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RESUMO

Casimiro, L. A. O. (2019). Influéncia das caracteristicas sociodemograficas e dos valores
pessoais sobre o nivel de lideranca dos gestores. 2019. Dissertacdo de Mestrado, Universidade
Estadual do Oeste do Parang, Cascavel, PR, Brasil.

O direcionamento de uma organizacdo depende, em parte, das caracteristicas e base cognitiva
da equipe de gestdo. O proposito deste estudo foi investigar a relacdo entre as caracteristicas e
valores pessoais dos gestores com o seu nivel de lideranca. A partir de uma pesquisa
quantitativa, foi testado um conjunto de hipdteses com uma amostra composta por 193
gestores de grandes corporacdes, ligadas ao agronegdcio, na regido oeste do Parana - Brasil.
Como método, foi empregada a Analise de Modelos de Equagbes Estruturais (MEE), por
meio do meétodo dos Minimos Quadrados parciais - Partial Least Squares (PLS). Os
resultados demonstram que os valores pessoais, medidos por meio das dimensdes: abertura a
mudanca; autopromocao; conservacao e autotranscendéncia, sdo fortes preditores do nivel de
lideranca transformacional. Observou-se também que lideres mais velhos apresentam maior
nivel de lideranca transformacional que gestores mais novos. A principal contribuicdo deste
estudo reside nas evidéncias das relacbes entre valores pessoais € o nivel de lideranga
transformacional, associa¢des que ainda carecem de investigacdes empiricas.

Palavras-chave: Estratégia e competitividade, Tomada de decisdo estratégica; Lideranca
transformacional; Estratégia comportamental; Psicologia cognitiva.



ABSTRACT

Casimiro, L.A. O. (2019). Influence of sociodemographic characteristics and personal values
on the level of managerial leadership. 2019. Master's Dissertation, Western State University
of Parand, Cascavel, PR, Brazil.

The direction of an organization depends, in part, on the characteristics and cognitive basis of
the management team. The purpose of this study was to investigate the relationship between
managers' personal characteristics and values with their level of leadership. From a
quantitative research, a set of hypotheses was tested with a sample composed of 193 managers
of large corporations linked to agribusiness in the western region of Parana. As a method, the
Model Analysis of Structural Equations (MEE) was used, using the Partial Least Squares
(PLS) method. The results demonstrate that personal values, measured by the dimensions:
openness to change; self-promotion; conservation and self-transcendence, are strong
predictors of the level of transformational leadership. It was also observed that older leaders
have a higher level of transformational leadership than younger managers. The main
contribution of this study lies in the evidences of the relations between personal values and
the level of transformational leadership, associations that still lack empirical investigations.

Keywords: Strategy and Competitiveness, Strategic Decision Making; Transformational
leadership; Behavioral strategy; Cognitive psychology.
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1 INTRODUCAO

Diversos estudos abordaram as caracteristicas dos gestores, analisando dimensoes
como: 0s conhecimentos e atitudes perante a inovacdo (Hage & Dewar, 1973),
posicionamento perante situacOes de risco (Gupta & Govindarajan, 1984), formacéo
académica e profissional como fator determinante das a¢fes dos executivos e sua influéncia
no sucesso das organizacgdes (Bantel & Jackson, 1989), as experiéncias e impacto nas decises
(Finkelstein & Hambrick, 1990) e a influéncia do tempo de mandato (Hambrick & Fukotomi,
1991; Miller & Shamsie, 2001; Shen & Cannella, 2002).

Apesar de uma ampla literatura sobre o tema, na qual investigam principalmente a
relacdo entre caracteristicas sociodemograficas dos gestores e desempenho organizacional,
sdo encontradas ainda diversas lacunas e oportunidades de pesquisa no campo (Ribeiro, Serra,
Ferreira & Guerrazzi, 2016).

Tal fato se deve as diversas variaveis ligadas ao contexto dos negdcios, como 0s
antecedentes individuais e comportamentais que ainda merecem investigagdes (Chen, Trevifio
& Hambrick, 2009).

Dessa forma, além de caracteristicas sociodemograficas, aspectos ligados com a
intuicdo, cognigédo, sentimentos, pensamentos, emogdo, criatividade e valores, bem como a
historia de vida, memorias e interacbes devem ser considerados (Eisenhardt & Zbaracki,
1992).

No ultimo século, vérias teorias e estudos cientificos foram desenvolvidos, visando
explicar a importancia dos valores pessoais (Bardi & Goodwin, 2011).

O principal motivo € o crescente interesse por parte dos pesquisadores na constatacao
de que estudar valores permite antecipar o comportamento, atitudes, escolhas e as
preferéncias dos individuos e de grupos de interesse, por meio de analises internas de suas
prioridades (Tamayo, 2007).

Gouveia, Milfont, Fischer e Miranda Coelho (2009) argumenta que, para 0 campo
organizacional, os valores pessoais tém se destacado por fundamentarem e se articularem em
interacOes sociais do individuo com colegas e chefes, podendo vir a influenciar os valores
organizacionais. Essa perspectiva segue a premissa de que o ser humano tem sua natureza

voltada para o bem; que os valores que sdo internalizados servem como referéncia de conduta
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individual; e que os valores apresentam uma base motivacional & medida que orientam a
conduta individual.

Para Simon (1979), os individuos constroem modelos mentais com base em estruturas
cognitivas; a maioria dos estimulos e influéncia do comportamento na decisdo por ele tomada
sdo internos, construidos na mente de cada um. Tal processo leva o sujeito a uma percepgao
seletiva durante o processo de decisdo, fazendo com que o individuo néo seja capaz de avaliar
todas as varidveis relevantes para a tomada de decisdo, pois possui uma racionalidade
limitada.

Essa decisdo é influenciada pelos aspectos subjetivos, podendo ser categorizadas pelos
seus objetivos, como a maximizagdo de valores, do conhecimento, dos objetivos da
organizacdo, assim como pelos objetivos do individuo (Ribeiro, 2015).

Nesta dissertacdo, o objetivo foi investigar a relacdo entre as caracteristicas e valores
pessoais de gestores com o seu nivel de lideranga, buscando entender como tais relacdes
podem ser melhor compreendidas.

Para elaboracdo deste estudo, foi utilizada a classificacdo dos valores pessoais do
modelo de Schwartz (1992), o qual aponta que os valores podem ser divididos em quatro
dimensdes: abertura a mudancga; autopromocdo; autotranscendéncia; e conservacdo. As
variaveis sociodemogréficas utilizadas foram: sexo; idade; escolaridade e experiéncia. Ja para
a verificacdo do nivel de lideranca, foi adotado o conceito de lideranca transformacional,
proposto por Jansen, Van den Bosch e Volberda (2006).

Os dados sdo decorrentes de uma survey, realizada com uma amostra de 193 gestores,
ligados a organizacGes do agronegécio; foram analisados por meio de modelagem de
equacdes estruturais. Essa analise permitiu a verificacdo das relagdes mdltiplas entre as
variaveis de pesquisa, fornecendo a possibilidade de testar um conjunto de hipéteses relativo
ao fendmeno pesquisado.

Como principal contribuicdo, o estudo aponta em seus resultados que os valores sdo
variaveis, as quais ndo podem ser desconsideradas, ja que apresentaram relacdes significantes
com o nivel de lideranca transformacional, enquanto que, das varidveis sociodemograficas

investigadas, somente a idade apresentou valor significante.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A lideranca ¢ um dos pontos centrais na definicdo do posicionamento estratégico de
uma organizacao, por meio de um processo de tomada de decisdo (Porter, 1996; Weymer &
Moreira, 2017). Contudo, poucos estudos sobre tomada de decisdo estratégica abordaram a
lideranca como reflexo das caracteristicas do individuo, sejam elas caracteristicas
sociodemogréficas ou psicoldgicas.

Este estudo investigou a lideranca transformacional, que € considerada por autores
como Dionne, Yammarino, Atwater e Spangler (2004); Moynihan, Wright e Pandey (2012),
um modelo orientador para o alcance das metas e objetivos de uma organizacdo. Os autores
afirmam que, por meio dela, é possivel melhorar o desempenho dos individuos e/ou grupos
envolvidos

O lider transformacional se esforca de maneira continua, visando superar quaisquer
ceticismos internos e dificuldades externas, de modo que exercem influéncia sobre os
seguidores, por meio de ideologias e valores socialmente compartilhados (influéncia
idealizada). Projeta, ainda, uma visdo otimista de futuro para os subordinados (Northouse,
2009).

O lider transformador assume a funcdo de um agente de mudangas, ajustado com a
proposta do sistema de crencas de inspirar estratégias correntes e emergentes (Burns, 1978).

O ambiente dentro das empresas se torna cada vez mais desafiador, com mudancas
constantes que exigem direcionamentos criativos e inovadores, bem como colaboradores
comprometidos, em que a lideranca transformacional possui um papel central. A partir desses

argumentos, é apresentada a questdo de pesquisa que orientou este estudo.
1.1.1 Questdo de Pesquisa
De que forma se relacionam as caracteristicas sociodemograficas (sexo, idade, grau de

escolaridade e experiéncia), valores pessoais e 0 nivel de lideranca dos gestores do

agronegocio na regido Oeste do Parana?
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1.2  OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar a relacdo das caracteristicas sociodemograficas (sexo, idade, grau de
escolaridade e experiéncia) e valores pessoais sobre o nivel de lideranga dos gestores do

agronegocio na regidao Oeste do Parana.

1.2.2 Especificos

a) ldentificar as caracteristicas sociodemograficas (sexo, idade, grau de escolaridade e
experiéncia) dos gestores investigados;

b) Classificar os gestores investigados quanto aos seus valores pessoais, a partir do
modelo de Schwartz (1992);

c) Verificar o nivel de lideranca dos gestores investigados, utilizando o conceito de
lideranca transformacional, a partir do modelo de Jansen et al. (2006);

d) Verificar a relacdo das caracteristicas sociodemograficas (sexo, idade, grau de

escolaridade e experiéncias), valores pessoais € 0 nivel de lideranga dos gestores.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO

Uma pesquisa foi realizada no inicio desta dissertacdo com objetivo de averiguar as
producdes académicas que abordaram as caracteristicas dos gestores no processo decisorio.
Utilizou-se como base de dados o banco de teses e dissertacbes (BDTD) e o catalogo da
CAPES, assim como 0s principais periodicos da plataforma sucupira e os principais eventos
da Anpad, no periodo entre 2007 e 2017.

Foram selecionados 27 artigos, cuja temética pudesse auxiliar na construcdo desta
proposta de pesquisa. O estudo evidenciou os diferentes aspectos abordados, como: intuico,
cognicdo, valores pessoais, influéncia da composicdo do grupo tomador de deciséo,
racionalidade limitada, poder e lideranga, tendo como perspectivas valores organizacionais,
estruturas de poder, género e estilos de lideranca.

Desses artigos, ndo se encontrou proposta similar a realizada nesta pesquisa. No

Brasil, a tematica ainda é pouco explorada nas producdes académicas, tendo uma baixa
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representatividade, o que indica novas e ricas oportunidades para o avango dos estudos sobre
tomada de decisdo estratégica (Ramos, Takahashi, & Roglio, 2013).

Este estudo pauta-se em um modelo que analisa a relacdo das caracteristicas
individuais dos gestores e o nivel de lideranca, levando em consideracdo os dois grupos de
caracteristicas, mencionados na literatura, as caracteristicas psicoldgicas, de base cognitivas
(ndo perceptiveis), assim como as caracteristicas sociodemogréficas, observaveis
(perceptiveis). Alguns estudos, como Finkelstein, Hambrick e Cannella (2009), analisaram
tais elementos de forma isolada.

Diante desse contexto, Eisenhardt e Zbaracki (1992); Langley, Mintzberg, Pitcher,
Posada e Saint-Macary (1995); e Nutt (2011) ressaltam, em seus estudos, que pesquisas que
observem as caracteristicas individuais dos gestores, destacando 0s aspectos de sua
personalidade e sua maneira de decidir, podem ser evidenciadas como lacuna de pesquisa no
campo da tomada de decisdo estratégica.

Nutt (2011) explora tal fato de maneira critica, ao observar estudos sobre processo
decisorio, sob a Gtica de que o campo pode trazer algumas limitaces. Por isso, aponta como
oportunidade de investigacdo a exploracdo das decisdes derivadas das interacGes entre
pessoas, buscando a aproximacao da pratica com a teoria nos estudos sobre a tematica.

Haja vista que os mercados globais, nos dias atuais, fornecem as organiza¢fes acesso
similar aos recursos, a pesquisa em estratégia tem evoluido, visando entender e auxiliar as
organizagOes na busca por vantagens competitivas (Porter, 1991).

Nesse cenario, a lideranca transformacional apresenta-se como uma importante
ferramenta de construgéo de valor, por meio da sua capacidade de influéncia, pois pode mudar
0s comportamentos, atitudes e o quadro de valores de outros individuos. Dessa forma, é
apontada como possivel fator de vantagem competitiva nas organizacdes em que se faz
presente (Pereira, 2015).

Justifica-se, ainda, a importancia do tema para academia, bem como para o ambiente
corporativo, de forma especifica, pois agrega conhecimento relevante e amplia a literatura
sobre as caracteristicas pessoais dos gestores e lideranca. No que tange a sua relevancia em
termos tedricos, o estudo visa ampliar a compreensdo sobre a tematica, as questfes e 0s
desafios que marcam os trabalhos sobre as caracteristicas e valores pessoais, lideranca e

tomada de decisao.
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Dessa forma, este trabalho justifica-se ao fornecer subsidios a problematizagdes que
permitam o delineamento de novas perguntas, novas abordagens tedrico-metodoldgicas e

linhas de pesquisa, assim como novas concepcdes de programas e disciplinas sobre o tema.

1.4  ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta organizada em 6 Capitulos. O Capitulo 1 apresenta a introduc&o,
por meio de uma visdo geral do tema abordado. Em seguida, evidencia-se a questdo de
pesquisa que norteia o estudo, o0 objetivo geral e os especificos e, por fim, a justificativa e
contribuicdo deste trabalho.

O Capitulo 2 aborda o referencial tedrico, que sustenta o desenvolvimento desta
pesquisa, sendo: Caracteristicas e Valores pessoais, Lideranca e Lideranca transformacional.
Em seguida, apresentam-se as hipoteses a serem testadas, assim como o modelo de pesquisa.

No Capitulo 3, estdo descritos os aspectos metodoldgicos, bem como as técnicas de
coleta e analise de dados empregados no estudo.

Ja no Capitulo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa, enquanto o Capitulo 5
evidencia a discussdo acerca dos resultados. Por fim, o Capitulo 6 explana as consideracdes

finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda as referéncias tedricas que sustentam o desenvolvimento desta
pesquisa, a saber: Caracteristicas e Valores pessoais, Lideranca e Lideranca transformacional.
Em seguida, sdo apresentadas as hipoteses testadas neste estudo, assim como o modelo

contextual.

2.1  CARACTERISTICAS E VALORES PESSOAIS

Eisenhardt e Zbaracki (1992), Langley et al. (1995) e Nutt (2010) ressaltam, em seus
estudos, que pesquisas que observem as caracteristicas individuais dos tomadores de decisdo,
destacando os aspectos de sua personalidade e sua maneira de decidir, podem ser
evidenciadas como lacuna de pesquisa no campo da tomada de decisdo estratégica.

Estudos empiricos acerca da tomada de decisdo estratégica, que analise a correlacao
entre as caracteristicas pessoais dos gestores e lideranga, podem vir a se apresentar como tema
de grande interesse na literatura de gestdo (Hoskisson, Wan, Yiu e Hitt, 1999).

Os estudos em processo decisorio, que exploram as caracteristicas ndo perceptiveis do
individuo, tém se tornado a agenda de pesquisa recomendada pelos principais autores da area,
nos Ultimos anos, como Hambrick e Mason (1984); Papadakis e Barwise (2002); Carpenter,
Geletkanycz e Sanders (2004); Hambrick (2007); Hambrick, Finkelstein e Canella (2009);
Nutt (2010).

Finkelstein, Hambrick e Cannella (2009) destacam a existéncia de uma ampla
literatura, abordando os valores dos executivos, mas apontam que poucas pesquisas Se
destinam a compreensdo de como os valores séo convertidos em agdo, ou como esses valores
influenciam na decisdo organizacional.

Pereira, Lobler e Simonetto (2010) e Rocha, Castro, Macaneiro e Agnes (2016)
argumentam que ndao ha como negligenciar os diferentes estilos cognitivos na tomada de
decisdo, pois ha um sistema que se relaciona entre os elementos de natureza objetiva e 0s
elementos de natureza subjetiva, que prevalece na influéncia dos valores dos decisores.

O tomador de decis6es é um ator psicossocial que escolhe e interpreta informacoes, de

acordo com as suas experiéncias e vivéncias.



20

Rocha et al. (2016) afirmam que a cogni¢do tem atuacdo na interpretacdo da
informagdo, limitando a racionalidade. Dessa forma, os valores e as crengas se tornam o0s
responsaveis por nortear as escolhas do tomador de deciséo.

Almeida (2007); Macalli, Minghini, Walger e Roglio (2014) e Macalli (2015) afirmam
que 0s gestores transportam consigo os seus valores no decorrer de sua trajetoria profissional
e que, mesmo com os valores organizacionais, ainda demonstram preferéncias por
determinadas praticas.

Finkelstein, Hambrick e Cannella (2009) destacam a existéncia de uma ampla
literatura, abordando os valores pessoais dos gestores, mas apontam que poucas pesquisas se
destinam a compreensdo de como os valores sdo convertidos em agdo, ou como esses valores
influenciam a deciséo organizacional. Para os autores, as experiéncias dos individuos moldam
seus valores, crencas e modelo cognitivo, afetando seu comportamento e sua tomada de
decisdo.

A premissa de que os valores dos executivos refletem nas decisdes estratégicas é um
elemento central nos modelos de estratégia organizacional. Na busca da compreensdo sobre
atitudes e comportamentos pessoais dos gestores estratégicos, o estudo de valores pessoais se
apresenta como de suma importancia, visando esclarecer o funcionamento das organizacgoes
(Knafo, Roccas & Sagiv, 2011).

Rokeach (1973) afirma que valores devem ser compreendidos como crengas que,
guando internalizadas, atuam orientando as acGes e julgamentos do individuo; esses valores
podem ser tanto individuais quanto sociais. Sobre os valores individuais, o autor ressalta que
sdo percebidos e influenciados pelos valores sociais; ou seja, constituindo-se em uma crenca
estabelecida, um modo especifico de conduta ou estado fim de existéncia, preferivel
pessoalmente e/ou socialmente, os quais podem atuar de forma a influenciar quanto a
orientacdo, selecdo e padronizacdo das a¢des na vida do individuo e das organizagdes.

Em 1992, Schwartz avanga no trabalho de Rokeach, afirmando que os valores
individuais sdo propoésitos que mudam em importancia e conduzem a vida das pessoas
(Torres, Schwartz & Nascimento, 2016).

De acordo com Schwartz (1992), a teoria dos valores humanos constitui uma base para
os estudos dos valores organizacionais, 0s quais sdo definidos como principios ou crengas

sobre comportamentos ou estados de existéncia, sendo os valores representacdes cognitivas de
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trés exigéncias humanas absolutas: necessidades bioldgicas do individuo; necessidades sociais
de interacdo e necessidades socioconstitucionais de sobrevivéncia e bem-estar dos grupos.

Tamayo (2007), a partir da abordagem desenvolvida por Schwartz (1992), repete que
os valores organizacionais tém sua origem nos valores pessoais, a medida em que sdo
inseridos nas organizacgdes por pessoas.

No ambito de investigacdo, que diz respeito ao comportamento organizacional, o tema
lideranca provavelmente se configura como um dos temas centrais (Menezes & Gomes,
2010).

Ainda que se apresente como um fendmeno que desperte o interesse de fildsofos,
desde a antiguidade, estudos relacionados ao processo de lideranga s6 tiveram inicio nas
ciéncias sociais a partir de 1930 (House & Aditya, 1997).

O conhecimento reunido por diversos estudos, realizados durante esse periodo, nas
mais diversas areas, como a psicologia, sociologia, administracdo e ciéncias politicas (Yukl &
Van Fleet, 1992), permitiu que fosse conhecido muito sobre o fenébmeno em foco.

Portanto, compreender a relacdo entre lider e liderado, a partir das caracteristicas
pessoais dos individuos, configura-se por determinadas situacdes que ambos os envolvidos
enfrentam para proporcionar melhorias no mercado cada vez mais competitivo. Acredita-se,
assim, que a construgcdo do sucesso das pessoas e organizacfes se concretize com 0
comprometimento, com os valores compartilhados, com as metas similares e
transparecimento de acdes colaborativas (Burns, 1978).

O interesse na tematica lideranca torna-se evidente devido ao aumento da quantidade
de estudos que emergem nos meios de divulgacdo de ensino, pesquisa e promoc¢do do
conhecimento, como livros, periddicos e encontros académicos dentro do campo das ciéncias
administrativas (Delfino, Silva & Rohde, 2010).

Ainda que exista uma série de estudos publicados, o tema lideranca continua atraindo
crescente interesse e atencao dos pesquisadores, devido ao surgimento de novas abordagens e
perspectivas, que buscam compreender o processo de influéncia de uma pessoa na orientacao
de individuos ou grupos para o alcance de objetivos organizacionais (Eisenhardt & Zbaracki,
1992; House & Aditya, 1997).
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2.2 LIDERANCA

Nas areas de gestdo e administracdo de negdcios, a lideranca é considerada um
fendmeno de interesse fundamental, essencial na criacao de valor nas empresas, no desenho e
na execucao eficaz de estratégias nas organizacdes (Turano & Cavazotte, 2016).

Tal importancia do tema se faz notavel pela forca com que o assunto é apresentado
tanto no ambito académico quanto no ambito empresarial. No campo da gestdo e do
comportamento organizacional, estudar tal tema tem sido parte importante e central da
literatura ha algumas décadas (Yukl, 1989).

Em grande parte, a discussdo sobre lideranca parece estar articulada ao surgimento do
mundo industrial. Contudo, para Bergamini (1994), esse tema tem sido objeto de discussao
dos filésofos politicos desde a Republica de Platdo, quando a preocupacdo central estava na
formacdo dos lideres politicos. O surgimento da organizacao industrial apenas migrou essa
discussdo de um ambito mais extenso para o gerencial.

Os estudos sobre lideranca na teoria administrativa surgem quando a administracéo é
visualizada como um campo de conhecimento. Para Bitencourt (2009), por volta do comeco
do século XX, na escola da administracdo cientifica, o lider desempenhava o papel de
manipulacdo dos empregados, pois sua énfase era firmada na producdo e em técnicas que
gerassem a eficiéncia, ou seja, o lider tinha como objetivo o cumprimento das tarefas,
influenciando os empregados nas atividades, de forma a alcancar, assim, 0s objetivos
organizacionais.

Bennis, Nanus e Simdés (1988) argumentam que a lideranca € um assunto em
constante evolucdo. Definir o fenbmeno lideranga origina diversas posicGes conceituais
diferentes, sendo muitas delas contraditérias ou reflexdes de tendéncias passageiras, tanto
para area gerencial quanto para a area académica.

Embora a lideranga seja foco de diversos estudos ao longo do tempo, ainda assim se
faz dificil encontrar consenso sobre o seu conceito, bem como sobre o comportamento e o
estilo do que seja um lider (Burns, 1978). A tematica lideranca apresenta diversos trabalhos
com resultados inconclusivos e contraditorios.

Dessa forma, Stogdill (1950), Rauch e Behling (1984) definem lideranca como um
processo de influéncia das atividades de um grupo organizado em seus esforgos para o

estabelecimento de metas e realizacao de objetivos.
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Katz e Kahn (1978) definem lideranga como uma influéncia estimuladora sobre o
cumprimento mecanico com as diretrizes rotineiras da organizagéo.

Jacobs e Jaques (1990); Portugal e Yukl (1994) e Sadler-Smith, Hampson, Chaston e
Badger (2003) complementam argumentando que a lideranca supera a influéncia mecénica e
traz sentido ao esforgo coletivo, trabalhando, principalmente, a influéncia interpessoal por
meio da comunicacéo.

Ja Bass e Avolio (1993), afirmam que a lideranca ocorre quando um membro do grupo
modifica a motivacdo e as competéncias dos outros no grupo. O autor aborda a lideranca
como objeto central no processo de grupo, como uma questdo de personalidade, como um
exercicio de influéncia e de persuasdo, resultante de comportamentos especificos, como uma
relacdo de poder, um instrumento para alcancar metas, um esfor¢o de interagéo.

Ao longo dessas definicdes, Bergamini (1994) afirma que existem dois aspectos
comuns presentes na grande maioria das definicdes de lideranca existentes. O primeiro se
refere ao fato dessas definices afirmarem que a lideranca esta ligada a um fendmeno grupal,
envolvendo duas ou mais pessoas. Uma vez que a lideranca ndo ocorre no isolamento, nao ha
lideres sem seguidores (Dorfman, 1996). O segundo evidencia o exercicio da influéncia de
forma intencional por parte dos lideres sobre seus liderados.

Hollander (1978) abrange a grande maioria desses aspectos e ressalta que o processo
de lideranga, de uma forma geral, envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido,
que ¢ orientado, principalmente, para o atendimento de objetivos matuos, tais como aqueles
de um grupo, organizacdo ou sociedade.

Dentre as diversas teorias relacionadas a liderancga, nos ultimos anos, tem se destacado
uma vertente teorica denominada “nova lideranga”, que, por sua vez, foca a capacidade do
lider de entender e agir, considerando a sintese dos desejos e crengas compartilhadas pelo
grupo, isto é, a habilidade de aprender e ordenar os significados da realidade e suas
ressonancias no imaginario coletivo (Carvalho Neto, Tanure, Mota Santos & Siméo Lima,
2012; Sadler-Smith et al., 2003; Parry & Bryman, 2006).

Diante disso, tém sido observadas diversas abordagens, cabendo destaque para a
lideranca transformacional, que, segundo Hu, Wang, Liden e Sun (2012), tem se apresentado

como corrente dominante ao se pensar em lideranca nos tempos atuais, absorvendo
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caracteristicas de varias abordagens anteriores; é apontada como uma das mais influentes

teorias contemporéaneas de lideranca.

2.3 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

A teoria da lideranca transformacional tem sido empregada na literatura visando
compreender o papel do lider na atualidade, e tem sua origem na obra Leadership, de James
McGregor Burns no fim da década de 1978 (Beveren, 2015).

Essa teoria foi ajustada para as organizacdes por Bass e Avolio, nas décadas de 1980 e
1990, com o objetivo de investigar o comportamento do lider em periodos de mudancgas, nao
deixando de considerar as teorias que a precederam (Sadler-Smith, 2003).

Tal teoria logo se tornou uma das mais influente no atual contexto de negocios
(Carvalho neto et al., 2012).

Como o préprio nome indica, o estilo transformacional de lideranca traz como
referéncia os comportamentos gerenciais que convertem os liderados e 0s inspiram a ir além
das expectativas, transcendendo o interesse pessoal pelo bem da organizagcdo (Avolio,
Walumbwa & Weber, 2009).

A lideranca transformacional caracteriza-se por uma grande carga de motivacdo e
aproximacao entre lideres e liderados. A proposta da lideranca transformacional considera que
0 ato de liderar envolve a criacdo de novos lideres, a partir das pessoas que estdo ao seu redor,
envolvendo-as ndo apenas com as tarefas rotineiras, mas oferecendo-lhes, além de
reconhecimento, perspectivas e condi¢cdes de desenvolvimento da capacidade de tomada de
decisdo (Calaca & Vizeu, 2015).

De acordo com Hu et al. (2012), a lideranca transformacional € a arte de se relacionar
construtivamente com outras pessoas, mobilizando-os para atingir objetivos comuns.

Neto, Tanure, Santos e Lima (2012) apontam algumas caracteristicas predominantes
nos lideres transformacionais, destacando a atencdo as necessidades dos liderados, estimulo
intelectual, empatia e inspiracdo motivacional, baseada na capacidade de articular uma viséo
atraente de futuro, capaz de ser persuasiva e adotada pelos liderados.

Lideres transformacionais motivam seus seguidores e fazem com que trabalhem além

do que inicialmente estavam destinados a trabalhar; sdo proativos e buscam sensibilizar seus
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seqguidores da importancia de alcangar os objetivos previstos (Antonakis, Avolio, &
Sivasubramaniam, 2003; Bass, 1985).

Bass e Riggio (2006); Boonyachai (2011); Hu et al. (2012) e Vizeu (2011)
identificaram quatro comportamentos peculiares de um lider transformacional: influéncia
idealizada (Carisma), motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual e consideracdo
individualizada.

A influéncia idealizada diz respeito a capacidade de influenciar liderados por meio de
um ideal, uma ideologia ou valores socialmente compartilhados. Tais autores reiteram que
essa € a principal caracteristica que relaciona o estilo transformador a comportamentos
coletivamente orientados, como 0 comportamento civico e atitudes ligadas ao altruismo. O
lider se torna exemplar e ganha o respeito, a admiracdo, a confianca e o carisma de seus
liderados.

A motivacdo inspiradora diz respeito a criacdo de significado para o trabalho do
liderado, ao estimulo do trabalho em equipe, estabelecendo-se uma visdo de futuro atrativa, de
modo que a comunicacdo de metas seja clara, com o objetivo de superar limites. A
estimulacdo intelectual remete-se a capacidade do lider em provocar a reflexdo do liderado,
fazendo com que ele ultrapasse sua visdo das coisas. Esta relacionada a criatividade e
inovacao.

A consideragdo individualizada é relativa ao estimulo e autodesenvolvimento dos
liderados por meio de um tratamento individualizado. O lider dedica tempo em atividades de
mentoria, reconhecendo o0s desejos e necessidades diferentes de cada individuo. A
comunicacdo de mdo dupla é incentivada, e o lider interage de maneira personalizada com
cada liderado.

Para Bass e Avolio (1993), a lideranca transformacional, exercida pelos gestores, ndo
procura apenas alcangar o desempenho esperado, mas objetiva convencer os liderados a
alcancar elevados niveis de desempenho, bem como aumentar os niveis morais e éticos.

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) argumentam que a lideranca
transformacional é tida como uma lideranca carismatica, em que as abordagens séo centradas
nas relagfes e na mudanca dos individuos.

Burns (1978) ressalta que o lider transformacional eleva o nivel de maturidade de seus

funcionarios, bem como os engajam e motivam sem o uso do poder. Essa lideranca faz com
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que seus funcionérios transcendam seus proprios interesses em nome da equipe e da

organizacao.

2.4  HIPOTESES E MODELO DE PESQUISA

Eisenhardt e Zbaracki (1992) argumentam que os estudos, que buscam entender a
influéncia das caracteristicas individuais dos gestores, devem levar em consideracdo as
caracteristicas sociodemogréaficas (género, idade, experiéncia, grau de escolaridade, tempo de
mandato, etc.) e ndo perceptiveis (psicoldgicas, cognitivas, crencgas, valores, etc.) desses
individuos, ja que complementam a racionalidade humana.

Hollander (1978) e Waldman, Ramirez, House e Puranam (2001) indicam que o0s
lideres desempenham um papel determinante na eficacia organizacional a todos os niveis;
uma lideranca eficaz pode melhorar o desempenho dos individuos e das organizacdes.

Para Jansen et al. (2006) e Carpenter, Geletkanycz e Sanders (2004), alguns
comportamentos e a lideranca transformacional sdo influenciados por diversas variaveis como
idade, sexo, tempo no cargo, habilidades intelectuais, crengas e valores pessoais.

Do mesmo modo, Beveren (2015) afirma que a lideranca representa um papel
extremamente importante e que a marca pessoal da lideranca tem reflexos diretos nos
resultados das organizacgdes.

Nesta secdo, foram desenvolvidas as hipéteses que levam em conta a relacdo das
caracteristicas sociodemogréficas e dos valores pessoais, além do nivel de lideranga dos

gestores. E, por fim, o modelo contextual deste estudo.

2.41 GENERO

Nos ultimos anos, as pesquisas, visando entender a relacdo entre género e estilos de
lideranca, emergiu de forma significativa. O impacto do género sobre as préaticas de lideranca
tem sido amplamente investigado (Zhou, Zhang & Xie, 2014).

Dado que nas organiza¢des ha homens e mulheres em posi¢des que exigem tomada de
deciséo, se faz pertinente investigar se ambos 0s géneros decidem da mesma maneira ou se as

caracteristicas de cada género influenciam em como se realizam as decisdes. Pelled,
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Eisenhardt e Xin (1999) apontam que as pessoas de géneros diferentes possuem diferentes
normas, atitudes, crengas e perspectivas, portanto, suas tomadas de decisdo sao diferentes.

Smith, Smith e Verner (2006) investigaram a influéncia do género e o desempenho de
suas organizagdes. Os autores argumentam que, apesar de a propor¢do de mulheres em cargos
de alto escaldo tender a ter efeitos positivos sobre o desempenho das empresas, esses efeitos
dependem fortemente das qualificagOes dos gestores de topo do sexo feminino, minimizando
o efeito do género sobre o desempenho da organizacao.

Costa (2014) investigou as teorias de tomada de decisdo por género, concluindo que a
maneira como homens e mulheres tomam decisdes estratégicas nas organiza¢fes nao tém
relacdo direta com as teorias de tomada de decisdo por género, e sim, com o nivel de lideranca
que exercem e o “empowerment” que possuem dentro das empresas em gque atuam.

A literatura propde que as mulheres sdo mais democraticas e orientadas para as
relacfes interpessoais do que os homens e tém uma percepcao sobre o mundo que da mais
importancia as relagBes e redes sociais. De tal forma, isso faz com que as mulheres sejam
mais propensas do que os homens a utilizar um estilo interativo de gerenciamento, chamado
lideranca transformacional (Burke & Collins, 2001).

Como resultado, uma orientacdo feminina poderia ser considerada, particularmente
adequada as caracteristicas socialmente esperadas para um lider transformacional. (Burke &
Collins, 2001; Linstead, Brewis, & Linstead, 2005).

Zhou, Zhang e Xie (2014) afirmam que as mulheres tendem a adotar estilo de
lideranca transformacional, ao passo que 0s homens adotam estilos de lideranca mais
autocraticos e orientados para a punicdo. Os pesquisadores afirmam ainda que o estilo de
lideranga, adotado principalmente por mulheres, prova ser benéfico para a eficacia,
integrando, principalmente, o sistema de recompensa, motivagao, expectativa e entusiasmo.

Segundo Engen, Leeden e Willemsen (2001), a participacdo das mulheres no mercado
de trabalho ainda ndo é proporcional a dos homens, porém, ha uma tendéncia de crescimento
no nimero em cargos estratégicos.

Para Reszecki (2001), os motivos podem ser a falta de experiéncia, oportunidades de
carreira inadequada, esteredtipos, ou até mesmo a falta de interesse das proprias mulheres. O

autor afirma ainda que esse lento avancgo € por conta do estilo de lideranca feminino, uma vez
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que, nas organizacOes, a competitividade, a autoridade hierdrquica e a énfase no controle sdo
caracteristicas predominantemente masculinas.

Ja o estilo feminino caracteriza-se pelas relagdes interpessoais; segundo Kanter (1997)
e Powell (1988), as percepcdes de sucesso estdo ligadas ao estilo masculino de lideranca,
dificultando a chegada das mulheres a posic¢des de lideranca.

Appelbaum, Audet e Miller (2002) mencionam que o conceito de género no papel da
lideranca € um dilema para as mulheres lideres, uma vez que, agindo como o género
feminino, a lider é associada a incompeténcia, enquanto que agir de forma competente esta
associado com os tracos masculinos.

Milliken e Martins (1996); Brown (2006); Hillman, Shropshire e Cannella (2007)
argumentam que, embora a codificacdo de caracteristicas de liderangca comum aos géneros
ndo varie em funcdo do género, a codificacdo de comportamento de lideranca pareceu ser
dependente do género, de forma que tragos de lideranca eram menos acessiveis quando o lider
era do sexo feminino, em comparagdo com o masculino.

Carreira, Ajamil e Moreira (2001) também mencionam que mulheres lideres utilizam
com mais frequéncia os comportamentos conhecidos como transformacionais, compartilhando
a visdo da empresa com seus funcionarios de maneira descentralizada e com uma preocupacao
maior com a eficacia em vez da eficiéncia.

As mulheres também séo frequentemente vistas como mais colaborativas do que 0s
homens, preferindo a cooperacdo a coercdo e ao controle (Gilligan, 1982; Thomas, 1994;
Burke & Collins, 2001).

Quando confrontados com um conflito, acredita-se que as mulheres busquem solucées
inclusivas, que deixem todos envolvidos mais felizes, do que enquadrar a questdo como jogo
de soma zero com vencedores e perdedores (Gilligan 1982).

Burke e Collins (2001) concluem que o estilo de lideranga transformacional das
mulheres € superior ao dos homens. Os autores acreditam que existe um vinculo entre o

género de um gestor e seu estilo de liderancga, sugerindo assim que:

Hipdtese (H1). Gestores do sexo feminino possuem maior nivel de lideranga

transformacional que gestores do sexo masculino.
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2.4.2 |IDADE

E notéavel, nos dias atuais, a grande variacdo de idade dos colaboradores; enquanto
alguns gestores séo relativamente muitos jovens, outros séo significativamente muito velhos.
Estudos abordando a relacao entre idade de gestores e 0s aspectos organizacionais continuam
sendo centrais na literatura (Menegazzo, 2016). Taylor (1975) e Korac-Kakabadse, Korac-
Kakabadse e Myers (1998) afirmam que a idade, dentre outras caracteristicas, pode interferir
em aspectos como: gestdo de conflitos, rotatividade de colaboradores, cultura organizacional,
atitudes e comportamento de lideres, afetando o desempenho da organizacéo.

Hambrick e Mason (1984); Barker e Mueller (2002) sugerem que, em organizagdes
com gestores mais jovens, as estratégias sdo mais propensas a assumir riscos do que em
empresas com gestores de maior idade, compreendendo aspectos relacionados a
diversificacdo, inovacao e influéncia financeira.

O conservadorismo demonstrado pelos gestores com maior idade ocorre em funcéo de
aspectos como: maior dificuldade para compreender novas ideias e aprender novos
comportamentos, assim como menores capacidades fisicas e mentais para explorar aspectos
inovadores e de risco; possibilidade do conhecimento técnico ser inferior e mais desatualizado
do que de gestores mais jovens (Bantel & Jackson, 1989); gestores mais velhos consideram
muito importante a estabilidade financeira e de carreira (Vroom & Pahl, 1971; Hambrick &
Mason, 1984; Barker & Mueller, 2002).

A relagdo entre a idade dos executivos e as escolhas estratégicas da sua organizacao,
considerando a experiéncia e know-how, também séo foco dos estudos em estratégia (Griffith
et al.,, 1989; Angriawan & Abebe, 2011). Em estudos como Arnold, Turner, Barling,
Kelloway e McKee (2007) e Henderson et al. (2006), verificou-se que o acumulo de
conhecimento e experiéncia, a medida que envelhecem, impacta nas decisdes envolvidas.

Por outro lado, trabalhos, como os de Hambrick e Mason (1984) e Barker e Mueller
(2002), sugerem que as organizagdes com gestores mais jovens sdo mais propensas a assumir
riscos relacionados a diversificagdo, inovacao e nivel de endividamento.

Finucane, Mertz, Slovic e Schmidt (2005) argumentaram que existe diferenca
significativa na tomada de deciséo, tendo como perspectiva a idade dos decisores. Os autores
afirmam que as fungdes cognitivas dos individuos diminuem em funcéo de sua idade e o

desempenho das decisdes tende a diminuir na mesma proporgao.
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Bruin, Parker e Fischoff (2007) afirmam que os individuos mais velhos tendem a ser
mais confiantes em relacdo a sua capacidade de tomar decisdes, inibindo sua capacidade de
aplicar novas estratégias.

Em contraste com os achados de Griffith et al. (1989), que afirmaram néo encontrar
evidéncias de que os individuos mais velhos tendem a considerar menos op¢des que 0s mais
jovens, Child (1972) afirma que executivos mais jovens tendem a apresentar maior
capacidade de processamento e analise de informacGes, podendo, assim, desenvolver uma
melhor compreensdo da situacdo e do problema. Essa capacidade auxilia ainda na resposta as
mudancas no ambiente em que a organizagao esta inserida.

Richard e Shelor (2002) afirmam que, com o passar do tempo, a idade muda suas
crencas e sua rede de contatos, fazendo com que 0s gestores se tornem menos dispostos a
buscar estratégias inovadoras. Consequentemente, esses gestores serdo mais inflexiveis e
conservadores, evitando riscos que possam prejudicar sua reputacdo ou ameacar sua posi¢cdo
(Finucane et al., 2005; Grimm & Smith, 1991).

Lideranca refere-se ao processo de influenciar os outros a perseguir os objetivos do
grupo (Pontes, 2008). Zhou, Zhang e Xie (2014) ressaltam que alguns aspectos
comportamentais sdo afetados pela idade; os autores afirmam que a idade tende a propiciar
maior ou menor grau de individualismo entre os gestores, sendo que gestores de geracgdes
mais jovens tendem a exibir comportamentos mais individualistas.

Da mesma forma, Kabacoff e Stoffey (2001) alegam que gestores mais jovens
trabalham para se desenvolver e promover a si mesmos, enquanto que gestores mais velhos
trabalham para desenvolver e promover outras pessoas.

Gestores mais jovens possuem perfis distintos dos gestores mais velhos, no que diz
respeito a atitudes e comportamentos, afetando diretamente o estilo de lideranca; gestores
mais velhos s@o mais abertos e participativos do que os mais novos (Taylor, 1975; Mitchell,
2000; Kabacoff & Stoffey, 2001; Oshagbemi, 2004). Portanto, a seguinte hipdtese de pesquisa
é colocada:

Hipdtese (H2). Quanto maior for a idade, maior serd o nivel de lideranga transformacional

dos gestores.
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243 GRAU DE ESCOLARIDADE

Hambrick e Mason (1984) apontam que gestores com maiores niveis de educacao
formal possuem maior capacidade e especializacdo em atividades que exigem a busca de uma
formacéo.

Niveis mais elevados de formacéo educacional sdo associados com maior capacidade
cognitiva (Wally & Baum, 1994), podendo vir a induzir a uma melhor capacidade de tolerar
ambiguidade (Wiersema & Bantel, 1992), captar novas ideias (Barker & Mueller, 2002),
aprender novos comportamentos, gerar e implementar solucbes criativas para problemas
complicados (Bantel & Jackson, 1989).

Graham e Harvey (2002) complementam que executivos com niveis elevados de
educacédo formal se sentem melhor preparados e estariam mais dispostos a usar metodologias
sofisticadas. Assim, o nivel de educacdo formal tem sido considerado fator importante na
literatura sobre tomada de decisdo estratégica, como um indicador de orientacGes cognitivas
de um individuo que pode influenciar o desempenho da empresa (Rajagopalan, Rasheed, &
Datta, 1993).

Boyatzis (2011) argumenta que o desempenho maximo ocorre quando a capacidade ou
talento de um individuo esta de acordo com as demandas de seu trabalho e do ambiente, no
qual a organizacdo esta inserida, fazendo com que as competéncias especificas de um CEO,
em determinadas areas de conhecimento, passem a ser vantajosas para sua organizacao.

As caracteristicas de setores mais dindmicos da economia representam desafios mais
complexos para 0s executivos, como o trabalho gerencial e as tarefas de processamento de
informacdes (Rajagopalan, Rasheed, & Datta, 1993).

Em contraste, Serra, Trés e Ferreira (2016) analisaram organizacdes brasileiras; os
autores afirmam que os CEOs com educacdo formal em niveis elevados ndo apresentam
melhor desempenho. Empresas nas quais 0 CEO tem melhores qualificacdes académicas ndo
apresentam melhoras no desempenho.

Na mesma linha, Hambrick e Mason (1984); Gottesman e Morey (2006) néo
encontraram evidéncias da relagé@o entre o nivel educacional dos gestores do alto escaldo com
0 desempenho de suas organizagdes.

Embora a literatura mostre que CEOs, com niveis elevados de educacdo formal, sdo

mais abertos a adocéo de técnicas de processamento de dados, que podem trazer uma visao
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diferenciada para o ambiente em que a empresa atua (Graham & Harvey, 2002), os resultados
mostram que empresas com CEOs com niveis educacionais elevados ndo apresentam melhor
desempenho relacionado.

Gottesman e Morey (2006) afirmaram que a educacdo formal contribui de forma
especial para a obtencdo e a ampliacdo das competéncias gerenciais. Esses fatores sdo
importantes, visando atingir melhores resultados no segmento em que a organizacéo encontra-
se inserida.

Lloyd-Walker e Walker (2011) argumentam que a lideranca transformacional esta em
harmonia com o novo paradigma organizacional, que consiste na forca de trabalho ser
baseada em capacidades e competéncias. Trabalhadores com elevadas capacidades e
competéncias ndo podem ser eficientes quando tratados como maquinas e quando se
programa tudo o que tem para fazer.

Sosik, Avolio e Kahai (1997) afirmam que a lideranca transformacional fornece
estimulo intelectual e encoraja individuos a pensar “fora da caixa”, olhar para os problemas de
diferentes angulos e adotar processos de pensamento exploratorio.

Kanter (2004) ressalta que niveis moderados de lideranca transformacional se mostram
eficazes para energizar os gerentes de nivel médio e inferior, para que eles desenvolvam
sistemas melhorados.

Alem disso, promovendo e exibindo esses comportamentos, tais lideres servem como
modelos e ajudam a transformar esses comportamentos em niveis mais baixos de
gerenciamento (Waldman & Yammarino, 1999).

He e Wong (2004); Gibson e Birkinshaw (2004) argumentam que o desempenho
organizacional esta sustentado no desenvolvimento e exploracdo das competéncias existentes
em seus colaboradores; diante disso, a lideranga transformacional tem sido frequentemente

destacada. Dessa maneira, formula-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

Hipdtese (H3). Quanto maior o grau de escolaridade, maior serd o nivel de lideranca

transformacional dos gestores.
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2.4.4 TEMPO NO CARGO E EXPERIENCIA

Uma das caracteristicas mais estudadas em gestores é o tempo no cargo e sua relagao
com diferentes indicadores de desempenho (Hambrick & Fukutomi, 1991; Henderson, Miller
e Hambrick, 2006).

O tempo de cargo pode ser considerado uma proxy para a experiéncia, pois significa
que o gestor aprende durante o tempo em que exerce sua funcdo (Reed & Reed, 1989;
Angriawan & Abebe, 2011).

Em relacdo aos efeitos ocasionados pelo tempo no cargo, Haleblian e Finkelstein
(1993) afirmam que longos mandatos tendem a desenvolver uma equipe de gestdo de topo
mais homogénea, do mesmo modo, mais favoraveis as ideias, permitindo respostas com maior
velocidade.

Ja Finkenstein e Hambrick (1990) afirmam que o tempo de mandato dos gestores
estratégicos pode vir a exercer grande influéncia sobre aspectos como persisténcia estratégica,
conformidade estratégica e conformidade de resultado.

Meyer e Rowan (1977); Pfeffer (1981); Bass (1985); Fein, Vasiliu e Tziner (2011)
pressupdem que o0 poder de um gestor aumenta conforme aumenta o tempo no cargo; 0s
autores atribuem tal fato devido a, principalmente, trés efeitos: 0 compromisso com o curso de
acao de sua escolha, a institucionalizacdo de crencas e préaticas e o estabelecimento de uma
crescente rede de contatos.

Do mesmo modo, Meyer e Rowan (1977) mostraram que essa institucionalizacdo de
crencas, durante o mandato de um gestor, tem, por um lado, um efeito positivo no
desempenho resultante de uma maior legitimidade e, por outro lado, um efeito negativo, que
reflete na ineficiéncia de regras obsoletas.

Hambrick e Mason (1984) afirmaram que as experiéncias de um gestor durante sua
carreira e 0s anos vividos no setor e na empresa podem ter um efeito significativo em suas
decisdes, pois eles interpretam as estratégias e situacdes a luz de suas experiéncias (Hambrick
& Mason, 1984); sua capacidade intelectual e fortalecida a medida que eles passam mais
tempo na mesma posicao.

Wally e Baum (1994) e Milliken e Martins (1996) observaram que o conhecimento

acumulado, com base na experiéncia, aumenta a velocidade de tomada de decisao.
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Kor (2003) observou que o0s gestores mais experientes trazem mais conhecimento do
ambiente para a organizagdo. No entanto, experiéncias semelhantes ou mesmo idénticas
podem resultar em diferentes formas de comportamento (Kutz, 2008).

Para autores como Stogdill (1950); Bass (1985) e Hogg (2001), lideres com maior
experiéncia podem influenciar o comportamento de seus liderados, evidenciando papel crucial
no desempenho da equipe, assim como apontam que o estilo transformacional exerce uma
maior influéncia no desempenho individual e da equipe. Diante de tais afirmacdes,

formulamos a seguinte hipotese de pesquisa:

Hipotese (H4). Quanto maior a experiéncia, maior serd o nivel de lideranca

transformacional dos gestores.

245 VALORES

Para Finkelstein, Hambrick e Cannella (2009), as experiéncias dos individuos
moldam seus valores, crengas e modelo cognitivo, afetando seu comportamento e sua tomada
de deciséo.

A premissa de que os valores dos pessoais dos gestores refletem nas decisdes
estratégicas € um elemento central nos modelos de estratégia organizacional. Na busca da
compreensdo sobre atitudes e comportamentos pessoais dos gestores estratégicos, o estudo de
valores pessoais se apresenta como de suma importancia, visando esclarecer o funcionamento
das organizacGes (Knafo, Roccas & Sagiv, 2011).

Nos ultimos anos, diversas teorias foram desenvolvidas, visando explicar a
importancia dos valores pessoais na tomada de decisao.

Estudar valores permite antecipar o comportamento, as atitudes, as escolhas e
preferéncias dos individuos. A importancia de explorar e conhecer os valores pessoais tem se
fundamentado na ideia de prenunciador do comportamento humano, buscando entender como
os valores pessoais interferem nas decisfes do individuo (Bardi & Goodwin, 2011; Tamayo,
2007).

Na psicologia social, valores se definem como guias gerais, que transcendem objetos

ou situacdes especificas. Os valores tornaram-se essenciais a partir do momento em que 0
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homem percebeu a si mesmo como individuo, tendo consciéncia de suas ac¢fes (Torres &
Neiva, 2011)

O consenso sobre a maneira mais util de conceituar valores basicos surgiu
gradualmente desde os anos 50. Braithwaite (1998) resumiu as principais caracteristicas da
concepcao de valores de alguns pesquisadores:

a. Valores séo crencgas e estruturas cognitivas intimamente ligadas ao afeto. Por
exemplo: quando os valores sdo ativados, eles ficam infundidos de sentimento. Para as
pessoas que consideram a independéncia como um valor importante, discutir isso se torna
apaixonante. Afasta-lo de sua independéncia torna-se uma ameagca, tendo em vista que entram
em desespero, quando incapazes de se protegerem.

b. Valores referem-se a objetivos desejaveis. Por exemplo: igualdade social e
justica.

C. Valores transcendem aces e situacdes especificas. Obediéncia e honestidade,
por exemplo, séo valores que podem ser relevantes no trabalho ou na escola, nos esportes, nos
negocios, na politica, com a familia, amigos ou estranhos. Esses recursos de valores se tornam
normas e atitudes, referindo-se a a¢des, objetos ou situacdes.

d. Valores servem como padrdes ou critérios. Ou seja, 0s valores guiam a selecao
ou avaliacdo de algumas acOes. As pessoas decidem se agdes sdo boas ou ruins, se vale a pena
se aproximar ou evitar; levam em consideracao se tal acdo facilita ou prejudica a obtencéo de
valores estimados.

e. Os valores sdo ordenados por importancia em relacdo um ao outro. O conjunto
ordenado de valores forma um sistema de prioridades de valor. Os individuos podem ser
caracterizados por suas prioridades de valor. As pessoas atribuem mais importancia a
conquista ou & justica, a novidade ou a tradi¢do, a riqueza ou a espiritualidade. Qual desses
valores € mais ou menos importante como guias e justificativas para as decisdes tomadas
pelos atores em instituicdes sociais (politicas, econdmicas, educacionais, familiares,
religiosas, etc.).

f. A importancia do conjunto de valores relevantes orienta a acdo. Qualquer
atitude ou comportamento normalmente tem implicacGes para varios valores. Por exemplo, ao
frequentar uma igreja, o sujeito pode expressar e promover valores de tradi¢do, conformidade,

seguranca e benevoléncia para uma outra pessoa, mas a custa de hedonismo, autodirecdo e
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valores de estimulacdo. S&0 as compensagOes entre os valores concorrentes que estéo
implicados simultaneamente na atitude ou comportamento que guia o individuo (Schwartz,
1992).

Segundo Schwartz (1992), a teoria dos valores humanos se estabelece como premissa
para os estudos dos valores organizacionais, pois esses sdo definidos como principios ou
crencas sobre comportamentos ou situacdes de existéncia, sendo os valores personificagoes
cognitivas de trés exigéncias universais do ser humano, que sdo definidas pelo autor como:
suas necessidades biologicas individuais; suas necessidades de interacdo e sobrevivéncia
social e sdcioconstitucional; e o bem-estar dos grupos.

Tendo como base esses trés requisitos, Schwartz (1992) constr6i uma tipologia com
dez tipos motivacionais de valores: autodeterminacao, estimulacdo, hedonismo, realizacgéo,
poder, benevoléncia, conformidade, tradicdo, seguranca e universalismo, que se organizam
num sistema definido por duas dimensdes bipolares contrérias.

Em uma dimensao, os extremos se referem ao conflito entre motivar-se pela promogéo
e por interesses proprios (autopromocdo) versus motivar-se pela transcendéncia de si e pela
promocdo do bem-estar alheio (autotranscendéncia).

Na outra dimensdo, os polos se referem ao conflito entre a motivacdo pelos interesses
intelectuais e emocionais ndo previstos (abertura & mudanca), versus a motivacdo pela
manutencdo do status quo e de instituigdes e tradi¢des (conservagéo).

Os polos ou extremos de cada dimensao sdao chamados de valores de ordem superior;
eles reinem um conjunto de outros valores que podem ser entendidos como metas
motivacionais, as quais orientam as pessoas ao longo da vida. Eles se distribuem em um

continuum circular, formado pelo cruzamento perpendicular das duas dimensoes citadas.
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minagao
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Figura 01: Estrutura tedrica da relacdo entre valores.
Fonte: Schwartz (1992).
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A Figura 2 ilustra a estrutura tedrica da relacdo entre valores, conforme sugerido por

Schwartz (2005); na Tabela 01, s&o apresentadas as metas motivacionais relativas a cada valor

de ordens superior e inferior. A estrutura dos dez tipos motivacionais e a quase universalidade

dos dois polos opostos apresentados tém sido confirmadas em diversas pesquisas, em
diferentes culturas (Verplanken & Holland, 2002; Ess, 2009; Araujo, Bilsky & Oliveira

Moreira, 2012).

Tais valores especificos medem dez orientacBes de valores, baseadas na teoria

Schwartz (2003), conforme Tabela 01.
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Tabela 01. Lista dos Tipos Motivacionais da escala Schwartz (1992)

Conjunto de valores

Metas motivacionais

ABERTURA A MUDANCA

AUTODIRECAO E ESTIMULACAO

1 | Autodeterminacéo

Independéncia de pensamento e ac¢éo; criar e explorar.

2 | Estimulagdo

Manter-se em excelente nivel de ativacdo; excitacdo,
novidade e desafio na vida.

3 | Hedonismo

Prazer, procura satisfazer seus desejos; curte os prazeres da
vida, gozar a vida.

AUTOPROMOGCAO HEDONISMO, REALIZAGAO E PODER
Realizacdo Realizar padrdes internos de exceléncia.
5 | Poder Status social e prestigio.
CONSERVACAO CONFORMIDADE, TRADICAO E SEGURANCA

6 | Seguranca

Estabilidade da sociedade, das relagdes e da propria pessoa.

7 | Tradicdo

Respeito, compromisso e aceitacdo dos costumes e ideias
que uma cultura imp&e ao individuo.

8 | Conformidade

Restringir acbes, inclinagBes e impulsos socialmente
indesejaveis

AUTOTRANSCENDENCIA

UNIVERSALISMO E BENEVOLENCIA

9 | Benevoléncia

Preservagdo e bem-estar das pessoas mais proximas.

10 | Universalismo

Entender, apreciar, tolerar e proteger tendo em vista 0 bem-
estar da humanidade e a natureza.

Fonte: Adaptado de Schwartz, (1992).

Considerar tal estrutura de valores mostra-se fundamental a capacidade de prever e

entender as relacbes de valores com atitudes, opinies, comportamento e experiéncia social.
Isto exemplifica a concepcdo de valores delineados acima, demonstrando a importancia que
os individuos atribuem a esse conjunto de valores relevantes e que os orientam (Schwartz,
2003).

Bass (1985), Jansen et al. (2006) e Northouse (2009) argumentam que os valores,
crencas e missdo da organizacao sao relevantes para o lider transformacional.

Marchiori, Vilaga, Sim@es, Pinto e Fonseca (2010) afirmam que o diferencial da
lideranca transformacional encontra-se na capacidade de influenciar o outro, podendo mudar
seu comportamento e seu quadro de valores. Assim, a inspiracdo que o lider promove em seus
seguidores para que busquem novas oportunidades € influenciada pelo estilo
transformacional.

Posner e Kouzer (1993) e Russell (2001) afirmam que 0s processos e praticas de
lideranca séo afetados pelos valores pessoais dos lideres.

Na mesma linha, England e Lee (1974), Sarros e Santora (2001), Fein, Vasiliu e

Tziner (2011) argumentam que os valores interferem no comportamento dos gestores porque
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afetam a percepcdo das situacOes, indo desde a geracdo de solugbes para problemas, das
relacOes interpessoais, da diferenciacdo entre o ético e o antiético, da aceitacdo ou rejeigdo de
pressoes, até a performance.

Essas observacOes reforcam a ideia de que os lideres transformacionais fazem o uso
desse tipo de lideranga, tendo como objetivo aumentar a motivacdo e o desempenho de seus

seguidores. Assim, espera-se que:

Hipotese (H5). Os valores pessoais influenciam positivamente o nivel de lideranca

transformacional dos gestores.

24,6 MODELO DE PESQUISA

O modelo de investigacdo, apresentado na Figura 02, foi elaborado para que, de uma
forma compreensivel, se possa visualizar e resumir os designios do presente estudo. Pretende-
se analisar a relacdo entre as caracteristicas sociodemograficas (género, idade, grau de
escolaridade, tempo no cargo e experiéncia) e as caracteristicas ndo perceptiveis (valores)

sobre o nivel de lideranca dos gestores investigados.

Sexo
H1+
dade *’
Grau_de H3+ - Nivel de lideranca
escolaridade transformacional
H4+
Experiéncia
H5+
Valores
pessoais

Figura 02: Modelo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODO

Neste capitulo, apresentam-se o delineamento da pesquisa, a populacdo, a amostra e 0s

procedimentos de coleta e analise de dados, utilizados para o alcance dos objetivos propostos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

No que tange a abordagem do problema, conforme Sampieri, Collado e Lucio (2006),
este estudo tem um enfoque quantitativo; utilizou-se de coleta de dados para testar hipdteses
com base na medicdo numérica e andlise estatistica para estabelecer padrdes de
comportamento.

Em relacdo a sua natureza, define-se essa pesquisa como bésica, visto que, de acordo
com Gil (2007), o objetivo da pesquisa basica é de carater intelectual, procurando alcancar a
aprendizagem e adquirir novos conhecimentos. Isto proporciona informacgdes passiveis de
aplicacdes praticas, podendo ter seus resultados para definir leis, estruturas, sistemas e teorias.

O estudo caracteriza-se quanto aos objetivos, como sendo descritivo, uma vez que tem
como principal objetivo identificar, analisar e interpretar caracteristicas da populacao
analisada, empregando técnicas estatisticas e coleta de dados padronizada (Rodrigues, 2007).

Esta pesquisa buscou analisar a relacdo entre as caracteristicas e valores pessoais e 0
nivel de lideranca dos gestores de organizagdes, que fazem parte da cadeia produtiva do
agronegocio na regido Oeste do Parana.

Quanto ao método de abordagem, este estudo utiliza 0 método hipotético-dedutivo,
preconizado por Lakatos e Marconi (1991), no qual o pesquisador identifica uma lacuna que
vem a constituir a questdo de pesquisa e propde uma tentativa de resposta, formulando uma
ou mais hipoteses de pesquisa. Se corroborada pela analise dos achados, é aceita como

resposta valida a questdo de pesquisa.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADQOS

Nesta pesquisa, a amostra se caracteriza como nao probabilistica, sendo adaptada a

amostragem por conveniéncia. Essa forma de amostragem é utilizada quando ndo se tem
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acesso a lista completa dos individuos que formam a populagdo, ndo tendo conhecimento da
probabilidade que cada individuo tem de ser selecionado para a amostra.

Essa técnica consiste em selecionar uma amostra da populacdo que seja acessivel, ou
seja, os individuos da pesquisa sdo selecionados porque estdo prontamente disponiveis e ndo
por meio de um critério estatistico (Flick, 2012).

Quanto aos procedimentos, neste estudo, foi utilizado uma survey, que ¢é a obtengéo de
dados ou informac6es sobre as caracteristicas ou as opinides de determinado grupo de pessoas
- indicados como representantes de uma populagédo alvo -, utilizando um questionario como
instrumento de pesquisa (Fonseca, 2002).

O questionario foi aplicado para gestores (proprietarios, socios-proprietarios,
presidentes, vice-presidentes, diretores e membros de conselhos administrativos), alta
geréncia (gerentes com atuacdo em ambito nacional e estadual), média geréncia (gerentes com
atuacdo em subdivisbes regionais) e supervisores/coordenadores, ou seja, todos o0s
participantes ligados a organizag¢Ges do agronegdcio brasileiro.

Essas organizacdes caracterizam-se de grande porte, com receita bruta anual superior a
trezentos milhdes de reais (Brasil, 2007); algumas possuem origem regional, outras séo
multinacionais de origem estrangeira.

Essas empresas atuam nos diversos elos da cadeia do Agronegdcio, como: insumos
(multinacionais fabricantes de defensivos agricolas), producdo agricola (cerealistas e
cooperativas), industria (cooperativas e tradings), distribuicdo (transportadoras) e varejo
(venda ao consumidor). Participaram da pesquisa 193 entrevistados; o publico selecionado foi
escolhido pela conveniéncia e facil acesso do pesquisador ao grupo de entrevistados.

O questionario final foi composto por trés instrumentos de pesquisa: 0 primeiro €
destinado a identificar as caracteristicas sociodemograficas (género, idade, grau de
escolaridade e experiéncia) dos participantes. As perguntas desse instrumento foram
perguntas abertas, breves e simples, mas capazes de caracterizar os participantes de forma que
a informacéo obtida pudesse ser relevante para se relacionar posteriormente com o restante
dos dados.

O segundo instrumento utilizado, visando classificar os valores dos gestores
investigados, foi a escala resumida de Schwartz (1992), também chamada SSVS (Short

Schwartz Values Survey). Esse instrumento, ja validado no Brasil, permite 0 conhecimento
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dos tipos motivacionais dos individuos, com base no agrupamento de seus valores pessoais
hierarquizados, seguindo as prioridades apontadas pelo proprio individuo (Lindeman &
Verkasalo, 2005).

O SSVS ¢ atualmente o instrumento mais utilizado pelos pesquisadores de diversos
paises para estudar as diferencas individuais relacionadas aos valores pessoais (Tamayo,
2007).

A escala pede aos entrevistados que classifiquem a importancia de valores especificos
como principios em sua vida. S8o0 61 itens que se apresentam reunidos em 10 grupos:
Conformidade, Tradicdo, Benevoléncia, Universalismo, Autodirecdo, Estimulacdo,
Hedonismo, Realizacdo, Poder e Seguranca. Os respondentes indicam quao importante cada
valor é como um principio norteador em sua vida, sendo aferido em uma escala de 6 pontos,
indicando: 1 = ndo possui importancia alguma, até 6= muito importante.

O terceiro instrumento, utilizado com o objetivo de verificar o nivel de lideranga
transformacional dos gestores investigados, foi o instrumento amplamente utilizado em
pesquisas relacionadas a lideranca transformacional, ja validado por Jansen et al. (2006) e
adaptado de Bass e Avolio (1993), composto de 6 questdes dispostas numa escala do tipo
Likert de 6 pontos (1 = discordo fortemente, 6 = concordo fortemente), que possibilita que o
proprio lider consiga realizar sua avaliagdo e tenha uma nocdo exata do seu estilo de
lideranca.

Em seguida, o questionario final, formado pelos trés instrumentos citados acima, foi
aplicado em suporte online a uma base de dados selecionada pelos pesquisadores, sendo
elaborado com recursos da plataforma de pesquisa virtual, denominada GoogleForms, que,
além de servir de motor de difusdo e acesso para preenchimento do questionario, serviu

também como armazenamento dos dados.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise foi realizada de forma quantitativa. A primeira etapa de analise dos dados
compreendeu a identificacdo do perfil dos investigados, por meio da analise descritiva dos
dados. A estatistica descritiva destina-se a esclarecer certos fenébmenos pela utilizagdo de
nameros na construcdo de descrigdes detalhadas, que podem ser organizadas em variaveis

enquadradas em modelos para testar possiveis relacdes entre elas (Pestana & Gageiro, 2003).
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A segunda etapa consistiu no teste do modelo tedrico. Para essa etapa, foi empregada a
Anélise de Modelos de Equagbes Estruturais (MEE), por meio do método dos Minimos
Quadrados parciais - Partial Least Squares (PLS), com a utilizacdo do software SmartPLS
3.0. A escolha do método deve-se ao fato de que ele permite visualizar, por meio das
hipoteses, as relacdes entre as variaveis de pesquisa (Hair et al., 2014).

O modelo PLS (path models) é desenvolvido, tomando por base a teoria. Nesse
contexto, a teoria representa um conjunto de hipdteses sistematicamente relacionadas
desenvolvidas seguindo o método cientifico que pode ser usado para explicar e prever
resultados (Ringle, Silva & Bido, 2014)

Ele se fundamenta em dois elementos: um de mensuragéo - validade do modelo e um
estrutural - verificacdo das relacGes entre as variaveis (Hair et al., 2014). O modelo estrutural
apresenta medidas empiricas de relacdes entre os construtos € 0 modelo de mensuracédo
representa as relagdes entre indicadores e construtos.

Desse modo, é possivel analisar o ajuste da teoria aos dados, isto &, comparar o
modelo estrutural com a realidade tedrica determinada (Hair et al., 2014). Via de regra, o
PLS-PM consiste numa abordagem estatistica que modela relacbes multivariadas complexas
entre varidveis observadas (indicadores) e varidveis latentes (construtos). As variaveis
observaveis devem transmitir informacfes sobre o comportamento de variaveis latentes,
conceitos tedricos que ndo podem ser observados diretamente (Vinzi, Trinchera & Amato,
2010).

No contexto estudado, as varidveis latentes incluem: caracteristicas sociodemogréaficas
dos investigados, que se referem a género, idade, grau de escolaridade e experiéncia;
caracteristicas ndo perceptiveis, que se referem aos valores pessoais dos investigados; e como

variavel observada, o nivel de lideranca dos investigados.

4 RESULTADOS

Nesta secdo, € apresentada a analise dos dados, inicialmente, por meio da
caracterizacdo da amostra do estudo. Em seguida, foi realizada a validagdo do modelo por
meio da confiabilidade dos construtos testados junto aos entrevistados.

Por ultimo, apresenta-se o teste de hipoteses desta investigagéo.
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41  CARACTERIZACAO DA AMOSTRA E ANALISE DESCRITIVA

A amostra avaliada neste estudo consiste em 193 respostas. De acordo com os resultados,
apresentados na Tabela 02, observa-se a descricdo das caracteristicas sociodemograficas dos
entrevistados. A Tabela 02 responde ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, que é
identificar as caracteristicas sociodemograficas (sexo, idade, grau de escolaridade e

experiéncia) dos gestores investigados.

Tabela 02. Caracteristicas sociodemograficas dos entrevistados.

Frequéncia

Dados relativa % Média | Desvio padréo
Nivel hierarquico

Gestdo de topo 59 31 - -

Alta geréncia 33 17 - -

Média geréncia 49 25 - -

Supervisdo/coordenacao 52 27 - -
Sexo

Masculino 134 69 - -

Feminino 59 31 - -
Idade - - 37,7 11,8
Grau de escolaridade

Ensino fundamental 0 0 - -

Ensino médio 31 16 - -

Ensino superior 79 41 - -

Especializacio/MBA 64 33 - -

Mestrado/Doutorado 19 10 - -
Tempo no cargo

Até 1 ano 20 10 - -

Entre 1 e 2 anos 30 16 - -

De 2 a 5 anos 51 26 - -

Entre 5 e 10 anos 42 22 - -

Mais de 10 anos 50 26 - -

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 02, é possivel destacar os
maiores percentuais encontrados. Observa-se que 31% dos entrevistados fazem parte da

gestdo de topo de suas empresas.
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Em relacdo ao género, a pesquisa compreende 69% de homens e 31% de mulheres. No
que diz respeito a idade dos entrevistados, a média aferida foi 37,7 anos, com desvio padrdo de
11,8. Quanto ao grau de escolaridade, 41% dos entrevistados possuem ensino superior completo,
sendo o maior percentual de respostas, seguido de 33% dos entrevistados que possuem alguma
especializacdo/MBA.

Por fim, identificou-se a experiéncia dos gestores investigados com base no tempo de
cargo; 26% dos entrevistados estdo no cargo atual de 2 a 5 anos; da mesma forma, outros 26% dos
entrevistados permanecem no atual cargo ha mais de 10 anos.

A Tabela 03 exibe a estatistica descritiva (valor médio e desvio padrdo) e mostra as
correlagOes entre cada par de variaveis. A medida de correlacdo € o tipo de medida que se usa
quando se quer saber se duas variaveis possuem algum tipo de relacdo, de maneira que,
guando uma varia, a outra varia também (Morettin & Bussab, 2017).

As variaveis idade e experiéncia apresentam correlacdo ao nivel de significancia de
0,05 com o nivel de lideranca. A variavel escolaridade ndo apresentou significancia em
nenhum nivel. Cabe destaque para a relagcdo da varidvel valores com nivel de lideranca, que
apresentou alto valor significante ao nivel de 0,01. A Tabela 03 confirma a correlacdo entre

cada variavel que forma o modelo.

Tabela 03. Estatistica descritiva e correlacdo entre as variaveis.

Variavel Média Seovi0 1 2 3 4 s
1 ldade 37,7 11,8 1
2 Experiéncia 3,4 1,3 ,633** 1
3 Escolaridade 34 0,9 0,042 0,095 1
4 Valores 5,0 0,6 0,099 ,172* 0,05 1
5 Nivel lideranga 51 0,6 ,184*  177* 0,13 581** 1

** significante ao nivel de 0.01.

* significante ao nivel de 0.05.
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

42  VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

Esta etapa consistiu na verificagdo do modelo de mensuracgéo. Incluindo a anélise dos

indicadores de validade convergente e discriminante, mediu a relagdo entre os construtos
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latentes e as varidveis observadas. Isto é, afere se as varidveis observadas representam os
construtos, considerando que esses ndo sdo medidos diretamente (Hair et al., 2014).

Visando mensurar a relacdo existente entre as variaveis analisadas, foram verificadas
suas cargas fatoriais. Segundo Comrey e Lee (1992), as cargas fatoriais sdo classificadas em
despreziveis (menor que 0,31), pobres (igual ou maior a 0,32 e até a 0,44), razoaveis (igual ou
maior a 0,45 e até a 0,54), boas (igual ou maior a 0,55 e até 0,62), muito boas (igual ou maior
a 0,63 e até 0,70) e excelentes (iguais ou maior que 0,71).

Na Figura 3, € observado o modelo de mensuracdo da pesquisa e as cargas fatoriais
dos construtos investigados (valores entre os construtos em azul e as variaveis observaveis em

amarelo).
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Figura 03: Modelo de mensuragédo da pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Constata-se que todas as cargas fatoriais podem ser consideradas boas, muito boas ou
excelentes. Em seguida, foi avaliada a confiabilidade e validade convergente dos construtos,
utilizando o coeficiente do Alfa de Cronbach (AC), a Confiabilidade Composta (CC) e as
Average Variance Extracted (AVES).
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Tanto AC como CC sdo usados para se avaliar se a amostra esta livre de vieses, ou
ainda, se as respostas sdo confidveis. Valores do AC acima de 0,60 sdo considerados
adequados e valores de 0,70 a 0,90 do CC séo considerados satisfatdrios (Hair et al., 2014).

Estabelecendo sequéncia, foram observadas as Validades Convergentes, obtidas pelas
observacdes das Variancias Médias Extraidas (Average Variance Extracted - AVES). Para tal,
usou-se o critério de Fornell e Larcker (Henseler et al., 2009), isto é, os valores das AVEs
devem ser maiores que 0,50 (AVE > 0,50).

A AVE é a porcao dos dados (nas respectivas variaveis) que é explicada por cada um
dos construtos, respectivos aos seus conjuntos de varidveis, ou quanto, em média, as variaveis
se correlacionam positivamente com 0s seus respectivos construtos. Neste estudo, admite-se
gue o modelo converge a um resultado satisfatorio, pois todos os critérios avaliados se

apresentam dentro de valores adequados, conforme Tabela 04.

Tabela 04. Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Variancias Médias Extraidas.

Variaveis Alfa de Cronbach Confiabilidade AVEs

(AC) Composta (CC)
Abertura @ mudanca 0,614 0,797 0,570
Autopromogéo 0,688 0,860 0,755
Autotranscendéncia 0,556 0,818 0,693
Conservacdo 0,755 0,860 0,672
Lideranca 0,675 0,804 0,508

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Na sequéncia, foi avaliada a validade discriminante (VD) entre os construtos. A VD é
um indicador de que as variaveis de um construto ndo estdo associadas a outro construto, ou
seja, a necessidade de os construtos apresentarem validade discriminante independentemente
um dos outros (HAIR et al., 2014).

Para tal, utilizou-se o critério de Fornell e Larcker (1981). Esse critério tem por
objetivo comparar as raizes quadradas dos valores dos Average Variance Extracted (AVES)
de cada construto com as correlagdes entre as variaveis latentes, ou seja, um construto deve
apresentar mais variancia com as variaveis a ele relacionadas do que qualquer outro construto

(Hair et al., 2014). A Tabela 05 traz os valores das raizes quadradas das AVES (em negrito).
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Tabela 05. Raiz quadrada das AVEs e correlacao.

Abertura  Autopromocéo Autotranscendéncia Conservacdo  Lideranca
a

mudanca
Abertura a mudanga 0,755
Autopromogdo 0,544 0,869
Autotranscendéncia 0,371 0,172 0,832
Conservacao 0,209 0,037 0,530 0,820
Lideranca 0,438 0,277 0,448 0,456 0,712

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Nota-se que todos os valores das raizes quadradas dos AVEs sdo superiores a
correlagdo de cada construto, confirmando a validade discriminante do modelo. A partir dessa
andlise, foi efetuada a verificacdo do coeficiente de Pearson (R2), que avalia a por¢do da
variancia das variaveis endogenas, explicada pelo modelo estrutural, indicando a qualidade do
modelo ajustado. Cohen e McKay (1988) sugere que R2=2% seja classificado como efeito
pequeno; R2=13% como efeito médio e R2=26% como efeito grande. Dessa forma, 0 modelo
proposto possui um alto poder explicativo, pois seu valor é de 0,389 ou 38,9%, conforme
Figura 3.

Posteriormente, os valores de redundancia e comunalidades foram calculados. A
funcdo da redundancia é avaliar a precisdo do modelo, ou seja, como o modelo se aproxima
ao que foi proposto. Os valores devem ser maiores que zero e séo calculados apenas para as
construcdes dependentes (Hair et al., 2014).

Ja para as comunalidades (tamanho do efeito ou indicador de Cohen), sdo calculados
pela inclusdo e subsequente exclusdo de cada construto do modelo, permitindo uma avaliacdo
de como cada construto é adequado para a configuracdo do modelo. Valores de 0,02, 0,15 e
0,35 sdo considerados efeitos pequeno, médio e grande, respectivamente (Hair Jr. et al.,

2014). Esses valores sdo mostrados na Tabela 06, confirmando a precisdo do modelo ajustado.



Tabela 06. Valores de redundancia e valores comuns.

Variaveis Redundéncia Comunalidades
Abertura a mudanca 0,312 0,193
Autopromogéo 0,213 0,267
Autotranscendéncia 0,379 0,142
Conservacao 0,304 0,339
Lideranca 0,177 0,208

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

4.3

neste estudo, examinadas a partir do teste t-student, p-valor e coeficientes beta- P

(coeficientes de regressdo padronizados) de minimos quadrados.

student acima de 1,96, sdo considerados significantes ao nivel de 5%. Os valores de B estdo
compreendidos no intervalo de -1 a + 1, sendo que valores proximos a 1 indicam associacdo
positiva forte entre os construtos; valores proximos a -1 indicam associagdo negativa forte

entre os construtos e valores proximos a 0 indicam relacdo fraca entre os construtos. Na

TESTE DE HIPOTESES

Figura 04, observa-se 0 modelo estrutural final.
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Figura 04: Estrutura de andlise final da pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

—14.512

Autopromogio
0.555 (0.000)

__16.632

—28.751
T 7.820

_27.122

Awtotranscendénci

’27.111
—19.497

T19.320

__7.738 —¥

—»

»
_>
‘-..’

»

—23.168

»
—+
-

Na sequéncia, procedeu-se ao teste das hipdteses, propostas pelo modelo estabelecido

Sendo assim, para uma significancia de 5%, um p-valor inferior a 0,05 ou valor t-

Q1

Q2

Q3

Q4

Qs

Q6

Q7

Q8

Q9

Q10



50

Os resultados apresentados na Tabela 07 indicam que as hipdteses H1) Gestores do
sexo feminino possuem maior nivel de lideranca transformacional; H3) Quanto maior o grau
de escolaridade, maior ser& o nivel de lideranca transformacional dos gestores; e H4) Quanto
maior a experiéncia, maior seré o nivel de lideranga transformacional dos gestores, ndo foram
suportadas pela pesquisa.

Ja as hipoteses H2) Quanto maior for a idade, maior serd o nivel de lideranca
transformacional dos gestores; e H5) Os valores pessoais influenciam positivamente o nivel
de lideranca transformacional dos gestores, foram suportadas pelo teste de hipdteses.

Tabela 07: Resultado do teste hipdteses.

Hipoteses geogggﬁmg Estatisticat | p. valor Concluséo
H1) Sexo -> Lideranca 0,074 1,248 0,213 | N&o suportada
H2) Idade -> Lideranca 0,136 2,027 0,043 Suportada
H3) Grau de escolaridade -> Lideranca 0,102 1,749 0,081 | N&o suportada
H4) Experiéncia -> Lideran¢a -0,023 0,279 0,780 | N&o suportada
H5) Valores pessoais -> Lideranga 0,584 13,554 0,000 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Apl6s a apresentacdo dos resultados, o capitulo a seguir discute os resultados

encontrados neste estudo.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A primeira hipétese testada, H1, teve como objetivo verificar se gestores do sexo
feminino possuem maior nivel de lideranca transformacional; de acordo com os resultados da
pesquisa, essa hipdtese foi rejeitada. Esses resultados divergem de pesquisas anteriores, como:
Gilligan (1982), Thomas (1994), Burke e Collins (2001), Carreira, Ajamil e Moreira (2001),
Linstead, Brewis e Linstead (2005) e Zhou, Zhang e Xie (2014). Esses estudos, em geral,
mencionam que o estilo de lideranca transformacional das mulheres € superior ao dos
homens. Os autores acreditam que existe um vinculo entre o0 género de um gestor e seu estilo
de lideranca e que as mulheres lideres se apresentam com caracteristicas mais proximas de
uma liderancga transformacional; elas também seriam mais propensas que os homens a adotar

com mais frequéncia os comportamentos associados ao estilo de lideranca transformacional.
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Contudo, os resultados obtidos possibilitam corroborar com Smith et al. (2006) e
Costa (2014), que argumentam que os efeitos dependem fortemente das qualificacbes dos
gestores do sexo feminino, de forma que o “empowerment”, que possuem dentro das
organizagOes, pode minimizar o efeito do género.

A hipotese H2 teve como objetivo verificar se, quanto maior for a idade, maior serd o
nivel de lideranga transformacional dos gestores. Para o universo pesquisado, tal hipotese foi
suportada. Quando se trata de lideranca, a literatura refere-se ao processo de influenciar os
outros a perseguir os objetivos do grupo.

Os resultados encontrados vao de encontro com as afirmacdes de Taylor (1975),
Pontes (2008), Zhou, Zhang e Xie (2014), os quais alegam que gestores mais jovens
trabalham para se desenvolver e promover a si mesmos, enquanto que gestores mais velhos
trabalnam para desenvolver e promover outras pessoas, ficando em contraponto ao
comportamento de lideres transformacionais.

Kabacoff e Stoffey (2001), Oshagbemi (2004) argumentam que gestores com menor
idade apresentam atitudes e comportamentos distintos dos gestores com maior idade, o0 que
afeta diretamente o estilo de lideranca. Ressalta-se que alguns aspectos comportamentais sdo
afetados pela idade, pois ela tende a oferecer maior ou menor grau de individualismo entre os
gestores. Gestores mais velhos sdo mais abertos e participativos que 0s mais novos. Ja
gestores de geracdes mais jovens, tendem a exibir comportamentos mais individualistas, o que
diverge dos comportamentos de um lider transformacional.

A hipotese H3 discorreu sobre o grau de escolaridade dos gestores participantes do
estudo e teve como objetivo verificar se, quanto maior o grau de escolaridade, maior seré o
nivel de lideranca transformacional dos gestores. Essa hipétese nao foi suportada pelo estudo.

Os resultados encontrados sdo analogos aos de Hambrick e Mason (1984); Gottesman
e Morey (2006); Serra, Trés e Ferreira (2016), que ndo encontraram evidéncias da relacdo
entre o grau de escolaridade dos gestores com o desempenho de suas organizagdes. Da mesma
forma, esse estudo nédo evidenciou que os gestores com educacdo formal elevada apresentam
maior nivel de lideranca transformacional.

Dessa forma, o grande papel do grau de escolaridade na lideranca transformacional
parece se apresentar no fato de ser eficaz para energizar os gestores. Conforme Bantel e
Jackson (1989), Wiersema e Bantel (1992), Wally e Baum (1994), Sosik, Avolio e Kahai
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(1997), Barker e Mueller (2002), afirma-se que niveis mais elevados de formacéo educacional
sdo associados com maior capacidade cognitiva, induzindo a uma melhor capacidade de
captar novas ideias, assim como aprender e ensinar novos comportamentos.

O lider transformacional apresenta caracteristicas ligadas a influéncia idealizada e
motivacdo inspiradora, comportamentos que podem vir a fornecer estimulo intelectual e
encorajar individuos a pensar “fora da caixa”, olhar para os problemas de diferentes angulos e
adotar processos de pensamento exploratério.

Na mesma linha, Waldman e Yammarino (1999), Kanter (2004), He e Wong (2004),
Gibson e Birkinshaw (2004) argumentam que, promovendo e exibindo esses comportamentos,
tais lideres servem como modelos e ajudam a transformar os comportamentos nos niveis mais
baixos de gerenciamento. Essa relacdo apresenta-se como uma sinergia, favorecendo o
desenvolvimento organizacional, que esta sustentado no desenvolvimento e exploracdo das
competéncias existentes em seus colaboradores.

A quarta hipotese da pesquisa esta relacionada a experiéncia dos investigados, neste
estudo, medido por meio do tempo no cargo, H4: Quanto maior a experiéncia, maior sera o
nivel de lideranca transformacional dos gestores. Essa questdo esta no cerne da teoria do ciclo
de vida do lider em seu cargo, desenvolvida por Hambrick e Fukutomi (1991).

Tal hipdtese ndo foi suportada pelo estudo. O resultado contraria os achados de
Stogdill (1950), Meyer e Rowan (1977), Pfeffer (1981), Bass (1985), Hogg (2001), Fein,
Vasiliu e Tziner (2011), que pressupdem que o poder de um gestor aumenta de acordo com o
seu tempo no cargo e sua experiéncia, vindo a ocorrer a institucionalizacdo de crencgas e
praticas. Isso influencia o comportamento de seus liderados, elevando o nivel de lideranca
transformacional de sua equipe.

Pfeffer (1981) argumenta que os gestores desenvolvem suas posi¢cdes de poder ao
longo do tempo, & medida que seus relacionamentos, acBes e crencas tornam-se regras que
ndo sdo mais colocadas em questdo por outros membros da organizacdo. Desse modo, sugere-
se que o poder esta negativamente relacionado a lideranca transformacional, o que pode ser
explicado pelo fato de que o poder esta associado ao estabelecimento de metas pessoais.
Portanto, seriam mais capazes de levar a reputacdo, ao reconhecimento social e a riqueza,

caracteristicas ndo ligadas a lideranca transformacional.
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E necessario entender que poder é a capacidade de obrigar, por causa de sua posicio
ou forca, os outros a obedecerem a sua vontade, mesmo que eles preferissem ndo o fazer; a
influéncia, presente na lideranca transformacional, busca, por meio da comunicacéo, elevar o
espirito de equipe, gerando grandes expectativas em seus liderados. Além disso, faz com que
consigam realizar mais do que o esperado, com base na influéncia carismatica e motivagéo
inspiradora, caracteristicas de destaque em um lider transformacional.

Dessa forma, pode-se justificar o achado dessa pesquisa pelo fato de o tempo do
mandato e experiéncia dos gestores investigados estarem relacionados com a influéncia pelo
poder e ndo pela influéncia idealizada, que é a capacidade de influenciar liderados por meio
de um ideal - uma ideologia ou valores socialmente compartilhados, como rege a teoria da
lideranca transformacional.

Por fim, a quinta e Gltima hipotese testada, H5, discorreu sobre: os valores pessoais
influenciam positivamente o nivel de lideranca transformacional dos gestores. Essa hipotese
foi suportada pelos resultados deste estudo. Analisando esse construto a partir dos valores de
t-student (13,554) e coeficientes beta- B (0,584), foi o que apresentou maior poder explicativo
da variacdo do nivel de lideranca dos entrevistados, ou seja, quanto mais 0s valores pessoais,
ligados ao comportamento de um lider transformacional, estdo presentes, maior a
probabilidade de os gestores possuirem um maior nivel de lideranca transformacional.

Ao avaliar as respostas dos entrevistados, relacionadas a estrutura tedrica da relacdo
entre valores de Schwartz (1992), se faz notavel a diferenca das médias de respostas dos polos
conflitantes. Em uma dimensdo, os extremos se referem ao conflito entre motivar-se pela
promocao e por interesses proprios (autopromog¢do), guiados por metas motivacionais, como
status social e prestigio, caracteristicas distantes de um lider transformacional. Tal dimenséo
apresentou a menor média de respostas entre 0s tipos motivacionais - Poder: 3,89.

Em outra dimensdo, o extremo refere-se a motivar pela transcendéncia de si e pela
promo¢do do bem-estar alheio (autotranscendéncia), guiados por metas motivacionais
relacionadas a preservacao e bem-estar das pessoas mais proximas, caracteristicas presentes
em um lider transformacional. Essa dimensdo apresentou a maior média de respostas entre 0s
tipos motivacionais - Benevoléncia 5,54.

Esse resultado € mais um indicio de que, quanto mais presentes os valores pessoais,

ligados a lideranca transformacional, maior a probabilidade de os gestores possuirem um
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maior nivel de lideranca transformacional. Esses resultados vdo de encontro a Schwartz
(2005), que relata o resultado de pesquisas que conseguiram apontar a relacdo entre valores
humanos e comportamentos de cooperagdo, assim como as associacdes dos valores com 0s
comportamentos que tendem a seguir a ordem circular da teoria de valores.

Para o autor, as relacOes entre valores e comportamentos acontecem por meio dos
seguintes movimentos: h& uma maior acessibilidade dos valores mais importantes,
ocasionando uma elevada motivacdo para realizar acdes de acordo com os valores mais
importantes, o que, por fim, ocasiona a influéncia dos valores sobre a atencdo, percepcéo e
interpretacdo de situacOes, assim como sobre o planejamento das acdes.

Do mesmo modo, esse resultado vai ao encontro dos trabalhos de England e Lee
(1974), Posner e Kouzes (1993), Russell (2001), Sarros e Santora (2001), Fein, Vasiliu e
Tziner (2011), que afirmam que a lideranca transformacional é afetada pelos valores
individuais. Assim como observado pelos autores, neste estudo, os tipos motivacionais de
valores, benevoléncia e autodeterminacdo, também predisseram o nivel de lideranca
transformacional.

Os indicios encontrados neste estudo reforcam os argumentos de Bass (1985), Jansen
et al. (2006), Northouse (2009) e Marchiori et al. (2010), os quais destacam que os valores
pessoais exercem influéncia na lideranca transformacional, assim como sdo de extrema
importancia para o lider transformacional, j& que o grande diferencial do lider
transformacional se encontra na capacidade de influenciar o outro, podendo mudar seu
comportamento e seu quadro de valores.

Desse modo, os lideres transformacionais tendem a se utilizar dessa capacidade,
visando aumentar a motivacao e o desempenho de seus seguidores, assim, consequentemente,
0 seu proprio nivel de lideranca transformacional.

Esse resultado reforca a existéncia de um fluxo que permeia as rela¢fes sociais,
destacando a capacidade dos valores pessoais de influenciar o nivel de lideranca

transformacional dos gestores.

51  LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS
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Este estudo possui limitacbes metodoldgicas que devem ser detalhadas para efeito de
compreensdo de seus resultados. Uma delas refere-se a composicdo de uma amostra ndo
probabilistica (por conveniéncia), assim como um contexto especifico de negécio, que pode
trazer algum viés aos resultados. Assim, os resultados devem ser apreciados sob a perspectiva
da amostra considerada, sem generalizacBes, em vista das caracteristicas desse tipo de
amostragem.

Ademais, outra limitacdo esta relacionada ao nimero de variaveis investigadas neste
estudo, ou seja, € possivel que, para a explicacdo da influéncia das caracteristicas dos gestores
sobre o nivel de lideranca transformacional, sejam necesséarias ndo sé as caracteristicas
observadas neste estudo, mas outras variaveis sociodemogréficas, como diversificacdo de
escolaridade, experiéncias diversificadas, origem cultural, trilha funcional, heterogeneidade,
dentre outras. Além disso, outras variadveis, relacionadas aos aspectos cognitivos, como ética,
religiosidade, entre outros, podem ser uma interessante agenda de pesquisas futuras.

Sugere-se que novas coletas de dados sejam efetuadas, com outras amostras para
comparagfes com os resultados encontrados nesta pesquisa. Além disso, no que se refere a
estudos futuros, investigacGes com outros publicos e em diferentes dindmicas organizacionais
permitiriam comparar os resultados em fungdo das especificidades de cada publico e suas
caracteristicas; a incorporacao de outras variaveis, por sua vez, poderia representar um avanco

na construcdo do modelo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca e seus lideres sdo um recurso potencialmente estratégico dentro de uma
organizacdo. Desse modo, a discussdo em torno da lideranca vem se desenvolvendo em uma
sucessao significativa de pesquisas, que se concentram nos individuos (gestores), grupos
(equipes de diretores) ou outros 6rgdos de governancga (conselho de administrag&o).

Este estudo analisou as relagfes entre as caracteristicas sociodemogréaficas e valores
pessoais dos gestores com o nivel de lideranca. Inicialmente, destacam-se as hipdteses
suportadas no presente estudo, que reforcam os indicativos presentes na literatura. A hipotese H2

sugere que, quanto maior for a idade, maior sera o nivel de lideranca transformacional dos
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gestores. A hip6tese H5 indica que os valores pessoais influenciam positivamente o nivel de
lideranca transformacional dos gestores.

Contudo, algumas hipoteses ndo foram suportadas, mesmo que existam alguns indicios na
literatura de haver relacdes e sdo destacadas na sequéncia. A hipdtese H1, que propunha que
gestores do sexo feminino possuem maior nivel de lideranga transformacional. A hipotese H3,
a qual sugeria que, quanto maior o grau de escolaridade, maior seria 0 nivel de lideranca
transformacional dos gestores; e a hipotese H4, apontando que, quanto maior o tempo no
cargo e sua experiéncia, maior seria o nivel de lideranca transformacional dos gestores. Vale
ressaltar que, embora as indicagdes na literatura afirmem que existam relacOes significativas, ndo
se deve esgotar a necessidade de mais investigagcdes acerca do tema, conforme ja citado nas
limitacGes e sugestdes de pesquisas futuras deste estudo.

A partir dos achados, pode-se inferir que, para o publico pesquisado, alguns aspectos
comportamentais sdo afetados pela idade, o que tende a propiciar maior ou menor grau de
individualismo entre os gestores. Dessa forma, gestores mais jovens trabalham para se
desenvolver e promover a si mesmos, enquanto que gestores mais velhos trabalham para
desenvolver e promover outras pessoas, indo de encontro ao comportamento de lideres
transformacionais.

Da mesma forma, pode-se inferir que o construto valores foi 0 que apresentou maior
poder explicativo da variacdo do nivel de lideranca dos entrevistados, ou seja, quanto mais
préximos os valores pessoais, ligados a lideranca transformacional, estiverem presentes nos
gestores, maior a probabilidade de os gestores possuirem um maior nivel de lideranca
transformacional. A lideranca transformacional é afetada pelos valores pessoais; as dimensdes
de valores: abertura a mudanca; autopromocdo; conservacdo e autotranscendéncia
predisseram o nivel de lideranca transformacional.

Este estudo traz como principal contribuicdo o fato de preencher uma das lacunas e
oportunidades de pesquisa na area, que é o fato de diversos estudos apresentarem maior
énfase nas caracteristicas sociodemograficas, ou também denominadas
perceptiveis/observaveis.

A literatura destaca que poucas pesquisas empiricas foram desenvolvidas com o
objetivo de determinar a natureza e o grau de prioridade dos valores pessoais, principalmente,
relacionadas a tematica lideranca, ja que sdo encontrados poucos estudos com enfoque nas

caracteristicas psicoldgicas, ou ndo observaveis, dada a grande dificuldade de obtencdo de
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dados psicometricos. Isso indica a necessidade de novos estudos abordando o tema, a partir da
compreensdo de como os valores pessoais dos gestores sdo convertidos em agdo ou como
esses valores influenciam na decisao organizacional.

A contribuicdo deste estudo, ao encontrar evidéncias empiricas da influéncia da idade
e dos valores pessoais dos gestores sobre a lideranca transformacional, efetiva-se tanto para a
academia como para 0 ambiente corporativo, pois busca agregar conhecimento relevante e
ampliar a literatura sobre as caracteristicas dos gestores e 0 seu nivel de lideranca. Além
disso, pode auxiliar as organizacGes que tenham como objetivo incentivar seus gestores a
adotar comportamentos transformacionais, podendo vir a ser feito por meio do estimulo a
valores mais congruentes com esse perfil. Com isso, o estudo visa a uma melhor compreenséo

das articulacdes no ambito organizacional desses importantes temas na area de estratégia.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Instrumento 1 — Caracteristicas sociodemograficas dos entrevistados.

Qual o seu nivel hierarquico na organizacao?
( ) Gestdo de topo

( ) Alta geréncia

( ) Média geréncia

( ) Supervisdo/Coordenacéo

Género
Qual o seu sexo:

( ) Masculino
( ) Feminino

Idade

Qual a sua idade?

Grau de escolaridade
Qual o nivel de sua escolaridade?

( ) Ensino fundamental
( ) Ensino médio

( ) Ensino superior

() Especializacdo/MBA
( ) Mestrado/Doutorado

Experiéncia

Hé& quanto tempo vocé atua na atual funcdo/cargo?
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Instrumento 2 — Caracteristicas ndo perceptiveis dos entrevistados (Valores pessoais)
Por favor, considere a importancia dos seguintes valores como um principio orientador

de sua vida. Avalie os itens assinalando: 1 = ndo possui importancia alguma, até 6= muito

importante.
N&o possuli Muito
importancia importante
alguma
1. PODER (poder social, autoridade, 0 1 2 3 45 6
riqueza)
2. REALIZACAO (sucesso, capacidade, 0 1 2 3 45 6
ambicao, influéncia nas pessoas e eventos)
3. HEDONISMO (gratificacdo de desejos, 0 1 2 3 45 6
prazer na vida, auto-indugéncia)
4. ESTIMULACAO (criatividade, 0 1 23 45 6

Liberdade, curiosidade, independéncia,

escolha dos proprios objetivos)

5. AUTO-DIRECAO (criatividade, 0 1 23 45 6
Liberdade, curiosidade, independéncia,

escolha dos proprios objetivos)

6. UNIVERSALISMO (mente aberta, 0 1 2 3 45 6
beleza da natureza e das artes, justica social,

um mundo em paz, sabedoria, unidade com

a natureza, protecdo ambiental)

7. BENEVOLENCIA (utilidade, 0 1 2 3 45 6
honestidade, perdéo, lealdade,

responsabilidade)

8. TRADICAO (respeito pela tradicéo, 0 1 2 3 45 6

humildade, aceitacdo de costumes e
opinides, devogdo, modéstia)

9. CONFORMIDADE (obediéncia, honrar 0 1 2 3 45 6
pais e idosos, autodisciplina, cortesia)
10. SEGURANCA (seguranca nacional, 0 1 2 3 45 6

seguranca familiar, ordem social, harmonia,
reciprocidade de favores)



Instrumento 3 — Lideranca Transformacional (Nivel de lideranca)
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Avalie as afirmacdes e responda assinalando: 1 = Discordo fortemente e 6 = Concordo

fortemente.

1. Eu vou além do meu interesse préprio
para 0 bem do grupo

2. Eu considero a moral e a ética
consequéncias de decisdes

3. Eu falo de forma otimista sobre o futuro
4. Eu reexamino as consideraces criticas
para questionar se elas sdo apropriadas

5. Eu ajudo os outros desenvolver suas
forcas

6. Eu deixo claro o que um colaborador
pode esperar quando os objetivos forem
alcancados

Discordo
fortemente

0

Concordo
fortemente



