essa variavel e as de
nivel 2. O termo de interagao entre VOP-Hierarquia e o sexo do gestor foi significativo para
as dimensoes relacdes interpessoais (vide Tabela 3) e contexto: visdo, aprendizagem e
inovagao (vide Tabela 4). Isso indica que a relagdo entre essa variavel e a atuagao gerencial ¢
diferente para cada sexo. A Figura 2 ilustra esse efeito moderador para uma das dimensoes da
atuacao gerencial. O efeito para a outra ¢ similar. A inspe¢ao grafica permite concluir que a
relagdo negativa entre o valor organizacional percebido de hierarquia e as dimensoes da
atuacao gerencial ¢ mais forte para lideres mulheres do que para lideres homens. Isso indica
que a percepgao, pelo subordinado, de que a cultura ¢ hierarquica acarreta uma piora mais

significativa na avaliagcdo de lideres mulheres do que de lideres homens.
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Figura 2. Relacdo entre o valor organizacional percebido (VOP) de hierarquia e a atuagdo gerencial, dimensao
relagdes interpessoais, em func¢do do sexo do gestor (masculino ou feminino).
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Ja a hipotese 1b foi refutada. Embora, como mostra a Tabela 2, o valor organizacional
percebido de igualitarismo tenha tido correlagdo significativa (p<0,05) com a dimensao de
contexto: comunicacao e feedback, e marginalmente significativa (p<0,10) com a dimensao
de coordenacdo do trabalho, sua contribui¢do nas analises multinivel ndo foi significativa,
razao pela qual a varidvel foi excluida dos modelos finais.

As hipoteses 1c¢ e 1d previam que a avaliagdo da atuagdo gerencial, no que se refere a
contextualizagdo, seria mais elevada (1c) quanto menor fosse a percep¢ao dos subordinados
de que a organizagao valoriza a estabilidade e (1d) quanto maior fosse a percepcao de que a
organizagao valoriza a inovacgao. Tais hipoteses foram refutadas. Embora os valores
organizacionais percebidos de estabilidade e inovagao tenham tido correlacdes significativas
nas direcoes esperadas com a dimensao contexto: comunicagao e feedback (vide Tabela 2),
nas analises multinivel tais varidveis ndo apresentaram contribuicao significativa e acabaram
excluidas do modelo final, mostrado na Tabela 4. Ja em relacao a dimensao contexto: visao,
aprendizagem e inovagao, a correlagdo foi significativa somente para o valor organizacional
percebido de inovagao, mas, da mesma forma, esse valor ndo apresentou contribuicao
significativa na multinivel.

A hipdtese le era de que a percepcao dos subordinados sobre os valores
organizacionais de dominio e harmonia estaria menos relacionada a avaliagcdo da atuacao
gerencial do que as demais dimensdes de valores organizacionais. Tal hipdtese foi
corroborada. A Tabela 2 mostra as correlacdes de Pearson entre as variaveis do modelo. Para
todas dimensdes da atuacdo gerencial, as correlagdes com os valores organizacionais
percebidos de dominio e harmonia foram nao significativas (p>0,05), sendo sua magnitude
inferior as das demais dimensdes. Isso significa que de fato a percepgao dos individuos sobre

a maneira como a organizagao se relaciona com o ambiente externo influencia menos sua
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percepcao da atuagao de seu gestor imediato do que as outras dimensdes de valores
organizacionais.

Quanto a variavel tempo do subordinado na organizacao, também de nivel 1,
controlada na analise multinivel para a dimensao de relagdes interpessoais, sua contribuicao
foi significativa e negativa, ou seja, quanto maior o tempo de casa do subordinado, pior tende
a ser sua avaliacao da atuacao do gestor no que se refere a relagdes interpessoais.

Testes das hipoteses do nivel 2 (gestor)

Passemos para os resultados dos testes de hipdteses para as varidveis preditoras do
nivel do gestor: atitudes, valores pessoais e sexo. No que se refere as atitudes, a hipdtese 2a
previa que, quanto mais favoravel fosse a atitude do lider em relagdo ao estilo
transformacional, melhor seria a avaliacdao de sua atuagdo gerencial pelos subordinados nas
dimensdes relagdes interpessoais e contextualizacdo. Ja a hipotese 2b estabelecia que, quanto
mais favoravel a atitude do lider em relagdo ao estilo transacional, melhor seria a avaliagao
de sua atuagdo gerencial pelos subordinados na dimensao coordenagdo do trabalho. Ambas as
hipoteses foram refutadas. Em relacao a 2a, a atitude frente a lideranga transformacional teve
correlagdo positiva e significativa com a dimensao relagdes interpessoais (vide Tabela 2),
mas nao teve contribuicdo significativa na analise multinivel (vide Tabela 3). Todas as
demais relagdes previstas nao apareceram nem nas correlacoes.

Quanto aos valores pessoais, as hipdteses 3a e 3b previam que a avaliacdo da atuagao
gerencial pelos subordinados, em todas as suas dimensdes, seria (3a) melhor quanto mais os
lideres valorizassem a autotranscendéncia (universalismo e benevoléncia) e (3b) pior quanto
mais os lideres valorizassem a autopromogao (realizacao e poder). A hipotese 3a foi
parcialmente corroborada. O valor de benevoléncia, na andlise multinivel para a dimensao
relagdes interpessoais, mostrada na Tabela 3, teve contribuicdo significativa, com beta

positivo. Isso indica que um lider que valoriza o entendimento das necessidades alheias e
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ajuda ao proximo ¢ melhor avaliado pelos subordinados no que se refere a relagdes
interpessoais: resolucdo de conflitos, negociacao, abertura a opinides e criticas. Ja o valor
universalismo/preocupagdo com a natureza teve contribuicao significativa na explicagao da
dimensao coordenacao dos trabalhos, o que indica que lideres que valorizam a protecao ao
meio ambiente sao melhor avaliados pelos subordinados no que se refere ao planejamento e a
organizac¢ao do trabalho. As contribuic¢des restringiram-se a esses valores e essas dimensoes
da atuagdo gerencial, o que faz com que a hipotese esteja apenas parcialmente confirmada.

A hipétese 3b foi também parcialmente corroborada. O valor pessoal de poder nao
teve contribuicdes significativas nas analises multinivel. J& a realizagdo, embora nao tenha
tido efeito direto significativo, quando em interagdo com sexo do gestor, apresentou
contribuicao significativa para aumentar o poder explicativo de todas as variaveis critério,
como mostram as Tabelas 3 e 4. A Figura 3 ilustra esse efeito moderador para uma das
dimensdes. O efeito ¢ similar para as outras. Analises graficas apontam que o efeito negativo
da realizacao sobre as dimensdes da atuacao gerencial vale para homens. O efeito para

mulheres sera apresentado mais adiante, pois esta relacionado a hipotese 4b.
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Figura 3. Relagdo entre o valor pessoal (VP) de realizagdo e a atuagdo gerencial, dimensdo contexto:
comunicagdo e feedback, em fungdo do sexo do gestor (masculino ou feminino).
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Ainda sobre valores pessoais, as hipoteses 3¢ e 3d previam que a avaliacao da atuacao
gerencial pelos subordinados, no que se refere a contextualizagao, seria (3¢) melhor quanto
mais os lideres valorizassem a abertura a mudanca (estimulacao e auto-determinacao), e (3d)
pior quanto mais os lideres valorizassem a conservagao (conformidade, seguranga e tradigao).
Tais hipoteses foram refutadas. Como mostram as Tabelas 2 e 4, nao houve correlagdao, nem
contribuicao significativa na multinivel de nenhum desses valores na explicacao das
dimensdes de contextualizacao da atuagao gerencial.

Por fim, no que se refere ao sexo, a hipotese 4a previa que lideres mulheres teriam
pior avaliagao, pelos subordinados, do que lideres homens, em todas as dimensdes da atuacao
gerencial. A hipdtese foi corroborada. As Tabelas 3 e 4 apontam que a contribui¢do da
variavel sexo do gestor na explicacdo de todas as dimensdes da atuacao gerencial foi positiva
e significativa, o que, tendo em vista a codificagdo da variavel (1=feminino, 2=masculino)
indica que os homens foram sempre melhor avaliados que as mulheres.

Ja a hipotese 4b previa que haveria uma interagao entre o sexo do gestor e os valores
pessoais de autopromogao, de forma que quanto mais as lideres mulheres valorizassem o
poder e a realizagdo, melhor seria sua avaliagdo por seus subordinados. A hipdtese foi
parcialmente corroborada. Para poder, tal interagdao nao foi significativa, sendo excluida do
modelo final apresentado nas Tabelas 3 e 4, mas para realizacao a interagao foi significativa
para todas as dimensdes da atuacao gerencial. A Figura 3 ilustra a interagdo para a dimensao
contexto: comunicacao e feedback, mostrando que a média da avaliagao das lideres mulheres
no grupo de alto valor de realizacao (6,69) ¢ bem mais proxima a média da avaliagdo dos
lideres homens nesse mesmo grupo (7,30).

Para melhor explorar esses resultados, separou-se a amostra em dois grupos pela

mediana do valor pessoal realizacdo. Foram realizadas analises de variancia (ANOVA) para
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verificar as diferencas entre a avaliagdo da atuagdo gerencial de lideres homens e lideres
mulheres dentro de cada grupo. Verificou-se que, no grupo cujos gestores apresentavam
indices abaixo da mediana no valor realizagdo, havia diferencas significativas (p<0,05) na
atuacdo gerencial percebida para lideres homens e mulheres em todas as suas dimensdes,
sendo os homens sempre melhor avaliados que as mulheres. No entanto, no grupo cujos
gestores apresentavam indices acima da mediana no valor realizagao, embora as lideres
mulheres continuassem a ser pior avaliadas que os lideres homens, as diferengas passaram a
ser nao significativas (p>0,05) para todas as dimensdes da atuacao gerencial percebida. Isso
indica que a avaliacao das lideres mulheres que valorizam mais a realizagao (ter ambicgao,
demonstrar sua capacidades, progredir na vida, fazer melhor do que os outros) ¢ inferior, mas
nao ¢ significativamente diferente da avaliagao dos lideres homens que também valorizam
mais a realizacao.

Em sintese, os modelos multinivel testados explicam entre 11 e 18% das dimensdes
da atuagdo gerencial percebida, sendo que variaveis dos dois niveis (subordinado e gestor)
tiveram contribuicao significativa. Algumas hipoteses foram inteiramente corroboradas (1a,
le, 4a), algumas parcialmente corroboradas (3a, 3b, 4b) e outras refutadas (1b, 1c, 1d, 2a, 2b,
3¢, 3d).

Discussao

O presente estudo teve por objetivo investigar antecedentes da atuagdo gerencial
percebida sob uma perspectiva multinivel. Duas perguntas de pesquisa foram estabelecidas:
(1) no Nivel 1 (subordinado): qual o impacto dos valores organizacionais percebidos pelo
subordinado na sua avaliagdo da atuacdo gerencial?; (2) no Nivel 2 (gestor): qual o impacto
das atitudes, dos valores pessoais e do sexo do gestor na percepgao do subordinado sobre a

atuacao gerencial? No geral, os resultados apontam que varidveis dos dois niveis contribuem
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para a explicagdo das dimensdes da atuacao gerencial percebida: relagdes interpessoais,
coordenagao dos trabalhos e contextualizacao.

Em resposta a primeira pergunta de pesquisa, verificamos que, dentre as seis
dimensdes de valores organizacionais percebidos, aquela ligada a hierarquia ¢ a que apresenta
uma contribui¢dao mais relevante, sendo a relagao sempre negativa e mais forte para lideres
mulheres do que para lideres homens em duas dimensdes (relagdes interpessoais e contexto:
visdo, aprendizagem e inovagdo). Embora a hierarquia esteja no cerne do proprio conceito de
lideranga formal, ja que o lider ¢ aquele a quem os subordinados devem responder (Silva et
al., 2007), a percepcao da existéncia de uma cultura mais hierarquica na organizagao faz com
que os subordinados tendam a avaliar mais negativamente a atuacao de seu gestor.
Possivelmente essa cultura hierarquica crie um distanciamento excessivo entre gestores €
equipes, o que desfavorece a percepcao, pela equipe, de comportamentos gerenciais ligados a
relagdes interpessoais, coordenacao do trabalho e contextualizacao. Outra explicagdo poderia
estar no fato de que os subordinados atribuam aos seus gestores parte da responsabilidade
pela cultura hierarquica da organizacgao, ja que, para o subordinado, seu lider € o
representante imediato do sistema verticalizado de tomada de decisdes. Isso talvez explique o
fato de que, para as lideres mulheres, esse efeito seja ainda mais pronunciado, dado o
esteredtipo feminino de “foco nas pessoas” (Eagly & Karau, 2002). Delas se esperaria maior
preocupacao com as necessidades da equipe do que com os ditames hieradrquicos. De
qualquer maneira, essas sdo suposi¢des que merecem uma investigagao a parte.

Quanto a segunda pergunta de pesquisa, as analises indicaram que, dos dez valores
pessoais investigados, somente trés contribuiram para explicagdo da atuagdo gerencial.
Talvez esse resultado indique que os valores estejam longe da acdo e seu impacto sobre ela
seja afetado por outras variaveis individuais e contextuais (Szabo et al., 2001; Bardi &

Schwartz, 2003). Por outro lado, alguns fatores do QPV tiveram baixos indices de
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consisténcia (Lambda 2 de Guttman), o que também pode influenciar os resultados, ja que a
magnitude absoluta das correlacdes entre duas medidas ¢ limitada pela confiabilidade de cada
uma delas (Kazdin, 1995).

O efeito positivo do valor pessoal benevoléncia sobre a atuacao gerencial percebida
de relagdes interpessoais parece bastante coerente: se o lider valoriza entendimento das
necessidades alheias e a ajuda ao proximo, ¢ de se esperar que apresente mais habilidades de
resolucao de conflitos e negociagao e esteja mais aberto a opinides e criticas. Evidéncias
anteriores ja apontavam que os valores de benevoléncia estavam mais ligados a lideranca do
estilo transformacional, que se preocupa, dentre outras coisas, em manter bons
relacionamentos lideres-liderados (Fein et al. 2011; Sarros & Santora, 2001). Esse resultado
pode indicar que, se a organizacao quer incentivar mais comportamentos gerenciais de
relagdes interpessoais, um bom caminho poderia ser o de selecionar novos lideres que
valorizem mais a benevoléncia ou adotar estratégias de mudancga de valores para que o atuais
lideres déem mais importancia a essas questoes.

Ja o valor universalismo/preocupagao com a natureza teve efeito positivo sobre a
atuacdo gerencial percebida em sua dimensao de coordenagdo do trabalho, indicando que
lideres mais preocupados com as questdes ambientais tendem a ter seus comportamentos de
planejamento e organizagdo das tarefas melhor avaliados pelos seus subordinados. A
preocupagdo com a natureza talvez seja um reflexo da tendéncia do lider em pensar e planejar
no longo prazo. Essa tendéncia, por sua vez, pode leva-lo a apresentar, no trabalho, mais
comportamentos de planejamento e organizagao de tarefas. Ja o valor
universalismo/preocupagao com a sociedade nao teve contribuigdo significativa na explicagao
de nenhuma dimensao da atuagao gerencial percebida. Tal resultado indica que as duas
facetas do universalismo devem de fato ser tratadas como construtos distintos (Schwartz et

al., 2012). Estudos futuros podem explorar melhor as relacdes delas com a atuacao gerencial.
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Quanto ao valor pessoal de realizacdo, seu efeito sobre as dimensdes da atuagdo
gerencial percebida foi diferente para lideres homens e lideres mulheres. Para os primeiros, o
efeito foi na direcdo esperada (negativo). Ja para as lideres mulheres o efeito foi positivo,
indicando que, quanto mais elas valorizam a ambig¢ao, a demonstracao de capacidades e o
sucesso, melhor € a avaliacao de sua atuagao gerencial por seus subordinados. Tais resultados
parecem mais interessantes quando associados aqueles encontrados para a relagao entre sexo
do gestor e atuagao gerencial percebida. Assim como esperado, as lideres mulheres foram
pior avaliadas que os lideres homens em todas as dimensoes da atuagdo gerencial. No
entanto, no grupo de gestores com alto valor pessoal de realizagcdo, ndo ha diferencas
significativas entre homens e mulheres em nenhuma dimensao da atuagdo gerencial.

Ha, aqui, possiveis evidéncias da existéncia de sexismo na organizagao. Lideres
mulheres sdo pior avaliadas que lideres homens, a menos que apresentem caracteristicas mais
tipicamente masculinas, como a valorizagao da realizagdo. Nesse caso, a avaliagdo das lideres
mulheres continua inferior & dos homens, mas sem diferencas significativas. Possivelmente,
mulheres que valorizam a realizacdo acabam se aproximando do estereotipo masculino que,
por sua vez, esta associado ao estereotipo do bom gestor. Portanto, sua atuagao gerencial ¢
melhor avaliada pelos subordinados. Esses resultados vao ao encontro dos estudos de
sexismo no trabalho (p.ex. Schein, 1973; Brenner, Tomkiewicz & Schein, 1989). Como a
avaliacao delas continua inferior a dos lideres homens, tal resultado corrobora ainda a teoria
do preconceito baseado na congruéncia de papéis. Segundo essa teoria, mesmo apresentando
caracteristicas masculinas essas lideres mulheres continuariam a sofrer preconceito por
infringirem as expectativas de seu papel social de mulher (Eagly & Karau, 2002).

A estrutura e a cultura da organizagdo possivelmente favorecem a existéncia desse
cenario de sexismo: trata-se de uma organizacao com um quadro de funcionarios

predominantemente masculino (cerca de 70%), sendo que ha menos de duas décadas esse
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percentual era ainda maior. A cultura da organizagao, assim como a de outros 6rgaos
publicos, caracteriza-se por forte hierarquia e estabilidade (vide altas médias obtidas por
essas dimensdes na Tabela 2). Isso dificulta a aceitacdo dos processos de mudanga, dentre
eles o aumento do niumero de lideres mulheres. Dentro desse contexto, ¢ compreensivel a
existéncia de sexismo, com avaliacao mais critica das lideres mulheres, exceto quando elas
apresentam caracteristicas mais masculinas.

No que se refere as atitudes frente aos estilos de lideranca transformacional e
transacional, ndo se confirmou o papel esperado dessas variaveis como preditoras da atuacao
gerencial percebida. Deve-se, entretanto, ressaltar que, a0 menos no que se refere a atitude
frente ao estilo transformacional, houve correlagdo positiva e significativa (r =0,12, p<0,05)
dessa variavel com a dimensao de relagdes interpessoais. Como a correlagao foi fraca,
possivelmente a magnitude do efeito dessa variavel sobre a atuagdo gerencial percebida ¢
baixa, o que demandaria uma amostra maior do que a aqui obtida para poder capta-lo.

Alias, isso pode ter ocorrido também em outros casos: varidveis como os valores
organizacionais percebidos de inovagao e estabilidade tiveram correlagdes significativas,
embora também fracas, com dimensdes da atuagdo gerencial percebida, mas nado se
sustentaram como preditoras com contribui¢do significativa na analise multinivel. Portanto,
antes de descartar de vez algumas dessas varidveis como possiveis antecedentes da atuacao
gerencial percebida, seria interessante testd-las em outras amostras, preferencialmente
maiores do que esta. Outra sugestao para estudos futuros € testar o modelo em organizagdes
diferentes. Alguns tracos da instituicao aqui investigada podem ter influenciado nos
resultados. Estes podem ser diferentes em empresas privadas e em organizagdes com
distribuicao de género mais equanime ou com predominio feminino.

O tamanho da amostra, talvez pequeno para captar alguns efeitos mais fracos, e

restri¢ao da pesquisa a funcionarios de uma unica organizacao sao limitacdes deste estudo.
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Possivelmente os resultados sdo generalizaveis a populagdo de funcionarios dessa
organizacao ¢ a outras com perfil semelhante. Ainda assim, alguns pontos fortes do estudo
devem ser destacados. Um deles ¢ a preocupacao metodoldgica em consultar fontes
diferentes de informacao (lideres e liderados), o que ajuda a reduzir vieses da fonte comum
(Podsakoft et al., 2003). Um segundo ponto ¢ a verificagdo das propriedades psicométricas
das escalas utilizadas, por meio de analises fatoriais confirmatorias e escalonamentos
multidimensionais. Para algumas das escalas foi a primeira vez que tais analises foram feitas
em estudos realizados no Brasil. Um terceiro ponto ¢ ado¢ao de uma perspectiva multinivel
para tratar da hetero-avaliacdo da atuagdo gerencial. O estudo mostrou ser viavel e adequado
encarar a percep¢ao do subordinado sobre a atuacao de seu gestor como ela de fato é: uma
percepcao individual, do nivel do subordinado, hierarquicamente organizada e sujeita a
influéncias de variaveis do mesmo nivel e de niveis acima. Abre-se, portanto, um novo
caminho para se trabalhar com hetero-avaliagdes, o que por si s6 constitui uma contribuicao
metodologica deste estudo para a area de psicologia organizacional.

Além dessa contribui¢ao metodologica, o estudo traz ainda algumas contribuicdes
tedricas e praticas. As contribuigdes tedricas estao ligadas ao teste empirico de relagdes
estabelecidas no modelo de Szabo et al. (2001). O estudo dos antecedentes da atuagao
gerencial ¢ mais raro do que o estudo de seus conseqlientes e, portanto, as evidéncias aqui
encontradas podem ajudar na reavaliagcdo e no aprimoramento do modelo. Em termos
praticos, essas evidéncias podem também auxiliar as organizagdes em seus programas de
selec¢do, formacao e desenvolvimento gerencial, visto que elas podem decidir estimular os
antecedentes dos comportamentos mais desejados (por exemplo, estimulando os valores
pessoais de benevoléncia para ampliar os comportamentos de relagdes interpessoais). A
adog¢do de programas de gestao da cultura organizacional pode ainda auxiliar na compreensao

dos valores compartilhados e na elaboragdo de estratégias para mudancga tanto dos valores,
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quanto das praticas deles decorrentes. Para alterar os valores organizacionais percebidos, ¢
preciso ainda que essas mudangas sejam amplamente comunicadas, de forma que o individuo
perceba, por exemplo, que esta em curso uma diminui¢do na valorizacao da hierarquia. Dadas
as evidéncias de sexismo contra as mulheres, podem ser ainda adotadas estratégias de
atenuacao desse preconceito, seja por meio de politicas ou de programas institucionais. Em
vez de sugerir que as lideres mulheres valorizem mais a realizagao, para assim serem melhor
avaliadas pelos subordinados, ¢ melhor sugerir as organizagdes que eduquem o olhar de seus
funcionarios, para que se desapeguem de preconceitos e avaliem lideres homens e mulheres
com justica e igualdade.

Para finalizar com mais um exercicio, lembre-se novamente do lider em quem vocé
pensou no inicio deste artigo. Avalie o seu comportamento: como se relacionava com a
equipe, como coordenava os trabalhos, como se adaptava ao contexto. Talvez agora sua
avaliacdo seja a0 menos um pouco diferente, talvez ponderada por consideracdes sobre as
variaveis aqui discutidas. Investigamos apenas alguns antecedentes da atuacao gerencial
percebida. Muitos outros ainda aguardam investigacdo. Embora o estudo da lideranca seja
bastante proficuo (Avolio et al., 2009), muitos tijolos precisam ser incorporados para a

constru¢cdo de um conhecimento solido, coerente ¢ ttil.
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Conclusao

A figura do chefe, gerente, gestor ou lider € praticamente onipresente nas
organizagdes modernas. Compreender os fatores que interferem na atuagao desse gestor e as
possiveis relacdes entre esses fatores permitira que organizagdes promovam intervengdes
mais efetivas para o estimulo a comportamentos desejaveis. Este trabalho vem contribuir para
construgdo do conhecimento sobre os antecedentes da atuacao gerencial. O objetivo geral foi
testar um modelo tedrico multinivel para a predicao da atuacao gerencial percebida pelo
subordinado. Para atingi-lo, trés objetivos especificos foram tracados. Cada um deles foi alvo
de um dos estudos desta dissertacao.

O primeiro objetivo era analisar o estado da arte da produgao cientifica brasileira
sobre lideranca. A revisao sistematica de literatura, relatada no Estudo 1 desta dissertacao,
mostrou que, ao contrario do que se v€ nos grandes centros produtores de conhecimento em
psicologia organizacional, no Brasil ainda ¢ escassa a pesquisa sobre o tema. Isso torna ainda
mais importante o desenvolvimento de investigagdes nessa area no pais, ja que esse ¢ um
tema que muito provavelmente apresenta peculiaridades decorrentes da cultura nacional.
Apenas 21 artigos foram encontrados, publicados entre 1996 e 2011, nos 14 periddicos
analisados, que tratassem dos temas perfis de lideranca ou papéis do lider. As analises dos
artigos, no que se refere a estratégias metodologicas e aos temas investigados, permitiram
elencar algumas recomendacgdes para as pesquisas nacionais em lideranca.

Em relagdo a estratégias metodoldgicas, percebemos que, nos artigos analisados,
predominavam as pesquisas transversais e exploratorias. O método qualitativo foi o mais
utilizado, levando a adogao, em geral, de entrevistas para a coleta e de analise de conteudo
para o tratamento dos dados. O setor da economia mais pesquisado foi o privado e o

segmento, o de servicos. O cenario encontrado nos levou a formulagdo de algumas
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recomendacoes, tais como o uso de estratégias longitudinais de coleta de dados, o
desenvolvimento de estudos com teste de hipdtese, a adogao de multimétodos para a coleta de
dados, a inclusdo da perspectiva multinivel no delineamento de modelos e na anélise de
dados e a expansao das amostras para cobrir o setor publico e outros segmentos da economia.
Quanto aos instrumentos de medida, sugerimos a verificacao de sua confiabilidade, o uso de
escalas ja existentes no pais e o desenvolvimento de medidas implicitas.

Quanto aos temas investigados, notamos uma preocupagao com a investigacao de
casos especificos de lideranga (como o gestor no contexto universitario). Alguns estudos
indicam ainda possiveis antecedentes (como tragos culturais) e conseqiientes (como relagdes
de confianga lider-liderado) da lideranga. No entanto, na maioria das vezes, essas relacdes
ndo sdo de fato testadas em modelos correlacionais. Recomendamos delinear e testar modelos
de antecedentes e conseqiientes da lideranga que incluam varidveis de diferentes niveis,
investigar antecedentes e conseqiientes mais universais (etic) € mais especificos (emic),
avaliar efeitos de mediacao e moderagdo e explorar cognigdes e afetos ligados a lideranca.

Ao longo dos outros dois estudos relatados neste trabalho, tentamos seguir algumas
dessas recomendagdes. O Estudo 2 visou atender ao segundo objetivo de pesquisa:
desenvolver e fornecer evidéncias de validade de uma escala de atitudes frente a lideranga. A
op¢ao por desenvolver uma nova escala se deu porque nao localizamos escalas anteriores
sobre o tema. Preocupados em verificar a confiabilidade do instrumento, usamos a analise
fatorial exploratdria para verificar sua estrutura interna e calculamos os alfas de Cronbach
para identificar sua precis@o. Como mostra o relato do Estudo 2, evidéncias foram
encontradas de que a escala desenvolvida apresenta boas propriedades psicométricas.

O terceiro e ultimo objetivo especifico era mensurar o efeito, sobre a atuagao
gerencial percebida pelo subordinado, de varidveis do nivel do subordinado (valores

organizacionais percebidos) e de variaveis do nivel do gestor (atitudes, valores pessoais e
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sexo0). Esse objetivo deu origem ao Estudo 3. A variavel critério atuagao gerencial foi
mensurada considerando suas trés dimensdes: relagdes interpessoais, coordenagao dos
trabalhos e contextualizagcdo. Atendendo as recomendagdes feitas no Estudo 1, nesse ultimo
estudo tentamos investigar variaveis preditoras de diferentes niveis, bem como possiveis
efeitos moderadores. Quanto as estratégias metodologicas, tivemos como amostra lideres e
liderados de uma organizagado publica brasileira, fugindo, portanto, do segmento privado, até
agora o mais pesquisado pelas investigacdes nacionais sobre lideranga. Buscamos usar
escalas existentes sobre as quais ja havia evidéncias de validade e, ainda assim, buscamos
evidéncias de validade para a nossa amostra por meio de analises fatoriais confirmatoérias e
escalonamentos multidimensionais. Todas as escalas apresentaram boas propriedades
psicométricas, com destaque para a de atitudes frente a lideranga, que obteve os melhores
indicadores. Os conhecimentos acumulados, nacional e internacionalmente, levaram-nos a
tragar hipoteses, que foram testadas via analises multinivel, técnica ainda pouco explorada no
pais, em especial no campo da psicologia organizacional (Puente-Palacios & Laros, 2009).
Os resultados do Estudo 3 indicam que a percepcao da atuacao gerencial pelo
subordinado ¢ influenciada tanto por varidveis do nivel do subordinado, quanto por variaveis
do nivel do gestor. Quanto as primeiras, destacou-se o valor organizacional percebido de
hierarquia, que teve um efeito negativo sobre a avaliagao do subordinado. Em relagdo as
variaveis do nivel do gestor, destacou-se o sexo, que apresentou tanto efeito direto, quanto
efeito moderador da relagdo entre valores e atuagdo gerencial. No geral, as lideres mulheres
receberam piores avaliagdes, exceto quando apresentavam alto valor pessoal de realizacao,
caracteristica usualmente mais masculina. Tais resultados podem ser interpretados como
evidéncia de sexismo contra as mulheres. Nota-se, portanto, que no terceiro estudo tentamos
colocar em pratica diversas das recomendagoes levantadas pelo Artigo 1 e que tal estratégia

nos levou a resultados de bastante relevancia tedrica e pratica.
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Ainda assim, ¢ preciso considerar que os estudos aqui relatados apresentam
limitagdes. A primeira diz respeito as amostras, selecionadas por conveniéncia. Em todos os
estudos, houve predominancia de homens. No Estudo 3, a amostra foi restrita a lideres e
liderados de uma s6 organizagdo. Sugere-se a replicacdo da pesquisa em outras amostras para
dar maior robustez aos achados e possibilitar generalizagdes para outros contextos. A
aplicacdo em diversas organizagdes possibilitaria ainda o estudo do efeito preditor de valores
organizacionais compartilhados na organizagao, e nao s6 os percebidos individualmente.
Além disso, o delineamento de todos os estudos foi transversal, o que impede o teste de
relagdes de causalidade entre as variaveis. Estudos longitudinais ou de delineamento
experimental ou quase-experimental poderiam ser feitos para possibilitar tais inferéncias.
Outra limitagdo diz respeito ao uso de medidas conscientes para a mensuracao de variaveis
que podem ser afetadas pela desejabilidade social, como valores e atitudes. Sugere-se o
desenvolvimento de medidas implicitas para tais variaveis.

As limitagoes deste trabalho, contudo, ndo devem ofuscar as suas contribuigdes. A
revisao sistematica de literatura gerou um retrato do estado atual das pesquisas nacionais
sobre o tema lideranca, bem como a identificagdao de problemas e desafios. As
recomendacoes feitas ja foram Uteis para os demais estudos relatados nesta dissertagao e,
esperamos, podera ser util para novos estudos em lideranca e até em areas afins do
comportamento organizacional. Em termos tedricos, além do mapeamento do estado da arte
das pesquisas sobre liderancga no Brasil, este trabalho contribuiu para o teste empirico de
relagdes de predicao da atuacdo gerencial, o que pode levar ao enriquecimento de modelos
tedricos como o de Szabo, Reberj, Weibler, Brodbeck, e Wunderer (2001). Uma contribuigao
metodologica esta no desenvolvimento da escala de atitudes frente a lideranga, que
apresentou boas propriedades psicométricas tanto no Estudo 2, quanto no Estudo 3. Embora,

no Estudo 3, a variavel atitude ndo tenha contribuido significativamente, nas analises
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multinivel, como preditora da atuagao gerencial percebida, algumas de suas correlagdes
foram nas dire¢des esperadas. Tal resultado pode ser um indicio de que amostras maiores
sejam necessarias para captar seu efeito.

Uma outra contribuicdo metodolédgica esta no teste de um modelo multinivel em
psicologia organizacional. Embora seja comum considerar que organizagdes apresentem
diversos niveis e que uma variavel afete e seja afetada por varidveis de diferentes niveis,
ainda ¢ pouco difundida, no Brasil, a construcao de modelos multinivel, bem como o
conseqiiente uso da analise multinivel para o tratamento dos dados. Tal analise traz a
vantagem de ndo pressupor a independéncia das observagodes, tal como pressupoe a regressao
multipla tradicional, e portanto gerar estimativas mais confiaveis para os parametros quando
os dados estao hierarquicamente organizados (Puente-Palacios & Laros, 2009).

Por fim, o estudo dos antecedentes da atuagdo gerencial, tal como percebida pelo
subordinado, pode ter implicagdes praticas para as organizagdes, como relata o Estudo 3. Os
resultados aqui encontrados podem ter reflexo em programas de selecao e formagao de
gestores, de gerenciamento da cultura organizacional e de combate ao sexismo.

Nao ha duvida de que ha muito o que se investigar sobre o tema lideranga. No Brasil,
a lacuna ¢ maior ainda. Acreditamos que, com este trabalho, tenhamos dado um pequeno,

mas relevante passo para a construgdo desse conhecimento.
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