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RESUMO

Este artigo visa compreender os estilos de lideranca nos tempos atuais e o desafio tedrico de
explicar esse fendmeno tdo complexo e multifacetado. Tendo por base tal problematica, buscou-
se, neste artigo, identificar o impacto da relacdo entre lideres e membros na satisfacdo no
trabalho, por meio da Teoria LMX (Leader-Member Exchange) (LIDEN; GRAEN, 1980;
GRAEN; UHL-BIEN, 1998), a identificagdo dos estilos de lideranca desses lideres, por meio de
modelo multifatorial de lideranca, proposto por Bass (1985), assim como sua relacdo com
resultados atribuidos & lideranca. Obteve-se um total de 161 questionarios validos. O trabalho
contribui no nivel tedrico, por propor um modelo que associa LMX, Lideranga, Desempenho e
Satisfacdo, bem como discute a questdo da existéncia de trés estilos de lideranca no contexto
estudado. Traz contribuicdes relevantes gerenciais, indicando estilos de lideranca que geram
desempenho no Brasil e sua relagdo com a satisfacdo no trabalho. Com o crescimento de
exigéncias de mercado, aponta para a falta de resultados e satisfacdo causados pelo estilo de
lideranga Laissez-Faire, bem como uma forte ascenséo do estilo de lideranga Transformacional.



Palavras-Chave: Estilos de Lideranca; Leader-Member Exchange; Modelo Multifatorial de
Lideranca.

ABSTRACT

This article aims to comprehend the current leadership styles and the theoretical challenge of
explaining such a complex and multidimensional phenomena. With this objective, this article
identified the impact of the relation between leaders and members on workers satisfaction; by
means of LMX theory (Leader-Member Exchange) (LIDEN; GRAEN, 1980; GRAEN; UHL-
BIEN, 1998) the identification of the leadership styles of these leaders using the leadership
multifactorial model, proposed by Bass (1985), as well as its relation with the presumed
leadership results. By means of a survey, a total of 161 responses to the questionnaires were
obtained. This article contributes at the theoretical level, proposing a model that associates LMX,
leadership, performance and satisfaction, addressing also the existence of the three leadership
styles identified. It has important implications for managers, as it indicates leadership styles that
generate performance on Brazil and their relation with work satisfaction. As the market
imperatives gain importance, it indicates the lack of results and satisfaction caused by the
Laissez-Faire leadership style, as well as a strong ascension of the transformational leadership
style.

Keywords: leadership styles; Leader-Member Exchange; leadership multifactorial model



1. INTRODUCAO

Apo6s mais de vinte anos de pesquisas ativas e modelos contemporéneos sobre liderangca nas
organizacg0es, 0s pesquisadores ndo conseguiram desenvolver seus estudos aléem de niveis mais
bésicos. Segundo Danserau, Cashman e Graen (1973), esses modelos incluem, tipicamente, dois
pressupostos sobre as configuracdes da lideranca. O primeiro pressuposto é que 0os membros da
unidade organizacional, que se reportam a um mesmo superior, séo suficientemente homogéneos
em dimens0es relevantes (percepc¢do, interpretacdo e reacdes), podendo ser considerados uma
entidade Unica: um grupo de trabalho. O segundo pressuposto é que o comportamento do
superior, essencialmente, é da mesma forma para todos os membros. Seguindo estes
pressupostos, as pesquisas focam o comportamento comum e usual dos superiores com seus
membros.

Uma alternativa na abordagem da lideranca, que ndo inclui as restricdes desses dois
pressupostos, centra-se na relacdo entre lideres e membros, contidos em uma diade Leader-
Member Exchange (LMX). A conceituacdo da Teoria LMX (DANSEREAU, GRAEN, &
HAGA, 1975; GRAEN & CASHMAN, 1975; GRAEN, 1976; GRAEN, NOVAK &
SOMMERKAMP, 1982; GRAEN & SCANDURA, 1987; GRAEN & UHL-BIEN, 1991;
GRAEN & WAKABAYASHI, 1994) tem passado por varios refinamentos. A Teoria emerge
como uma alternativa aos estudos habituais sobre os estilos de lideranca vertical Dyad Linkage
(DANSEREAU, GRAEN, & HAGA, 1975) e progride para a prescricdo de uma lideranca mais
efetiva, por meio do desenvolvimento e manutencéo de relagdes de liderangca madura (GRAEN
& UHL-BIEN, 1991). Esta abordagem defende que cada relagéo entre lider e membro, dentro de
uma unidade, é diferente, ao contrario da visdo tradicional, em que as relagBes s&o,
essencialmente, as mesmas (DANSEREAU et al., 1975; GRAEN, 1976; LIDEN & GRAEN,
1980; GRAEN, HOEL, & LIDEN, 1980)

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Essa teoria da lideranga sugere, ainda, que o comportamento dos lideres tenham efeitos
profundos nos subordinados, em como eles se relacionam com o lider e entre si (BASS, 1990).
Apesar de Bass (1985) considerar que todo lider exibe cada estilo, em certa quantidade, a teoria
aponta que alguns estilos sdo mais efetivos na influéncia e envolvimento dos subordinados com
0s objetivos organizacionais. Tendo por base tal problematica, buscou-se, neste artigo, identificar
o0 impacto da relacdo entre lideres e membros na satisfacdo no trabalho, por meio da Teoria LMX
(Leader-Member Exchange) (LIDEN; GRAEN, 1980; GRAEN; UHL-BIEN, 1998), a
identificacdo dos estilos de lideranca desses lideres, por meio de modelo multifatorial de
lideranca, proposto por Bass (1985), assim como sua relagdo com resultados atribuidos a
lideranca.

3. REVISAO DE LITERATURA
3.1 Lideranca e a evolucao de suas Teorias

Vérias tentativas tém sido propostas com o objetivo de tracar o desenvolvimento do pensamento
e da pesquisa sobre lideranca. Neste sentido, Van Seters e Field (1990) dividem os estagios das



teorias da lideranga em nove eras evolutivas: da personalidade, da influéncia, do comportamento,
da situacdo, da contingéncia, transacional, antilideranca, cultural e transformacional (que seria a
mais promissora). A divisdo das eras tem o papel de mostrar como 0 pensamento sobre a
lideranga tem evoluido ao longo do tempo. E possivel verificar que as “Eras” ndo se extinguem,
mas se transformam com o tempo, principalmente trazendo os conceitos passados aos tempos
mais atuais, acrescidos a pensamentos mais modernos.

Neste artigo sera dada énfase a mais recente e promissora fase na evolucdo do desenvolvimento
da teoria da lideranca que ¢ a “Era Transformacional”. A melhoria consideravel, em relagdo as
eras anteriores, reside no fato de ser baseada na motivagdo intrinseca, e ndo na motivagdo
extrinseca. Também em comparacdo a era transacional, os lideres tém que ser proativos, em vez
de reativos, em seus pensamentos; radicais, em vez de serem conservadores; mais inovadores e
criativos e mais abertos a novas ideias (BASS, 1985). Nessa era, a lideranca exerce influéncia
para produzir um comprometimento entusiastico nos subordinados, em vez de obediéncia
relutante ou observancia indiferente (YULK, 1989). Tichy e Ulrich (1984) acrescentaram que a
lideranga transformacional é essencial durante uma transicdo na organizacdo, para criar uma
visdo sobre as oportunidades em potencial e incutir o comprometimento dos subordinados para a
mudanca. Existem dois periodos nessa era: o periodo do Carisma (Charisma Period) e o periodo
de autorrealizacdo (Self-Fulfilling prophecy period).

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

O segundo periodo da Era Transformacional é chamado de profecia da autorrealizacdo, que se
baseia em teorizacdo recente sobre este fendmeno, elaborada por Field (1989). Esta pesquisa
trata da transformacgdo dos individuos por meio do autoconceito e evolui de teorias prévias, por
considerar a transformacéo do lider, pelo subordinado, e também do subordinado, pelo lider. Em
outras palavras, a profecia da autorrealizacdo pode ser ativada dos niveis baixos ou altos da
organizacdo. Além disso, esse processo funciona ndo apenas em situacdes de diades, mas
também em grupos e outros contextos organizacionais. A ideia elaborada por Van Seters e Field
(1990) é que a chave do sucesso, para esse tipo de lideranca, € a construcdo de expectativas
positivas. A tarefa do lider € de construir, monitorar e reforcar uma cultura de expectativas altas.
Esta filosofia foi descrita por Bass (1985) que sugeriu que grupos de trabalho tendem a
selecionar lideres que irdo garantir que as tarefas sejam realizadas, manterdo o foco na estratégia
e facilitardo a coesdo do grupo. Dessa maneira, 0s subordinados, ao invés de terem preocupacoes
sobre seguranca e filiacdo, passam a ter preocupacdes mais elevadas como autorrealizacao,
reconhecimento e realizacao.



O estilo de lideranca transformacional tem sido apresentado como uma alternativa a lideranca
transacional, que foca a existéncia de um sistema de recompensas, aplicado pelo lider, em
consequéncia do cumprimento ou ndo dos objetivos. A lideranca transacional baseia-se em uma
perspectiva mais de conformidade do que de criatividade, em face dos desafios e das metas
impostas pela realidade organizacional. Encontra-se alicer¢ada na troca (politica, econémica e
psicoldgica) entre o lider e o seguidor, enquanto ambos acreditam que isso ird beneficia-los, ou
seja, trata-se de transagdo de interesses. Ja na lideranga transformacional, uma ou mais pessoas
engajam-se com outras, a fim de que tanto lideres quanto seguidores aumentem o grau de
motivacdo para exercer aquilo que foi definido. Os lideres transformacionais preocupam-se com
0 progresso e desenvolvimento dos seus seguidores. Eles estdo preocupados em criar um
ambiente organizacional que promova a mudanca dos valores dos liderados, para dar suporte a
Visdo e aos objetivos da organizacdo. Isso cria um clima de confianca, no qual a visdo pode ser
compartilhada (BASS, 1985; YULK, 2006).

A lideranca transformacional comporta quatro componentes essenciais: o carisma, que envolve
questdes como orgulho, respeito e confianga; a inspiracdo, que busca modelar os
comportamentos ditos apropriados; a consideracdo individualizada, que sugere a necessidade de
uma atencdo mais personalizada aos seguidores; e, finalmente, a estimulacdo intelectual, que
consiste em promover, por meio de novas ideias e abordagens, o estimulo continuo para que 0s
seguidores se sintam diuturnamente desafiados (BRY MAN, 2004).

Apos a conclusdo desses estudos sobre a evolugdo das teorias da lideranca, Van Seters e Field
(1990) analisaram as perspectivas futuras sobre a lideranca e seus estudos. Para eles, é possivel
verificar alguns indicadores de tendéncias, ap6s o estudo prévio das nove eras. Ocorreram alguns
avan¢os importantes nos estudos, como na Era Contingencial, em que a teoria evolui de
unidimensional para multidimensional. A interacdo entre lider, subordinado e situacao se tornou
importante para explicar o fendbmeno da lideranca. Houve outro avanco quando as teorias de
lideranca consideraram que 0S processos ndo ocorriam principalmente do topo para baixo, mas
de baixo para o topo. Na Era da Cultura, acrescenta-se a importancia da lideranca do topo para
iniciar e mudar as dire¢fes de uma organizacdo. E, finalmente, a Era Transformacional, que vé a
lideranga como um fendmeno que ocorre em todos o0s niveis da organizacdo e é afetada pelas
pessoas envolvidas, as situacdes e a influéncia de umas sobre as outras.

Van Seters e Field (1990) acreditam que podera surgir uma décima era, com mais variaveis, que
venham a esclarecer o fendmeno da lideranga, de maneira integrada aos conhecimentos das eras
passadas. Provavelmente, uma era que ira explicar a lideranca e os fatores estruturais de uma
organizacdo, complexas tecnologias, mudancas rapidas e constantes, um cenario de mdultiplas
decisoes, funcionarios dispersos, contextos multiculturais e extensas atividades politicas (HUNT,
HOSKING; SCHRIESHEIM; STEWART, 1984). Ressaltam ainda que a efetividade da lideranga
ndo pode ser determinada por apenas uma abordagem, mas pela interacdo simultanea de varios
tipos de variaveis.

3.2 A Troca relagdo entre lideres e membros (LMX)
A teoria LMX (DANSEREAU; GRAEM; HAGA, 1975; GRAEN; CASHMAN, 1975; GRAEN,

1976; GRAEN; NOVAK; SOMMERKAMP, 1982; GRAEN; SCANDURA, 1987; GRAEN;
UHL-BIEN, 1991; GRAEN; WAKABAYASHI, 1994) apresenta uma das abordagens mais



interessantes e Uteis para os estudos das hipdteses da ligacdo entre os processos de lideranga e 0s
resultados organizacionais, ao contrario das teorias tradicionais, que buscam explicar a lideranca
como uma funcdo das caracteristicas pessoais do lider, caracteristicas das situacGes ou a
interacdo entre ambos. A LMX é unica na adocdo da relacdo diddica como nivel de analise.
Embora a teoria tenha sido modificada e expandida desde sua primeira proposta, a unidade
basica de analise permaneceu inalterada.

A LMX sustenta que os lideres desenvolvem relagdes distintas com cada profissional, durante
uma série de trocas na relacdo no trabalho (GRAEN; HAGA, 1975; GRAEN; SCANDURA,
1987). As relagOes podem variar de trocas estritamente relacionadas ao contrato de trabalho:
baixa relacdo LMX; até relagdes caracterizadas pela confianca mutua, respeito, mesmos gostos e
influéncia reciproca: alta qualidade LMX (LIDEN; MASLYN, 1998).

A teoria LMX € uma das abordagens atuais que estuda as diferentes relagcdes desenvolvidas entre
lideres e liderados, e suas influéncias nos resultados organizacionais. Essa teoria tem por
conceito que um processo de lideranca efetiva ocorre quando lideres e seguidores sdo capazes de
desenvolver um relacionamento maduro de parceria, gerando uma série de beneficios decorrentes
desse relacionamento (GRAEN; UHL-BIEN, 1991). Os resultados sdo efetivos quando ocorre
uma influéncia positiva entre as partes (KATZ; KAHN, 1978). Pesquisas demonstram que a
teoria LMX tem uma correlagcdo significativa com varios e importantes resultados de uma
organizacdo. Por exemplo, LMX é negativamente relacionada ao turnover (GRAEN; LIDEN;
HOEL, 1982), positivamente relacionada a comprometimento organizacional (DUCHON;
GREEN; TABER, 1986), a avaliacdes dos superiores sobre performance de trabalho (DUARTE;
GOODSON; KLICH, 1994; GRAEN; NOVAK; SOMERKAMP, 1982) e a satisfagdo com o
trabalho (VECCHIO; GODBEL, 1984). Considera-se a importancia dos resultados
organizacionais para 0 sucesso de uma organizacdo e o pressuposto de que funcionarios
satisfeitos tendem a serem mais produtivos, criativos e inovadores, além de possuirem menor
intencdo de deixar a organizacdo. Os resultados organizacionais passam a ter que satisfazer todos
0s envolvidos, ou seja, as necessidades e expectativas dos lideres, membros e organizacdo. A
Teoria LMX avalia a lideranca sob o enfoque da diade: relagéo lider e liderado.

Os estudos sobre a LMX foram sendo refinados ao longo do tempo e o foco deixou de ser nos
“grupos de dentro” e “grupos de fora” e passa a ser uma lideranca efetiva através de
relacionamentos efetivos (Leadership doing/ leadership in practice). Nessa abordagem, o papel
tradicional do superior e subordinado transforma-se em uma nova postura, em que o lider atua
mais como um parceiro na relagdo com os membros da organizacdo. A diferenca, nessa etapa da
investigagdo, € que, em vez de avaliar os gerentes tratando alguns profissionais de maneira mais
favoravel, defende-se que o lider deve proporcionar, a todos os profissionais, 0 acesso ao
processo LMX, dando o passo inicial para o desenvolvimento dessa parceria com cada
profissional. A Gltima fase dos estudos da LMX € a expansdo da relacdo de parceria para o nivel
dos grupos e redes de relacionamento. Graen e Scandura (1987) propuseram que, em vez de
pares independentes, a LMX deveria ser vista como um sistema de relacbes de pares
interdependentes ou assembleias de redes de relacionamento (SCANDURA, 1995).

3.3 Modelo Multifatorial de Lideranca

Um trabalho considerado seminal para o estudo da lideranca transacional e transformacional foi
publicado por Burns, em 1978, sobre lideranca politica. Um dos autores que propds uma teoria
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mais detalhada a partir da obra de Burns foi Bass (1985), descrevendo 0s processos
transformacionais nas organizacfes e distinguindo lideranca transformacional, carismatica e
Transacional (YULK, 1989). Primeiramente, Bass (1990) ndo considera a lideranca
transformacional e transacional como opostas, mas apenas dimensdes diferentes. Bass (1990)
detalhou os componentes basicos destes dois tipos de lideranca e desenvolveu indicadores
quantitativos para cada componente, oferecendo elementos para pesquisas posteriores sobre o
tema (BRYMAN, 2004).

Bass (1985) elaborou um modelo pleno de lideranca, que faz uma distin¢do entre lideranca
transacional, lideranca transformacional e laissez-faire. Nos fundamentos do modelo full range
of leadership, considera-se que todo lider exibe cada estilo em certa quantidade. A escala de
medida utilizada é o Multifactor leadership questionnaire (MLQ), derivado do modelo de Bass e
Avolio (1991). O questionario avalia, na lideranca transformacional, os seguintes aspectos:
atributos e comportamentos idealizadores, inspiracdo motivacional, estimulagdo intelectual e
consideracdo individual. Na lideranca transacional, sdo analisadas questdes como: recompensa
contingente e gerenciamento por excecdo ativa. No estilo Laissez-faire, os itens observados
foram gerenciamento por excec¢éo passiva.

No que se refere a distingdo entre os dois tipos de lideranca, o proprio Bass (1998, p. 9) afirma
que “enquanto os lideres transformacionais elevam a sua moral, a motivagdo ¢ a moral dos
seguidores, os lideres transacionais lidam com os interesses imediatos dos seus liderados”. Numa
revisao apresentada por Bass (1998), sobre vinte anos de pesquisa sobre a lideranga transacional
e transformacional, o autor advoga que as pesquisas empiricas sustentam a utilidade desta
distincdo. Além disso, mudancas no mercado de trabalho e da forca de trabalho durante estas
duas décadas (80 e 90) resultaram na necessidade de os lideres se tornarem mais
transformacionais e menos transacionais (BASS, 1998).

Neste sentido, tudo indica que o carisma e a capacidade de inspirar os seguidores sdo fortes
referéncias associadas ao comportamento ideal dos lideres, que, basicamente, sdo percebidos por
meio de uma aura heroica, o que Ihes confere caracteristicas miticas nessa constante busca pelo
aperfeicoamento dos seus subordinados (BRYMAN, 2004). Todavia, estudos recentes indicam
que a apresentacdo dos lideres como visionarios, caracteristica inerente ao estilo
transformacional, fomenta a ideia que possa surgir uma superlideranca, responsavel por fazer
com que os liderados sejam seus préprios lideres. James Kouzes e Barry Posner, no livro “O
desafio da lideranga” de 1991, j& anteviram essa questao ao sugeriram que, para conseguir efeitos
extraordinarios, os lideres devem libertar seus funcionarios e estimula-los a assumirem seus erros
e a darem o melhor de si.

3.4 Satisfacéo no Trabalho

A satisfacdo dos empregados € outro tépico que tem recebido grande atengdo de pesquisadores.
Na literatura, satisfagdo no trabalho é referida comumente como uma resposta emocional-afetiva
Ou uma resposta aos aspectos especificos do trabalho (LOCKE, 1976; SMITH et al., 1969).
Locke (1976) distingue trés abordagens principais das causas das atitudes no trabalho. Elas
provém da discrepéncia entre o que o trabalho oferece e 0 que a pessoa espera: o nivel em que as
necessidades individuais sdo preenchidas ou o nivel em que os valores e desejos individuais sao
satisfeitos.



4. METODOLOGIA
4.1 Método

O trabalho em questdo foi organizado em duas fases. Na primeira fase realizou-se uma revisao de
literatura, necessaria para proporcionar maior familiaridade com o problema a ponto de torna-lo
explicito e auxiliar na identificacdo de varidveis. Na segunda etapa, de carater quantitativo, uma
survey foi aplicada junto a profissionais da area administrativa de uma empresa de celulose, de
Minas Gerais, em que 0s subordinados responderam um questionario estruturado sobre sua
relagdo com suas liderancgas, o estilo de lideranca adotado por eles e sua satisfagdo no trabalho. O
questionario foi elaborado com base em escalas previamente testadas na literatura e teve os itens
verificados através de traducdo reversa. Para medir a relacdo entre lideres e membros utilizou-
se, a escala desenvolvida, em 1982, por Graen, Novak e Sommerkamp e, segundo Gersten e Day
(1997), a escala LMX- 7 é a mais utilizada para medir a qualidade da relacdo entre superiores-
subordinados. Para identificars os estilos e o comportamento das liderancas, foi adotado o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). O MLQ foi desenvolvido com base no modelo
pleno de alcance de lideranga, elaborado por Bass e Avolio (1995). Para a terceira parte do
questionario, foram utilizadas questdes sobre a satisfacao no trabalho, da escala desenvolvida por
Macdonald & Maclintyre (1997), que pode ser aplicada em diferentes tipos de organizacéo.

Foram conduzidas entrevistas estruturadas com os profissionais de diferentes departamentos de
uma empresa do setor de celulose, de Minas Gerais, durante os meses de setembro e novembro
de 2011. Foram obtidos 161 questionarios considerados validos. Trata-se de uma pesquisa que
possui caracteristica de originalidade, por ndo ter sido verificada a existéncia de estudo anterior
no Brasil.

4.2 Modelo Hipotético

Observando-se a revisdao dos autores pertinentes, foi desenvolvido um modelo tedrico que
contempla os seguintes construtos inerentes a diferentes estilos de lideranca: Lideranca
Transformacional, Lideranca Transacional, Lideranca Laissez-Faire e sua relacdo com a teoria
de relacionamento LMX; satisfagdo no trabalho e liderancga resultados. O modelo pode observado
na Figura 1:



Figura 1 — Modelo Hipotético de Pesquisa
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5. ANALISE DOS DADOS
5.1 Perfil da Amostra

No que se refere a amostra, verifica-se que 50% dos respondentes tem entre 41 a 50 anos e 83%
sdo do género masculino. J& no que se refere ao cargo ocupado, verifica-se que 55% sdo
coordenadores e 11% facilitadores. A média de tempo de trabalho com o entrevistado era de 4,5
anos. Ja no que se refere aos liderados, observou-se que 41% tém entre 31 a 40 anos e 67% sdo
do género masculino. A Faixa salarial de maior citacdo (47%) foi a de R$ 2.550,00 a R$
5.099,99. Observa-se que o cargo mais frequente ¢ o de “Operador”, com 14%, seguido do
cargo de “Especialista”, com 11%, e do cargo de “Técnico Administrativo”, com 10%. Outros
9% ocupam cargos de “Analista” e outros 6% de “Técnicos”. Os outros cargos somam menos de
5% de citacdes cada.

5.2 Analise dos Dados Ausentes e Valores Extremos

Avaliando a quantidade de dados ausentes existentes no banco de dados, verificou-se sua
presenca em 0,73% do total, valor muito pequeno. Para verificar se tais dados ausentes séo
aleatdrios foi realizado o teste Little's MCar. O resultado do teste permitiu que os dados ausentes
fossem substituidos pela média, sem maiores prejuizos, uma vez que as técnicas multivariadas a
serem aplicadas posteriormente ndo permitem a existéncia dos mesmos (HAIR et al., 2005).

Para verificar a existéncia de outliers multivariadas, que representam as observacfes que sao
Unicas no seu conjunto, foi utilizada a medida D?, de Mahalanobis. Utilizando tal método, foram
encontrados 23 casos de outliers multivariados, que foram mantidos, por serem considerados
como resultados validos.



5.3 Verificagdo da Premissa de Normalidade Uni e Multivariada

Foram observadas 1.395 de 1.891 relacGes significativas ao nivel de 5%, a partir da analise da
matriz de correlacdo, o que representa 74% das correlagdes possiveis. Tal percentual revela a
existéncia de relagdes lineares substanciais, sendo possivel prosseguir com as analises.

5.4 Confiabilidade e Validade das Medi¢oes

De forma a verificar as dimensfes latentes dos construtos da pesquisa, foram realizadas AFEs
para cada dimensdo proposta (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Como método de
extracdo, utilizou-se a extragdo por componentes principais e método de rotacao varimax. Todos
0s modelos testados demonstram valores adequados de KMO e Teste de Bartlett. Apds a
retirada de algumas variaveis com baixa comunalidade, testes de confiabilidade simples (Alpha)
e composta, bem como de variancia extraida, chegou-se a seguinte solucéo:

Tabela 1: Confiabilidade das Medic6es

Construto Dimensoes Alpha de Variancia AVE Confiabilidade
Cronbach Explicada Composta

Relacionamento Uma dimensdo 0,93 72,93% 73% 95%
Lider Membro
Lider Atributos 0,85 69,17% 74% 93%
Transformacional idealizados

Comportamentos 0.90 77,15%

Idealizadores

Inspiracéo 0,91 87,43%

Consideracéo 0,91 84,08%

Individual

Estimulagdo 0,94 78,99%

Intelectual
Lider Transacional | Recompensa 82,93% 68% 80%

contingente

Gerenciamento por | 0,90 77,25%

excecdo: Ativa
Laissez-faire Gerenciamento por | 0,89 75,72% 85% 82%

excecdo: Passiva

Laissez-faire 0,91 78,25%
Lideranca Esforgos extras 0,77 69,36% 75% 90%
Resultados Eficiéncia 0,87 72,47%

Satisfagdo com 0,88 89,47%

Lideranca
Satisfagdo com o Uma dimenséo 0,91 60% 91%
Trabalho

Fonte: resultados da pesquisa.

5.5 Validade Nomoldgica

Os modelos estruturais foram testados utilizando-se 0 AMOS 5. O primeiro modelo testado
refere-se ao modelo hipotético original proposto. Conforme os resultados observados, verifica-
se que os construtos Lider transformacional foi capaz de explicar 81% das variagdes no construto
Lideranca Resultados, com uma carga padronizada de 0,90. J& no que se refere ao
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Relacionamento LMX, verifica-se que 73% das suas variagcdes séo explicadas pelo construto
Lider Transformacional com uma carga positiva padronizada de 0,82. Tal fato ocorreu também
com o construto Satisfagdo com o trabalho, sendo que 66% das suas variacdes foram explicadas
pelo construto Lider Transformacional, com impacto estatisticamente significativo com uma
carga padronizada de 0,68. O modelo com cargas padronizadas pode ser observado na Figura 2:

Figura 2 — Modelo Hipotético Proposto

Atributos
idealizadores

0,92**

Comportamen-
tos
idealizadores

Esforcos extras e
Eficiéncia

Satisfacdo com
a Lideranga

Inspiracédo de
motivacdo

0,91**

Lider
Transfor-

Estimulagdo
intelectual

Lideranca
Resultado

macional

Consideracao

individual
/
Recompensa . Lider -0 0y o
contingente  [«%.94 Transa- )/ 1\ Satisfagao
cional AN com
p trabalho
Gerenciamento | 0,69** 0,06 ,'(\
por excecao: ! \\
Ativa ! ~
002 II o
Laissez-faire I .
95 Laissez- Bagppnes i Relacio-
; i namento
Gerenciamento faire 0,03
por excegdo: 0,89**

Passiva

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

Devido possivelmente as correlagdes e impactos entre lideranca transformacional na lideranca
resultados, os testes estatisticos acabam por rejeitar a hipotese de validade discriminante. Porém,
acredita-se que tal peso reflita simplesmente a realidade, e que conceitualmente é complexo

buscar juntar

ambos em um construto simplesmente por que possuem correlacdo elevada.

Acredita-se que um refere-se ao estilo adotado pelo lider e o outro os resultados alcangados
provenientes deste estilo.
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Por outro lado, ndo houve validade discriminante entre a lideranga transformacional e a
transacional. Por se tratarem de estilos de lideranca (mesmo conceito), entende-se que ha
probabilidade de se tratarem de um conceito Unico, pelo menos no cenario brasileiro, ja que os
modelos propostos tém como base pesquisas empiricas realizadas em outros paises. Assim,
optou-se por testar um modelo alternativo, no qual os dois construtos e seus itens serdo
considerados como um unico e novo construto, denominado lider transformacional-transacional.

A Figura 3 apresenta os resultados para o0 Modelo Alternativo 1, no qual os construtos Lider
Transformacional e Lider Transacional foram tratados de forma unificada devido a falta de
validade discriminante. Nesse modelo, o R? do construto Lideranga Resultados fica ligeiramente
menor (2%) do que no Modelo Proposto, enquanto 0s outros R? permanecem iguais.

Figura 3 — Modelo Alternativo — juncao de Lider Transformacional e Transacional.
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0,90**
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Recompensa

Satisfacéo
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Gerenciamento
por excecao:
Ativa

Laissez-faire Relacio-

namento

Laissez-
faire

Gerenciamento
por excecao: 0,89**
Passiva

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

Observa-se que neste modelo 79% das variages na Lideranca Resultados é explicada pelo
construto Lider Transformacional e Transacional. Isso significa que quanto mais presente o Lider
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Transformacional e Transacional mais presente a Lideran¢a Resultados, e a presenca do Lider
Laissez-faire € indiferente a Lideran¢a Resultados.

O Construto Lider Transformacional-Lider transacional considerado como um construto Unico
no modelo alternativo 1 apresentou um resultado muito préximo ao modelo proposto, sendo na
verdade um percentual de apenas 2 % menor na explicagdo das variagOes na Lideranca
Resultados. Primeiramente, Bass (1990) ndo considera a lideranca transformacional e
transacional como opostas, mas apenas dimensdes diferentes. Numa revisdo apresentada por
Bass (1999) sobre vinte anos de pesquisa sobre a lideranca transacional e transformacional, o
autor advoga que as pesquisas empiricas sustentam a utilidade desta distingdo. Além disso,
mudancas no mercado de trabalho e da forca de trabalho durante as duas décadas (80 e 90)
resultaram na necessidade dos lideres se tornarem mais transformacionais e menos transacionais
(BASS, 1999). Entretanto outros autores defendem a juncéo destes construtos, sugere-se que a
pesquisa seja replicada no Brasil tendo em vista os resultados da pesquisa que aparentemente
demonstram que no pais esta distin¢do ndo é muito clara.

Ja o construto Relacionamento LMX apresentou um R2 de 67%, sendo que a Lideranca
Transformacional/Transacional apresentou impacto estatisticamente significativo e positivo, com
uma carga elevada de 0,76. Gerstner e Day (1997) em uma revisdo sobre o construto LMX suas
questdes e correlagdes questionam onde a teoria LMX se encaixa no modelo elaborado por Burns
(1978) que escreveu obra sobre a estrutura da lideranca transformacional e transacional nas
organizagOes. Gerstner e Day (1997) concordam com a sugestdo de outros autores (GRAEN;
UHL-BIEN, 1995; SCANDURA; SCHRIESHEIM, 1994) sobre a incorporacdo da LMX a
ambos 0s processos transacionais e transformacionais. Eles identificaram varios fatores que déo
suporte a esta sugestdo, incluindo questdes relacionadas a medicdo, efeito nos seguidores e 0s
resultados das intervencOes através dos treinamentos LMX. A LMX tem sido associada a
desenvolvimento do subordinado, tal como delegar mais (LEANA, 1986), empowerment
(KELLER; DANSEREAU, 1995) mentoring (SCANDURA; SCHRIESHEIM, 1994) e
desenvolvimento de carreira (WAKABAYASHI et al, 1988). Deluga (1992) testou
explicitamente a hipdtese de associacdo entre alta qualidade LMX e lideranca Transformacional.
Ele encontrou suporte para consideracdo individualizada e carisma como antecedentes da
qualidade na LMX.

A Teoria LMX propde que relacbes de qualidade entre lideres e membros elevam os resultados
organizacionais. A lideranca seja independente do estilo adotado para aumentar seus resultados e
seu poder de influéncia sobre os membros acabam por precisar desenvolver uma relacdo de alta
qualidade. Por fim o construto Satisfagdo no trabalho apresentou um R? de 66% e neste caso
somente o construto Relacionamento LMX apresentou impacto estatisticamente significativo,
com uma carga de 0,48%. O ajuste dos modelos pode ser observado na Tabela 2:

Tabela 2: Ajuste Geral dos Modelos Proposto e Alternativo

Modelo Godness of fit (GoF)
Modelo Proposto 73%
Modelo Alternativo 72%

Fonte: dados da pesquisa.
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O Modelo proposto envolvia duas abordagens (LMX e Modelo Multifatorial de lideranca) e a
satisfacdo no trabalho. Apds analise dos 161 questionarios validos, identificou-se a falta de valor
discriminante entre a lideranga Transformacional e Transacional. Por ambos se tratarem de
estilos de lideranca, resolveu-se testar um modelo alternativo, com um construto denominado
Lider Transformacional- transacional, no qual construtos anteriores foram considerados um
construto Gnico. Os valores de R? par os principais construtos podem ser observados na Tabela 3:

Tabela 3 — Valores de R2 dos Modelos Proposto e Alternativo.

Construtos Enddgenos Modelo Proposto Modelo Alternativo
Lideranca resultado 81% 79%
Relacionamento LMX 73% 73%

Satisfacdo com Trabalho 66% 66%

O modelo proposto foi o que apresentou os melhores indices de ajuste e R?, porém as questdes de
validade discriminante entre os estilos de lideranca levam a reflexdo sobre uma possivel maior
validade nomoldgica do modelo alternativo no contexto brasileiro.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo é possivel evidenciar a evolucdo dos estudos sobre a lideranga, os quais
vém se alterando ao longo do tempo, a medida que o mercado também sofre mudancas nas suas
condigdes e se torna mais complexo. O estudo da lideranca tém implicagcGes diretas na gestdo de
negocios. Portanto, o estudo de tendéncias de lideranca contribui para que as organizacfes
possam acompanhar essa evolucdo e se adaptar as mudancas, seja na busca por um perfil mais
adequado as novas necessidades de mercado, seja na adaptacdo dos treinamentos de suas
liderancas e, principalmente, no diagnostico constante das relacdes entre lideres e liderados e do
estilo adotado por suas liderancgas, na pratica.

Assim sendo, é possivel verificar que a relagdo com o lider e o estilo adotado por ele séo fatores
que influenciam na produtividade do empregado e, também, na sua satisfacdo no trabalho. Ou
seja, a busca por um ambiente de trabalho que propicie uma relacdo mais proxima entre lideres e
liderados e a busca por lideres com o estilo transformacional podem ser considerados como um
diferencial competitivo para a organizacdo, a medida que melhora a produtividade e colabora
com a satisfacao.

Acredita-se que sob o aspecto gerencial, este trabalho apresenta contribui¢Ges, possivelmente
revelando que na atualidade, com o crescimento de exigéncias de mercado, aponta para a falta de
resultados e satisfacdo causados pelo estilo de lideranca Laissez-Faire, bem como uma forte
ascensdo do estilo de lideranca Transformacional. Bass (1985) e Yulk (2006, p. 280)
compreendem que a lideranca transformacional se da na medida em que os lideres transformam e
motivam os seguidores “tornando-0s mais conscientes da importancia dos resultados da tarefa;
induzindo-os a superar seus proprios interesses em prol da organizacdo ou da equipe; ativando as
necessidades de ordem superior. Esse estilo de lideranga apresentou resultados relevantes nos
resultados da lideranga no contexto nacional e deve ser mais explorado pela ciéncia, na
ampliacdo de seus estudos. A pesquisa aponta, assim, para diferengas com outros trabalhos
executados no exterior, indicando possiveis estilos de lideranga no cenario nacional, bem como
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relagdes entre os construtos, que podem direcionar novos estudos e influenciar a compreensao
desse importante campo de pesquisa.
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