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Resumo

As equipes de trabalho ocupam um lugar cada vez mais privilegiado nas organizaces.
Pesquisas apontam que seu desempenho depende do contexto em que estdo inseridas, mas
ainda nao hé resultados conclusivos sobre o que influencia seu funcionamento. Entretanto,
nesse cenario de incerteza, o interesse no estudo da lideranca como importante fator de
impacto sobre seu funcionamento tem aumentado. Da mesma forma tem se dado énfase, ndo
apenas aos resultados dos times, mas também aos seus processos e estados, como 0s
comportamentos de aprendizagem e comprometimento afetivo com as equipes de trabalho.
Tendo em vista este crescente interesse e a insipiéncia de pesquisas na area de equipes no
Brasil, este projeto tem trés objetivos, todos testados no nivel meso de analise: (a) mensurar o
poder preditivo da lideranca em relacdo a desempenho e aprendizagem de equipes; (b)
identificar aspectos diferenciados dos estilos de lideranca e atuacdo do gerente sobre as
variaveis critério (desempenho e aprendizagem); (c) analisar a participagédo do
comprometimento afetivo como moderador da relacdo entre lideranca e desempenho das
equipes. Participaram do estudo 490 individuos, sendo 95 lideres e 395 colaboradores,
integrantes de 6 empresas do varejo, localizadas em Brasilia-DF. Os dados foram coletados
de forma presencial, em cada loja integrante do estudo, ap6s consentimento dos lideres e
membros das equipes, que forneceram informacdes sobre o desempenho da equipe (o = 0,84);
comportamentos de aprendizagem de equipes (a = 0,90); comprometimento afetivo com a
equipe (o = 0,84); e lideranca, a qual foi pesquisada em relacdo a atuagdo gerencial (o =
0,98), e estilos de lideranga (fator 1 a. = 0,97; fator 2 a = 0,84). Para realiza¢do do estudo no
nivel meso, se fez necessario verificar se as informacdes fornecidas pelos membros refletem
um atributo grupal. Para tanto, calculou-se 0 ADwmq para andlise de similaridade intragrupo; e
utilizou-se a ANOVA one-way e ICC para verificacdo da variabilidade entre grupos. Os
resultados evidenciaram o fendmeno da emersao e permitiram o teste do modelo de predicao
no nivel das equipes, mediante regressdo linear. Os resultados evidenciaram que a lideranca
possui poder de predigéo de 18,4% (p < 0,05) para comportamentos de aprendizagem de
equipes, mas apenas com o fator 1 (lideranga positiva = 0,42; p < 0,05). A relacéo entre
lideranca e desempenho de equipes ndo apresentou significancia estatistica. Este resultado
ndo permitiu o teste da mediacdo do comprometimento afetivo na relacdo da lideranca com o
desempenho dos times. Esses achados contribuem com a lacuna de pesquisas em equipes e
lideranca no Brasil, assim como apoiam organizagdes na implementacao de intervencdes
junto a lideres e equipes em ac¢des que promovam o compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias, criando um ambiente propicio aos comportamentos de aprendizagem de equipe.
Uma agenda de pesquisas também foi levantada.

Palavras-chave: lideranga, equipes, aprendizagem de equipes, desempenho de equipes,
comprometimento afetivo.



Abstract

Work teams occupy an increasingly privileged place in organizations. Research indicates that
their performance depends on the context that they are structured, but there is yet no
conclusive results of what influences their dynamic. In this regard, the interest in leadership
study as an important factor of impact on its operation has increased, as well as a focus not
only on team results, but also on their processes and states, such as learning behaviors and
emotional commitment to work teams. In view of this increasing interest and the lack of
research in the area of teams in Brazil, this project has three goals, all tested at the meso
level of analysis: (a) measure the predictive power of leadership in relation to performance
and learning teams; (b) identify differentiated aspects of leadership styles and manager’s
performance on the criteria variables( performance and learning); (c) analyze the emotional
commitment participation as a moderator of the relationship between leadership and teams
performance. 490 individuals participated in the study, 95 leaders and 395 collaborators,
members of 6 retail companies located in Brasilia-DF. Data were collected in a face-to-face,
in each store of the research, after consent of the leaders and team members, who provided
information about team performance (o = 0,84); team learning behaviors (o = 0,90); team
emotional commitment (a = 0,84); and leadership, which was researched in relation to
management action(a = 0,98); and leadership styles (factor 1 o = 0,97; factor 2 o = 0,84). To
conduct the study at the meso level, it was necessary verified if the information provided by
the members reflect a group attribute. For this purpose, it has been calculated the ADmq for
intra-group similarity analysis, and to verify variability between groups was used the
ANOVA one-way and ICC. The results showed the emersion phenomenon and allowed the
prediction model test at the team level, through linear regression. The results showed that
leadership has a prediction power of 18,4% (p < 0,05) for team learning behaviors but only
with factor 1(positive leadership = 0,42; p < 0,05). The relationship between leadership and
team performance showed no statistical significance. This result not allowed the mediation
test of emotional commitment in the relationship between leadership and team performance.
These findings contribute with the gap in team researches and leadership in Brazil, just as
supporting organizations in implementation of intervention with leaders and teams in actions
that promote the sharing of knowledge and experience, creating an enabling environment to
team learning behaviors. A research agenda has also been raised.

Key words: leadership, team, team learning, team performance, affective commitment.



Apresentacao

A atual fase do mercado de trabalho tem sido denominada como a “era de ouro” para
os estudos sobre equipes (Salas, Cooke, & Rosen, 2008). Dez anos apos esta afirmacdo, um
estudo conduzido pela consultoria Deloitte em 130 paises e com mais de 7000 participantes
mostrou que a maior tendéncia no mundo do trabalho atual sdo as equipes de trabalho
(Lacerenza, Marlow, Tannenbaum, & Salas, 2018). Os profissionais esperam cada vez mais
trabalhar de forma colaborativa, bem como os lideres relatam investir mais de 50% do seu
tempo em acdes relacionadas ao trabalho em equipes. As principais acdes implantadas pelas
organizac0es sao trocas entre diferentes grupos de trabalho, interdependéncia de tarefas e alto
nivel de comunicacéo entre os colaboradores (Lacerenza et al., 2018).

Apesar da percepcao latente sobre os beneficios que estes grupos parecem
proporcionar, as empresas ainda relatam uma defasagem dos profissionais com relacédo as
competéncias necessarias para esta atuacdo conjunta (Lacerenza et al., 2018). As principais
competéncias listadas como deficitarias nos times sdo: adaptabilidade, orientacdo para tarefas
conjuntas, resolucdo de conflitos, habilidade para relacionamento interpessoal, bem como
habilidade da lideranca para coordenar estas unidades. Em um estudo realizado por Kaplan,
Dollar, Melian, Van Durme e Wong (2016), verificou-se uma inabilidade dos lideres para
gerenciarem suas equipes devido, dentre outros motivos, a apenas 21% deles acreditarem que
suas empresas cultivam e ddo suporte a estes comportamentos.

Diante desta realidade, se mostram cada vez mais necessarios estudos que analisem
variaveis do nivel das equipes (meso), bem como entendam quais aspectos do seu ambiente
impactam na sua efetividade, tendo em vista que na literatura da area ainda néo existem
resultados conclusivos, ou suficientemente robustos, sobre esta questdo. Para compreender as

equipes, € preciso entender tanto os comportamentos de seus membros quanto a dindmica que



os integra e faz deles um coletivo. Portanto, compreender adequadamente o seu
funcionamento constitui um primeiro passo na dire¢do do éxito na sua adocdo. Neste estudo,
elas sdo entendidas como um conjunto de trés ou mais pessoas que possuem um objetivo
comum, tarefas interdependentes, mantém trocas sociais intensas, além de compartilharem
informacdes e responsabilidades (Puente-Palacios & Borba, 2009). Buscando sanar esta
lacuna, o presente estudo tem como objetivo geral mensurar o papel preditivo do lider e do
comprometimento afetivo sobre o desempenho e os comportamentos de aprendizagem da
equipe.

Um ambiente organizacional dindmico também requer que as equipes estejam em
constante desenvolvimento. De acordo com Edmondson, Bohmer e Pisano (2001), a
“habilidade de aprender” dos times torna-se fator estratégico para as empresas alcangarem
seus objetivos de curto, médio e longo prazo. Ainda de acordo com os autores, esta
aprendizagem vai além da simples soma dos conhecimentos individuais e envolve um
compartilhamento continuo de informacdes, indo ao encontro das principais necessidades
organizacionais antes relatadas. E neste contexto que a aprendizagem se mostra uma
importante vantagem competitiva, ao proporcionar novos conhecimentos, habilidades e
recursos alinhados tanto a estratégia da empresa quanto as carreiras de seus colaboradores
(Noe, Clarke, & Klein, 2014).

Para viabilizar estas estratégias e proporcionar um desempenho diferenciado das
equipes, os lideres sdo atores fundamentais, principalmente ao criarem uma visao de futuro
estimulante para seus liderados (Benedetti, Hanashiro, & Popadiuk, 2004). Para tanto, eles
podem desempenhar diferentes papéis e atuar de diferentes formas perante as equipes: (a)
através de comportamentos de coordenacéo, planejamento e delegacéo; (b) atuando como um
modelo de comportamento, desenvolvendo e proporcionando feedbacks construtivos para

seus liderados; (c) ou, ainda, demonstrando seu descontentamento quando ocorre um erro e



punindo o mau desempenho. Com objetivo de analisar o impacto destes diferentes papéis do
lider no desempenho e aprendizagem de equipes, esta pesquisa analisara os lideres sob duas
perspectivas: Atuacdo Gerencial e Lideranca Transformacional e Transacional.

Além da relacédo da lideranca com o desempenho das equipes, outras variaveis
exercem influéncia no sentido de potencializar esta relacdo. Neste estudo sera testada a
influéncia do comprometimento afetivo com a equipe de trabalho. Tanto as pesquisas
nacionais quanto as internacionais relatam um crescente interesse pelo estudo do
comprometimento com a equipe, mas também destacam a necessidade de ampliacao de tais
estudos, discriminando-o do comprometimento com a organizacdo (Ellemers, De Gilder, &
Van den Heuvel, 1998).

Para responder a tais questionamentos, no primeiro capitulo deste estudo sdo
apresentadas as bases tedricas sobre o desempenho das equipes de trabalho; seguidos do
comprometimento com as equipes no Capitulo 2; além do arcabouco tedrico da Lideranca no
capitulo 3, dividido em Estilos de Lideranca e Atuacdo Gerencial; finalizando a revisao de
literatura com o conceito e praticas dos comportamentos de aprendizagem em equipes no
Capitulo 4. Apds a apresentacdo do referencial teérico, no Capitulo 5, sera detalhado o
modelo tedrico proposto, seguido pelo delineamento metodoldgico utilizado, no capitulo 6.
Os resultados encontrados neste estudo estdo apresentados no Capitulo 7 e, no Capitulo 8,
eles sdo discutidos a luz da teoria, além de serem apresentadas as contribuicdes, limitacdes,
sugestdes para futuras pesquisas e consideracfes para o contexto de aplicagdo pratica no

ambiente organizacional.



Capitulo 1 — Equipes de Trabalho e Desempenho

O fomento ao trabalho em equipe tem sido uma das prioridades de muitos lideres e de
organizacdes que buscam um esforco colaborativo para atuar em um cendrio marcado por
complexidade, dinamismo e inovagdes. Neste contexto, autores dedicados a esta temética
argumentam que ao implantar esta forma de trabalho nas empresas, tomando os devidos
cuidados, tais como caracteristica colaborativa das tarefas e treinamento destas unidades de
desempenho, h& maior probabilidade de ocorrerem resultados positivos, como a realizacao de
processos mais efetivos e atingimento de objetivos, tanto a curto quanto a longo prazo
(Lacerenza et al, 2018).

Porém, ao analisar a situacdo sob outros pontos de vista, existe dentro das proprias
organizac0es e entre o publico leigo uma visao romantizada com as equipes (Allen & Hecht,
2004), referindo-se a crenca generalizada sobre as vantagens que podem oferecer, quanto a
efetividade, quando comparadas com os resultados de individuos trabalhando isoladamente.
De acordo com Puente-Palacios e Borba (2009), a efetividade das equipes depende do
contexto em que sdo estruturadas, bem como da natureza das tarefas que lhes séo delegadas.
Este fato reforca a necessidade de estudos empiricos que demonstrem a real viabilidade da
implementacao dessas estruturas para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos ou
aprimorados. Nesta pesquisa, elas sdo compreendidas como conjunto de trés ou mais pessoas
gue possuem um objetivo comum, tarefas interdependentes, mantém trocas sociais intensas,
além de compartilharem informagdes e responsabilidades (Puente-Palacios & Borba, 2009).

Com objetivo de estudar a efetividade destas unidades, existem modelos que
descrevem quais fatores devem ser analisados, bem como aqueles que podem impactar neste
resultado final. O modelo input-process-output proposto por McGrath (1964) é utilizado ha
mais de 50 anos por pesquisadores da area. De acordo com este modelo, os inputs sdo fatores
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antecedentes aos processos grupais tais como as caracteristicas dos membros da equipe e
atributos da propria equipe, como estrutura da tarefa e as influéncias do lider; além de
caracteristicas organizacionais ou do contexto, como, por exemplo, a estrutura organizacional
e 0 mercado na qual a empresa esté inserida. Nesta pesquisa, o principal input analisado foi a
influéncia do lider sob processos da equipe rumo a realizacdo das tarefas. Ou seja, através dos
processos ocorridos, que contemplam as atividades realizadas pelos membros das equipes
para coordenar agdes e recursos, as entradas sao transformadas em resultados. Estes
resultados referem-se a qualidade e quantidade de produtos gerados ou servicos prestados,
além das reacdes afetivas dos membros, tais como satisfacdo, comprometimento e viabilidade
(Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). No modelo aqui abordado, os resultados das
equipes sdo observados através do seu desempenho, analisado com base no julgamento dos
lideres sobre as equipes por eles gerenciadas.

Conforme citado, este modelo tem se apresentado como um guia valioso no
desenvolvimento da literatura sobre equipes, porém a prépria complexidade inerente as
equipes, consequéncia da evolugdo do contexto de trabalho, levou a necessidade de ajustes no
modelo. Alguns tedricos o percebem como estatico e linear, além de nao considerar fatores
mediacionalis, que ndo sejam processos, mas que também interferem e transmitem a
influéncia das variaveis de entrada até as de saida (llgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt,
2005; Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). De acordo com Marks et al. (2001), estes fatores
emergem da interacdo entre os membros e se desenvolvem ao longo da vida da equipe,
podendo ser de natureza afetiva ou cognitiva, sendo denominados estados emergentes.

De modo a sanar estas lacunas encontradas, llgen et al. (2005) prop6s um novo
modelo denominado IMOI (Input-Mediators-Outcomes-Inputs), incorporando interacGes e
influéncias entre individuos, equipes e 0 ambiente onde elas se encontram. Para tanto, estes

autores substituem o termo “processos” por “mediadores”, que passam a contemplar tanto



processos como estados emergentes. Os processos abrangem agdes dos membros - de
natureza verbal, comportamental, ou cognitiva - que atuam na transformacao dos inputs em
outputs, tal como o processo de comunicacdo (Marks et al., 2001). Ja os estados emergentes,
0s quais podem ser de natureza cognitiva, motivacional ou afetiva, se desenvolvem a medida
que os membros da equipe interagem, tendo como exemplo o vinculo do comprometimento
afetivo. Outro exemplo de processo emergente que tem ganhado cada vez mais espaco na
literatura de equipes sdo as cognicGes compartilhadas, as quais surgem a partir das trocas que
ocorrem entre 0s membros de uma equipe a medida que realizam suas tarefas em conjunto e
ao longo do tempo (Silva, 2011). Estas cogni¢bes compartilhadas podem levar a
aprendizagem das equipes, um dos focos da presente pesquisa.

Ao falar em equipes e modelos de efetividade, um dos critérios mais investigados na
area é seu desempenho (Mathieu et al., 2008). Ele pode ser investigado no nivel individual ou
de grupos e esta relacionado ao esforco empregado, por meio de comportamentos planejados,
resultando no alcance de determinado objetivo (Barbosa, 2016). No desempenho individual, a
pessoa expressa a competéncia adquirida para o trabalho, ja no desempenho de grupos e
equipes, sdo atingidos parametros estabelecidos para a tarefa conjunta (Coelho Junior, 2015).
Assim, ndo é a mera soma dos desempenhos individuais. E um fenémeno que inicia no nivel
individual, mas que sofre modificacdes nas suas propriedades como consequéncia da
coletividade que esta inserido (Puente-Palacios, Martins, & Palumbo, 2016).

Além de analisa-lo sob a perspectiva individual ou de equipes, o desempenho também
pode ser entendido como um processo ou como um resultado. Quando visto como um
processo, observam-se as transformagdes que ocorrem na equipe, ao modificarem os inputs
recebidos e produzirem um produto ou servico final, ou seja, € um comportamento. J& como
um resultado, representa os alcances do grupo, as consequéncias dos comportamentos

apresentados pelos membros da equipe (Puente-Palacios et.al., 2016).



Nesta pesquisa, 0 desempenho de equipes € entendido como um fenémeno do nivel
Meso que representa uma consequéncia dos processos grupais e que ¢ influenciado pelos
padrdes de interacdes existentes entre seus membros, pela estrutura e funcionamento da
equipe. Com objetivo de contribuir com a literatura da area, Puente-Palacios et al. (2016)
elaboraram um instrumento que pudesse aferir o desempenho da equipe, mas que fosse de
uso trans-organizacional, ou seja, aplicavel a equipes que realizam as mais diversas tarefas, ja
que, de acordo com os autores, grande parte das medidas existentes eram desenvolvidas para
organizac0es e contextos especificos de trabalho. Este instrumento aborda o desempenho
como um critério de saida, o que significa que é visto como consequéncia do processo grupal.
Além disso, a escala utilizada define descritores do desempenho coletivo, os quais séo
respondidos com base em julgamentos.

A literatura da area mostra que ainda ndo existem resultados conclusivos, ou
suficientemente robustos, a respeito das variaveis que influenciam no desempenho das
equipes de trabalho. Porém, no Brasil, ja existem estudos que demonstram algumas variaveis
que impactam na melhoria ou prejuizo do desempenho das unidades. Silva (2011) encontrou
uma relacdo positiva entre poténcia e desempenho de equipes, tanto no aspecto julgamental
quanto em indicadores de resultados financeiros. Dias e Borges (2015) encontraram uma
relacdo positiva entre a lideranca transacional e o desempenho das equipes e Dessen (2018)
analisou o impacto dos comportamentos colaborativos de aprendizagem no desempenho
destas unidades, chegando a conclusdo de um impacto positivo nos resultados finais dos
times. Por fim, Gomes e Puente-Palacios (2018) avaliaram o impacto de estressores no
desempenho de equipes, evidenciando uma relacdo negativa entre estes construtos.

Ademais, diversos estudos abordam o impacto da lideranga no desempenho destas
unidades devido o lider exercer um papel fundamental, tendo em vista que sua atuacao reflete

em aspectos como satisfacdo, geracao de ideias, reflex&o da equipe, aprendizagem,



comunicacdo e coesdo (Barbosa, 2016; Dessen, 2018; Dias & Borges, 2015). Sendo a
lideranca um processo que envolve influenciar outras pessoas atraves da relacao lider
membro e do estabelecimento de objetivos, torna-se pertinente esperar que relacdes afetivas
vistas como favoraveis, e incentivadas por estes lideres, impactem positivamente no
estabelecimento de um vinculo afetivo com a equipe de trabalho. Um dos vinculos afetivos
mais estudados é o comprometimento. Este vinculo formata muitas das escolhas realizadas
pelas pessoas nas organizacoes, direcionando as fungdes para as quais se sentem atraidos, o
gue os move em busca de suas realizacdes e objetivos, bem como as pessoas com quem estédo
alinhados (Bastos & Rodrigues, 2015). Enguanto um estado emergente no modelo aqui
abordado, intensifica-se com a convivéncia dos membros das equipes e com 0
compartilhamento de situac6es diversas, passando a apresentar atributos similares (atitudes,
conhecimentos e afetos) (Puente-Palacios, 2015), que os ajudam a perceber seu ambiente de
forma diferente, adaptada e flexivel para lidar com problemas e novas solucdes, levando a um
melhor desempenho do grupo como um todo. O capitulo a seguir aborda sua ocorréncia no

nivel das equipes e a relacdo com o desempenho destas unidades.



Capitulo 2 — Comprometimento Afetivo com as Equipes de Trabalho

Ao analisar a vasta literatura desenvolvida sobre 0 comprometimento organizacional,
percebe-se um fator em comum: o desejo das empresas em manterem nos seus quadros
pessoas envolvidas e determinadas a seguirem com a organiza¢ao rumo ao atingimento dos
objetivos estratégicos e operacionais. Porém, este foco no atingimento de metas pode levar a
um alto custo para empresas e equipes, tornando-se importante observar indicadores que
revelem o saldo afetivo da experiéncia de trabalho coletivo (Puente-Palacios & Andrade-
Vieira, 2010). Diante deste cenario, 0 comprometimento pode fornecer informac6es valiosas
quanto ao vinculo formado com a organizacdo e a equipe.

A tradicdo de pesquisa desta variavel tem como foco o comprometimento com a
organizacdo de trabalho e a maior parte dos autores assume se tratar de um contruto
multidimensional. Rodrigues e Bastos (2010) observam que 0s conceitos mapeados na
literatura da area apresentam duas perspectivas: (a) um vinculo ativo que engloba a nocéo de
identificacdo, afeto, engajamento e empenho extra; (b) um vinculo passivo que foca na
permanéncia por necessidade, instrumentalidade e relacéo de troca. Estas duas diferentes
perspectivas também foram citadas por Medeiros, Albuquerque, Siqueira e Marques (2003),
mas distinguindo trés possiveis bases: calculativa/instrumental, normativa e afetiva. O
comprometimento calculativo/instrumental reflete o grau em que o individuo se sente preso a
um lugar pelos altos custos associados a abandona-lo. O comprometimento normativo reflete
um sentimento de dever, uma obrigacdo para trabalhar pela organizagdo, mas sem apego
emocional (Siqueira & Gomide Jr., 2014). Por fim, o comprometimento afetivo, ainda
segundo Siqueira e Gomide Jr. (2014), envolve o0 apego psicoldgico, o sentimento de
pertencer e o desejo de contribuir. Desta forma, o individuo se identifica com a empresa,

internalizando os valores, envolvendo-se com papéis de trabalho e desejando permanecer



nela.

Apesar deste modelo tridimensional ser o mais utilizado em estudos da area, Klein,
Molloy e Cooper (2009) fizeram um levantamento de definices e estudos com as trés bases
propostas e defendem um retorno para uma abordagem unidimensional do fendbmeno, com
énfase na base atitudinal / afetiva, a qual seria definida como uma forca que liga o individuo a
um curso de acdo. A justificativa para esta defesa € de que as bases de natureza normativa e
instrumental apresentam inconsisténcias e uma confusdo conceitual que pode ser melhor
definida se forem vistas como vinculos distintos e que ndo devem ser rotulados de
comprometimento. Assim, 0 vinculo com a organizacao iria surgir da combinacao de
intensidades dos trés tipos de vinculos. Seguindo esta tendéncia, para a pesquisa ora relatada,
0 aspecto de interesse € o vinculo de natureza afetiva estabelecido com a equipe.

Para compreender o que é 0 comprometimento com a equipe, é importante destacar
que além da distin¢éo das bases do comprometimento, faz-se necessario discriminar o
comprometimento desenvolvido com a organizacdo daquele vinculo estabelecido com a
equipe de trabalho (Ellemers, De Gilder, & Van den Heuvel, 1998). Allen (1996) mostra que
h& maior probabilidade de os trabalhadores apresentarem comportamentos orientados para o
alcance das metas da equipe, se estiverem comprometidos com sua unidade. Em uma extensa
revisdo sobre o estudo de afetos e comportamento organizacional, Brief e Weiss (2002)
ressaltam a importancia dos afetos positivos para o desempenho geral da equipe. Pode-se
citar também Mathieu et al. (2008), que em sua revisao sobre efetividade em equipes,
apontam que a satisfacdo e o comprometimento ocupam posi¢Oes centrais nesse campo.

Enquanto moderador, o comprometimento apareceu em estudo realizado por Foote e
Tang (2008). Estes autores investigaram como este vinculo afetivo moderava a relacdo entre

satisfacdo no trabalho e comportamentos de cidadania organizacional (OCB). Os resultados
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obtidos revelaram que a relacéo entre satisfacdo e OCB era fortalecida quando era adicionado
ao modelo preditivo o0 comprometimento.

Percebe-se, entdo, que no ambito internacional ja existem uma série de estudos
desenvolvidos, como o de Bishop e Scott (2000), que definem o comprometimento com a
equipe como uma forte crenca do individuo e a aceitacdo dos valores e metas da equipe, uma
disponibilidade para exercer grandes esfor¢os em favor dessa unidade de desempenho e,
ainda, um forte desejo de se manter como parte dela. Esta também é a definicéo de
comprometimento com a equipe utilizada neste estudo.

Apesar de ser uma area com poucos estudos no Brasil, algumas pesquisas mais
recentes estudam a predicdo do comprometimento afetivo dos membros. Por exemplo,
Puente-Palacios e Souza (2018) encontraram que a visdo que os colaboradores possuem sobre
si e sobre o que acreditam sobre o trabalho em equipe, foi um preditor da geracdo deste
vinculo afetivo com a sua unidade de desempenho. Além disso, Puente-Palacios, Andrade-
Vieira e Freire (2010) encontraram relacdes positivas entre clima da equipe e
comprometimento. Barbosa (2006) também encontrou uma relacdo positiva entre
relacionamento interpessoal e comprometimento, assim como Silva (2009) evidenciou que o
menor conflito prediz comprometimento.

Outro estudo brasileiro que contribui para a investigacdo sobre o0 comprometimento e
desempenho de equipes foi realizado por Fonseca e Bastos (2003). Apesar do foco ser no
comprometimento organizacional, os resultados obtidos mostraram que o desempenho das
equipes era melhor avaliado pelos membros quando estes percebiam um maior
comprometimento afetivo com a organizacdo. Silva (2011) também teve uma contribuicéo
relevante para a area ao analisar o comprometimento afetivo com a equipe como moderador

da poténcia e do desempenho destas unidades, chegando a conclusdo que este vinculo,
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quando compartilhado entre os membros, exerce influéncia significativa sobre a relacéo entre
a poténcia e o desempenho financeiro.

Analisando a importancia deste construto para organizagdes e equipes, Puente-
Palacios e Andrade-Vieira (2010) buscaram aprofundar, no Brasil, os estudos sobre um foco
particular do comprometimento afetivo, mais especificamente junto as equipes de trabalho,
ao construirem uma escala de Comprometimento Afetivo com a Equipe de Trabalho, a qual
foi adaptada da escala de Comprometimento Organizacional de Bastos (1992).

O relato do conjunto de resultados encontrados tanto em pesquisas nacionais como
internacionais revelam, assim, o crescente interesse pelo estudo do comprometimento com a
equipe, mas também destacam a necessidade de ampliacdo de tais estudos. Considerou-se,
entdo, relevante contribuir no avanco da compreensao do funcionamento de equipes de
trabalho, analisando o comprometimento como um moderador desta relacdo entre lideranca e
desempenho das equipes. Sobre o papel do lider nesta relacéo, o capitulo a seguir trara novas

contribuicdes.
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Capitulo 3 - Lideranca

Como dito, sdo perceptiveis as grandes transformacdes que as organizagdes tém
realizado ao longo dos Gltimos anos na forma como organizam o trabalho, bem como nas
suas préticas de gestdo. Tantas mudancas refletem em alteragdes significativas nos papéis dos
lideres e em como estes sdo percebidos por suas equipes. A forma rigida com que estes
profissionais eram vistos, focados no modelo hierarquico, na racionalizacéo e na divisdo do
trabalho, deram espago a modelos flexiveis voltados para a multifuncionalidade e para uma
mudanca constante (Dias & Borges, 2015).

Os lideres séo, entdo, atores fundamentais para a viabilizacdo das estratégias
organizacionais, bem como para o desenvolvimento de equipes eficazes. Isso decorre, dentre
outros motivos, devido a confianca que os liderados depositam nos seus lideres e, como
consequéncia, adquirem maior seguranca para assumirem riscos que levem ao alcance dos
objetivos estratégicos (Shen & Chen, 2007). Pode-se citar também um desempenho
diferenciado destas unidades a partir da criagdo de uma visdo estimulante de futuro por parte
dos lideres (Benedetti et al., 2004).

Neste cenério, a lideranca pode ser estudada a partir de diferentes perspectivas,
enfatizando, por exemplo, os comportamentos, as caracteristicas, os tragos, os perfis e as
competéncias gerenciais dos lideres, bem como as relagdes, bases e configuracdes de poder.
A trajetoria de estudo neste campo mostra que foi durante a primeira guerra mundial que 0s
estudos sobre a tematica floresceram diante de um contexto complexo, com novas
necessidades e diferentes perspectivas sobre o trabalho (Bendassolli, Magalhdes, & Malvezzi,
2014).

Ainda considerando a perspectiva historia deste construto, é importante observar que,
na década de 1960, de acordo com Bendassolli et al. (2014), a lideranca era estudada de
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forma diferente na Psicologia Organizacional e na Administracdo. No territorio da psicologia
organizacional e do trabalho, os estudos focavam em compreender como ocorre 0 mecanismo
da influéncia interpessoal. J& na administracdo, buscavam-se mecanismos para fazer com que
um gerente se tornasse um lider em seu grupo. Por forca dessa divisao, duas linhas tedricas
foram desenvolvidas sobre o conceito de lideranca, que se afastaram no inicio, mas que
atualmente ja sdo vistas como interdependentes.

O estudo da lideranca seguiu seu avanco ao longo do tempo e atualmente ja se
encontra com um corpo extenso na literatura que demonstra seu impacto em equipes e
organizac0es, além de uma preocupacdo maior em temas como caracteristicas do lider,
comportamentos gerenciais, efeito do contexto/situacdo, relacdo lider-liderado, antecedentes
e consequentes da lideranca (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Embora a producéo
cientifica internacional em lideranca seja uma tradi¢cdo muito forte, no Brasil a realidade é
diferente. Em estudo realizado por Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015), é apontada a
existéncia de defasagem de pesquisas tedricas e empiricas na comparacao com a producéo
internacional, com predominio, aqui, de estudos transversais exploratérios, em sua maior
parte qualitativos.

As revisdes de literatura também demonstram uma ampla gama de definicBes sobre a
lideranca, assim como diferentes énfases: lideres, situacdo, liderados ou sobre a relacdo entre
o lider e o liderado (Bendassolli et al., 2014). Nesta pesquisa, a énfase recai sobre a relacao
entre o lider e o liderado, tendo em vista que o grande desafio destes atores é influenciar e
coordenar as equipes para que seu potencial seja direcionado ao alcance dos objetivos e
resultados organizacionais (Dias & Borges, 2015). Ademais, este construto sera abordado sob
duas perspectivas: Estilos de Lideranca Transacional e Transformacional e Atuacéo

Gerencial.
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3.1 Estilos de Lideranca — Transacional e Transformacional

Os Estilos de Lideranca Transacional e Transformacional pertencem as teorias mais
utilizadas e pesquisadas internacionalmente. Porém, um estudo realizado por Fonseca et al.
(2015) sobre a producao cientifica brasileira em lideranca, indicou a escassez de pesquisas
que investigassem esses estilos no contexto brasileiro. Este fato incentivou a utilizacdo desta
teoria na presente pesquisa, com objetivo de analisar como se comportavam em uma amostra
brasileira.

Um dos primeiros autores a estudar este estilo de lideranca foi Burns (1978). De
acordo com este autor, o processo de lideranga, necessariamente, ocorre de uma forma ou de
outra: transacional ou transformacional. A lideranca transacional é realizada com base na
autoridade e legitimidade dentro da organizacéo, com énfase nos padrdes de trabalho, nas
atribuices e tarefas, além de ser orientado para 0s objetivos. Além disso, seu foco é na
concluséo da tarefa e na disciplina do liderado, confiando nas recompensas organizacionais e
punicdes para influenciar o desempenho.

Estudos posteriores como os de Bass (1990) e Avolio et.al. (2009) listam alguns
comportamentos tipicos referentes a este estilo: recompensa contingente, administragcdo por
excecao ativa e administracdo por excegdo passiva. A recompensa contingente refere-se a
uma troca de recompensas entre lideres e liderados. No caso do bom desempenho, séo
oferecidas recompensas, mas para o desempenho ruim, sdo feitas ameacas e a¢oes
disciplinadoras. Na administracdo por excecao ativa, os lideres sdo caracterizados como
monitores que detectam erros; ja na administracao por excecao passiva o lider intervém
apenas quando procedimentos e normas para a realizacéo de tarefas ndo sdo cumpridas. Para

Bass (1990), ha ainda o estilo do lider laissez-faire que se caracteriza pelo fato da pouca
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interferéncia nas decisdes do grupo, dando muita liberdade para que os colaboradores tomem
as decisoes e transferindo a sua autoridade para os liderados.

Em contraste a este estilo, Burns (1978) caracteriza a lideranca transformacional como
um processo que motiva seguidores através do apelo aos ideais mais elevados e aos valores
morais, sendo capazes de articular a visdo da organizacdo com a dos seus liderados. Aqui, 0
lider tenta aumentar a sensibilidade da equipe acerca do que é certo e importante, para
motiva-los a realizar além das expectativas.

Para Bass (1990) e Avolio et.al. (2009), estes lideres tém comportamentos associados
a quatro caracteristicas: (a) Influéncia idealizada: quando o lider € um modelo para os seus
liderados e fornece uma visao clara e um forte senso de proposito; (b) Motivacao inspiradora:
sdo comportamentos em que um lider tenta expressar a importancia dos objetivos desejados
de maneira simples, além de proporcionar aos liderados significado e desafios com o
trabalho; (c) Estimulo intelectual: os lideres desafiam as ideias dos liderados para a solucao
de problemas; (d) Consideracéo individualizada: os lideres passam mais tempo ensinando e
treinando liderados, de forma individual. Assim, o lider transformacional busca ir além do
instrumentalismo transacional (Neto, Tanure, Santos, & Lima, 2012).

Sdo muitas as evidéncias de relacbes destes estilos de lideranca com variaveis de
resultados. No caso do estudo da lideranca transformacional, pode ser citado o estudo de
Pillai e Williams (2004), os quais identificaram relacGes positivas entre o lider
transformacional e o vinculo afetivo comprometimento, bem como com o desempenho. No
caso do desempenho das equipes, Zhang, Cao e Tjosvold (2011) identificaram em seus
resultados o impacto positivo dos comportamentos do lider transformacional na performance
e coordenacdo das atividades dos times. Pode-se citar também o estudo de Hirst, Mann, Bain,
Pirola-Merlo e Richver (2004), os quais associaram a lideranga transformacional com

comportamentos de aprendizagem.
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No caso da lideranca transacional, alguns resultados de pesquisas também corroboram
a relacdo entre este estilo e efetividade. Por exemplo, Sosik, Riggio e Yang (2012) e Bass e
Riggio (2006) mostraram uma relacdo positiva entre estes construtos, mas em contextos
organizacionais especificos, a depender do suporte oferecido. Importante citar também o
trabalho de Dias e Borges (2015) que encontraram uma relacao positiva da lideranca
transacional com o desempenho das equipes, mas ndo houve predi¢cdo no caso da lideranca
transformacional. As autoras teorizam que este achado ocorre devido a realizacdo da pesquisa
em uma instituicdo publica, na qual a cultura ndo desenvolve lideres com comportamentos
transformacionais, mas sim com base em uma relacao de trocas.

Apesar de existirem evidéncias de impacto positivo dos dois estilos, bem como a
auséncia de predi¢cdo como no estudo acima, no geral, a literatura tem revelado a lideranca
transformacional como a mais eficaz. Jung e Avolio (1999) pesquisaram ambos 0s estilos e
os compararam em condicdes de tarefas individuais e de grupo para determinar se eles tinham
diferentes impactos sobre o desempenho individual e coletivo. A tarefa proposta consistia em
um brainstorming. No geral, o desempenho do grupo foi mais elevado do que o dos
individuos que trabalharam isoladamente. Além disso, os resultados mostraram que 0S grupos
com um lider transformacional geraram mais ideias. Porém, controverso a este resultado, para
o trabalho individual, o lider transacional levou a uma maior geracdo de ideias. Os achados
ora relatados mostram que, de fato, ndo hd um melhor estilo, mas sim uma adequacéo de
comportamentos do lider a situagdo e forma como a tarefa foi realizada.

Faz-se necessério citar tambem o trabalho de Dionne, Yammarino, Atwater e
Spangler (2004) que identificaram que comportamentos transformacionais podem impactar
processos subjacentes do trabalho em equipe como comunicacdo, gestdo de conflitos e
coesdo. Moynihan, Wright e Pandey (2012) trouxeram outras importantes contribui¢es ao

campo ao pesquisarem sobre a influéncia da lideranca transformacional na percepgao de
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burocracia por parte dos funcionarios, tendo como resultado que os comportamentos deste
estilo de lideranca podem suavizar as percepg¢des da burocracia por parte da equipe.

Os achados descritos demonstram que essa teoria possui uma base consolidada
internacionalmente, fato que embasou a escolha deste modelo como um dos focos desta
pesquisa. Na mesma linha, Avolio et al. (2009) citam a lideranca transacional e
transformacional como uma das mais estudadas dentre as abordagens centradas nas relacées
lider-liderado. Entretanto, conforme citado anteriormente, Fonseca et al. (2015) abordam a
necessidade de aproximar a literatura nacional e internacional, sem a necessidade de criar
novos instrumentos.

Um instrumento elaborado e com evidéncias de validade na amostra brasileira é o de
Fonseca e Porto (2013), o qual tem como base algumas escalas ja existentes no cenario
internacional. Para os itens da lideranca transformacional, a escala foi adaptada de Podsakoff,
Mackenzie, Moorman e Fetter (1990) denominada Inventario de Lideranca Transformacional
(Transformational Leadership Inventory, ou TLI), que mede seis dimensdes: prover um
modelo/exemplo apropriado, articular uma visao, estimular intelectualmente, prover suporte
individualizado, incentivar a aceitacdo de metas do grupo e esperar uma alta performance. Ja
para os itens do lider com comportamentos transacionais, Fonseca e Porto (2013) fizeram
uma juncdo de itens do Questionario de Comportamentos de Recompensa e Punicdo do Lider
- Leadership Reward and Punishment Behavior Questionnaire, ou LRPQ - (Podsakoff,
Todor, Grover, & Huber, 1984) com o MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire - (Bass,
1990), no qual a lideranca transacional é vista sob 3 dimens@es - recompensa contingente,
gerenciamento por excegao ativo e passivo.

Apesar dos primeiros estudos realizados na area apontarem para uma polaridade entre
estes dois estilos, estudos mais recentes questionam a existéncia de dois tipos

verdadeiramente diferentes. Gundersen, Hellesoy e Raeder (2012) demonstraram que a
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lideranca transacional geralmente inclui ambos 0s comportamentos, ou seja, 0s transacionais
e os transformacionais. Bass (1990) também aponta que lideres, em geral, apresentam
comportamentos dos dois estilos de lideranca, apesar de geralmente demonstrarem a
predominancia de um deles. No Brasil, Fonseca (2013) aborda este aspecto ao relatar que
pesquisas demonstram que a lideranca transformacional incrementa os efeitos da lideranca
transacional, ou seja, a primeira complementaria a segunda. Assim, com a evolucao deste
pensamento, alguns pesquisadores ainda os reconhecem como estilos distintos, mas ja tendem
a estudar a lideranca transformacional e a transacional dentro de um processo continuo de
acOes e comportamentos, o qual envolve um modelo de lideranca mais fluido (Bass & Riggio,
2006). Neste estudo, a lideranca transacional e a transformacional ainda s&o vistas como dois
estilos diferentes, ambos com suas vantagens e desvantagens, a depender do contexto e da
situacdo em que o lider se encontra (Jung & Avolio, 1999). Contextos com maior necessidade
de colaboracdo podem pedir uma lideranga com mais comportamentos transformacionais; ao
passo que uma situacdo com maior necessidade de direcdo e barganhas com a equipe, pode
pedir um lider mais transacional.

Analisando a lideranca sob este prisma, percebe-se que ela é um processo grupal,
interativo e construido em um contexto social especifico a partir das relacdes existentes com
este grupo, com objetivo de promover mudancas nos seus liderados para que os resultados
sejam alcancados. A lideranca acontece com base em um processo de influéncia do lider em
relacdo aos seus liderados, ou seja, ele € um exemplo a ser seguido e gerencia significados
para 0 grupo ao criar normas e mostrar a direcdo comum a ser seguida (Bendassolli et al.,
2014). Esta é a definicdo utilizada na presente pesquisa.

Ao ser construida em um processo interativo e em contextos dindmicos, a atuagdo do
lider também pode estar direcionada para diferentes papéis e focos e, assim como a

polaridade entre os estilos de lideranga transacional e transformacional vem sendo discutida
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em estudos da area, pesquisadores também avaliam outra dualidade na atuacdo do lider: se
seu foco deve ser maior em pessoas ou em tarefas. Conforme abordado anteriormente, ha
uma tendéncia para uma interdependéncia destes dois pontos de vista, sugerindo que a
atencdo dos lideres seja equilibrada e sua atuacao ocorra conforme a necessidade da situacao
(Yukl, 2010).

Ainda sob outro angulo, a questdo acima abordada pode ser: ha diferenca entre a
atuacdo de um lider e de um gerente? Melo (2004), ao construir um instrumento de estilos
gerenciais, também abordou este fato e mostra uma complementariedade dos conceitos de
lideranca e gerenciamento, mas frisa que geralmente o primeiro é visto dentro de um enfoque
relacional, com caracteristicas mais transformacionais, e o segundo com foco na tarefa,
envolvendo caracteristicas transacionais.

Neste estudo, os termos lider e gerente serdo usados para referir-se a mesma pessoa, a
qual é designada para ocupar a posicao de autoridade dentro das equipes de trabalho. O
mesmo vale para os termos subordinado e liderado, que serdo usados para fazer referéncia
aos membros da equipe comandada pelo gestor/lider. Entretanto, mesmo que o termo seja
utilizado para referir-se a mesma figura de autoridade nestas equipes, fica uma pergunta: as
equipes percebem uma diferenca entre os estilos de lideranca e o papel destes gerentes como
gestores? Conforme exposto, ainda ha uma indefinicdo sobre a polarizacdo destes dois

termos, o que sera apresentado com maior detalhe no tépico a seguir.

3.2 Atuacgao Gerencial

O estudo da lideranga no campo do comportamento organizacional, analisa o lider
dentro das organizagdes, voltando-se em sua grande maioria para a atuagao gerencial, ou seja,
para os profissionais que assumem cargos de geréncia em suas respectivas empresas. De

acordo com Melo (2004), o gerente é uma figura vista pelos demais como o principal
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responsavel para o atingimento dos objetivos do grupo, influenciando o comportamento e
desempenho dos membros das suas equipes. Ou seja, ndo € visto apenas como uma posi¢do
formal dentro das organizagdes, uma vez que a ele sdo atribuidas fungdes e papéis
considerados estratégicos para o bom funcionamento das empresas, bem como para o alcance
dos objetivos organizacionais. Uma gestdo eficaz, desse modo, pode melhorar o desempenho
dos individuos e das organizacdes e, por essa razdo, a capacidade de um gestor criar uma
visdo global é um componente critico de lideranca nas empresas (Bass, Avolio, Jung, &
Berson, 2003).

O tdpico anterior também relata a centralidade do papel do lider/gerente para o
funcionamento do sistema organizacional. Os gerentes desempenham um papel primordial
para o funcionamento das equipes de trabalho, pois todo o mecanismo de articulacdo interna
necessario para fazer frente as demandas e as turbuléncias do ambiente empresarial esta
intimamente ligado ao exercicio da funcdo gerencial, o qual envolve uma continua interacao
social entre gerentes e equipes (Silva, 2008).

Uma das maiores dificuldades para o estudo da atuacdo gerencial € a literatura da
area, que ainda sofre pela auséncia de uma consolidacdo e sistematizacdo satisfatorias
(Shipper & Davy, 2002). Sdo diversos 0s conceitos existentes, como exemplo o de Kotter
(2001), que aborda o gerente sob a perspectiva formal, possuindo como principal objetivo o
controle da sua equipe, recursos, estruturas e sistemas. Pode-se citar também a definicdo de
Northouse (2013), quem destaca que gerenciamento € um processo através do qual sdo
definidos objetivos, que serdo atingidos através do uso eficiente de recursos, materiais e
pessoal.

Neste trabalho, a atuacdo gerencial serd abordada como uma categoria de a¢&o social
composta pelo conjunto de comportamentos desempenhados pelas pessoas que assumem

postos de trabalho de natureza gerencial em uma organizacéo. Além disso, envolve a
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coordenacdo de atividades da equipe e a articulagdo desta unidade com o contexto
organizacional no qual ela se insere (Silva, Laros, & Mour&o, 2007).

O exercicio da atividade gerencial envolve, entdo, lidar com pessoas, processos e
recursos, sendo também responsaveis por articular a atuacao da equipe sob sua supervisdo. O
gerente procura garantir que os processos de trabalho executados gerem produtos e servicos
que atendam as demandas da sua area de atuacdo funcional. Para tanto, equalizar objetivos e
interesses organizacionais frente as demandas e aspirac6es dos membros da equipe representa
um desafio permanente destes profissionais.

Para Torres (1999), alguns estudiosos usam o termo praticas gerenciais para fazer
referéncia aqueles comportamentos que produzem consisténcia no grupo. Enquanto isso, a
lideranca mais uma vez é vista como um processo de influenciar. Seja uma influéncia que
reconhece a importancia do papel do lider em dar sentido ao trabalho do liderado, como a
lideranca transformacional (Yulk, 2006); ou um lider que influencia através da realizacédo de
acordos em busca do bom desempenho e da punicdo de entregas aquém do esperado, como 0
lider transacional (Avolio et al., 2009; Bass, 1999).

Entretanto, ainda ha uma ampla gama de comportamentos dos gestores que nao é
coberta pelos estilos acima descritos, tais como ac¢Ges de comunicacdo, delegacdo e
planejamento. Ao dar foco a esta atuacdo do gerente no dia-a-dia das empresas, autores da
area identificam alguns papéis principais: (a) de relacionamento, mais ligado as relacdes
humanas e as intera¢Ges pessoais; (b) de tarefa, mais ligado a coordenacéo dos trabalhos, ao
planejamento e & tomada de decisdes; ou (c) foco situacional, mais ligado a uma preocupacéo
com o contexto atual e futuro, além do incentivo a melhorias e inovacgdes (Melo, 2004).

Outros autores, como Silva (2008), ao abordar os papéis gerenciais descrevem quatro
categorias de a¢des: (a) coordenacdo do trabalho: é capacidade de planejar e organizar as

atividades da equipe para obtencao dos resultados; (b) comunicacéo e feedback: relacionada a
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troca de informacdes e feedback do gerente com os membros da equipe, além de buscar o seu
bem-estar; (c) visdo, aprendizagem e inovacdo: refere-se a capacidade visionaria e de
promocdo de mudanca, com atencdo para a aprendizagem no trabalho e continuidade dos
trabalhos iniciados; e (d) relagdes interpessoais: interacdo e negociacdo do gerente com a
equipe, demonstrando respeito e assertividade. Tendo em vista a completude dos papéis
descritos e a visdo de um gerente integrado ao seu contexto e time, esta € a abordagem
utilizada no estudo ora relatado.

O trabalho de Mintzberg (1973, citado por Silva 2008) é um importante marco no
melhor entendimento deste papel e funcdo gerencial. O autor concluiu que os gerentes gastam
a maior parte do seu tempo em atividades breves, fragmentadas e ndo estruturadas, indicando
pouco controle dos proprios gerentes em relacdo ao tempo de trabalho. Ele percebeu que
grande parte do dia do gestor € dominado por atividades como participacdo em reunides,
troca de informacgdes com subordinados sobre atividades diversificadas e solucéo de
problemas emergentes. Sendo assim, este autor propde que os gerentes desempenham
atividades relacionadas a dez papéis principais, agrupados em trés polos basicos: papéis de
informacdo (monitor, disseminador, porta-voz); papéis interpessoais (figura de proa, lider e
ligacdo); e papeis de decisdo (empreendedor, controlador de distarbios, administrador de
recursos e negociador).

Outro autor importante no campo foi Stewart (1982), o qual avalia o papel gerencial
sob outro holofote: (a) quais séo as demandas e tarefas sob responsabilidade de um gerente;
(b) quais sé&o as restrigdes que limitam o que o gerente pode fazer; (c) quais sdo as escolhas
que ele pode fazer entre o que é obrigacédo e o que ele pode fazer ou ndo. Percebe-se, entdo,
que a questdo central que norteia as pesquisas da abordagem do comportamento gerencial é:

“o que fazem os gerentes?”. Ao compreender o papel que estes atores assumem dentro de um
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amplo espectro de acOes, € possivel ter um melhor direcionamento do que sera mais efetivo
para aumentar sua propria performance e, consequentemente, da equipe.

Cada gestor pode, entdo, dar énfase diferente aos papéis descritos, 0 que poderia
formar estilos diferentes de gestéo ou lideranca. A maioria dos especialistas argumenta que
lideranca e gerenciamento sdo conceitos diferentes, ou seja, nessa linha de raciocinio nem
todos os lideres sdo gerentes, assim como nem todos os gerentes sdo lideres. Porém, as teorias
desenvolvidas sobre essa temética ndo conseguem fornecer uma explicacéo clara de como os
dois papeis estdo relacionados entre si e de como afetam o desempenho organizacional e das
equipes (Silva et al., 2007).

Por outro lado, parece haver um consenso de que o gerenciamento se diferencia da
lideranca por envolver func@es adicionais de planejamento, organizacdo, assessoramento e
controle (Fagundes, 2007). Outro consenso observado na literatura da area é que ambos estédo
preocupados com a consecucao de objetivos organizacionais e necessitam trabalhar com
pessoas para que elas apoiem na realizacdo destes resultados.

Assim, Yukl e Lepsinger (2005) identificam trés alternativas de abordagem da
questdo: (a) definicdo restrita de lideranca e gerenciamento como papéis opostos; (b)
concepcao da lideranca como um dos papéis gerenciais; e (¢) identificacdo de um conjunto de
papéis relevantes a atuacao das pessoas que ocupam posicdes de autoridade, sem
necessariamente classifica-los como lideranca ou gerenciamento. Os autores ainda destacam
que, ao analisar a atuacédo gerencial numa perspectiva restrita, perde-se a riqueza de a¢ao
destes profissionais em um contexto dindmico e complexo como 0 ambiente organizacional.
Seguindo esta perspectiva, o presente trabalho analisara os gerentes sob uma viséao sistémica,
nos seus mais diversos papéis: coordenacéo de tarefas, relacionamento com a equipe,
negociagao com os membros destas unidades e uma influéncia do grupo para o atingimento

de objetivos.
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Vale ressaltar um aspecto fundamental para uma atuacdo gerencial equilibrada: o
contexto no qual se desenvolve a acdo gerencial. Este contexto é constantemente renovado
pelo resultado das acdes dos gerentes, mas acaba por influencia-las de volta. Variaveis do
contexto empresarial tais como estabelecimento de metas, o suporte e a confianga no futuro
da empresa irdo influenciar a iniciativa, a cooperacéo e a aprendizagem destes gerentes no
cotidiano organizacional (Melo, 2004).

Pesquisadores também destacam trés categorias de competéncias que 0s gerentes
devem possuir para uma gestao efetiva de suas equipes: (a) técnica, referindo-se a um saber
relacionado ao trabalho que ele e equipe executam, ou ainda, conhecimento de ferramentas
necessarias para os objetivos gerais da sua area; (b) humana, relacionada a habilidade de
trabalhar com outras pessoas ou gerenciar um grupo para completar uma tarefa; e (c)
conceitual, o qual aborda a habilidade para trabalhar com ideias e tomar decis@es (Bargau,
2015).

O uso equilibrado das habilidades antes referidas pode impactar positivamente a

performance das equipes. Estudos apontam como estes comportamentos gerenciais podem

afetar o desempenho dos times. Shipper e Davy (2002), por exemplo, avaliaram o impacto de

seis habilidades gerenciais na atitude dos membros da equipe e no proprio desempenho
gerencial, observando uma relacdo positiva entre elas. As seis habilidades gerenciais
avaliadas foram: incentivo a comunicacéo e participacao, facilitacdo do trabalho de outros,
reconhecimento e recompensa por bom desempenho, planejamento, gestdo do tempo e
controle de detalhes. Além disso, Tost, Gino e Larrick (2013) examinaram o impacto da
experiéncia subjetiva do poder na dindmica da geréncia e do desempenho da equipe. Como
resultado, os autores verificaram que o efeito psicoldgico do poder em lideres formais
(gerentes) afeta 0 desempenho da equipe através de um dominio verbal, o que reduz a

comunicagéo do grupo e, consequentemente, diminui o desempenho.
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Além de impactar o desempenho das unidades, estudos demonstram que alguns
comportamentos gerenciais incentivam comportamentos de aprendizagem protagonizados
pelas equipes. Um exemplo é o estudo de Burke et al. (2006), os quais observaram que uma
lideranca formal, pautada no cargo, mas que promove feedback e esta disponivel para ser
consultada sobre informacdes das tarefas a serem realizadas, propiciard o maior
compartilhamento de conhecimentos. Um segundo estudo que aborda esta questao foi
realizado por Ashauer e Macan (2013). Os autores argumentam que o foco dos gerentes nas
tarefas da equipe motiva os membros a mostrarem que sdo competentes e, assim, sentem-se
confortaveis para compartilhar conhecimentos e praticas que agreguem para a equipe como
um todo.

Estes achados evidenciam como o desenvolvimento de equipes eficazes esta
relacionado a atuacdo gerencial. Ao confiarem nos seus gestores, os subordinados ficam mais
dispostos a assumirem riscos para alcancar as metas tracadas (Shen & Chen, 2007), além de
aprimorarem a eficiéncia da equipe ao identificarem objetivos estipulados, riscos calculados e
processos padronizados pelos seus gerentes (Kotterman, 2006). Sendo assim, através da
funcéo gerencial de coordenar grupos e disponibilizar as informag6es necessarias para a
realizacdo das tarefas, equilibrando as necessidades do ambiente com as competéncias
disponiveis na equipe (Bass & Bass, 2008), a performance como um todo pode ser
alavancada (Kotter, 2001).

Observa-se, entdo, a centralidade da lideranca e do gerenciamento para a efetividade
organizacional e das equipes. Porém, apesar dos avangos tedricos acima citados, diversos
estudos académicos abordam a lideranga como a solucionadora dos problemas
organizacionais, sem uma Vvisdo critica e sem considerar o contexto em que o lider e a equipe
estdo inseridos (Alvesson & Spicer, 2014). Isto posto, fica evidente a necessidade de entender

quais outras variaveis podem impactar esta dindmica, propiciando a cria¢cdo de um modelo
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que analise a lideranca e o gerenciamento como antecedentes do desempenho das equipes e

da aprendizagem delas, fenémeno que sera relatado no capitulo seguinte.
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Capitulo 4 — Comportamentos de Aprendizagem em Equipes

A ideia de que vivemos em mundo em constante mudanca, no qual pessoas e equipes
se veem impelidos a aprenderem continuamente novos conhecimentos, habilidades e atitudes
é uma realidade j& bem conhecida e reforgada nas empresas (Loiola, Neris, & Leopoldino,
2015), colocando a aprendizagem em destaque na estratégia organizacional. Apesar de este
ser um fendmeno inicialmente do nivel individual, a aprendizagem de equipes pode ocorrer
em outros niveis ao tratar o compartilhamento como base para que novos conhecimentos e
comportamentos sejam construidos como um processo do proprio grupo.

O conceito de aprendizagem de equipes aqui abordado refere-se a acdes
protagonizadas pela equipe, relativas a fazer perguntas, buscar feedback, experimentar,
refletir sobre os resultados e discutir os erros ou consequéncias inesperadas de agdes
(Edmondson, 1999). O trabalho em equipe, devido as suas prdprias caracteristicas de
interdependéncia e através das acdes antes relatadas, proporciona uma integracdo de
diferentes ideias e pontos de vista (Salas, Goorwin, & Burke, 2009), apoiando 0s membros na
adaptacdo as mais diversas situacGes e problemas e, consequentemente, no atingimento com
sucesso dos objetivos propostos (Kozlowski & llgen, 2006). De acordo com Edmondson et
al. (2001), a “habilidade de aprender” dessas unidades torna-se cada vez mais importante para
garantir a efetividade das empresas.

Sendo assim, a aprendizagem no nivel meso explora como este fendmeno acontece na
equipe como um todo (Edmondson, 2002), ou seja, € entendida como uma propriedade
grupal, que vai além dos préprios individuos nela envolvidos. Ademais, os estudos da area
mostram que o tema tem sido estudado sob 3 diferentes perspectivas: (a) foco na melhoria
dos resultados de desempenho da equipe; (b) dominio da tarefa pela equipe; e (c) como os
membros dos grupos coordenam seus conhecimentos e acOes para realizar tarefas
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interdependentes (Edmondson, Dillon, & Roloff, 2007), o qual é o foco desta pesquisa.
Diante desta perspectiva, os modelos IPO (Input-Process-Outputs) e IMOI (Input-Mediators-
Outcomes-Inputs), apresentados anteriormente, tornaram-se referéncias para investigar a
aprendizagem enquanto um processo grupal, que medeia a interacdo entre os inputs e outputs
das equipes de trabalho.

Para este processo ocorrer, a palavra-chave ¢ “compartilhamento”. Ele ocorre nas
equipes por meio do engajamento dos membros em processos de aprendizagem coletivos tais
como discussdes, negociacdes, debates e conflitos construtivos. Porém, ha poucas pesquisas
gue investiguem quais processos as equipes utilizam para criar ou desenvolver cognicdes
compartilhadas. Um trabalho relevante neste tema foi desenvolvido por van den Bossche,
Gijselaers, Segers, Woltjer e Kirschner (2010), que identificaram trés aspectos relacionados
ao desenvolvimento de modelos mentais compartilhados: construcéo, co-construgéo e
conflito construtivo. O primeiro aspecto da construcéo refere-se a interacao entre 0s membros
da equipe, 0s quais tentam entender uns aos outros e dar sentido a alguma questdo colocada.
Ja a co-construcdo enfatiza a modificacdo ou refinamento da concepcao original dada pela
equipe, ou seja, novos sentidos sdo criados com base em negociacoes e reflexdes conjuntas.
Porém, durante essa negociacao podem haver discrepancias no posicionamento dos membros
da equipe, iniciando o chamado conflito construtivo. Ele € importante, pois mostra a
existéncia de um ambiente propicio para a exposi¢do de pontos de vista diferentes e com
respeito mutuo.

Além disso, para compreender estes processos coletivos de aprendizagem é necessario
considerar uma perspectiva multinivel, na qual individuos, grupos e organiza¢es podem ser
entendidos como parte de uma hierarquia de sistemas de aprendizagem, em que a
aprendizagem de equipes esta presente no nivel meso de analise, situando-se entre a

aprendizagem individual e a organizacional (Arrow, McGrath, & Berdahl, 2000). Em nivel
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individual, de acordo com a abordagem cognitivista, utilizada neste estudo, e com a teoria S-
O-R (Stimulus-Organism-Response), a interacdo do individuo com seu ambiente (S)
resultaria na aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (O) que seriam futuramente
evidenciados por meio de alguma mudanca em seu comportamento (R) (Abbad & Borges-
Andrade, 2014). Ja no nivel coletivo, esta abordagem considera que a aprendizagem resulta
em uma mudanca no coletivo como um todo, tendo como foco a visdo compartilhada
construida com base nas interac@es e contexto que estdo inseridos (Garavan & McCarthy,
2008). Ainda pensando neste nivel coletivo, uma segunda abordagem pode contribuir para o
melhor entendimento do fenémeno: a abordagem construtivista, na qual o foco da
aprendizagem esta em uma construcdo dindmica do conhecimento. Esta construcéo ocorre
atraves da interagdo com a equipe e organizacdo como um todo, momento em que 0
trabalhador compartilha ideias e vivéncias para gerar novas solucdes em um processo
continuo de mudanca (Abbad & Borges-Andrade, 2014).

O aprendizado colaborativo e conjunto também depende de aspectos do meio social
para que aconteca (van den Bossche, Gijselaers, Segers, & Kirschner, 2006). Para apoiar esta
interacdo, algumas estratégias de aprendizagem podem ser utilizadas, tais como processos
iniciados pelos individuos, no contexto da aprendizagem informal no trabalho e que facilitam
0 processamento de informagdes, assim como o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes. A aprendizagem informal ocorre de forma espontanea e motivada pelo
interesse do proprio trabalhador (Borges-Andrade, 2015). Alguns exemplos deste tipo de
aprendizagem sdo: busca de esclarecimentos em livros e manuais, recebimento de feebacks
de seus superiores ou observacdo do comportamento de outras pessoas no seu dia a dia
(Brandao, 2009). Percebendo esta necessidade, Pagotto (2011) elaborou um instrumento de
estratégias de aprendizagem de equipes, composto pelos seguintes fatores: estratégias de

aprendizagem local, referindo-se as reflexdes por meio de discussao, didlogo ou troca de
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conhecimentos obtidos a partir fontes internas ao grupo; e estratégias de aprendizagem distal,
na qual a reflexdo ocorre por meio de discussdo, dialogo ou troca de conhecimentos entre 0s
membros com base em informacdes obtidas com fontes externas a equipe.

Desta forma, para que ocorra a aprendizagem no nivel meso, ndo basta que ocorra a
passagem do saber de um membro a outro, mas que também seja construido um saber de
natureza diferenciada, compartilhado pelos membros (Salas, Fiore, & Letsky, 2012) e
utilizado de forma estratégica em situacdes futuras, impactando positivamente o desempenho
da equipe como um todo. O comportamento de aprendizagem em equipe € visto como um dos
processos grupais mais efetivos para a adaptacdo da equipe as constantes mudancas
organizacionais, aléem da criacdo de novos saberes com sucesso (Mathieu et al., 2008).

Esta busca por entender a relacdo entre os processos de aprendizagem e o desempenho
nas equipes tem sido relevante por este construto ter se mostrado importante para diferentes
tipos de resultados entregues pelos times (Edmondson et al., 2007). Estudos como o de Sessa
e London (2008) mostram que os comportamentos de aprendizagem proporcionam aos times
a melhoria ou o desenvolvimento de técnicas e ferramentas de alta qualidade em um curto
espaco de tempo. Além disso, Koeslag-Kreunen, Bossche, Van der Klink e Gijselaers (2018),
em meta andlise realizada, argumentam que a maior parte das pesquisas mostram um impacto
da aprendizagem em resultados do time em termos de melhora na performance e maior
viabilidade de manutencao das equipes. Porém, conforme abordado no capitulo referente ao
desempenho destas unidades, este fato depende de outras variaveis tais como caracteristicas
dos membros e das proprias equipes, do contexto e da lideranca.

Assim, alguns pesquisadores tém investigado se a aprendizagem grupal € sempre vista
como positiva (Zellmer-Bruhn, Waller, & Ancona, 2004). Por exemplo, Gibson e Vermeulen
(2003) argumentam que a emisséo de tais comportamentos, em curto prazo, pode ndo levar a

resultados positivos se as equipes gastarem mais tempo aprendendo do que executando suas
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tarefas. Ademais, alguns membros podem néo se engajar em comportamentos colaborativos
de aprendizagem por entenderem que isso pode causar-lhes algum problema (Koeslag-
Kreunen et al., 2018). Para que haja 0 engajamento, é necessario um suporte, geralmente
advindo da lideranca, conforme evidenciado no estudo de Raes, Kyndt, Decuyper, van den
Bossch e Dochy (2015), os quais mostraram a importancia da lideranca para a ocorréncia da
aprendizagem da equipe.

Neste ambito, também se pode citar o estudo de Wong e Tjosvold (2010), que
encontraram que lideres que enfatizavam o relacionamento interpessoal entre os membros,
aumentavam a quantidade de ideias geradas pela equipe. Ou ainda, lideres que definem as
metas de forma clara apoiam na reflexdo das equipes sobre melhorias nos processos, de
acordo com Somech (2006). Em contraste a estes achados, mas ainda evidenciando a
centralidade do lider neste processo, cita-se a pesquisa de Brooks (1994), o qual identificou
que diferencas no status entre lideres e liderados pode levar a menor interacdo entre 0s
membros devido a presenca da figura de autoridade ou, ainda, de acordo com De Dreu e
Weingart (2003), a delegacao de tarefas ndo estruturadas pode prejudicar a experiéncia de
compartilhamento entre os membros. Ou seja, a aprendizagem de equipes precisa ser
encorajada pelos lideres através da facilitacdo e criacdo de um ambiente propicio para as
trocas e reflexdes.

Enquanto a lideranca € vista como um processo que envolve influenciar outras
pessoas através de relacao lider e equipes, pode-se esperar que um dos papeis do lider seja
fomentar a criacdo de relagdes e padroes de interacdo que favorecam a comunicagao e o
feedback efetivo entre os membros da equipe (Koeslag-Kreunen et al., 2018). Para Pearce e
Barkus (2004), os lideres podem fazer isto de duas formas: um comportamento de lideranca
vertical, no qual o lider utiliza do poder do seu cargo para direcionar a equipe em

comportamentos de compartilhamento; ou uma lideranga compartilhada, na qual o lider
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influencia a equipe através de seu proprio exemplo de interacdo e integracdo. Ambas formas
tém se mostrado efetivas, ficando a cargo do lider entender em quais contextos cada uma
pode impactar mais. Como exemplo, pode-se citar que contextos complexos, com alta
necessidade de inovacdo, tém requerido mais a atuacao de uma lideranca compartilhada
(Pearce & Barkus, 2004). Koeslag-Kreunen et al. (2018), em sua meta analise, encontraram
que ambos 0s comportamentos tiveram relacao significativa com aprendizagem das equipes,
sendo que a lideranca vertical explicou 19% dos comportamentos de aprendizagem e a
compartilhada 13%.

Outra questdo que surge sobre a forma como a lideranca pode impactar a
aprendizagem da equipe €: o foco do lider deve ser maior em tarefas ou pessoas? Mais uma
vez ndo ha uma resposta definitiva e o contexto, bem como a caracteristica da tarefa e da
equipe, irdo guiar a melhor forma de atuacdo. Por exemplo, Schippers, Den Hartog, Koopman
e Van Knippenberg (2008) encontraram que um estilo mais focado nas pessoas encoraja mais
comportamentos de comunicacdo e um interesse na equipe como um todo, e ndo s6 em si. Ja
um foco maior do lider da tarefa, pode eliciar os times a adaptarem a forma de realizacéo da
tarefa aos recursos e estratégias organizacionais existentes, criando novas formas de realizar
o0 que foi solicitado, mesmo sem todos os recursos disponiveis (Burke et al., 2006). Porém, é
valido citar que a influéncia do foco em tarefas é limitada. Caso o lider exagere neste aspecto
e engesse 0s processos, a sua influéncia perde poder perante os comportamentos de
aprendizagem do time (Mckeown, 2012). Por fim, estudos indicam que uma combinagéo do
foco em pessoas e tarefas tem se mostrado uma boa alternativa ao propiciar na equipe tanto
comportamentos de desenvolvimento e inovagédo, quanto de adaptacéo das tarefas ao contexto
existente (Koeslag-Kreunen et al., 2018).

Pensando mais especificamente na lideranca transacional e transformacional aqui

abordada, um estudo de Raes e Dochy (2013) investigou o impacto das liderancas
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transformacional e laisse-faire na promoc¢édo de comportamentos de aprendizagem de 498
equipes de satude. Como resultados os autores encontraram que ambos os estilos de lideranca
estdo positivamente relacionados a ocorréncia desses comportamentos de aprendizagem, mas
a lideranca transformacional teve maior poder de predicdo. Outro estudo relevante nesta
mesma linha foi o de Bouwmans, Runhaar, Wesselink e Mulder (2017) que também
investigaram o impacto da lideranca transformacional na aprendizagem de equipes, obtendo
como resultado um impacto positivo deste estilo nos comportamentos colaborativos de
aprendizagem (construcdo, coconstrucédo e conflito construtivo).

Apesar de estarem crescendo o numero de pesquisas que investigam o impacto do
lider nos comportamentos de aprendizagem (Koeslag-Kreunen et al., 2018), ainda se sabe
pouco sobre a aprendizagem como um fenémeno do nivel meso. Algumas revisdes de
literatura, como a de Wilson, Goodman e Cronin (2007), apontam que estudos sobre
aprendizagem em equipes somente emergem como tema de pesquisa no final da década de
90.

Desta forma, os estudos acima citados demonstram a importancia de compreender o
que impacta o fenémeno coletivo aprendizagem de equipes, mas ja ddo dicas da importancia
do lider para o desenvolvimento destas unidades. Também se percebe a necessidade de
melhor conhecer quais aspectos impactam nos resultados e nos comportamentos esperados
das equipes, bem como na relacdo da lideranca com os membros destas unidades. Diante

deste contexto, o capitulo a seguir apresenta 0 modelo proposto e as hipoteses tragadas.
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Capitulo 5 — Modelo Tedrico

A literatura revista nos capitulos anteriores mostra que ainda ndo existem resultados
conclusivos a respeito das variaveis que influenciam a efetividade das equipes de trabalho. A
esse respeito cabe destacar que resultados encontrados tanto em pesquisas nacionais como
internacionais apontam de maneira recorrente o interesse pelo estudo da lideranga como
importante fator de impacto sobre o funcionamento das equipes. De maneira adicional,
diversos desses estudos tém focado ndo apenas em resultados das equipes, mas também em
Seus processos, como € o caso do comprometimento afetivo e os comportamentos de
aprendizagem em equipes de trabalho. Tendo em vista este crescente interesse e a insipiéncia
de pesquisas na area de equipes de trabalho no Brasil, considera-se pertinente o
desenvolvimento de uma pesquisa que investigue as relacdes entre as variaveis descritas.
Assim, esta pesquisa tem como objetivo geral mensurar o papel preditivo do lider e do
comprometimento afetivo sobre o desempenho e os comportamentos de aprendizagem da
equipe.

Os objetivos especificos sdo:

1) mensurar o poder preditivo da lideranca em relacdo a desempenho e aprendizagem
de equipes;

2) identificar aspectos diferenciados dos estilos de lideranca e atuacdo do gerente
sobre as variaveis critério (desempenho e aprendizagem);

3) analisar a participacdo do comprometimento afetivo como moderador da relacéo

entre lideranca e desempenho das equipes.
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Para a realizacdo do estudo empirico que permita atingir os objetivos anteriormente
apontados, foram definidas as hipoteses de pesquisa descritas a seqguir.

H1a - a lideranca tera um impacto positivo no desempenho das equipes de trabalho;

H1b - a lideranca transacional, a transformacional e a atuagédo gerencial possuem
diferentes valores preditivos sobre o desempenho das equipes de trabalho;

H2 — A relacéo entre lideranca e desempenho de equipes sera mais forte na presenca
do comprometimento afetivo com a equipe;

H3a - a lideranca esta positivamente relacionada aos comportamentos colaborativos
de aprendizagem da equipe;

H3b - a lideranca transacional, a transformacional e a atuacédo gerencial possuem
diferentes valores preditivos sobre os comportamentos colaborativos de aprendizagem da
equipe;

H4 — A relacdo da lideranca e desempenho da equipe, defendida em H1, é

parcialmente mediada pela aprendizagem.

Quanto as hipoteses definidas cabe chamar a atencéo quanto ao fato de todas
buscarem estabelecer relacdo entre variaveis relativas as equipes, ou seja, 0 estudo proposto
ainda possui como caracteristica adicional o fato de ser realizado integralmente no nivel
meso. Para tanto, alguns dos construtos aqui estudados como percepc¢éo sobre a lideranca,
aprendizagem de equipes e comprometimento afetivo sofrerdo processo de emersao. Este
processo ¢ definido por Klein e Koslowski (2000) como transformacdes de atributos
individuais a partir dos quais se originam caracteristicas compartilhadas ou coletivas, de

natureza multinivel.
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O modelo tedrico proposto neste estudo e as hipdteses suscitadas estdo representados

na Figura 1.
Comprometimento
Afetivo
H2
( \ Desempenho de Equipes
Lideranca
Transacional e Hia/b
Transformacional
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Atuagdo Gerencial al

\ J
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Figura 1. Modelo teorico e hipdteses do estudo
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Capitulo 6 — Método

A seguir, é apresentado método utilizado para atingir os objetivos propostos.
Primeiro, descrevem-se as principais caracteristicas da amostra. Segundo, relatam-se 0s
procedimentos realizados para coletar os dados e, por fim, os instrumentos utilizados séo

apresentados, bem como os procedimentos realizados para analisar os dados.

6.1 Amostra
A amostra de dados utilizada para a realizacdo empirica da pesquisa esteve composta
pelas respostas dadas por integrantes de seis Empresas Privadas do Varejo, selecionadas por

conveniéncia, localizadas em Brasilia, Distrito Federal e distribuidas da seguinte forma:

Tabela 1
Distribuicéo da amostra por empresa

Empresa Quantidade de Equipes  Quantidade de Respondentes
Empresa 1 10 45
Empresa 2 08 37
Empresa 3 18 93
Empresa 4 17 104
Empresa 5 20 122
Empresa 6 22 89

Esta escolha foi pautada no fato destas empresas adotarem equipe como arranjo de
trabalho. Cada loja destas empresas foi caracterizada como uma equipe por seus integrantes
se relacionarem diariamente por motivos profissionais, possuirem interdependéncia de tarefas
e terem metas de trabalho comuns ao grupo, ou seja, todos da loja sdo responsaveis por
atingir um resultado de vendas mensal. Ressalta-se também que, para a presente pesquisa, 0S
individuos que ocupam cargo de gerente de loja e que coordenam diretamente as equipes

estudadas foram considerados os lideres dessas equipes.
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Foram coletados dados de 490 funcionarios destas empresas, de forma presencial,
sendo 95 lideres e 395 colaboradores. Trés critérios foram estabelecidos a priori para
formacéo destas equipes: primeiro, os respondentes deveriam trabalhar na organizacao ha
pelo menos trés meses; segundo, estes colaboradores deveriam pertencer a equipe ha, no
minimo, um més; e, terceiro, seguindo a definicdo de equipes aqui adotada, seriam compostas
por, no minimo trés membros, além do seu lider. A partir desses critérios, foram obtidas 95
equipes, cujo numero de respondentes variou entre 3 e 26.

A maioria (55%) desses trabalhadores informou ter ensino médio completo. Em
termos de sexo, a composi¢do da amostra foi de 62,5% respondentes do sexo feminino e
37,5% do sexo masculino. As idades variaram entre 18 e 64 anos (Média = 27,73; DP =
7,23). O tempo de trabalho nas empresas teve média de 21,53 meses (DP = 33,36) e o tempo
na equipe teve média de 13,51 (DP = 16,17).

Quanto as caracteristicas dos lideres, observa-se que 51,6% dos respondentes sdo do
sexo feminino. A quantidade de participantes no cargo de chefia com ensino médio completo
soma 35,5% das pessoas, indicando menor grau de aperfeicoamento dos gestores. As idades
variaram entre 22 e 77 anos com média de 33,74 (DP = 8,13). A média de tempo de servico
nas empresas foi de 48,74 meses (DP = 49,50) e, por fim, a amostra de lideres apresentou

média de 20,24 meses (DP = 24,55) de pertencimento a equipe atual.

6.2 Procedimentos de coleta de dados

Cada organizag&o foi convidada a colaborar com a pesquisa através da apresentacao
de um projeto com os objetivos tragados e os procedimentos de coletas de dados
especificados. Apds a concordancia das empresas, os gerentes de cada loja foram notificados
de que uma pesquisadora, vinculada a um programa de mestrado da Universidade de Brasilia,

estava autorizada a coletar os dados pessoalmente nas datas agendadas. Diante deste
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contexto, a pesquisadora e uma aluna de Iniciacdo Cientifica do mesmo grupo foram aos
locais de trabalho de cada participante e, apds a autorizacao dos lideres e membros, explicou
sobre a pesquisa e seus objetivos, bem como convidou todos os presentes para participar,
dentro das especificidades acima citadas: possuir pelo menos trés meses na empresa e um
més na equipe atual.

Ressaltou-se que a pesquisa ndo possuia vinculo com a organizacao, sendo parte
integrante de um projeto de mestrado da Universidade de Brasilia. Informacdes sobre o
sigilo, 0 anonimato e a participacdo voluntaria foram fornecidas. Tais informacdes também
foram disponibilizadas na parte introdutdria do questionario, a fim de fornecer o completo
esclarecimento sobre a participacdo na pesquisa e em atencdo as recomendacfes do comité de
ética para pesquisas com seres humanos. Os questionarios foram entregues e as pesquisadoras
aguardaram a finalizacdo do preenchimento no local. Esta coleta de dados aconteceu durante
cinco meses, tempo necessario para o agendamento e visita a cada uma das lojas integrantes
da pesquisa.

A fim de mitigar os efeitos de vieses, optou-se por obter medidas das variaveis do
estudo a partir de diferentes fontes (Podsakoff, Mackenzie, & Podsakoff, 2012). Para atingir
este propdsito, os instrumentos utilizados compuseram dois questionarios diferentes: um
respondido pelo lider de cada equipe e o outro respondido pelos membros dessas equipes. As
informacdes sobre lideranca foram respondidas tanto pelo lider quanto pelos membros das
equipes. J& as informacdes sobre comprometimento com a equipe e comportamentos
colaborativos de aprendizagem foram respondidas apenas pelos integrantes das equipes e, por
fim, as informacdes sobre o desempenho das equipes foram respondidas unicamente por

pelos lideres. A seguir, sdo descritos 0s instrumentos utilizados durante a coleta.
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6.3 Instrumentos

Cinco instrumentos foram utilizados com o propaosito de testar o modelo teorico
proposto. Para obter informacdes sobre as varidveis preditoras, utilizaram-se a escala
reduzida de lideranca (Fonseca & Porto, 2013), o instrumento de avaliacdo da atuacao
gerencial e (Silva et al., 2007) e a escala de comprometimento com a equipe (Puente-Palacios
& Andrade-Vieira, 2010). Ja as variaveis critério foram avaliadas por meio de duas escalas:
escala de desempenho da equipe (Puente-Palacios et al., 2016) e escala de comportamentos
de aprendizagem de equipes (Barouh & Puente-Palacios, 2015). Para cada uma das escalas
foram realizados ajustes para a adaptacdo dos questionarios respondidos pelo lider e pelos
membros da equipe.

Os ajustes acima citados foram realizados em trés etapas. Primeiro, os itens dos
instrumentos foram revisados e ajustados, com o objetivo de adequar o referente de cada
instrumento, por exemplo, nos instrumentos de lideranca referiam-se ao lider no caso do
instrumento respondido pelos membros e a autoavalia¢do no caso do questionario respondido
pelo lider. O segundo passo foi realizado em conjunto com grupo de pesquisa da
Universidade de Brasilia, o qual consistiu na analise da adequacdo dos ajustes realizados,
bem como na identificacdo de adaptacGes necessarias as instrugcdes de preenchimento dos
instrumentos. Como Ultima etapa, seis colaboradores, um de cada empresa, analisaram a
adequacdo semantica dos itens para o contexto do varejo e propuseram sugestdes de

melhorias.

6.3.1 Comportamentos de Aprendizagem de Equipes
Para avaliar a ocorréncia de comportamentos colaborativos de aprendizagem de
equipes, utilizou-se a medida desenvolvida por Barouh e Puente-Palacios (2015). O

instrumento original € unifatorial (a. = 0,86), composto por nove itens, respondidos em uma
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escala do tipo Likert de cinco pontos, em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 5
corresponde a “concordo totalmente”. Como exemplo desta medida, apresenta-se 0 seguinte
item: “Comentarios a respeito das ideias dos membros da equipe sao levados em

consideragdo”.

6.3.2 Desempenho das equipes

A escala de desempenho das equipes foi desenvolvida por Puente-Palacios et al.
(2016). O estudo que levou a construcdo dessa escala resultou em nove itens congregados em
um fator (a = 0,93) e é respondida em escala do tipo Likert de concordancia de cinco pontos
(1 refere-se a “discordo totalmente”, e 5 a “concordo totalmente”). Como exemplo, cita-se 0

seguinte item: “Esta equipe cumpre suas metas de trabalho com sucesso”.

6.3.3 Comprometimento Afetivo com as Equipes

Para analisar a variavel comprometimento, foi utilizado o Instrumento de
Comprometimento Afetivo com Equipes de trabalho, desenvolvido por Puente-Palacios e
Andrade-Vieira (2010). Este instrumento é composto por nove itens, unifatorial, alpha de
Cronbach de 0,87 e escala de resposta tipo likert de cinco pontos (1 = Discordo Totalmente a
5 = Concordo Totalmente). Dois itens foram retirados da escala original devido seu pior
ajuste em estudos anteriores: “Decidir trabalhar nesta equipe foi um erro de minha parte” e

“Eu sinto pouca lealdade para com a equipe em que trabalho”.

6.3.4 Lideranca
A escala reduzida de lideranca (Fonseca & Porto, 2013) é composta por 22 itens e
possui estrutura bifatorial: lideranca transformacional (14 itens e alpha de 0,91) e lideranga

transacional (8 itens e alpha de 0,74). A fim de mensurar a percepg¢éo da frequéncia com que

42



os lideres apresentavam os comportamentos descritos, foram necesséarias adaptacGes tanto na
redacdo dos itens quanto na escala de resposta, se levarmos em consideracdo que a escala
utilizada pelas autoras foi desenvolvida para mensurar atitudes frente aos estilos de lideranca.
Desta forma, a escala de resposta utilizada variou entre 1 (nunca) e 10 (sempre). Pode-se citar
0 seguinte item do instrumento respondido pelo lider “Ao desempenhar as fung¢des de
gerente, eu busco novas oportunidades para a minha equipe”; ja no caso da equipe, um
exemplo de item ¢ “O meu gerente avisa quando o desempenho dos membros da equipe €
insatisfatorio”.

O segundo instrumento utilizado para mensurar os comportamentos da lideranca foi a
o de Avaliacdo da Atuacdo Gerencial (Silva et al., 2007), o qual contém 30 itens (o = 0,98),
divididos em quatro fatores: Coordenagao do Trabalho (7 itens e a = 0,96); Comunicagéo e
Feedback (8 itens e a =0,96); Visdo, Aprendizagem e Inovagdo (9 itens e a =0,96); e
Relagdes Interpessoais (6 itens e o =0,95). Os itens foram respondidos em escala tipo likert
de 11 pontos (1 = discordo totalmente e 11 = concordo totalmente). Como exemplo de um
item do instrumento respondido pelos lideres pode-se citar “Transmito os objetivos de
trabalho aos membros da equipe”; ja um item respondido por membros das equipes foi “O

meu gerente define de forma clara as atribuigdes de cada membro da equipe”.

6.4 Andlise de dados

O pacote Statistical Package for the Social Science (SPSS), verséo 23, foi utilizado
para a realizacdo das anéalises estatisticas dos dados reunidos nesta pesquisa. Estas analises
ocorreram em dois momentos: Na primeira, analisaram-se 0s dados no nivel individual. Na
segunda, examinaram-se os dados no nivel grupal, apds constatacdo da pertinéncia de

agregacédo das respostas do nivel individual em escores coletivos.
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O primeiro passo consistiu na limpeza do banco de dados atraves da realizacéo de
analises estatisticas exploratdrias para identificar e corrigir erros de digitagdo. Também foram
realizadas analises descritivas das variaveis demogréaficas pessoais e funcionais, a fim de
caracterizar a amostra dessa pesquisa. Tais analises foram: distribuicdo de frequéncias,
percentagens, méedias, medianas e desvios padrao.

Com o objetivo de testar a adequacdo das medidas para o contexto desta pesquisa e de
reunir evidéncias empiricas das propriedades psicométricas das escalas realizou-se a analise
fatorial exploratoria — método de extracdo Principal Axis Factoring (PAF) — seguindo
procedimentos recomendados por Laros (2002), Field (2013) e Tabachnick e Fidell (2007).
Porém, para verificar a adequacéo de realizacdo esse procedimento estatistico, antes testaram-
Se 0S pressupostos necessarios, como a normalidade das respostas, por meio da analise da
adequacdo do tamanho da amostra e da analise de skewness e kurtosis (Miles & Shevlin,
2001).

Como parte do segundo momento das analises, buscou-se verificar a pertinéncia de
emergir os dados para o nivel meso. Para tanto, investigou-se a adequacéao de agregar 0s
escores compostos pelas percepc¢des individuais dos respondentes de cada loja em um escore
anico, que representa a percepcao da equipe as gquais 0s respondentes integram (Puente-
Palacios & Borba, 2009). Dois aspectos sdo analisados para verificar se a emersdo é
pertinente: analise da concordancia das respostas dentro da equipe e da variacao das respostas
entre as diferentes equipes, conforme recomendam (Chan, 1998; Klein & Kozlowski, 2000;
Puente-Palacios & Borba, 2009). Ao observar a concordancia das respostas dos sujeitos de
uma mesma unidade, ha indicios de que as pessoas que integram a equipe percebem o
fendmeno investigado de forma semelhante. Ja a varia¢do de respostas entre unidades indica

que as equipes sao diferentes entre si.
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Para analisar o aspecto da concordancia dos membros pertencentes a mesma equipe,
calculou-se o desvio médio em relagdo a mediana (ADwmad), 0 qual foi realizado repetidamente
para todas as equipes, em relacao a todas as variaveis respondidas pelos membros das equipes
(lideranca, aprendizagem e comprometimento). Com objetivo de verificar as diferencas entre
as unidades, realizou-se a analise de variancia (ANOVA) e, para complementar esta anélise,
utilizou-se também o indice de correlacgdes intraclasse (ICC), que mede a proporc¢édo da
variancia do fenémeno atribuida ao nivel meso, conforme esclarecem McGraw e Wong
(1996).

Por fim, para testar o modelo de predicdo proposto foram realizadas anéalise de
regressao linear hierarquica com os dados agrupados por equipe. Antes, entretanto, foram
checados os seguintes pressupostos: (a) a normalidade das variaveis no nivel meso, por meio
de skewness e kurtosis; (b) a existéncia de outliers multivariados; e (c) a existéncia de
colinearidade entre as variaveis preditoras. A existéncia de casos extremos multivariados foi
verificada a partir da distancia Mahalanobis e a existéncia de colinearidade entre as variaveis
independentes foi testada por meio da inspecdo da matriz de correlacdes e do teste Variance

Inflation Factor (VIF). Os resultados destas analises descritos no préximo capitulo.
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Capitulo 7 — Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da parte empirica da pesquisa. Serao
relatados os procedimentos para limpeza dos bancos de dados, bem como a verificagdo dos
pressupostos de normalidade e a adequacéo das propriedades psicométricas das escalas
utilizadas. Posteriormente, sera verificada a possibilidade de compor escores coletivos através
do processo de emersdo: transformar construtos do nivel micro para o nivel meso. Por fim,
serdo testadas as hipoteses da pesquisa através de regresséo linear.

Conforme supracitado, o primeiro passo consistiu na limpeza dos bancos de dados
atraves da realizacdo de analises estatisticas exploratdrias para identificar e corrigir erros de
digitacdo, além da excluséo de casos missing. Desta forma, foram excluidos do banco de
dados, respondidos pelos membros das equipes, 23 sujeitos que ndo responderam mais de
50% dos instrumentos. Além da eliminacao destes sujeitos, fez-se necessario eliminar
também aqueles que relataram possuir menos de trés meses na empresa € um més na equipe,
pressuposto definido no delineamento do estudo. Apenas dois participantes relataram possuir
menos que trés meses na empresa. Uma possivel explicacdo para um numero tdo baixo é o
formato presencial da coleta, na qual a pesquisadora explicava para cada equipe o objetivo da
pesquisa e os critérios de participacédo, reduzindo o nimero de individuos que ndo poderiam
compor a amostra. Assim, o resultado das elimina¢Ges no banco de membros das equipes
consistiu na perda total de 25 sujeitos, sem alteracdo no nimero de equipes. O banco de
dados, desta forma, contou com 370 respondentes distribuidos em 95 times. Ja no banco de
dados composto por respostas dos lideres, ndo houve exclusdo de sujeitos, mantendo 95
respondentes.

Para proceder a analise das evidéncias de validade e confiabilidade das escalas

utilizadas no estudo, foi conduzida a inspecao de normalidade de distribuigdo das respostas.
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Este procedimento ocorreu em dois momentos. No primeiro, as analises foram realizadas
individualmente, tanto para o banco de dados composto pelas informac6es dos membros das
equipes, quanto para o banco composto pelas informacdes fornecidas pelos lideres. No
segundo momento, as andalises foram realizadas com escores grupais.

Os dados encontrados na inspe¢do de normalidade no nivel individual, no banco de
dados respondidos pelos membros das equipes, indicaram que, para a maioria dos itens das
escalas (lideranca, comprometimento e aprendizagem), a assimetria situava-se entre 0 e 1 em
valores absolutos. Apenas 15 itens das escalas de lideranca, de um total de 52, apresentaram
assimetria entre 1 e 2. Esses valores apontam para uma distribuicdo normal, de acordo com
Miles e Shevlin (2001), que orientam quanto a magnitude da assimetria e o seu significado.
Assim, valores até 1 revelam relativa normalidade na distribuicdo das respostas; valores entre
1 e 2 demonstram certa falta de normalidade, mas dada a magnitude, poucos problemas
podem ser esperados desse comportamento, conforme explicitam os autores. Ja para valores
de assimetria superiores a 2, alertam que a sua ocorréncia demonstra severa falta de
normalidade na distribuicdo das respostas.

Para o banco de dados referente as respostas dos lideres, alguns itens das escalas de
lideranca apresentaram assimetria acima de 2, quais sejam: lItens 7 (2,50), 12 (2,15), 13
(2,01), 16 (2,19) e 21 (2,41) da escala de Estilos de Lideranca; e Itens 17 (2,36), item 23
(2,41) e item 26 (2,27) da escala de Atuacdo Gerencial. Tendo em vista o reduzido nimero
de itens com comportamento anémalo e considerando que Tabachnick e Fidell (2007)
afirmam que a analise fatorial é uma técnica robusta, pouco vulneravel a falta de
normalidade, tomou-se a decisdo de néo realizar transformacdes buscando melhor ajuste das
distribuic6es a curva normal, mas apenas alertar o leitor sobre sua ocorréncia.

Um segundo critério importante para a realizacdo das andlises fatoriais pretendidas é a

verificagdo do tamanho da amostra para as medidas do estudo. De acordo com critério
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defendido por Pasquali (2011), devem haver pelo menos 10 respondentes por item de um
instrumento. Em relacdo ao banco de dados composto pelos membros de equipes, com uma
totalidade de 370 respondentes e, levando em consideracao que o maior instrumento deste
estudo possui 30 itens, este primeiro critério para realizacédo das analises foi atendido. Pode-
se citar também um segundo critério, defendido por Tabachnick e Fidell (2007), que sugerem
que a amostra seja composta por ao menos 300 respondentes para que sua magnitude suporte
as andlises fatoriais pretendidas. Novamente, o banco de dados composto por membros de
equipes atende ao critério exposto e engloba as escalas de Lideranca, Comportamentos de
Aprendizagem das Equipes e Comprometimento com a Equipe. Em relacdo ao banco
composto pelas respostas de 95 lideres, apenas a escala de Desempenho da Equipe, composta
por 9 itens, atende ao primeiro critério. Desta forma, para as demais escalas de lideranca,
procedeu-se apenas com analise de confiabilidade destes dados.

A seguir estdo descritos os dados obtidos na verifica¢do da estrutura fatorial de cada
escala, realizada por meio de analise fatorial exploratéria, utilizando o0 método Principal Axis
Factoring e rotacdo Promax (Field, 2013). Para realizar tais analises, foram efetuadas trés
etapas em todos o0s casos, sendo que a primeira foi a investigacdo da fatorabilidade da matriz
de dados com a observacdo de quatro critérios: (a) inspecao da matriz de correlac@es; (b)
Kaiser-Meyer-Olkin - KMO; (c) Determinante da matriz; e (d) teste de Esfericidade de
Bartlett. A segunda etapa envolveu a determinacdo do numero adequado de fatores a reter e
se embasou nos valores dos eigenvalues encontrados (critério Kaiser-Guttman), no teste scree
plot e também em evidéncias empiricas e tedricas prévias a esta pesquisa. Por fim, a analise
da confiabilidade interna dos fatores utilizou como parametro o alpha de Cronbach e a média

aritmética da correlacao item-total (corrigida).
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7.1 Escala de Comportamentos de Aprendizagem em Equipes

A fim de analisar a pertinéncia da escala para a amostra dessa pesquisa, realizou-se
analise fatorial exploratéria. O KMO encontrado foi de 0,90 e valor do determinante de
0,014. O teste de esfericidade de Bartlett apresentou resultados significativos (p < 0,001) e a
inspecdo da matriz evidenciou correlac6es significativas entre os itens. Houve indicacdo,
portanto, da adequacéo da fatorabilidade da matriz de dados.

Com a estrutura unifatorial, convergente com a indicacao tedrica (Barouh & Puente-
Palacios, 2015), a escala alcangou 54,73% de variancia total explicada, alpha de Cronbach de
0,90 e média da correlacdo item-total de 0,66. As cargas fatoriais variaram de 0,63 a 0,77,
demonstrando significancia, visto que se situaram acima de 0,50 (Hair, Anderson, & Black,
2005), como pode ser observado na Tabela 2. Os resultados encontrados evidenciam a
adequacdo da medida para mensurar comportamentos colaborativos de aprendizagem para a

amostra desta pesquisa.

Tabela 2
Cargas fatoriais dos itens da escala de comportamentos de aprendizagem de equipes

Descricéo do conteddo do item fCarga
atorial

8. Os membros complementam as informacdes e ideias uns dos outros. 0,77

3. Compartilhamos todas as informacdes e ideias relevantes que temos. 0,76

5. Opinides e ideias dos membros da equipe sdo checadas por meio da 0.75

discussédo das questdes centrais. '

9. Informacgbes trazidas pelos membros sdo complementadas com 0.70

informacdes dos outros membros da equipe
2. Os membros ouvem uns aos outros atentamente. 0,69
6. Tendemos a lidar com as diferencas de opinides, abordando-as 0.68
diretamente. ’
7. Se alguma coisa ndo estéa clara, nds perguntamos uns aos outros. 0,67
1. Comentarios a respeito das ideias dos membros da equipe sdo levados

em consideracao. 0,65
4. Os membros tiram conclusdes a partir das ideias que séo discutidas no 0.63
grupo. ’
Quantidade de Itens 9
Alpha de Cronbach 0,90
Média da correlacgdo item-total 0,66
% da Variancia explicada 54,73%
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7.2 Escala de Desempenho das Equipes

Inicialmente, realizou-se um conjunto de analises que evidenciaram a fatorabilidade
da matriz: (a) o determinante encontrado foi de 0,034 e 0 KMO de 0,78; (b) o teste de
esfericidade de Bartlett foi significativo (p < 0,001); (c) e a inspecdo da matriz de correlagdes
indicou relacdes significativas entre os itens. Definiu-se, entdo, a quantidade de fatores da
medida, sendo que o critério de Guttman-Kaiser indicou o0 nimero maximo de trés fatores a
serem extraidos. O teste scree de Cattel também foi utilizado para identificar visualmente os
fatores. Porém, esses critérios foram analisados junto ao critério teorico, que defende a
natureza unidimensional da medida.

Apds a analise dos critérios descritos, a solucao fatorial mais satisfatoria é a
unifatorial, com a manutencéo dos nove itens originais. A medida explicou 44,3% da
variancia total e as cargas fatoriais situaram-se entre 0,43 e 0,70. Verificou-se, assim, que as
cargas fatoriais dessa escala apresentaram, como Hair et al. (2005) nomeiam, valores
importantes, pois foram acima de 0,40. A Tabela 3 evidencia a distribuicdo das cargas

fatoriais, o alpha de Cronbach e a média da correlacdo item-total.

Tabela 3
Cargas fatoriais dos itens da escala de desempenho da equipe

Descrigdo do contetdo do item Carga
fatorial
5. Esta equipe responde com agilidade a novas demandas. 0,70
8. As metas estabelecidas sdo cumpridas pela equipe. 0,68
7. Esta equipe é produtiva. 0,66
6. Os prazos de trabalho estabelecidos sdo cumpridos por esta equipe. 0,65
9. Outras equipes de servigo reconhecem o bom desempenho desta equipe. 0,64
4. Esta equipe é reconhecida pelos donos da empresa por seu bom 0.64
desempenho. ’
2. Os servicos desta equipe séo de 6tima qualidade. 0,59
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Tabela 3

Cargas fatoriais dos itens da escala de desempenho da equipe (continuacéo)

Descri¢do do contetido do item Carga
fatorial

1. Os servigos/produtos entregues por esta equipe sdo considerados 0.46
satisfatorios pelas pessoas que os recebem. ’
3. Esta equipe cumpre suas metas de trabalho com sucesso. 0,43
Quantidade de Itens 9
Alpha de Cronbach 0,84
Média da correlagéo item-total 0,55
% da Variancia explicada 44,3%

7.3 Escala de Comprometimento Afetivo com as Equipes

A fatorabilidade da matriz de dados foi analisada e os resultados foram favoraveis. O
valor do KMO foi 0,92, o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo (p < 0,001) e 0
determinante de 0,011. A matriz de correlacdo revelou associacGes significativas entre 0s
itens, indicando a adequacéo de reduzir os itens a fatores. Conforme medida original (Puente-
Palacios & Andrade-Vieira, 2010), o construto € unifatorial e a escala alcancou 67% da
variancia total explicada. Por fim, ressalta-se que os resultados obtidos evidenciam que a
escala apresentou propriedades psicométricas satisfatdrias, além de apresentar estrutura
parcimoniosa. As cargas fatoriais e os indices de confiabilidade podem ser analisados na

Tabela 4.
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Tabela 4

Cargas fatoriais dos itens da escala de comprometimento com a equipe

- . . Carga
Descricédo do contetdo do item g
fatorial
3. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da minha equipe 0.88

de trabalho.
7. A minha equipe é a melhor de todas para se trabalhar. 0,84
5. Eu me sinto contente por ser parte desta equipe, comparando com outras

0,81
que conhego.
4. A minha equipe de trabalho realmente inspira 0 melhor em mim, para o 0.80
progresso no desempenho das minhas atividades. ’
1. Conversando com amigos, eu sempre me refiro a minha equipe de 0.76

trabalho como uma grande unidade para a qual é 6timo trabalhar.
6. Eu realmente me interesso pelo destino da equipe a que pertenco. 0,72
2. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos

pela equipe de trabalho a que pertenco. 0,66
Quantidade de Itens 7
Alpha de Cronbach 0,92
Média da correlacdo item-total 0,75
% da Variancia explicada 67%

7.4 Escalas de Lideranca

Com objetivo de analisar o impacto do lider/gerente na efetividade e aprendizagem
das equipes, foram escolhidas duas escalas: Atuacdo Gerencial e Estilos de Lideranca.
Conforme revisdo de literatura realizada, a primeira escala tem um foco maior no conceito de
gerenciamento, enquanto a segunda em comportamentos de lideranca. Desta forma, as
hipdteses deste estudo também pretendem analisar os diferentes impactos que elas podem ter
nas equipes desta amostra. Suas propriedades psicométricas e comportamento diante da

amostra analisada, seréo apresentados a seguir.
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7.4.1 Escala de Atuacéo Gerencial

Com o proposito de testar as propriedades psicométricas da escala para a amostra
desta pesquisa, foi realizada anélise fatorial exploratéria. Primeiramente, analisou-se a
fatorabilidade da matriz, que apresentou resultados satisfatorios, tendo em vista (a) o valor do
determinante da matriz ter sido reduzido e diferente de zero, no valor de 3,479E-16; (b) o
KMO ter obtido valor de 0,97, que se enquadra na classificacdo maravilhosa de Kaiser (1974,
citado por Field, 2013); (c) o teste de esfericidade de Bartlett ter apresentado resultados
significativos (p < 0,001); e (d) os itens apresentarem correlacdes significativas entre si.

A partir desses achados, analisou-se a quantidade de fatores a extrair. De acordo com
a escala original (Silva et al., 2007), quatro fatores compdem este instrumento: Coordenacédo
do Trabalho; Comunicacdo e Feedback; Visdo, Aprendizagem e Inovacdo; e Relac6es

Interpessoais. Os itens, na escala original, distribuem-se da seguinte forma nos quatro fatores:

Fator Coordenacdo do Trabalho: 1, 2, 4, 12, 5, 3, 15
Fator Comunicacdo e Feedback: 18, 19, 29, 22, 23, 8, 21, 14
Fator Visdo, Aprendizagem e Inovacéo: 27, 28, 13, 20, 30, 26, 25, 6, 24

Fator Relagdes Interpessoais: 10, 7, 11, 9, 17, 16

Porém, o critério de Guttman-Kaiser indicou 0 nimero maximo de um fator a ser
retido. O teste scree de Cattel também foi utilizado para identificar visualmente os fatores.
Ainda assim, analisou-se a pertinéncia de extracdo de quatro fatores, conforme solucgéo
original desta escala. Essa solugdo, porém, ndo demonstrou ser adequada por dois motivos:
muitos itens carregaram, concomitantemente, nos quatro fatores e 0s mesmos nao

apresentaram estrutura conceitual. Desta forma, utilizando-se a légica tedrica por tras do
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instrumento e os resultados apresentados na analise fatorial (alpha de 0,98 e 68,3% variancia

explicada) decidiu-se manté-lo como unifatorial, conforme explicitado na Tabela 5.

Tabela 5
Cargas fatoriais dos itens da escala de atuagéo gerencial

Descricédo do contetdo do item Carga
fatorial

16. Demonstra habilidade em criar condi¢Oes para que a equipe trabalhe 0,89
motivada.
26. Garante continuidade a trabalhos iniciados. 0,87
3. Incentiva a implantacéo de melhorias continuas nos trabalhos da equipe. 0,87
27. Demonstra visdo de futuro. 0,87
23. Promove condi¢Ges necessarias para o bem-estar da equipe. 0,86
2. Transmite os objetivos de trabalho aos membros da equipe. 0,86
13.Tem visdo global dos objetivos da organizacao. 0,86
6. Apoia a aplicacdo no trabalho de novos conhecimentos e habilidades. 0,85
19. Explicita o reconhecimento pelos trabalhos que a equipe realiza. 0,85
15. Busca solugdes quando os resultados obtidos pela equipe sao 0.84
insatisfatorios.
25. Promove regularmente a capacitacao da equipe. 0,84
28. Aprende com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes. 0,83
30. Demonstra habilidade para lidar com mudancas. 0,83
22. Promove a preparacdo de sucessores para o0 exercicio da funcdo 0,83
gerencial.
21. Compartilha informagGes necessérias para que a equipe discuta sobre 0.83
os trabalhos.
29. Incentiva a equipe a interagir com outras equipes da organizacao. 0,81
1. Tem o habito de planejar os trabalhos executados pela equipe. 0,81
24. Delega responsabilidades para a execucéo de tarefas. 0,81
20. Investe no proprio aperfeicoamento profissional. 0,81
7. Constroi relacionamentos saudaveis com os membros da equipe. 0,81
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Tabela 5

Cargas fatoriais dos itens da escala de atuagdo gerencial (continuacao)

Descricao do contetdo do item Carga
fatorial

8. D& feedback aos membros da equipe em relacdo aos trabalhos
executados. ’
11. Demonstra habilidades para lidar com conflitos interpessoais. 0,80
17. Demonstra habilidade de negociacéo. 0,80
10. E receptivo a criticas relativas ao trabalho. 0,80
18. Comunica aos membros da equipe o que esta sendo feito em outras areas 0.79
da organizacéo.
9. Considera a opinido da equipe na tomada de decisdes importantes. 0,78
12. Avalia os resultados obtidos pela equipe. 0,77
14. Incentiva a troca de feedback entre os membros da equipe. 0,73
4. Define de forma clara as atribui¢cdes de cada membro da equipe. 0,72
5. Considera o perfil dos membros da equipe para a distribuicdo dos 071
trabalhos.
Quantidade de Itens 30
Alpha de Cronbach 0,98
Média da correlacgdo item-total 0,81
% da Variancia explicada 68,3%

Os dados ora mencionados mostram 6timas cargas fatoriais bem como um alpha
excelente (0,98), indicando um instrumento com propriedades psicométricas robustas. Porém,
percebe-se que os integrantes da amostra ndo conseguiram diferenciar os comportamentos do
lider em relacéo aos seus quatro fatores originais: Coordenacdo do Trabalho; Comunicacdo e
Feedback; Visao, Aprendizagem e Inovacao; e Relagdes Interpessoais. Essa solucéo revela a
especificidade da amostra, cujos lideres desempenham tarefas mais operacionais e de

supervisao.
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Interessante observar que os dois itens com as maiores médias desta escala foram Item
24 “Delega responsabilidades para execucdo das tarefas” (M = 8,45 e DP = 2,24), sequido
pelo Item 12 “Awvalia os resultados obtidos pela equipe” (M = 8,37 e DP = 2,38). Estes dados
indicam uma percepcao da equipe em relacdo aos gerentes mais focada nas tarefas, ou seja, 0
que cada um do grupo precisa executar e entregar. A cobranca por resultados também fica
evidente, o que é um aspecto tipico de gerentes de varejo, em lojas como as que foram
visitadas nesta pesquisa. Também vale frisar os dois itens com as piores médias: ltem 22
“Promove a preparacdo de sucessores para o exercicio da funcéo gerencial” (M = 7,48 e DP =
2,72) e Item 14 “Incentiva a troca de feedback entre os membros da equipe” (M = 7,23 e DP
=2,86). Ou seja, hd um foco maior em atividades de rotina e menor atencdo as atividades de
desenvolvimento destes membros. Porém, ressalta-se que nao ha uma grande diferenca entre

as maiores e menores medias observadas. Estes dados podem ser analisados na Tabela 6.

Tabela 6
Médias e Desvios Padrdo dos itens da Escala de Atuacdo Gerencial — Respondida pelos

membros das equipes

Descri¢do do contetido do item Média DP
24 - Delega responsabilidades para a execucdo de tarefas. 8,45 2,24
12 - Avalia os resultados obtidos pela equipe. 8,37 2,38
7 - Constrdi relacionamentos saudaveis com os membros da equipe. 8,31 2,59
15 - Busca solugdes quando os resultados obtidos pela equipe séo
e 8,26 2,30
insatisfatorios.
13 - Tem viséo global dos objetivos da organizagéo. 8,25 2,34
2 - Transmite os objetivos de trabalho aos membros da equipe. 8,18 2,47
3- I_ncentiva a implantacgéo de melhorias continuas nos trabalhos da 8.17 250
equipe.
27 - Demonstra visdo de futuro. 8,15 2,66
26 - Garante continuidade a trabalhos iniciados. 8,13 2,43
30 - Demonstra habilidade para lidar com mudancgas. 8,11 2,54
20 - Investe no proprio aperfeigoamento profissional. 8,05 2,53
19 - Explicita o reconhecimento pelos trabalhos que a equipe realiza. 8,04 2,41
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Tabela 6

Médias e Desvios Padréo dos itens da Escala de Atuacdo Gerencial — Respondida pelos

membros das equipes (Continuagao)

Descricdo do conteudo do item Media DP
17 - Demonstra habilidade de negociacao. 8,03 2,54
4 - Define de forma clara as atribuicdes de cada membro da equipe. 8,02 2,42
6 - Apma a aplicacédo no trabalho de novos conhecimentos e 8,00 246
habilidades.
11 - Demonstra habilidades para lidar com conflitos interpessoais. 7,97 2,56
8 - Dé feedback aos membros da equipe em relacdo aos trabalhos
7,96 2,53
executados.
18 - Comunica aos membros da equipe o que esta sendo feito em outras 293 2 46
areas da organizacao. ’ ’
9 - Considera a opinido da equipe na tomada de decisfes importantes. 7,90 2,55
21 - Compartilha informacg6es necessarias para que a equipe discuta
7,86 2,58
sobre os trabalhos.
1 - Tem o habito de planejar os trabalhos executados pela equipe. 7,82 2,63
28 - Aprende com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes. 7,79 2,61
10 - E receptivo a criticas relativas ao trabalho. 7,77 2,53
16 - Demonstra habilidade em criar condi¢des para que a equipe
: 7,69 2,72
trabalhe motivada.
23 - Promove condicdes necessarias para o bem-estar da equipe. 7,68 2,67
25 - Promove regularmente a capacitacdo da equipe. 7,65 2,60
5 - Considera o perfil dos membros da equipe para a distribuigcdo dos
7,64 2,54
trabalhos.
29 - Incentiva a equipe a interagir com outras equipes da organizacao. 7,54 2,70
22 - Promove a preparacdo de sucessores para o exercicio da funcdo 248 279
gerencial. ' '
14 - Incentiva a troca de feedback entre os membros da equipe. 7,23 2,86

Conforme citado anteriormente, considerado o reduzido nimero de lideres que

compuseram a amostra no banco de dados construido a partir das respostas dessas pessoas,

foi realizada apenas analise de confiabilidade da medida. Os resultados revelaram um alpha

de 0,96 e média de correlacao item-total de 0,69, evidenciando, portanto, que a escala é

satisfatoria para capturar o construto em tela.
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7.4.2 Escala de Estilos de Lideranca

Na busca de evidéncias de validade e confiabilidade da escala de estilos de lideranca,
foi conduzida a anélise fatorial exploratoria utilizando o método PAF (Principal Axis
Factoring). A fatorabilidade desta escala foi investigada a partir dos resultados encontrados
para o determinante da matriz de dados (2,908E-9). Ademais, 0 KMO foi de 0,96, o que
indica uma matriz fatoravel, ou seja, que pode ser reduzida a fatores; e o teste de esfericidade
de Bartlett foi significativo (p<0,001).

De posse destas informacg6es, prosseguiu-se com a investigacao da quantidade
adequada de fatores a reter. O critério de Guttman-Kaiser indicou extracdo maxima de 3
fatores, assim como a analise do gréafico scree. Porém, ao analisar a distribuicdo dos itens
entre os fatores, foram verificadas cargas fatoriais de magnitude insuficiente no terceiro fator,
segundo critério de Tabachnick e Fidell (2007), que apontam 0,30 como carga minima para
que um item permaneca em um fator. Deste modo, considerando-se 0s aspectos tedricos
apresentados por Fonseca e Porto (2013), foi realizada uma extracdo de dois fatores,
utilizando-se o0 método de rotacdo obliqua Promax. Nesta nova analise, verificou-se que na
matriz padrdo, os itens 5, 11, 13 e 19 obtiveram um comportamento diferente do esperado,
pois originalmente sdo do fator lideranca transacional, mas foram alocados no fator lideranca
transformacional, sendo trés destes itens (5, 11 e 19) com as maiores cargas fatoriais deste
conjunto. Hipotetiza-se que isso ocorreu pelas especificidades da amostra, a qual engloba um
contexto em que a lideranca executa um papel em grande parte operacional e com grande
cobranga para o atingimento de metas.

A solucgdo psicometricamente ajustada e teoricamente defensavel foi bifatorial com
variancia explicada de 62,25%, sendo que o fator 1 condensou 18 itens, apresentando cargas
fatoriais entre 0,56 a 0,88. A confiabilidade interna deste fator é satisfatéria com alpha de

Cronbach de 0,97 e de magnitude do valor médio da correlacdo item-total de 0,78. J4 0
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segundo fator agrupou quatro itens que apresentaram cargas fatoriais com valores a partir de
0,76 até 0,79. Também neste caso, os indices de confiabilidade interna mostraram-se
satisfatorios (a = 0,84; r item-total = 0,67), conforme pode ser observado na Tabela 7.
Tendo em vista 0 novo agrupamento dos itens e as caracteristicas evidenciadas pelos
mesmaos, fez-se necessaria uma nova definicdo conceitual dos fatores, uma vez que 0s seus

itens constitutivos ndo abordam os estilos transacional e transformacional:

Fator 1 — Lideranca Positiva: o lider atua como um modelo de comportamento,
desenvolvendo, articulando e estimulando a equipe para o atingimento de metas através de
um suporte individualizado, feedbacks positivos e de uma negociacdo de recompensas para 0s
desempenhos tidos como satisfatorios.

Fator 2 — Lideranca Punitiva: o lider demonstra seu descontentamento quando
ocorre um erro, repreendendo e punindo o mau desempenho, com intervencdes apds o

problema ter ocorrido.

Tabela 7
Cargas fatoriais dos itens da escala de estilos de lideranca
Descricdo do contetdo do item Fator 1 Fator 2

19. Meu gerente faz acordos com os membros da equipe com 0.87
relacdo ao que eles vao receber se fizerem o que deve ser feito. ’
11. Meu gerente da aos membros da equipe 0 que eles querem 0.87
em troca do seu apoio. ’
5. Meu gerente faz acordos com 0s membros da equipe sobre o 0.85
que eles podem esperar receber em troca das suas realizagoes. '
18. Meu gerente mostra respeito pelos sentimentos dos membros 0.84
da equipe. ’
14. Meu gerente apresenta novas formas de olhar para as coisas 0.81

que costumavam ser confusas para 0s membros da equipe.
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Tabela 7

Cargas fatoriais dos itens da escala de estilos de lideranca (continuacéo)

Descricdo do conteudo do item Fator 1 Fator 2

6. Meu gerente estimula os individuos a pensar sobre problemas 0.80

antigos de novas maneiras. ’

10. Meu gerente consegue que o grupo trabalhe junto em busca 0.80

do mesmo objetivo. ’

21. Meu gerente incentiva os funcionéarios a trabalharem em 0.77

equipe.

7. Meu gerente elogia quando os membros da equipe fazem um 0.75

trabalho acima da media.
15. Meu gerente lidera pelo exemplo. 0,75
16. Meu gerente da feedback positivo quando um membro da

equipe tem bom desempenho. 0.75
4. Meu gerente considera as necessidades pessoais dos membros 0.74
da equipe. ’
8. Meu gerente lidera “fazendo” ao invés de simplesmente

: 0,73
“dizendo”.
20. Meu gerente demonstra entender claramente para aonde a 0.71
equipe esta indo. ’
2. Meu gerente mostra que tem expectativas altas em relacédo a 0.68
equipe.
13. Meu gerente diz aos membros da equipe o que fazer para 0.66
serem recompensados pelos seus esforgos. ’
1. Meu gerente busca novas oportunidades para a sua equipe. 0,64
12. Meu gerente insiste no melhor desempenho da equipe. 0,56
9. Meu gerente mostra seu descontentamento quando o trabalho 0.79
dos membros da equipe é abaixo dos niveis aceitaveis. ’
3. Meu gerente avisa quando o desempenho dos membros da 0.77
equipe é insatisfatorio. ’
22. Meu gerente repreende a equipe se o trabalho desenvolvido 0.76
estiver abaixo dos padrdes. ’
17. Meu gerente indica sua desaprovacao caso o desempenho dos 0.76
membros da equipe seja abaixo do que eles séo capazes. ’
Quantidade de Itens 18 4
Alpha de Cronbach 0,97 0,84

Média da correlacdo item-total 0,78 0,67




Ainda sobre a divisao dos itens em fatores diferentes do que é tradicionalmente
preconizado pela teoria, é importante frisar que a revisdo de literatura realizada sobre a
Lideranca Transacional e Transformacional também levanta questionamentos sobre a
existéncia de dois tipos verdadeiramente diferentes de exercer a lideranca. Os dados desta
pesquisa parecem seguir por este caminho, ja que quatro itens originais do fator lideranca
transacional se alocaram junto aqueles que, originalmente, se referiam a um estilo de
lideranca transformacional. Estes resultados serdo tratados com mais profundidade na sesséo
“Discussao”.

Analisando como estes novos fatores e estilos de lideranca se comportaram nesta
amostra, sob a perspectiva dos liderados, verifica-se que os itens do fator 1 (Lideranca
Positiva), antes denominado transformacional, tiveram uma média de 7,58 (DP = 2,35) € 0s
itens do fator 2 (Lideranca Punitiva), antes com nome de transacional, tiveram uma média de
8,03 (DP = 2,08). Ou seja, a amostra parece perceber mais 0s comportamentos punitivos do
lider, o qual demonstra seu descontentamento quando ocorre um erro e pune 0 mau
desempenho da equipe. Os dois itens com maiores médias desta escala também apontam para
uma lideranga com comportamentos mais focados nas tarefas e objetivos a serem atingidos. A
maior média do fator de lideranca positiva foi do Item 12 “Meu gerente insiste no melhor
desempenho da equipe” (M = 8,22 e DP = 1,99), de acordo com os dados apresentados na

Tabela 8.
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Tabela 8

Meédias e Desvios Padréo dos itens do Fator Lideranca Positiva — Respondida pelos membros

das equipes
Descricdo do contetdo do item Media DP
12 - Meu gerente insiste no melhor desempenho da equipe. 8,22 1,99
18 - Meu gerente mostra respeito pelos sentimentos dos membros da 811 224
equipe.
7 - Meu gerente elogia quando os membros da equipe fazem um
. L 792 2,46
trabalho acima da média.
21 - Meu gerente incentiva os funcionarios a trabalharem em equipe. 792 237
10 - Meu gerente consegue gue o grupo trabalhe junto em busca do 782 2921
mesmo obijetivo. ’ ’
2 - Meu gerente mostra que tem expectativas altas em relagéo a 776 230
equipe.
16 - Meu gerente da feedback positivo quando um membro da equipe 767 239
tem bom desempenho. ’ ’
4 - Meu gerente considera as necessidades pessoais dos membros da 761 2.3
equipe.
8 - Meu gerente lidera “fazendo” ao invés de simplesmente 760 257
“dizendo”.
20 - Meu gerente demonstra entender claramente para aonde a equipe
- 757 2,20
esta indo.
13 - Meu gerente diz aos membros da equipe o que fazer para serem 750 235
recompensados pelos seus esforcos. ’ ’
15 - Meu gerente lidera pelo exemplo. 751 232
1 - Meu gerente busca novas oportunidades para a sua equipe. 7,36 2,52
19 - Meu gerente faz acordos com os membros da equipe com 797 245
relacdo ao que eles véo receber se fizerem o que deve ser feito. ’ ’
14 - Meu gerente apresenta novas formas de olhar para as coisas que 791 236
costumavam ser confusas para os membros da equipe. ’ ’
5 - Meu gerente faz acordos com os membros da equipe sobre o que 719 244
eles podem esperar receber em troca das suas realizacoes. ’ ’
6 - Meu gerente estimula os individuos a pensar sobre problemas 711 247
antigos de novas maneiras. ’ ’
11 - Meu gerente da aos membros da equipe o0 que eles querem em 706 237

troca do seu apoio.

Na lideranca punitiva, o item que teve destaque foi o Item 3 “Meu gerente avisa

quando o desempenho dos membros da equipe é insatisfatorio” (M = 8,20 e DP = 2,16),

conforme pode ser observado na Tabela 9.
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Tabela 9

Meédias e Desvios Padrao dos itens do Fator Lideranca Punitiva - Respondida pelos membros

das equipes
Descricdo do contetdo do item Media DP

3 - Meu gerente avisa quando o desempenho dos membros da equipe 820 216
é insatisfatorio. ’ ’
9 - Meu gerente mostra seu descontentamento quando o trabalho dos 811 196
membros da equipe é abaixo dos niveis aceitaveis. ’ ’
22 - Meu gerente repreende a equipe se o trabalho desenvolvido

. . i 797 2,26
estiver abaixo dos padrdes.
17 - Meu gerente indica sua desaprovacao caso o desempenho dos 782 194

membros da equipe seja abaixo do que eles sdo capazes.

Por fim, faz-se necessario indicar também os dados de confiabilidade para o
instrumento respondido pelos 95 lideres de equipes. Neste caso, o fator 1 da Escala de Estilo
de Lideranca apresentou alpha de 0,87 e média da correlacdo item-total de 0,55; o Fator 2
deste mesmo instrumento apresentou alpha de 0,66 e média de correlacdo item-total de 0,45.

De posse dos fatores obtidos por meio das analises fatoriais realizadas, apresenta-se,
na Tabela 10, a média, o desvio padrdo e a correlacdo entre os fatores correspondentes aos
instrumentos respondidos pelos membros das equipes. Conforme citado, o fator 2 do estilo de
lideranca (Punitiva) obteve maior média (M = 8,03, DP = 1,70), o que permite inferir que um
estilo de lideranca mais focado na desaprovacao de comportamentos entendidos com errados
é mais percebido como recorrente pelos membros das equipes.

Ademais, verifica-se que a média de comprometimento com a equipe é relativamente
alta (M = 3,90, DP = 0,85), evidenciando a existéncia de vinculo afetivo entre os integrantes
destas unidades. Pode-se observar também que h& alguma percepgéo da existéncia de
comportamento de aprendizagem nas equipes, apresentando média de 3,63 e desvio padrdo de

0,76.
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Tabela 10
Média, Desvio Padréo e Matriz de Correlagdo entre os Fatores do Banco de Dados de

Membros de Equipes

M DP 1 2 3 2 c
1 - Fator 1 Estilo de
Lideranca (Positiva)
2 - Fator 2 Estilo de .
Lideranca (Punitiva) 8,03 1,70 641 --

*%

7,58 1,89 - -

3 - Atuacédo Gerencial 7,94 2,08 ,919 ,609 --
4 — Aprendizagem 3,63 76 AATT 3377 446 - -
5 — Comprometimento 3,90 85 4897 324”5157 7087 -

Nota: * p < 0,05. ** p < 0,01

Diante destes resultados, pode-se perceber que, no geral, as varidveis apresentaram
correlages significativas entre si e que os valores podem ser considerados aceitaveis por ndo
evidenciarem existéncia de redundancia entre as medidas, com excec¢éo da correlagcéo
existente entre o fator 1 do Estilo de Lideranga (Positiva) e o Instrumento de Atuagéo
Gerencial, apresentando valor de r = 0,92 (p < 0,01). Este fato leva a necessidade de decisdo
por parte da pesquisadora de qual medida utilizar como preditora do modelo de pesquisa.
Tendo em vista o principio da parciménia, com um menor nimero de itens para explicar o
mesmo fendmeno, bem como o arcabouco conceitual, decidiu-se utilizar neste modelo a
Escala de Estilo de Lideranga como preditora dos comportamentos de aprendizagem em
equipes e desempenho de equipe.

Além das médias, desvios e correlagcdes do banco de dados referente aos membros de
equipes, faz-se necessario realizar estas analises para o banco cujo respondentes séo 0s
lideres de equipes, conforme apresentado na Tabela 11. Verifica-se que a média do
instrumento de Atuacdo Gerencial € muito alta (M = 9,43 e DP = 1,08), bem como a média
do fator 1 do Estilo de Lideranga Positiva (M = 8,70 e DP = 0,94). Este fato permite inferir
uma alta desejabilidade por parte dos gerentes, tendo em vista que tais respostas se referem a

sua autoavaliacdo como lider. Diante deste fendmeno, optou-se por utilizar no modelo de
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predicdo da presente pesquisa apenas as respostas dos membros das equipes em relacdo a
percepcao dos comportamentos dos gerentes de loja como lideres. A avaliagdo do
comportamento do lider por uma fonte externa é estratégia utilizada em investigacdes sobre
lideranca (Fonseca, 2013). Para fugir da desejabilidade social, os pesquisadores preferem
contar com os olhos, os ouvidos e 0s depoimentos de quem esta todo dia com o lider: seus

chefes, seus pares ou seus subordinados.

Tabela 11
Média, Desvio Padrdo e Matriz de Correlacéo entre os Fatores do Banco de Dados de

Lideres de Equipes

M DP 1 2 3 4
1 — Desempenho 4,16 ,55 --
2 - Fator 1 Estilo de 8,70 94 ,260" --
Lideranca (Positiva)
3 - Fator 2 Estilo de 8,17 1,53 166,362 --
Lideranca (Punitiva)
4 - Atuagdo Gerencial 9,43 1,08 436" 683" 363"  --

Nota: * p < 0,05. ** p < 0,01

Ainda sobre os valores médios apresentados nos instrumentos respondidos pelos
gerentes das lojas, verifica-se que eles avaliaram positivamente o desempenho das equipes de
trabalho (M = 4,16; DP = 0,55). Além disso, ao analisarmos sua percepcao sobre sua atuacao
enquanto lider / gerente, ao contrario do que a equipe percebe, estes lideres ndo se enxergam
no papel punitivo, mas sim com uma atuacdo maior em atividades de gerenciamento da rotina
da loja e tarefas da sua equipe, bem como na busca por um bom relacionamento com os
integrantes da mesma. As duas maiores médias do instrumento de Atuacdo Gerencial, sob a
perspectiva dos gerentes, foram os itens: 7 “Construo relacionamentos saudaveis com os
membros da equipe” (M = 9,91 e DP = 1,16); e 24 “Delego responsabilidades para a

execucéo das tarefas” (M = 9,82 e DP = 1,30), conforme observado na Tabela 12.
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Tabela 12

Meédias e Desvios Padrao dos itens da Escala de Atuacdo Gerencial — Respondida pelos lideres

das equipes
Descricédo do conteddo do item Média DP
7 - Construo relacionamentos saudaveis com os membros da equipe. 9,91 1,16
24 - Delego responsabilidades para a execucéo de tarefas. 9,82 1,30
27 - Demonstro visdo de futuro. 9,81 1,32
28 - Aprendo com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes. 9,75 1,30
12 - Avalio os resultados obtidos pela equipe. 9,69 1,28
8 - Dou feedback aos membros da equipe em relagéo aos trabalhos
9,66 1,23
executados.
23 - Promovo condig¢des necessarias para o bem-estar da equipe. 9,66 1,54
30 - Demonstro habilidade para lidar com mudancas. 9,64 1,34
9 - Considero a opinido da equipe na tomada de decisdes importantes. 9,62 1,41
16 - Demonstro habilidade em criar condic¢des para que a equipe
: 9,62 1,33
trabalhe motivada.
2 - Transmito os objetivos de trabalho aos membros da equipe. 9,61 1,33
15 - Busco solug6es quando os resultados obtidos pela equipe sdo
e 9,61 1,33
insatisfatorios.
10 - Sou receptivo a criticas relativas ao trabalho. 9,60 1,42
6 - Apoio a aplicagéo no trabalho de novos conhecimentos e habilidades. 9,56 1,40
21 - Compartilho informacdes necessarias para que a equipe discuta
9,49 1,51
sobre os trabalhos.
3- !ncentlvo a implantacdo de melhorias continuas nos trabalhos da 947 153
equipe.
19 - Explicito o reconhecimento pelos trabalhos que a equipe realiza. 9,47 1,56
17 - Demonstro habilidade de negociacéo. 9,42 1,91
26 - Garanto continuidade a trabalhos iniciados. 9,38 1,66
13 - Tenho visdo global dos objetivos da organizacao. 9,36 1,38
22 - Promovo a preparacao de sucessores para o exercicio da funcéo 9.35 164
gerencial. ' ’
11 - Demonstro habilidades para lidar com conflitos interpessoais. 9,33 1,53
4 - Defino de forma clara as atribui¢fes de cada membro da equipe. 9,28 1,56
20 - Invisto no meu aperfeicoamento profissional. 9,27 1,88
5 - Considero o perfil dos membros da equipe para a distribui¢cdo dos
9,23 1,68
trabalhos.
18 - Comunico aos membros da equipe o que esta sendo feito em outras 9.23 184
areas da organizagéo. ’ '
29 - Incentivo a equipe a interagir com outras equipes da organizacao. 8,90 2,09
1 - Tenho o hébito de planejar os trabalhos executados pela equipe. 8,77 2,08
25 - Promovo regularmente a capacitagdo da equipe. 8,75 1,82
14 - Incentivo a troca de feedback entre os membros da equipe. 8,61 2,41
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Complementando esta percepcao dos gerentes, ao analisar as médias do instrumento
de estilos de lideranca, e tendo em vista que estes profissionais se percebem com mais
comportamentos positivos do que punitivos, oposto da visdo que a equipe possui deles, 0s
itens que melhor demonstram esse fato no fator 1 (Lideranca Positiva) sdo: Item 18 “...mostro
respeito pelos sentimentos dos membros da equipe” (M = 9,57; DP = 0,74); e Item 7
“...elogio quando os membros da equipe fazem um trabalho acima da média” (M = 9,50; DP

=0,92). Estes dados podem ser observados na Tabela 13 a seguir.

Tabela 13
Médias e Desvios Padr&o dos itens da Escala de Estilos de Lideranca — Fator 1 Lideranca
Positiva - Respondida pelos lideres das equipes

Descricdo do contetido do item Média DP
18 - ...mostro respeito pelos sentimentos dos membros da equipe. 9,57 74
7 -,(.j._.elogio quando os membros da equipe fazem um trabalho acima da 9.50 92
média. ’ ’
21 - ... incentivo os funcionarios a trabalharem em equipe. 943 1,04
12 - ...insisto no melhor desempenho da equipe. 9,30 ,98
15 - ...lidero pelo exemplo. 9,09 1,17
16 - ...dou feedback positivo quando um membro da equipe tem bom

9,05 1,56

desempenho.
10 - ...consigo que o grupo trabalhe junto em busca do mesmo objetivo. 9,03 1,08
20 - ... entendo claramente para aonde a equipe esta indo. 8,93 1,23
2 - ...mostro que tenho expectativas altas em relacao a equipe. 8,89 1,39
4 - ...considero as necessidades pessoais dos membros da equipe. 8,80 1,52
8 - ...lidero “fazendo” ao invés de simplesmente “dizendo”. 8,79 1,64
14 - ...apresento novas formas de olhar para as coisas que costumavam 8.68 139

ser confusas para 0s membros da equipe.
1 - ...busco novas oportunidades para a minha equipe. 8,54 1,71
13 - ...digo aos membros da equipe o que fazer para serem

842 2,15

recompensados pelos seus esforgos.
5 - ...fago acordo com 0os membros da equipe sobre o que eles podem 787 540
esperar receber em troca das suas realizagoes. ’ ’
6 - ...estimulo os individuos a pensarem sobre problemas antigos de 785 504
novas maneiras. ’ ’
19 - ...fago acordos com os membros da equipe com relagdo ao que eles

x . . 7,79 254
vao receber se fizerem o que deve ser feito.
11 - ...dou aos membros da equipe o que eles querem em troca do meu 713 599

apoio.
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Interessante observar que, ao analisarmos os itens do fator 2 (Lideranca Punitiva),
também observamos uma percepc¢éo dos lideres mais voltada para um comportamento de
conversa do que de punicao, ja que o item com a maior média, como pode ser observado na
Tabela 14, foi o Item 3 “...aviso quando o desempenho dos membros da equipe é

insatisfatorio” (M = 8,85; DP = 1,52).

Tabela 14
Médias e Desvios Padréo dos itens da Escala de Estilos de Lideranca — Fator 2 Lideranca

Punitiva — Respondida pelos lideres das equipes

Descricao do contetido do item Média DP
53 - ..._aV|S(,) guando 0 desempenho dos membros da equipe é 885 152
insatisfatorio.
22 - ...repreendo a equipe se o trabalho desenvolvido estiver abaixo
N 8,18 2,26
dos padroes.
17 - ...demonstro minha desaprovacéao caso o desempenho dos
: : . x 791 240
membros da equipe seja abaixo do que eles sdo capazes.
9 - ...mostro meu descontentamento quando o trabalho dos membros 776 237

da equipe é abaixo dos niveis aceitaveis.

Por fim, sobre as correlagdes entre os fatores, apresentada na Tabela 11, observa-se
que, no geral, as varidveis apresentaram correlagdes significativas entre si e que nao ha
evidéncias de existéncia de redundancia entre as medidas, ou seja, ao contrario do que foi
percebido pelos membros das equipes, para os lideres, parece haver uma diferenca de
percepcao sobre seus papéis como lideres e como gerentes. Para estes individuos, podem
estar claras suas responsabilidades e papéis perante a loja e membros que nela trabalham, mas
com a sobrecarga do dia-a-dia e foco excessivo em atingimento de metas, parece que eles nao
conseguem transmitir estas ideias em forma de comportamentos diante de suas equipes.

Vale ressaltar também que a variavel Desempenho da Equipe ndo apresentou
correlacdo significativa com o fator 2 do Estilo de Lideranga Punitiva. Estes resultados nos

levam a pensar que, na percepcao dos gerentes, seus comportamentos de desaprovacéo e
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punicdo ndo tém relacdo com a forma como eles avaliam o desempenho das suas equipes. Na
visdo destes profissionais, 0 que parece impactar mais a forma como percebem o desempenho

das unidades que gerenciam sdo seus comportamentos de gerenciamento.

7.5 Processo de Emerséao

Constatadas as caracteristicas e adequacao das medidas para a amostra de
respondentes que participaram da pesquisa, passou-se a analisar se seria possivel compor
escores grupais a partir de informacdes coletadas no nivel individual, ou seja, verificar se
seria possivel o processo de emersdo. Como ja informado, nesta pesquisa, as informacdes
sobre as variaveis foram obtidas a partir de duas diferentes fontes: os membros das equipes e
seus lideres. Conforme descrito no capitulo anterior, os lideres forneceram dados sobre o seu
estilo de liderar, atuacdo gerencial e o desempenho da equipe que coordenam. Os membros
das equipes, por sua vez, além de fornecerem as informac6es sobre o estilo de lideranca dos
seus lideres e atuacdo gerencial, também responderam sobre aprendizagem e
comprometimento. As informac6es fornecidas pelos membros baseiam-se em suas
percepcOes individuais sobre a equipe em que estdo inseridos, sendo necessario verificar a
adequacdo de agregar, matematicamente, os escores individuais dos membros para compor
um unico escore que represente a percepcao da equipe como um todo. Para realizar esta
verificacdo é necessario analisar dois pressupostos: (a) similaridade nas percepcdes dos
individuos integrantes da mesma equipe e (b) diferencas na percepgéo entre as equipes.

Para verificar o grau de concordancia dos sujeitos que compdem a mesma equipe,
utilizou-se o célculo dos desvios médios em relacdo a mediana (ADwad), 0 qual foi realizado
para todos o0s itens e variaveis respondidas por membros das equipes. Conforme recomendam
Burke e Dunlap (2002), também foram calculados valores de referéncia, pois essa analise tem

por referéncia o desvio médio absoluto para cada item e considera 0 maximo de afastamento
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tolerado. Para tanto, a literatura da area recomenda que, para que se possa utilizar esse indice,
seja adotado o critério ADmd < ¢/6, no qual “c” é a amplitude da escala (Dawson, Gonzalez-
Roma, Davis, & West, 2007). Por fim, para analisar a similaridade dentro das equipes,
recorreu-se a analise da média desse valor por fator. A Tabela 15 apresenta a média do ADwmd

por variavel e os valores de referéncia calculados.

Tabela 15
Valores dos testes de homogeneidade intragrupo e variancia entre grupos
Fator Valor de ADwmp ANOVA ICC
Referéncia
Média DP
1. Estilo de Lideranca — Fator 1 1,67 0,89 0,53 .000* 0,52
2. Estilo de Lideranga — Fator 2 1,67 0,85 0,52 .000* 0,44
3. Atuagéo Gerencial 1,83 0,96 0,56 .000* 0,57
4. Aprendizagem 0,83 0,49 0,22 .000* 0,37
5. Comprometimento 0,83 0,47 0,24 .000* 0,42

Nota: * p <0,05.

Conforme citado, os valores de ADwmq abaixo do valor de referéncia indicam pouca
dispersdo e a existéncia de homogeneidade nas respostas dos integrantes da mesma equipe. Ja
0 escore do ADwmq acima do valor de referéncia apresenta indicios de uma alta variacdo na
interpretacdo dos fendmenos investigados. Assim, observa-se na Tabela 15 que todos os
valores de ADwmq ficaram abaixo do valor de referéncia, indicando que as equipes estudadas
apresentaram similaridade nas respostas e a presenca de um grau relevante de homogeneidade
nas interpretacdes feitas pelos membros dentro de cada equipe, além de uma construcdo de
pensamento coletivo

Apds a analise da concordancia intragrupo, € necessaria a inspecao da variabilidade
entre as equipes. Essa etapa foi realizada lancando-se mao do teste ANOVA one-way.
Verificou-se que, em todos os fatores, esse teste demonstra diferenca estatisticamente
significativa entre as equipes, indicando evidéncias de variabilidade entre as unidades que

compﬁem a amostra.
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Por fim, para proceder com a emerséo dos dados, outra analise foi realizada. Assim,
além da verificacdo da diferenca estatisticamente significativa entre as equipes, investigou-se
a magnitude dessa variancia. Para tanto, calculou-se o Intraclass Correlation Coeficient, ICC,
utilizado para verificar a proporc¢édo da variancia total que é explicada pelo nivel das equipes
(Gonzélez-Roma & Hernandéz, 2014). Pode-se observar que todos os fatores também
apresentaram valores considerados muito satisfatérios, variando entre 0,37 e 0,57 (Bliese,
2000). Isso significa, por exemplo, no caso de aprendizagem que 37% da variancia total, nas
respostas individuais, pode ser explicada pelo nivel meso. Ainda de acordo com este autor,
em estudos da area, bons valores de ICC ficam entre 0,08 e 0,20. Os valores da presente
amostra estdo relativamente acima da referéncia da literatura, o que pode ser explicado pelas
caracteristicas das equipes investigadas. Os valores do ICC sao apresentados na Tabela 15.
Este conjunto de dados torna pertinente afirmar que as equipes de trabalho integrantes da
amostra da pesquisa sao distintas entre si e, deste modo, podem constituir-se unidade de
analise apropriada para o presente estudo.

Os dados apresentados demonstram que os dois pressupostos foram atendidos, quais
sejam: similaridade de respostas dentro do grupo e variancia entre os grupos da organizacéao.
Contata-se, entdo, a ocorréncia da emersédo e pode-se considerar os construtos analisados
como pertencentes ao nivel meso, o que permite dar continuidade a construcdo do modelo

preditivo proposto.

7.6 Teste do Modelo de Predicdo
Iniciou-se, entdo, a construcdo de um banco de dados no nivel das equipes com a
agregacdo dos dados do nivel individual. Esse novo banco de dados condensa as respostas de

95 equipes e foi utilizado para a averiguacdo das hipoteses da pesquisa. Compdem o banco as
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variaveis de Estilo de Lideranca, Aprendizagem de Equipes, Comprometimento com as
Equipes e Desempenho de Equipes.

Inicialmente, foram realizadas analises exploratorias com objetivo de verificar os
pressupostos necessarios para as analises pretendidas: constatacdo de casos extremos,
aderéncia a normalidade e auséncia de multicolinearidade. A anélise de casos extremos
multivariados, por meio da distancia Mahalanobis (p = 0,001), evidenciou que 16 equipes
apresentaram comportamento anémalo e foram eliminadas. Sendo, assim, o banco final ficou
composto por 79 equipes de trabalho. Quanto ao pressuposto da normalidade, todos os fatores
e variaveis apresentaram assimetria abaixo de 1. Os valores absolutos variaram de 0,60 a
1,00, considerados uma leve quebra da normalidade, ndo prejudicando o seguimento das
analises (Miles & Shevlin, 2001).

Em seguida, procedeu-se com a investigacdo da presenca de colinearidade entre as
variaveis independentes por meio da inspecdo da matriz de correlac@es e da Variance
Inflation Factor (VIF). A matriz de correlacdo sugeriu baixa colinearidade entre os fatores
antecedentes do modelo, como pode ser verificado na Tabela 16. Em relacdo aos valores do
VIF, os resultados também ndo indicaram multicolinearidade: os valores foram menores do
que 2,0 e os de tolerancia maiores que 0,2 e menores do que 1,0. Isso significa que as
varidveis antecedentes ndo estdo fortemente associadas, o0 que poderia provocar instabilidade
ao modelo proposto (Field, 2013). Estes resultados tornam possivel que as andlises de

regressdo propostas no estudo sejam realizadas.
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Tabela 16

Média, Desvio Padréo e Matriz de Correlagdo entre as variaveis agregadas do Modelo

1

M SD 1 2 3 4 5
- Fator 1 Estilo de 7,62 1,52 - -

Lideranca (Positiva)

2

*%

- Fator 2 Estilo de 8,04 1,32 ,64 - -

Lideranca (Punitiva)

3
4
5

Kk *

— Aprendizagem 3,72 ,55 ,40 24 --
— Comprometimento 3,95 ,68 507 297 81" --
— Desempenho 4,24 51 -,02 -12 ,16 -02 --

Nota: * p <0,05. ** p <0,01

Apos as analises exploratérias dos dados, realizaram-se os procedimentos
relacionados a testagem das hipoteses através do teste de regressao maltipla, utilizando-se o
método Enter para corroboracdo da hipdtese 1A da pesquisa. Essa hip6tese estabelecia que a
lideranca tera um impacto positivo no desempenho das equipes de trabalho.

Ademais, em conformidade com a literatura da area, a qual mostra que o tempo e 0
tamanho da equipe sdo fatores reconhecidamente valorizados no campo (Mathieu et al.,
2008), o tamanho e tempo na equipe entraram como variavel controle, no primeiro e segundo
passo, respectivamente deste modelo. Ainda cabe resgatar o fato de a anélise fatorial da
medida de lideranca utilizada no modelo revelar a presenca de dois fatores: lideranca positiva
e lideranca punitiva. Desse modo, essas varidveis (fatores) entraram conjuntamente, no
terceiro passo do modelo construido, sendo condizente com abordagens tedricas que
defendem que os dois estilos de lideranga sdo complementares um ao outro, conforme
explicitado na reviséo teorica.

Os resultados demonstraram a existéncia de relacao significativa entre o tamanho da
equipe e o seu desempenho, com poder de predi¢édo de 9,3% (p < 0,05), sendo que quanto
maior a equipe, menor o desempenho. Este dado traz contribui¢bes importantes ao corroborar
a literatura da area, além de indicar para as empresas que este deve ser um aspecto a ser

levado em consideracdo na montagem das suas lojas e equipes. Porém, ndo foi identificada
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relacdo significativa com tempo na equipe (p = 0,92), segunda variavel controle utilizada. A
relacdo entre lideranca e 0 desempenho das equipes também nédo apresentou significancia
estatistica, dado que p > 0,05, conforme pode ser observado na Tabela 17. Desta forma, a
hipdtese 1A da pesquisa ndo foi confirmada. Em virtude da ndo confirmacao desta hipotese, a
H1b nédo pode ser testada, a qual refere-se aos diferentes valores preditivos da lideranca
transacional, transformacional e da atuacéo gerencial sobre o0 desempenho. A auséncia de
relacdo entre lideranca e desempenho também inviabilizou o teste da Hipotese 2, que diz que
a relacdo entre lideranca e desempenho de equipes sera mais forte na presenca do

comprometimento afetivo com a equipe.

Tabela 17
Regressao Multipla dos Estilos de Lideranca Como Preditores do Desempenho.

Desempenho da Equipe

Variavel B B T Sig
1 Constante 4,75 25,23 ,000
Tamanho Equipe -,05 -31 -2,81 ,006
Constante 4,75 23,49 ,000
2 Tamanho Equipe -,05 -,31 -2,80 ,007
Tempo Equipe ,00 -,01 -,04 ,967
Constante 5,02 12,55 ,000
3 Tamanho Equipe -,05 -,30 -2,71 ,008
Tempo na Equipe -,00 -,01 -,09 ,923
Fator 1 (Lid. Positiva) ,03 ,09 ,68 ,500
Fator 2 (Lid. Punitiva) -,06 -,17 -1,16 ,248

R? 0,11

R? Ajustado 0,06

Dando prosseguimento com as analises, procurou-se corroborar com a terceira
hipotese, a saber: a lideranca esta positivamente relacionada aos comportamentos

colaborativos de aprendizagem da equipe. Para essa analise também foi conduzida regressédo

74



multipla em trés passos: no primeiro, entrou a varavel controle tamanho da equipe; seguido
pelo tempo na equipe; e, no terceiro, entraram os fatores do Estilo de Lideranca.

Os resultados demonstraram que, atuando em conjunto, a variavel controle e 0s
fatores de lideranca possuem poder de predicdo de 18,4% (p < 0,05) para 0s comportamentos
de aprendizagem das equipes. De modo a prosseguir com as analises, observou-se como cada
variavel se comportou de forma isolada. Os resultados mostram que nem o tamanho da
equipe (p = 0,15) e nem o tempo na mesma (p = 0,85) tiveram relacgdo significativa com o
processo de aprendizagem. Este resultado levanta reflexdes importantes, pois, de acordo com
0 arcabouco teorico utilizado, supde-se que uma interacao por mais tempo levaria a maior
compartilhamento entre os membros da equipe e, consequentemente, & comportamentos
colaborativos de aprendizagem. Este resultado pode ocorrer devido a especificidades da
amostra, tendo em vista uma reconhecida e alta rotatividade no mercado varejista.

Os dados corroboram com a terceira hipdtese desta pesquisa e evidencia-se que a
forma como os membros das equipes percebe a sua lideranga impacta positivamente no
processo de aprendizagem da equipe. Ademais, ao analisar os fatores de lideranca
separadamente, apenas o efeito do fator 1 (Lideranca Positiva) é significativo nos
comportamentos de aprendizagem das equipes (f = 0,42; p < 0,05). Isso significa que quanto
mais o lider inspira os liderados a irem além, com feedbacks positivos e recompensas para 0s
comportamentos adequados, mais 0s membros da equipe compartilham e constroem
conhecimentos coletivos, ou seja, mais apresentam comportamentos colaborativos de
aprendizagem. Ja os comportamentos do lider baseados em punic¢Ges ndo influenciam a
ocorréncia desses comportamentos, tendo em vista ndo terem sido encontradas relagdes
significativas entre as duas variaveis (p = 0,88), conforme pode ser observado na Tabela 18 a
seguir. Vale destacar que os fatores de lideranga positiva e negativa estéo relacionados (r =

0,64; p <0,01), embora sé um aparega, engloba o efeito do outro.
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Tabela 18

Regressao Multipla dos Estilos de Lideranga Como Preditores da Aprendizagem.

Comportamentos de Aprendizagem da Equipe

Variavel B B T Sig
1 Constante 3,98 18,79 ,000
Tamanho Equipe -,02 .14 -1,24 217
Constante 4,0 17,59 ,000
2  Tamanho Equipe -,02 .14 -1,23 222
Tempo Equipe -,00 -,03 -,27 , 785
Constante 2,932 7,09 ,000
Tamanho Equipe -,03 -,15 -1,45 ,151
3 Tempo na Equipe -,00 -,020 -,18 ,855
Fator 1 (Lid. Positiva) ,15 42 3,07 ,003
Fator 2 (Lid. Punitiva) -,01 -,02 -,16 ,876
R? 0,18
R? Ajustado 0,14

Importante ressaltar que a hipdtese H3b, a qual discorre que “a lideranga transacional,

a transformacional e a atuacdo gerencial possuem diferentes valores preditivos sobre o0s

comportamentos colaborativos de aprendizagem da equipe” ndo pode ser testada, tendo em

vista que o instrumento de atuacdo gerencial ndo péde ser inserido no modelo por apresentar

redundéncia com o fator 1 (Lideranca Positiva) da Escala Estilos de Lideranca. Ademais, a

Hipdtese 4, que afirma que a relacdo da lideranca e desempenho da equipe, defendida em H1,

é parcialmente mediada pela aprendizagem; também nédo pdde ser testada, ja que ndo foi

encontrada relacdo significativa entre lideranca e desempenho de equipes (p > 0,05).

Os dados apresentados deste capitulo d&o sustento para corroboragdo de parte das

hipbteses apresentadas neste estudo. Discussdo sobre esses achados sera apresentada no

capitulo a seguir.
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Capitulo 8 — Discussado

As equipes de trabalho tém se consolidado como unidades de desempenho
estratégicas em organizacdes e na sociedade como um todo (Salas, Reyes, & McDaniel,
2018). Novas descobertas, melhorias de processos e desafios organizacionais dependem, em
muitos casos, de um bom trabalho em equipe e colaboragdo continua. Porém, um mundo cada
vez mais complexo, tecnoldgico e interativo também tem tornado estas unidades mais
complexas (Mathieu, Wolfson, & Park, 2018), com novas oportunidades e diferentes visdes a
serem investigadas e analisadas, sob uma perspectiva empirica e pratica.

Natural, entdo, que estudar equipes tenha se tornado uma demanda estratégica para
uma area em que 0s objetos de estudo sao as organizacgdes e o trabalho. Ao analisar o
contexto no qual estas unidades estdo inseridas, um ator tem mostrado grande impacto para a
realizacdo dos processos e atingimento de resultados: os lideres / gestores (Dias & Borges,
2015). Uma vez que lideres e equipes vém exercendo papel fundamental no contexto
organizacional, investigar como esta relacdo ocorre e o que pode influencia-la torna-se de
grande relevancia para a pesquisa em Psicologia Organizacional. Desta forma, o objetivo a
que este trabalho se prop6s e cujos resultados serdo discutidos a seguir foi: verificar o papel
preditivo do lider e do comprometimento afetivo sobre o desempenho e os comportamentos

de aprendizagem da equipe.

8.1 Processo de Emersao

Conforme explicitado, o presente trabalho possui como uma de suas caracteristicas
principais o fato de ser analisado integralmente no nivel meso, ou seja, as variaveis de
lideranca, aprendizagem da equipe e comprometimento afetivo sofreram processo de

emersdo, que é definido como transformac6es de atributos individuais a partir dos quais se
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originam caracteristicas compartilhadas ou coletivas, de natureza multinivel (Klein &
Koslowski, 2000). No caso da variavel “desempenho da equipe”, ndo foi necessario este
processo, pois o instrumento foi respondido pelo lider/gerente da equipe, tendo como foco a
unidade como um todo.

Analisando os dois pressupostos basicos da emersdo - concordancia das respostas
dentro da equipe e a variagdo das respostas entre as diferentes equipes — verifica-se que foi
capturado um fendmeno coletivo: todos os ADwmds abaixo dos valores de referéncia, 0s
resultados das Anovas significativos e os ICCs acima de 0,37. Infere-se que os resultados
encontrados, relativamente acima da referéncia da literatura, estdo relacionados com a
caracteristica da amostra estudada. Cada loja é quase uma “empresa a parte”, na qual regras
gerais devem ser seguidas, mas ha a figura de uma autoridade Unica, bem como pouca
interacdo com outras equipes, o0 que pode levar a uma heterogeneidade maior entre as
diversas unidades analisadas.

Ao observar as variaveis deste modelo em separado e iniciando com 0s
comportamentos de aprendizagem de equipes, observa-se que, em tese, este ja € um
fendmeno do nivel meso por ter como base o compartilhamento para criacdo de um saber
coletivo, o que foi corroborado pelos dados encontrados (ADwmd=0,49; ICC = 0,37). Porém, a
lideranca, ao ser um relato dos liderados sobre o comportamento dos gerentes, poderia ndo
resultar em similaridade de respostas. Os resultados indicam, entretanto, que em cada equipe
0s comportamentos e estilos de liderar sdo vistos como similares entre os membros das
unidades, mas suficientemente diferente entre elas, ou seja, cada gerente imprime sua
lideranca, colaborando para a percepcdo de que cada loja possui caracteristicas Unicas dentro
da organizagdo. Ao considerar a lideranca como um processo grupal e construida em um
contexto social especifico a partir das relacfes existentes com este grupo (Bendassolli et al.,

2014), pode-se inferir que os membros destas unidades serdo impactados pelos lideres em
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uma convivéncia diaria e, consequentemente, criardo uma percepcao compartilhada, fato que
pode ser observado neste estudo (Fator Lideranca Positiva: ADwmd=0,89, ICC = 0,52; Fator
Lideranga Punitiva: ADmd= 0,85, ICC = 0,44).

Por fim, vale relembrar que o comprometimento € um vinculo afetivo, que se inicia
nos sujeitos, mas que também pdde ser visto como um atributo coletivo, ou seja, ha a
percepcao compartilhada de uma forte crenca e a aceitagcdo dos valores e metas da equipe,
com um forte desejo de se manter como parte dela (Bishop & Scott, 2000). Desta forma, com
todas as variaveis do modelo no nivel meso, o tépico a seguir da continuidade as analises
realizadas ao discutir, com base na literatura e nas caracteristicas da amostra, os resultados

encontrados.

8.2 Lideranca e Gerenciamento

A principal variavel antecedente do modelo proposto € a lideranca, tendo como base
seu importante papel no funcionamento das equipes de trabalho, seja influenciando e
desenvolvendo seus liderados ou coordenando as atividades para que esta unidade de
desempenho chegue aos objetivos tracados (Dias & Borges, 2015). Diante destas duas
grandes responsabilidades (influenciar e coordenar), a maioria dos especialistas argumenta
que lideranca e gerenciamento sao conceitos diferentes (Silva et al., 2007), mas novas
vertentes ja defendem que essa forma polarizada de enxergar o construto torna mais dificil a
compreensdo e integracdo desses dois papéis (Yukl & Lepsinger, 2005). O proprio
entendimento dos gerentes sobre quais sdo suas responsabilidades perante a equipe também
pode ser afetado pelo distanciamento dos dois fenémenos.

Neste estudo, o objetivo de utilizar duas escalas para analisar os lideres / gerentes das
organizages foi observar como 0s membros destas equipes conseguiam percebé-los e, ainda,

se estes papéis se complementavam para influenciar o desempenho das equipes ou se tinham
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impactos diferentes nas metas tracadas. Porém, trés resultados devem ser observados: a
analise fatorial do instrumento de Estilos de Lideranca ndo separou os estilos originais
(transacional e transformacional), a AFE do instrumento de Atuacdo Gerencial ndo
identificou maltiplos fatores nas acdes dos gerentes e, por fim, as analises de correlacéo
mostraram sobreposicao entre a Lideranca Positiva e a Atuacdo Gerencial (r =0,92; p <
0,01). Conclui-se, entdo, que nesta amostra, na percep¢do dos membros das equipes, ndo ha
distincdo sobre os papéis exercidos, ou seja, ndo ha diferenca de percepc¢éo entre
comportamentos de lideranca e gerenciamento, mas sim uma visdo de comportamentos
positivos e punitivos dos lideres.

As teorias desenvolvidas sobre essa polarizacao dos conceitos de lideranca e
gerenciamento ainda ndo conseguem fornecer uma explicacdo clara de como os dois papéis
estdo relacionados entre si e de como afetam o desempenho organizacional e das equipes
(Yukl & Lepsinger, 2005). Os resultados aqui encontrados reforcam essa
complementariedade de papéis, mas ainda é necessaria uma maior investigacao sobre o
impacto na efetividade dos times. Ainda sobre esta percepcdo da equipe sobre a atuacao
gerencial, vale ressaltar que 60,5% dos respondentes destes instrumentos possuem ensino
médio completo / incompleto, o que também pode ter alterado a percepc¢édo sobre as questdes,
ja que os instrumentos originais foram construidos tendo como base trabalhadores com
ensino superior.

Em contraste, ao analisar as respostas dos lideres, ndo houve sobreposic¢ao dos dois
conceitos e algumas consideragdes sdo levantadas a respeito deste fato. De acordo com Silva
(2008), algumas das responsabilidades destes gerentes sdo o planejamento, organizacéo,
assessoramento e controle de metas e tarefas das equipes por eles gerenciadas. Fato que
também é percebido pelos proprios gerentes desta amostra ao analisarmos suas respostas na

escala de atuacéo gerencial, as quais referem-se a delegar responsabilidades, avaliar os
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resultados, demonstrar visao de futuro, mas também construir relacionamentos saudaveis com
a equipe. Ja no instrumento de Estilos de Lideranca, eles percebem seus comportamentos em
mostrar respeito pelo sentimento dos membros dos times, elogia-los e incentiva-los a
trabalhar em equipe. Ou seja, para os lideres, ha uma percepcdo da importancia dos seus
papéis de lideranca e gerenciamento, mas ndo conseguem transmitir estes comportamentos
para o dia-a-dia com a equipe, ja que, como Vvisto anteriormente, para 0s membros destas
unidades, a maior percepcao sao os feedbacks negativos e as agdes corretivas dos seus
gerentes.

O trabalho de Mintzberg (1973, citado por Silva 2008), apesar de mais antigo, mostra
que a atuacdo gerencial ainda tem muito a evoluir em alguns tipos de empresa, conversando
muito bem com trabalhos mais atuais, como o de Hales (2001), que adota uma postura
bastante critica sobre este ponto. Apesar de muito se falar no mercado sobre trabalho em
rede, descentralizacdo e empowerment, sdo poucas as empresas que utilizam de fato este
modelo. A maioria utiliza versfes adaptadas, mas ndo enraizadas na cultura organizacional.
Ou seja, apesar de todas as mudancas que o mercado vem sofrendo no sentido de inovacdes e
novos papéis para seus lideres, nem todas as empresas acompanham esta perspectiva. No
caso do varejo, e nesta amostra, em empresas de pequeno e médio porte, as quais muitas
vezes estdo em transicdo entre uma tradicdo familiar e uma profissionalizacdo dos seus
processos, percebe-se que a alta lideranca ainda prega um foco total no atingimento de
resultados, independente do meio para isto. Este foco torna-se reflexo na média geréncia que
estd em contato com as equipes diariamente. Assim, Hales (2001) cita que os gerentes
continuam mais preocupados com a rotina, manutengdo e monitoramento diario de processos
de trabalho, gestdo do trabalho da equipe e processamento de informagdes; e pouco atentos

para desenvolvimento da equipe.
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Ao observar o funcionamento das lojas durante a coleta de dados, esta realidade foi
perceptivel, isto é, os gerentes ndo tém muito tempo ou foco em desenvolver e atuar em
conjunto para inspirar sua equipe, até mesmo pelo trabalho operacional que executam. Muitas
vezes, eles precisam escolher qual o problema mais urgente a ser resolvido ou, ainda, atender
aos clientes em momentos de muito movimento da loja. Como Stewart (1982) comentou em
sua obra, um dos aspectos da atuacdo gerencial é escolher o que ele faz entre o que é
obrigacdo e o que ele pode fazer ou ndo. No contexto organizacional estudado, os gerentes
tém a obrigacdo da meta batida a todo custo, do atendimento a clientes e da execucao de
processos operacionais diarios que mantenham a loja em funcionamento. Desta forma, a
escolha por ndo realizar processos “secundarios” parece uma constante pela pouca
valorizacgéo e reconhecimento dos mesmos nas politicas e praticas organizacionais,
reforcando a percepcdo dos membros das equipes de uma atuacdo gerencial mais operacional
e corretiva.

Sendo assim, um dos ganhos desta pesquisa € discutir e mostrar a relacdo entre estes
dois papéis tdo importantes para profissionais que atuam em funcdes gerenciais, ja que nao
foram encontrados estudos na area que estabelecam esta comparacdo, assim como faz-se
necessario expandir este campo de estudo. Ressalta-se também a importancia destas
organizac0es investirem no desenvolvimento dos profissionais que atuam frente as equipes de
cada loja. Agdes como estas podem apoiar 0s gestores para que consigam inserir cada vez
mais em sua atuacdo comportamentos como os do fator denominado Lideranca Positiva, 0
qual preconiza que o lider atua como um modelo de comportamento, desenvolvendo,
articulando e estimulando a equipe para o atingimento de metas através de um suporte
individualizado, feedback positivo e de uma negociagao de recompensas para 0s
desempenhos tidos como satisfatorios. Afinal, como ja sugerido por Yukl (2010), a atengéo

dos lideres deve ser equilibrada e sua atuacéo ocorrer conforme a necessidade da situacao.

82



Diante deste ponto, um aspecto que merece ser retomado € relativo a lideranca
transformacional e transacional, ja que outra contribuicdo importante deste estudo foi a forma
como a Escala de Estilos de Lideranca se comportou. As evidéncias empiricas dos estudos
referenciados nesta dissertacdo demonstram que a lideranca transformacional incrementa os
efeitos da lideranca transacional, ou ainda, sdo complementares (Avolio et al., 2009). Na
presente pesquisa, 4 itens do fator lideranca transacional alocaram-se no fator lideranca
transformacional com altas cargas fatoriais. Diante da nova divisao dos itens, tornou-se
necessaria uma nova definicdo conceitual dos fatores, redefinidos como Lideranca Positiva e
Lideranca Punitiva, sendo este Gltimo o mais percebido pelas equipes estudas. Ao analisar o
contexto em que estes gestores e equipes estao inseridos, faz sentido que comportamentos
mais coercitivos se apresentem diante de uma grande pressdo por resultados, mas pouco
preparo da lideranca para lidar com este ambiente. Porém, vale rassaltar que, de acordo com
Burns (1978), um dos primeiros autores a estudar estes estilos, lideres que focam muito em
comportamentos de desaprovacao ou puni¢do, acabam por estabelecer relacionamentos mais
superficiais, temporais e com foco maior nas trocas de gratificacdo para aumento exclusivo
do desempenho, mostrando mais uma vez a necessidade de equilibrio de comportamentos e
estilos na pratica gerencial.

Apesar dos comportamentos punitivos serem mais percebidos pelas equipes, hd uma
relacdo positiva entre os fatores de Lideranca Positiva e Lideranca Punitiva (r = 0,64; p <
0,01), ou seja, 0 mesmo lider que pune, também pode conduzir e guiar o0 grupo. Como visto,
as altas médias encontradas em ambos tipos de comportamentos, podem mostrar uma
necessidade destes gerentes demonstrarem para a diretoria ou administracdo central a busca e
realizacdo de todos os comportamentos tidos como necessarios para o atingimento de
objetivos e metas organizacionais. Sendo assim, os resultados do presente estudo apontam

para a necessidade da ampliacdo desta discussdo e da realizac&o de outras pesquisas
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empiricas que investiguem estes estilos de lideranca, além da sua relacdo com a efetividade
das equipes, afinal, a Hipotese 1B que versa que “A lideranga transacional, a
transformacional e a atuacdo gerencial possuem diferentes valores preditivos sobre o
desempenho das equipes de trabalho” ndo pdde ser investigada nesta pesquisa, por ndo ser
possivel inserir as 3 perspectivas da lideran¢a no modelo proposto.

Ainda sobre a Hipotese 1B, no que se refere a comparacgédo das 3 perspectivas de
lideranca, outra questdo que surge com os resultados apresentados é: o que leva um gestor a
se comportar mais de uma forma ou de outra, a priorizar um estilo ou atuacdo gerencial?
Quais variaveis impactam nesta escolha e acdo com a equipe? Um modelo que prevé algumas
variaveis internas e externas que podem afetar a atuacdo gerencial foi desenvolvido por
Szabo, Reber, Weibler, Brodbeck e Wunderer (2001). Estes autores escolheram estudar
algumas variaveis que poderiam impactar a atuacdo gerencial: as atitudes e valores pessoais
dos lideres como variaveis internas e 0s valores organizacionais percebidos pelos liderados
como variavel externa. Os resultados encontrados foram positivos para ambas as relacoes:
variaveis internas e externas afetavam a forma como os lideres se comportavam no seu
ambiente de trabalho. Sugere-se, entdo, que novos estudos sejam realizados sob esta
perspectiva e contribuam com um melhor entendimento do que leva as escolhas feitas pelos
lideres em relacdo aos seus comportamentos e estilos gerenciais.

Por fim, conforme destacado por Melo (2004), outro aspecto fundamental para a
atuacdo dos gerentes é o contexto no qual se desenvolve essa a¢do. Variaveis, tais como
estabelecimento de metas, o suporte e a confianga no futuro da empresa influenciam a forma
como os gerentes agem perante os desafios assumidos. Assim, com uma atuagao mais
imediatista, a equipe acaba por perceber mais 0s comportamentos de desaprovagédo e punigédo
destes lideres, afinal, a pressdo por atingir as metas e resultados da loja podem parecer mais

urgentes do que comportamentos a longo prazo que apoiem no desempenho destas unidades.
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Este sera o foco do proximo topico que trata sobre o impacto da lideranca no desempenho das

equipes.

8.3 Relacéo entre Lideranca e Desempenho de Equipes

O corpo tedrico apresentado ao longo desta pesquisa abordou, na maioria dos seus
estudos, que hd uma relacédo entre a lideranca e o desempenho de equipes, o que levou a
primeira hipotese defendida nesta pesquisa: Hla - A lideranca tera um impacto positivo no
desempenho das equipes de trabalho. Porém, os resultados das analises estatisticas, a partir do
banco de dados grupal, ndo fornecem evidéncias que corroboram esta primeira hipétese, haja
vista ndo ter sido encontrada significancia na relacdo da lideranga com o desempenho
avaliado pelos lideres (p > 0,05).

Apesar de controverso com a maioria dos achados da literatura, alguns estudos podem
colaborar para o entendimento deste fenémeno. Um deles é o estudo de Barbosa (2016), no
qual a relacdo entre a percepc¢do que a equipe possui sobre a lideranca (transacional e
transformacional) e a avaliacdo do desempenho da equipe realizada pelo lider ndo é
significativa. Para esta autora, uma das explicacdes desta ocorréncia deve-se ao fato dos
padrdes de desempenho da organizacdo por ela estudada serem estabelecidos externamente e
sem a participacdo da geréncia nesse processo, levando ao reduzido impacto da atuacao do
lider no alcance dos resultados da equipe. Esta também é uma caracteristica da amostra
estudada nesta pesquisa, ja que as diretrizes estratégicas e 0s padrdes operacionais sao
estabelecidos pela administracéo central.

Outro estudo que pode apoiar nesta andlise € de Dias e Borges (2015), o qual nédo
encontrou predicdo da lideranca transformacional em relagéo ao desempenho da equipe. Para
estas autoras, ha a inexisténcia de uma politica de gestdo de pessoas que foca no

desenvolvimento, meritocracia e valorizagao dos colaboradores na empresa por elas estudada.
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Apesar de este ndo ter sido o foco do presente trabalho e ndo haver uma investigacdo mais
profunda sobre quais sdo as politicas de gestdo de pessoas de cada instituicdo, parece que nas
organizaces aqui estudadas estes aspectos também nédo séo valorizados ou reforgados, tendo
como base as observacGes em cada loja durante o periodo de coleta de dados.

Por fim, outros estudos mostram que uma relacéo positiva entre estes dois construtos
foi encontrada, mas com a influéncia do suporte percebido (Bass & Riggio, 2006; Zhu, Sosik,
Riggio, & Yang, 2012). O suporte organizacional ndo foi um construto investigado nesta
pesquisa, mas vale argumentar que o proprio ambiente, no qual o gerente exerce muitas
funcbes, com responsabilidades diversas e com pouco apoio para este desafio, pode levar a
um cenario de percepcdo de pouco suporte. Torna-se pertinente, entdo, defender a incluséo
nos modelos de pesquisa sobre lideranca e desempenho das equipes, outras variaveis de
contexto como suporte e cultura organizacional (Liu, Liu, & Zeng, 2011), ou seja, deve ser
dada atencdo nao apenas aos comandos e comportamentos do lider, mas também aos
processos de interacdo inerentes ao préprio grupo e a organizacdo como um todo (Dionne et
al., 2004).

Vale ressaltar que, além dos estudos citados, a propria caracteristica da amostra traz
informacdes que podem esclarecer o ocorrido: uma geréncia com tarefas muito operacionais e
pouca influéncia na estratégia pode nos levar a um ambiente no qual o gestor parece ter mais
a funcao de um supervisor para que as regras sejam seguidas e as metas atingidas, gerando
pouco ou nenhum impacto no desempenho final destas unidades. Com uma gestéo pouco
ativa, outras caracteristicas e comportamentos da equipe podem sobressair neste cenario, tais
como uma busca conjunta pelo alcance dos objetivos propostos pela organizagdo. Assim, as
responsabilidades pelas boas e més a¢fes tomadas sdo compartilhadas pela equipe como um
todo. Estes comportamentos podem reforcar outras normas que levem a maior ou menor

produtividade e, ainda, oferecem suporte uns aos outros para o enfrentamento de dificuldades
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(Hackman, 1987). Barbosa (2016), em seu estudo sobre o clima das equipes como substituto
da lideranca, encontrou em seus resultados que alguns fatores do clima, como inovacéo e
relacionamento, substituem a lideranca na relacdo com coeséao de equipes e reduz seu poder
explicativo na relacdo com a satisfacdo, ou seja, outras dimensdes da propria equipe podem
substituir o papel do gerente perante as equipes de trabalho.

Duas das caracteristicas da equipe que foram inseridas no modelo aqui apresentado
como variavel controle foram: tamanho e tempo na equipe. A primeira teve uma relacéo
positiva e explicacdo de 9,3% (p < 0,05) do desempenho das equipes; mas ndo houve relacdo
significativa entre tempo na equipe e desempenho da mesma (p = 0,92). De acordo com
Puente-Palacios e Borba (2009), a efetividade das equipes depende do contexto em que sao
estruturadas, da natureza das tarefas que lhes sdo delegadas, bem como das suas
caracteristicas internas. Dentre as caracteristicas internas que podem influenciar o
desempenho das equipes, pode-se citar o tamanho das mesmas (Puente-Palacios, 2002), tendo
em vista que isso influencia os padr@es de interacdo, relacionamento e compartilhamento
entre seus membros. Equipes maiores podem pulverizar estes aspectos e, muitas das vezes,
criar grupos de relacionamentos menores ainda, prejudicando a forma como a comunicacao
ocorre em toda a equipe. Neste estudo, o resultado também mostra que quanto maior a
equipe, menor o desempenho. De posse desta informacéo, as empresas participantes da
pesquisa podem estruturar melhor seus times, de modo a ampliar cada vez mais o
desempenho das lojas que as compdem.

Além disso, mesmo que a variavel tempo nesta amostra ndo exer¢a um impacto no
desempenho, vale considera-la em outros estudos para que seja aprofundado seu
entendimento, ja que a literatura mostra a ocorréncia do seu impacto de forma positiva. O
préprio modelo de funcionamento das equipes utilizado neste trabalho (IMOI) atende a

importancia da adog¢do de uma perspectiva mais sensivel as caracteristicas multiniveis das
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equipes (Koslowski & Ilgen, 2006). Ao incorporar o tempo no modelo, abre-se espaco para a
ocorréncias de novos processos a medida que a equipe amadurece. Afinal, as equipes podem
mudar qualitativamente ao longo do tempo (Mathieu et al., 2008), formando novos lagos com
a empresa, pares e lideres. Assim, desenvolvem cada vez mais cogni¢Ges compartilhadas que
levam a novos aprendizados e comportamentos, 0s quais proporcionam uma evolucao na sua
dindmica interna e, consequentemente, nos resultados do grupo como um todo. Segundo
Mathieu, Heffner, Goodwin, Cannon-Bowers e Salas (2005), os modelos mentais
compartilhados ocorrem a medida que os membros interagem para a realizacdo das tarefas, ao
longo do tempo, permitindo a coordenacéo de acdes e a antecipacao de expectativas matuas
sobre diversos conteudos.

Ainda sobre o modelo proposto nesta pesquisa, uma das hipoteses ndo péde ser
testada: H2 - A relacéo entre lideranca e desempenho de equipes serd mais forte na presenca
do comprometimento afetivo com a equipe. Como a relagao “Lideranca e Desempenho” nao
foi significativa, ndo foi possivel testar a relacdo de moderacdo. Vale ressaltar que, mesmo
ndo sendo possivel a realizacdo desta analise, 0 que ocorre no presente estudo atende em
parte a demanda pela explora¢do do comprometimento em niveis de analise distintos, assim
como foi sugerido por Medeiros et al. (2003). Apesar de poucas pesquisas que explorem o
comprometimento sob a vertente das equipes e em uma relacdo de moderacgdo, alguns estudos
na area ja podem contribuir com esta perspectiva. Dois exemplos de estudos séo de Foote e
Tang (2008) que analisaram o comprometimento como moderador de satisfacdo e
comportamentos de cidadania organizacional; e Silva (2011), que investigou o
comprometimento com a equipe como moderador da poténcia e desempenho de equipes,
ambos encontrando resultados positivos. De acordo com este Ultimo autor, o
comprometimento afetivo com a equipe, quando compartilhado entre os seus componentes,

parece ser capaz de suscitar acOes e esforgcos concretos para superar as dificuldades e apoiar a
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busca pelo sucesso da equipe, impactando positivamente o desempenho desta unidade. Desta
forma, reforca-se a necessidade de estudos que busquem analisar a relacdo moderadora do
comprometimento da equipe com a lideranca e o desempenho, o que ainda néo foi relatado na

literatura da area.

8.4 Relacdo entre Lideranca e Comportamentos de Aprendizagem de Equipes

Seguindo com o0 modelo proposto neste estudo e de acordo com o0 modelo de
funcionamento das equipes aqui utilizado, a lideranca é vista como um dos principais inputs
para a realizacao de processos ou estados emergentes que levam aos resultados finais, ou
outputs das equipes. Como visto, a aprendizagem de equipes, através de seus processos de
compartilhamento e construcdo conjunta, € um dos estados emergentes destas unidades de
desempenho que, de acordo com estudos da area, podem impactar diretamente os resultados e
entregas realizadas por elas (Kostopoulos, Spanos, & Prastacos, 2011).

Ao analisar este cenario, foi proposta a terceira hipotese de pesquisa deste estudo: H3a
- A lideranca esta positivamente relacionada aos comportamentos colaborativos de
aprendizagem da equipe. Esta hipdtese foi parcialmente corroborada, tendo em vista que a
Lideranga Positiva (f = 0,42; p < 0,05) teve efeito significativo nos comportamentos de
aprendizagem das equipes, mas nao foi encontrada significancia nas relacdes entre a
lideranca punitiva, e nem nas variaveis controle, com os comportamentos de aprendizagem,
dado que p > 0,05.

Analisando estes resultados separadamente, o fato de possuir uma lideranga que atua
como um modelo de comportamento, desenvolve, da feedbacks positivos e negocia
recompensas para 0s desempenhos tidos como satisfatorios, parece criar um ambiente
propicio para trocas entre 0s membros das equipes e a criacdo de novos saberes. Alguns

achados empiricos corroboram estes resultados, tal como os de Hirst et al. (2004) que
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encontraram que lideres que promovem o compartilhamento de opinides, mas com respeito as
diferencas, impactaram positivamente a aprendizagem do grupo ou, ainda, Park (2008), que
foca no compartilhamento de cognic6es para a melhoria de resultados e comportamentos
organizacionais. Outra pratica comumente indicada para o exercicio da lideranca é o feedback
construtivo, focando na melhoria do comportamento e em ac¢des que propiciem mudancas
consistentes (Hillier & Dunn-Jensen, 2012), sendo este um dos itens do fator Lideranca
Positiva.

Além disso, Dessen (2018), ao analisar o impacto da lideranca transacional e
transformacional nos comportamentos de aprendizagem das equipes, encontrou resultados
similares: uma relacdo positiva com a lideranca transformacional e uma auséncia de relagédo
com a lideranca transacional. Ainda que o instrumento de estilos de lideranca, nesta amostra,
tenha seus itens distribuidos de forma diferente do que a teoria original, todos os itens da
lideranca transformacional permaneceram no fator 1 (Lideranca Positiva), 0 que propicia uma
comparacdo entre os dois resultados. Cabe destacar que o maior poder preditivo da lideranca
transformacional é condizente com outros achados da literatura da area (Ex: Barbosa, 2006;
Bouwmans et al., 2017; Raes et al., 2013).

Nesta pesquisa, no fator lideranca positiva, 0s membros das equipes identificaram
alguns comportamentos dos lideres que podem apoiar e eliciar comportamentos de
aprendizagem, tais como mostrar respeito pelos sentimentos das pessoas e incentivarem 0s
membros a trabalharem em equipe. Estes resultados evidenciam a relevancia de estimular
comportamentos nos lideres que propiciem uma composi¢do de relag@es de trabalho com um
arranjo colaborativo, tal como parece acontecer nas lojas estudadas. Nestes ambientes, foi
possivel observar um apoio entre as pessoas da equipe e uma complementariedade de papéis
que levam ao objetivo comum, ambos incentivados pelos lideres. Além disso, observou-se

que em diversos momentos 0s proprios membros das equipes ajudavam no treinamento de
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novatos na loja, assim, o aprendizado na nova funcéo parece ser mais fruto de uma
aprendizagem informal do que de treinamentos formais organizados pela administracao
central. Este fato também colabora para o surgimento de um saber coletivo, compartilhado e
construido em conjunto.

Durante a coleta de dados realizada pela pesquisadora, outras importantes observacoes
foram realizadas. A primeira refere-se a criacdo de um ambiente de alto compartilhamento, ja
que o ambiente fisico é restrito a uma loja, além de uma alta interdependéncia de papéis em
cada equipe. Percebe-se que nestas realidades, mesmo com uma competicao inerente ao
processo de vendas, € comum que todos saibam fazer um pouco do trabalho do outro. Este
fato ocorre, pois, em momentos de alto movimento, a equipe precisa atender a todos 0s
clientes, ja que isto tera um impacto direto na meta final da loja, a qual, se ndo for atingida,
prejudica o valor recebido individualmente pelo gerente e pela equipe. Soma-se ao fato a
pouca interacdo com outras lojas, restrito ao gerente que recebe instrucdes e normas de um
administrativo central, mas acaba tendo mais liberdade para imprimir sua forma de trabalho
em cada unidade, criando um clima especifico e uma subcultura que impacta estas
percepgoes.

Percebe-se, entdo, que além da lideranca, outros fatores transcendem as caracteristicas
particulares de cada unidade e podem ter influenciado a ocorréncia dessa aprendizagem da
equipe. Desta forma, torna-se pertinente a realizacdo de novas pesquisas que investiguem
relacbes de moderacgdo relevantes para a ocorréncia dos comportamentos de aprendizagem.
Novas pesquisas podem apoiar também em um melhor entendimento do tamanho e tempo na
equipe para a ocorréncia das cognigdes compartilhadas, tendo em vista que estudos anteriores
demonstraram que a maior temporalidade aumentava a integracéo da equipe, promovendo
maior discussdo de ideias e a construcdo de um entendimento comum (Lehmann-

Willenbrock, 2017).
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Sabe-se também que o conhecimento que antes pertencia a apenas um integrante do
grupo, ao ser compartilhado, gera um conhecimento coletivo que auxilia a equipe a interagir
com o contexto de forma mais fluida e adaptada, impactando no seu desempenho (Sessa &
London, 2008). Isto posto, formulou-se a hipotese 4 deste estudo: A relacdo da lideranca e
desempenho da equipe, defendida em H1, é parcialmente mediada pela aprendizagem. Esta
hipdtese ndo pbde ser testada ja que a relacdo defendida em H1 ndo foi significativa. Assim,
novas pesquisas sao indicadas em amostras com caracteristicas similares para
aprofundamento do estudo, tendo em vista que a literatura da area aponta que a aprendizagem
da equipe tem impacto positivo no seu desempenho (Boon, Raes, Kyndt, & Dochy 2013;
Edmondson, 1999; Van den Bossche et al., 2006; Veestraeten, Kyndt, & Dochy, 2014).

Os impactos positivos acima evidenciados, seja da lideranca na aprendizagem ou
desta no desempenho, envolvem um processo de mudanca. Tanto o trabalho em equipe
quanto a lideranca sao cotidianamente construidos e tecidos em uma rede de interdependéncia
e compartilhamento, visando o atingimento de objetivos do grupo como um todo (Northouse,
2013). Para que o lider atinja este patamar, ndo ha um caminho linear, o que exige dele um
aperfeicoamento constante. Ele também sera cobrado por uma leitura eficaz do ambiente que
esta inserido e por entender qual estilo ou comportamento é melhor para cada momento.
Apesar do estilo positivo ter eliciado mais comportamentos de aprendizagem nesta amostra,
ndo se pode restringi-lo como o unico eficaz. Como ja dito, € importante que o lider
demonstre um continuo de comportamentos e a¢fes adequados a cada contexto (Day &
Antonakis, 2012). Nesta amostra, mesmo com um impacto das relagdes positivas na
aprendizagem da equipe, ndo se pode esquecer que 0s grupos ainda perceberam a lideranca
com mais comportamentos punitivos no dia-a-dia. Isto posto, novamente sugerem-se acoes de
desenvolvimento destas liderancas para uma atuacdo mais equilibrada, bem como novos

estudos que explorem como estes dois estilos podem se complementar e eliciar
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comportamentos produtivos na equipe, ja que pesquisas na area de aprendizagem e lideranca
ainda tem um bom caminho pela frente (Ortega, van den Bossche, Sdnchez-Manzanares,

Rico, & Gil, 2013).

8.5 Consideracdes Finais

Os temas lideranca, equipes, aprendizagem e comprometimento foram citados em
diversos estudos como estratégicos para 0s novos contextos organizacionais. Nestes
ambientes, os papéis dos lideres, bem como a atuagédo dos profissionais, tém sofrido
mudancas e novas pressdes por adaptacdo ou busca de resultados diante de um mercado tao
competitivo. Porém, nem todas as empresas parecem absorver as novidades positivas que
invadem o mundo do trabalho e que promovem tanto o desenvolvimento profissional quanto
a maior efetividade de equipes e organizacdes. A presente pesquisa contribui com esta
perspectiva ao estudar organizacdes que ainda estdo em fase de profissionalizacdo dos seus
processos, estruturas e politicas de gestdo de pessoas. Foi mostrada uma realidade em que 0s
gerentes ainda executam papéis operacionais, com grande pressdo por resultados e com
pouco preparo para atuar nas suas fungdes. Como consequéncia, observou-se um resultado
inesperado: a ndo influéncia do lider para o desempenho das equipes, resultado contrario a
muitas pesquisas da area.

Os resultados ora relatados levam a uma importante sugestdo e contribuicdo préatica
desta pesquisa: a realizacdo de treinamentos para os lideres das empresas estudadas. A
intencdo destes treinamentos é de preparar os gerentes para atuarem de forma mais efetiva em
suas funcdes, tanto na coordenacgéo de tarefas e atingimento de metas, quanto em
comportamentos de lideranga que apoiem o time no desenvolvimento continuo. Em
levantamento realizado, Lacerenza et. al (2018) observou que embora alguns estudiosos

critiquem estas iniciativas, uma recente meta analise evidenciou que estas agdes incrementam
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os resultados organizacionais em 29%. Ademais, lideres capacitados tendem a melhorar o
nivel de satisfacdo dos membros das equipes, a rotatividades destas unidades, bem como
desempenho das mesmas (Lacerenza, Reyes, Marlow, Joseph, & Salas, 2017).

Outra relevante contribuicdo é a discussao sobre os papéis dos lideres / gerentes em
ambientes organizacionais, reduzindo a dicotomia muitas vezes presentes em estudos da area.
Nesta pesquisa, 0s membros das equipes nao conseguem perceber a diferenca entre estes dois
conceitos, bem como a teoria de lideranca transacional e transformacional pode ser
rediscutida mediante novo comportamento dos itens. No contexto estudado, os trabalhadores
conseguiram distinguir apenas 0s comportamentos punitivos em compara¢do com toda a
atuacdo gerencial, indicando uma necessidade e sugestdo de construcdo de novos
instrumentos de lideranca mais voltados para gestores com caracteristicas similares a desta
amostra.

Do ponto de vista metodologico, a preocupacdo em coletar dados de diferentes fontes
é uma contribuicdo relevante. Porém, no caso da relacdo entre lideranca e aprendizagem, em
virtude das altas médias encontradas no auto relato dos lideres, ndo foi possivel seguir com
este procedimento, sendo esta uma limitacdo da pesquisa ora relatada. Apesar desta restri¢ao,
acredita-se que ela ndo invalida os resultados, tendo em vista 0s demais cuidados
metodoldgicos que permearam todo o estudo.

Ainda sobre o fendbmeno da aprendizagem em equipes, hd uma contribuicéo relevante,
ja que existem poucas pesquisas disponiveis sobre esta variavel no nivel meso, conforme
discutido anteriormente. Os resultados aqui encontrados demonstram a importancia da
criacdo de ambientes propicios a colaboragdo, compartilhamento e construcao de saberes
coletivos, principalmente quando se pensa na figura do lider como um grande influenciador

desta dindmica. Ambientes que mostrem este compartilnamento ativo sdo cada vez mais
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requeridos em organizacdes do mundo todo e estas empresas mostram um avango neste
sentido.

O bom compartilhamento observado também se refletiu no fenémeno da emerséo, o
qual ocorreu neste estudo, e ainda € uma lacuna na literatura brasileira. Estudos que tenham
todas as suas variaveis no nivel meso ainda sdo raros, mas muito necessarios para um melhor
entendimento do que impacta a efetividade das equipes de trabalho. Diante deste aspecto,
também se sugerem novas pesquisas que investiguem a relacdo de moderacéo do
comprometimento, bem como outros vinculos e aspectos do mundo do trabalho, tais como a
cultura organizacional, o clima da equipe, a seguranca psicologica, o suporte organizacional e
caracteristicas da equipe, como tamanho e tempo.

Ao tratar do tempo, ha ainda mais uma sugestéo, tendo em vista o impacto ja relatado
desta caracteristica em diversos processos das equipes. Estes processos sdo caracterizados
pela sua dinamicidade e podem variar ao longo do tempo ou, ainda, se fortalecerem, como no
caso dos modelos mentais compartilhados. Nesta pesquisa, devido restri¢cdes da amostra e dos
procedimentos de coleta de dados, foi realizado um corte transversal, mas sugerem-se novas
pesquisas com delineamento longitudinal que contribuam tanto com o melhor entendimento
do que impacta a aprendizagem das equipes, bem como seu desempenho e 0s vinculos
gerados.

Os resultados e fatos antes relatados demonstram que na literatura da area ainda ndo
existem resultados conclusivos a respeito das variaveis que influenciam a efetividade e a
expressdo dos comportamentos de lideranca. Alguns desses estudos tém focado apenas em
resultados das equipes, outros em seus processos, como é o caso dos comportamentos de
aprendizagem. Outros, ainda, focam na lideranga como fator de influéncia no desempenho da
equipe. Porém, um estudo com uma visdo sistémica, no qual sejam abordados processos da

equipe, lideranca e contexto em que se encontram, ainda € uma lacuna nas pesquisas
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nacionais. Assim, sugere-se novas pesquisas que sigam esta perspectiva, além de se esperar
que este estudo, apesar de suas limita¢cdes, tenha contribuido com novos pontos de vista, bem

como possa gerar contribuicdes relevantes para o ambiente organizacional.
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