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RESUMO

Devido ao papel critico e influente nas organizagoes, o lider e a forma de liderar tém sido alvo
de estudos ao longo dos anos como forma de aprimorar as relacdes humanas e melhorar o
desempenho organizacional. Além da responsabilidade de direcionar o grupo, o lider € a
principal referéncia no contexto organizacional, sendo sua conduta capaz de afetar as
percepcOes dos liderados e a forma como se sentem motivados em relacdo ao trabalho.
Buscando avancar nas pesquisas sobre a associa¢do dos constructos, o presente estudo teve
como objetivo principal avaliar a influéncia dos estilos de lideranga transacional,
transformacional e laissez-faire na motivacdo dos trabalhadores de pequenas e médias
empresas da serra galcha, dada a indicacéo de insuficiéncia de pesquisas em empresas desse
porte. Para atender aos objetivos estabelecidos, realizou-se uma pesquisa descritiva com
abordagem quantitativa. O levantamento dos dados, classificados como primarios, foi
realizado através de questionario com escalas ja validadas, enviado por meio eletrdnico. Os
participantes sdo trabalhadores de pequenas e médias empresas da serra gatcha que atuam sob
a responsabilidade de um lider e a ele reportam suas atividades e resultados. Fizeram parte do
estudo sete empresas, sediadas nas cidades de Parai, Nova Prata, Guaporé e Serafina Corréa.
Ao todo, obtiveram-se 85 respostas validas. No processo de andlise dos dados foram
utilizadas as analises de correlacdo de Pearson, regressdo linear e regressdo logistica e o
tratamento foi feito com o auxilio do programa estatistico LHStat®. A caracteriza¢do do
estilo de lideranca possibilitou observar que o comportamento dos lideres do estudo é
percepcionado pelos liderados com predisposi¢do ao estilo transformacional. Pelo teste das
hipGteses previstas pelo modelo conceitual do estudo, verificou-se, através das correlacbes
significativas obtidas e dos valores dos coeficientes observados no modelo de regressdo, que
os estilos de lideranga transacional e transformacional influenciam positivamente na
motivacao dos trabalhadores, sendo o estilo transformacional o de maior impacto. Os dados
complementares sustentam os efeitos positivos dos estilos transacional e transformacional,
pois a percepc¢do desses dois estilos aumenta a probabilidade de o lider ser avaliado pelos
liderados como um lider eficaz. Além disso, a identificacdo do estilo transformacional foi
estatisticamente significante para prever a probabilidade de alta satisfacdo dos liderados,
assim como a lideranca transacional aumenta a probabilidade de o lider estimular 0s seus
liderados quanto ao emprego de esforco extra em suas atividades. Entende-se, a partir dos
resultados, que o objetivo da pesquisa foi atingido, trazendo contribuicdes tedricas, praticas e
sociais para os estudos sobre lideranca em pequenas e médias empresas.

Palavras-chave: Lideranca. Motivacdo. Pequenas e médias empresas.



ABSTRACT

Due to the critical and influential role in organizations, the leader and the way of leading have
been studied over the years as a way to improve human relationships and organizational
performance. In addition to the responsibility of directing the group, the leader is the main
reference in the organizational context and his conduct can affect the perceptions of the
followers and how they feel motivated in relation to work. To advance in research that
connect the constructs, the study aimed to evaluate the influence of transactional,
transformational and laissez-faire leadership styles on worker motivation in small and
médium enterprises in the Serra Galcha. There is indication of insufficient research in these
size enterprises. To achieve the established objectives, a descriptive research with a
quantitative approach was carried out. Data survey, classified as primary, was obtained
through a questionnaire with validated scales sent electronically. The participants are workers
from small and medium enterprises in the Serra Galcha who work under the responsibility of
a leader and report their activities and results to him. Seven enterprises took part in the study,
located in the cities of Parai, Nova Prata, Guaporé and Serafina Corréa. In all, 85 valid
responses were obtained. The data analysis were performed using Pearson correlation, linear
regression and logistic regression with software support LHStat®. The characterization of the
leadership showed that the behavior of study’s leaders is perceived by the followers with a
predisposition to the transformational style. By testing the hypotheses predicted by the
conceptual model, it was verified, through the significant correlations and the values of the
regression coefficients, that the transactional and transformational leadership styles positively
influence the motivation of the workers. The transformational style had the greatest impact on
motivation. Complementary data support the positive effects of transactional and
transformational styles because the perception of these styles increases the likelihood that the
leader be evaluated by followers as an effective leader. In addition, the identification of
transformational style was statistically significant to predict the probability of high
satisfaction of the followers, as well as the transactional leadership increases the probability
of the leader encouraging his followers to put extra effort in their activities. The results
showed that the research question was answered bringing theoretical, practical and social
contributions to studies on leadership in small and medium enterprises.

Keywords: Leadership. Motivation. Small and medium enterprises.
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1 INTRODUCAO

Ao despontar como papel critico e influente nas organizac@es, o lider e a forma de
exercer a lideranca tém sido alvo de estudos ao longo dos anos como meio de aprimorar as
relacGes humanas, potencializar a motivacdo dos liderados e, consequentemente, direcionar 0s

esforcos na melhoria do desempenho organizacional.

O tema lideranca é um dos mais antigos na literatura da politica, da sociologia, da
historia, da psicologia e dos estudos organizacionais, mas nem por isto se trata de um tema
esgotado e pacifico (FARIA; MENEGHETTI, 2011). Existe, na literatura, uma variedade de
termos para explicar lideranca e, segundo Bergamini (1994), os pesquisadores geralmente
definem lideranca segundo suas perspectivas individuais e 0s aspectos de maior interesse

sobre o fendbmeno.

Mesmo com diferentes interpretacGes, ainda no século passado, alguns componentes
comuns a maioria das definicBes de lideranca foram identificados (BERGAMINI, 1994).
Bergamini (1994) destaca dois aspectos que considera inerentes & maioria das definigdes
existentes na atualidade, sendo eles a ligacdo da lideranca a um fenémeno grupal e a lideranca
como processo de influéncia exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus

liderados.

No que diz respeito as Gltimas abordagens sobre lideranca, Bernard Bass € tido como o
autor que mais inspirou e um dos que mais contribuiu para o desenvolvimento de
metodologias para pesquisas empiricas sobre o tema e constru¢do conceitual (HARTOG;
MUIJEN; KOOPMAN, 1997). O modelo de lideranca de Bass, com base em uma extensa
pesquisa, categorizou os estilos de lideranca em trés classificagbes: transacional,
transformacional e laissez-faire. O estilo de lideranca transacional envolve uma troca entre
lider e seguidor, ou seja, os seguidores recebem recompensas por agirem de acordo com as
expectativas do seu lider (BURNS, 1978). O estilo de lideranga transformacional ocorre
quando os lideres geram consciéncia e aceitacdo dos propdsitos e missdo do grupo e quando
estimulam seus funcionarios a olharem além de seus proprios interesses (BASS, 1985).
Enquanto o lider transacional motiva os subordinados a desempenharem conforme o

esperado, o lider transformacional inspira-os a fazer mais do que o esperado inicialmente



(HARTOG; MUIJEN; KOOPMAN, 1997). Em contrapartida as liderancas citadas, onde os
lideres intervém ativamente, existe o0 estilo laissez-faire, com lideres passivos. Em certo
sentido, esse tipo de lideranca indica auséncia de lideranca (HARTOG; MUIJEN;
KOOPMAN, 1997).

O papel do lider, atraves do enfoque caminho-objetivo, caracteriza-se como 0 agente a
quem cabe desbloquear a for¢ca motivacional contida no interior do seguidor (BERGAMINI,
1994). Em outras palavras, € o lider quem deve dar o direcionamento, 0 apoio, a assisténcia e
a inspiracdo para que os liderados trabalhem pelos mesmos propoésitos de desempenho

organizacional.

Segundo Nurhuda et al. (2019), motivacdo é o impulso de vontade que leva uma
pessoa a realizar uma acéo para alcancar um objetivo especifico. Ribeiro, Passos e Pereira
(2018) consideram que para alcangar o potencial méximo dos recursos humanos é essencial
que os individuos se sintam motivados. Para motivar seus seguidores, os lideres devem
identificar as suas necessidades e focar os seus talentos de forma a ajuda-los a alcancar essa
satisfacdo (SUONG, 2020). Os autores Moller e Gomes (2010) caracterizam o ato de liderar
como um processo de interacdo onde poucos influenciam muitos, seja na tomada de decisoes

ou para motiva-los.

Diante disso, estudos tém sido conduzidos na tentativa de explicar a relacdo entre
lideranca e motivacdo dos trabalhadores. Kane e Tramble (2000) realizaram uma investigacdo
do comportamento de lideranca transformacional em oficiais militares dos Estados Unidos e
descobriram efeitos Unicos da lideranca transformacional na motivacao do trabalho. Ahmad et
al. (2014) encontraram relagdo significativa entre lideranga transformacional e motivacéo dos

funcionarios em empresas de telecomunicacdes no Paquistao.

Em situacdo pratica, Lee (2020) identificou trés motivos para considerar o estilo de
lideranca transformacional como potencializador do efeito motivacional. O primeiro deles é o
estimulo intelectual, qualidade da lideranca que fomenta atitudes positivas frente a situacdes e
problemas. O segundo diz respeito a capacidade de aliviar o estresse experimentado pelos
funcionarios sob o regime de gestdo de desempenho. O Ultimo motivo é o aumento do senso
de autoeficicia do liderado. Oliveira, Possamai e Valentina (2015), com o objetivo de

identificar o perfil e tendéncias da lideranca em uma empresa brasileira lider mundial de
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mercado, verificaram um anseio por parte de lideres e liderados por uma lideranga cada vez

mais transformacional ao invés de transacional.

Sup0e-se, a partir disso, que o lider eficaz conhece as auténticas necessidades dos seus
seguidores, estando, assim, em condic6es de interferir com maior acerto ao buscar a satisfacdo
motivacional (BERGAMINI, 1994). Alves, Ribeiro e Campos (2010) admitem a escolha do
modelo de lideranca a ser adotado como dependente do comportamento das pessoas que
compdem a equipe de trabalho. Dessa forma, o grupo é quem indica a pertinéncia das ac6es
da lideranca, evidenciando a importancia da interacdo dos integrantes e da consideracdo da

percepcao de quem é liderado.

1.1 Problema de pesquisa

A diversidade de interesses entre os individuos permite aceitar a crenca de que as
pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razGes. Nessa diversidade reside a mais
importante fonte de compreenséo sobre a motivacdo humana, mostrando que uma regra geral
é insuficiente para explicar o fendbmeno com precisdo. Os individuos tém expectativas
diferentes e, portanto, cada um deles esta voltado para a busca dos seus préprios objetivos

motivacionais e as diferentes maneiras de persegui-los (BERGAMINI, 1990).

A contribuicdo feita pelas “teorias que ressaltaram a importancia da motivacao dentro
do processo de lideranca € inestimavel” (BERGAMINI, 1994, p. 105). Ainda segundo a
autora, ao descobrir que a motivacdo representa um elemento-chave a eficacia do lider,
entende-se que o maior desafio enfrentado pela lideranca seja inviabilizar o processo de
degenerescéncia do potencial da sinergia motivacional. Frequentemente se vé destacado o fato
de que a influéncia que pode exercer um lider fluira tanto mais facilmente quanto mais apto
ele esteja em apoiar suas agdes no conhecimento tdo préximo quanto possivel das crencas,

valores e expectativas dos seus seguidores (BERGAMINI, 1994).

A postura assumida pelo lider seja no relacionamento com seus liderados ou na
tomada de decisdes, as suas caracteristicas e a forma como conduz a rotina de trabalho para o

alcance dos objetivos organizacionais estdo estreitamente atreladas & motivacdo dos
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trabalhadores, dadas as expectativas individuais envolvidas e criadas nesse processo
(BERGAMINI, 1994). O papel do lider inevitavelmente permeia essas expectativas uma vez
que fomenta a direcdo, o alinhamento e o comprometimento que os individuos do grupo

necessitam para estarem motivados acima dos interesses pessoais.

A lideranca pode ser vista como um processo dinamico, alterado de acordo com a
situacdo (ROBBINS, 2010). Existem diferentes estilos de lideranca e, para Robbins (2010), o
lider expde seu estilo conforme as circunstancias e condi¢cdes em que se encontra. Com base
nos fundamentos tedricos apresentados e a fim de aprofundar a articulacdo dos conceitos
lideranca e motivacdo, elaborou-se a seguinte questdo de pesquisa: qual a influéncia dos
estilos de lideranca na motivagdo dos trabalhadores no contexto de pequenas e médias

empresas?

1.2 Objetivos

A seguir sdo apresentados o0 objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, com
a finalidade de orientar a conducéo do estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a influéncia dos estilos de lideranca transacional, transformacional e laissez-

faire na motivacdo dos trabalhadores de pequenas e médias empresas da serra galcha.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar o estilo de lideranca percebido pelos liderados nas empresas do estudo;
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b) Avaliar a motivacdo dos trabalhadores sob a responsabilidade dos lideres cujo estilo

de lideranca foi caracterizado;

c) Verificar quantitativamente as relacbes que podem ser estabelecidas entre o estilo

de lideranca exercido e o grau de motivacao;

d) Identificar qual estilo de lideranca estd associado ao maior grau de motivacdo dos

trabalhadores.

1.3 Justificativa

Lideranca € um tema com apelo universal, altamente valorizado e muito complexo.
Ao longo dos anos, a lideranca foi definida e conceituada de varias maneiras e, apesar da
abundancia de estudos, o assunto continua sendo um grande desafio para profissionais e
pesquisadores interessados (NORTHOUSE, 2018).

O tema lideranga tem forte apelo tanto para aqueles que lideram como para aqueles
que sdo liderados (BERGAMINI, 1994). Para os que lideram destaca-se a responsabilidade de
direcionar o grupo para 0s mesmos objetivos e mostrar a importancia de se trabalhar com
coesdo para atingi-los, além de prestar orientacdo aliada ao exemplo de conduta. Para 0s
liderados, o apelo se da pelo fato de que o lider é a principal referéncia no ambiente de
trabalho, sendo capaz de conquistar respeito e confianga ou desencanto e descrenca conforme
seu comportamento e atitudes. Para Lee (2020), a lideranca € provavelmente o fator que mais
afeta as percepcdes dos funcionarios nos locais de trabalho. Essa percepcdo pode ser
determinante para o comprometimento e desempenho dos trabalhadores. Pode-se observar, a
partir dessas afirmacoes, a relevancia dos estudos sobre lideranca na gestdo das organizacoes,
visto que os lideres levam consigo o esforco e o engajamento dos colaboradores para fazer
diferenca no meio organizacional (TAJRA; SANTOS, 2014),

Tajra e Santos (2014) apontam que as necessidades competitivas do século XXI
exigem lideres atuantes no desenvolvimento de pessoas. Segundo as autoras, os lideres sdo 0s
responsaveis por relacionar os objetivos da empresa e os métodos para atingi-los com as

competéncias necessarias para mobilizar os trabalhadores. Dessa forma, cabe ao lider
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desbloquear a forga motivacional contida no interior de cada seguidor (BERGAMINI, 1994).
A lideranca é considerada um processo essencial para a motivacdo dos membros das
organizacOes e na mobilizacdo de recursos no sentido do cumprimento de suas atribuicoes,
permanecendo, dessa forma, como um tema central na area de estudos organizacionais
(ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018).

A motivacdo dos funcionarios tem sido o foco de pesquisas ao longo dos anos e surge
como uma forma de explicar o modo como os individuos agem em uma organizacao
(RIBEIRO; PASSOS; PEREIRA, 2018). Para Bergamini (1994), existem razfes muito
especiais que justificam o crescente interesse de pesquisadores a respeito da inevitavel unido
entre os pontos comuns que interligam a dindmica motivacional e a eficacia da lideranca.
Ainda nas palavras da autora, esses dois termos, a partir de determinado momento, parecem
definitivamente ligados na teoria e na pratica por uma relacdo de causa e efeito e reconhece-0s
como sinbnimos por serem tdo entrelacados e guardarem uma ligacdo de parentesco forte

entre si.

Para avaliar essa ligacdo, os autores Belrhiti et al. (2020), Lee (2020), Oh e Roh
(2019) e Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018) exploraram a influéncia da lideran¢a na
motivacao dos trabalhadores em diferentes condi¢fes contextuais. Os resultados dos estudos
permitiram observar que os estilos de lideranca podem potencializar os efeitos motivacionais

de maneiras distintas e surgem como uma condigéo limitante e moderadora dessa relacao.

Ramos (2009) afirma que lideranca e motivacdo sdo aspectos essenciais no sucesso
das organizacdes. Para a autora, motivar diminui a resisténcia as mudancas e aumenta a
capacidade de adaptacdo dos colaboradores, orientando-0s para comportamentos e para a
direcdo desejada. Além disso, contribui para a construcdo de uma cultura que valoriza a
aprendizagem, o reconhecimento e a equidade, reduzindo o sentimento de rotina e de
desmoralizacdo (RAMOS, 2009).

O presente estudo busca avancar nas pesquisas sobre o entendimento da associagao
dos constructos lideranca e motivacdo como forma de oferecer caminhos mais assertivos no
processo de lideranca. Além disso, as pesquisas sobre lideranca em pequenas e médias
empresas sao insuficientes (LEKHANYA, 2015; CRACIUN et al., 2015) ponderando o papel
de destaque que elas vém ocupando no contexto econémico e social, tanto nacional quanto

mundial. Essa afirmacao é respaldada pela grande fatia da arrecadag@o de impostos e encargos
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salariais e por boa parte da mdo de obra com contrato formal proveniente das empresas desse
porte (BORSCHEID, 2006). O Centro de Comércio Internacional (International Trade Centre
- ITC), publicou, em 2015, um panorama de competitividade das PMEs. O relatorio aponta
que, globalmente, as empresas desse porte representam mais de 95% do total de empresas,
correspondendo a aproximadamente 50% do PIB mundial e 70% do total de empregados no
mundo. No Brasil, segundo dados do Portal da Industria Brasileira, as microempresas,
juntamente com as pequenas e médias, somam 471.200 estabelecimentos, correspondendo a
98,9% na participacao total (CNI, 2021).

A importancia das PMEs também pode ser explicada pelo dinamismo no
enfrentamento de crises quando comparadas as grandes empresas, uma vez que Sao capazes
de se adaptar com maior rapidez e flexibilidade a fatores ambientais e mudancas externas
(PURWATI et al., 2020). Para Sawaean e Ali (2020), as PMEs tém demonstrado ser, em todo
o mundo, 0 meio mais eficaz para acelerar o avanco econémico e social. 1sso se deve ao
ambiente propicio para o treinamento e desenvolvimento dos funcionrios e a rotatividade de
montantes moderados de investimento de capital (SAWAEAN; ALI, 2020).

Apesar dos numeros expressivos relacionados as PMEs, que retratam o alcance e a
dimensdo econdmica dessas organizacdes, a literatura voltada para 0 mapeamento de suas
realidades, também no que diz respeito a lideranca, é pequena se comparada a atencdo dada
para as grandes empresas (SAAD et al., 2008), justificando a relevancia empirica do estudo.
Além disso, lideranca € um tema que ndo estd suficientemente definido e esgotado e,
utilizando as palavras de Moller e Gomes (2010), continuara a despertar o interesse de

académicos e gestores em anos vindouros.

O trabalho esta aderido a linha de pesquisa Comportamento, Aprendizagem e Gestao
de Pessoas do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Passo
Fundo. A contextualizacdo do estudo se justifica pelo papel fundamental da lideranca frente a
gestdo de pessoas em uma organizagdo, onde o lider é apontado como elemento chave e
decisivo em fatores como comportamento e motivacgao dos liderados. Como contribuigdes, 0
estudo traz aprofundamentos sobre a influéncia dos estilos de lideranca sobre a motivagdo dos

trabalhadores e a ampliacéo dos estudos sobre lideranga em pequenas e médias empresas.
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2 REVISAO TEORICA

Essa secdo inicia com a contextualizacdo do estudo, evidenciando a importancia das
pequenas e médias empresas no cendrio socioecondmico. A seguir, apresenta-se o histérico e
a evolugdo das abordagens sobre lideranga, assim como o detalhamento dos conceitos
utilizados no estudo. Na sequéncia, sdo expostas defini¢cbes sobre o constructo motivacao e,
por fim, o respaldo tedrico de estudos anteriores que relacionam lideranca e motivacéo e dao

suporte a pesquisa.

2.1 Pequenas e médias empresas

Existem diversas formas de classificar as empresas quanto ao seu porte, porém, 0s
critérios de maior predominio se classificam em quantitativos, qualitativos e mistos. Os
critérios quantitativos sdo de uso mais corrente e suas defini¢des sdo baseadas em parametros

como numeros de empregados e faturamento ou receita anual (LEONE; LEONE, 2011).

As pequenas empresas sempre existiram, muito antes das grandes empresas, mas foi a
partir de 1970 que a atengdo de economistas e autoridades governamentais se intensificou,
com preocupacdes em relacdo a protecdo e ao desenvolvimento das empresas desse porte
(LEONE, 1991). Segundo Leone (1991, p. 54), “existem caracteristicas proprias que

conferem as pequenas empresas uma importancia vital para a economia”.

Os pequenos negadcios, no ano de 2020, ja eram responsaveis por mais da metade dos
empregos formais no Brasil, representando 43% da méo de obra na indUstria. Além disso, no
que se refere ao Produto Interno Bruto, ja respondem por 30% do valor adicionado ao PIB do
pais (SEBRAE, 2020). Ainda de acordo com dados do SEBRAE, o empreendedorismo
alcangou uma marca histéria no Brasil no ano de 2021. Em relacdo as empresas de pequeno
porte, foram abertas 121,9 mil unidades, numero 29% superior ao de 2020, quando foram
criadas 94,3 mil, e 62,5% superior ao de 2018, quando foram criadas 75 mil. Diante desses

nameros, 0s portes que compdem o universo dos pequenos negdcios no Brasil sdo apontados



como o caminho para a retomada da economia nos proximos anos (SEBRAE, 2022) e

reforcam a importancia dessas empresas no cenario socioecondmico nacional.

Apesar da representatividade das pequenas e médias empresas, algumas lacunas de
desenvolvimento ainda podem ser identificadas. Como exemplo, diferentemente das grandes
empresas, onde a gestdo de pessoas ja esta incorporada com processos estruturados e
investimentos em liderancga, nas pequenas e médias empresas esse conceito vem ganhando
visibilidade aos poucos (NERY, 2018), demonstrando a importancia de pesquisas que
englobem o tema a fim de criar subsidios e orientacdo para as PMESs, especialmente no que se

refere a lideranca.

2.2 Evolucao dos estudos em lideranca

Na lingua inglesa, o termo lideranca vem sendo usado ha aproximadamente duzentos
anos, mas Stogdill (1974) acredita que o seu surgimento seja datado por volta do ano 1300 da
era cristda (BERGAMINI, 1994). O tema lideranca é alvo de pesquisas publicadas em
periodicos internacionais desde a primeira metade do século XX e estas pesquisas podem ser
classificadas em grandes movimentos (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

Dentro de toda multiplicidade de aspectos sob os quais se estudou lideranca,
percebe-se que alguns tedricos preocuparam-se em especial com aquilo que o lider é,
procurando retratar tragos ou caracteristicas de personalidade que sejam o0s

responsaveis por sua eficdcia (BERGAMINI, 1994, p. 103).

Considerado o primeiro movimento, a teoria dos tracos originou-se de uma revisao
de pesquisas disponiveis a respeito de lideranca ocorrida entre 0os anos 1904 e 1948
(BERGAMINI, 1994). O objetivo era identificar um conjunto de caracteristicas que pudessem
ser preditoras universais de um lider em potencial ou efetivo, mas um conjunto que
funcionasse em qualquer situacdo nao foi encontrado (CHEMERS, 2000 apud FONSECA,;
PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).
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A dificuldade conceitual que se observa na abordagem da lideranca por tragos é que
sua definicdo ndo considera a heterogeneidade das motivagdes com que cada grupo escolhe o
seu lider, ou seja, quais 0s desejos, projetos e vinculos que levam os individuos a optarem por
um e ndo por outro tipo de lideranca e a darem énfase para algumas caracteristicas (FARIA,
MENEGHETTI, 2011). Tornou-se claro que apenas os tracos de personalidade ndo eram
suficientes para caracterizar o perfil do lider eficaz e, a partir disso, alguns pesquisadores
procuraram determinar o que os lideres eficazes faziam, isolando comportamentos, ao invés
de tentar determinar como eram (COUTO, 2017).

Bergamini (1994) identifica o inicio da segunda etapa da histéria da lideranca no
pés-guerra, especialmente nos Estados Unidos e, nesse momento, foram criados inimeros
instrumentos de analise do comportamento da lideranca, com destaque para 0s questionaric
De acordo com Chemers (2000 apud FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015), o
apogeu do segundo movimento aconteceu nas décadas de 1950 e 1960, privilegiando o estudo
dos padrBes de comportamentos do lider que possibilitavam o exercicio da influéncia ou do
poder. Ainda segundo o autor, a mais expressiva pesquisa foi desenvolvida na Ohio State
University, onde foram identificados dois grandes estilos de lideranca: o de consideracdo,
baseado no relacionamento com a equipe e preocupacdo com os sentimentos dos liderados; e
0 de iniciacdo da estrutura, fundamentado na coordenagdo operacional e busca pela alta
performance (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

Na etapa subsequente, em meados de 1960, surgem as teorias situacionais, que
possuem como principal foco de interesse o estudo do comportamento contingente em
lideranca (BERGAMINI, 1994). Pereira et al. (2008) destacam que a abordagem situacional
tem como principio orientador que as circunstancias em que o lider se encontra influenciam
seu comportamento. Nesta perspectiva, novas variaveis passam a ser objeto de investigacéo,
como o ambiente organizacional e as caracteristicas comportamentais dos seguidores
(BERGAMINI, 1994). Nas palavras de Bergamini (1994), se nas colocagdes iniciais o traco
de lideranca era inato, com os tedricos da contingéncia essa caracteristica pode ser
desenvolvida. Instala-se, a partir desse enfoque, a concepcao de que qualquer um pode ser um

bom lider desde que seja preparado para tal.

Chemers (2000 apud FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015) ressalta

para as décadas de 1970 e 1980 os estudos envolvendo percepcdes sobre a lideranga, como a
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teoria da lideranca implicita e suas investigacGes acerca dos pressupostos sobre como um lider
se comporta. O final do século XX foi marcado pelos estudos sobre as diferencas culturais nos
comportamentos dos lideres, com o predominio das teorias das liderancas carismatica e

transformacional/transacional.

Mais de um século se passou desde que o tema lideranca se tornou um tdpico de
pesquisa académica e as defini¢bes evoluiram continuamente durante esse periodo. Dos anos
90 ao século 21, o debate continuou, mas as pesquisas emergentes enfatizam lideranca como
um processo por meio do qual um individuo influencia um grupo de individuos para atingir
um objetivo comum em vez de desenvolver novas maneiras de defini-la (NORTHOUSE,
2018).

2.3 Conceitos de lideranca

Nas primeiras décadas do século XX, lideranca era considerada uma questdo de
imposicdo da vontade do lider e inducdo a obediéncia aos liderados. Nao é surpreendente que
0s conceitos e as definicdes tenham evoluido com o passar dos anos. Atualmente, na era da
informacao, lideranca é vista como uma consultoria para tomada de decis6es compartilhadas.
Dessa forma, as defini¢bes indicam uma progressao do pensamento, embora historicamente

muitas tendéncias tenham se sobreposto (BASS, 2008).

Segundo Faria e Meneghetti (2011), o tema da lideranca é um dos mais antigos na
literatura da politica, da sociologia, da historia, da psicologia e dos estudos organizacionais,
mas nem por isto se trata de um tema esgotado e pacifico. Existe na literatura uma variedade
de termos para explicar lideranca e, segundo Bergamini (1994), os pesquisadores geralmente
definem lideranga segundo suas perspectivas individuais e 0s aspectos de maior interesse

sobre o fendbmeno.

Durante muitos anos, os candidatos a cargos de chefia, geréncia ou administracao
foram selecionados através de padrdes que pouco se relacionavam com o futuro papel de
lideranca que viriam a exercer. Dessa forma, a realidade atual das organizagdes acusa uma

auséncia marcante daqueles que, no exercicio de tais fungdes, poderiam ser qualificados como

23



verdadeiros lideres (BERGAMINI, 1994). Pereira et al. (2008) afirmam que o lider ndo €
necessariamente o chefe imposto pela hierarquia, uma vez que deve emergir, ser aceito e
reconhecido pelo grupo. Para seguir a discussdao, na sequéncia estdo apresentadas algumas

definigdes de lideranca segundo a percepcao de diferentes autores.

Hersey e Blanchard (1972) explicam lideranca como o processo de exercer influéncia
nos esfor¢os de um individuo ou de um grupo de individuos para atingir um objetivo. Jago
(1982) traz uma concepcao semelhante ao afirmar que lideranca é o uso da influéncia para
dirigir atividades dos membros de um grupo. Definir lideranca como processo significa
considera-la um evento interativo que ocorre entre lider e os liderados, onde o lider afeta e €
afetado por seus seguidores; quando definida dessa maneira, ela se torna disponivel para todos
e ndo se restringe ao lider formalmente designado (NORTHOUSE, 2018).

Biech (2011) conceitua lideranga como uma ferramenta criada para assessorar 0
dilema humano de mobilizar individuos para trabalhar conjuntamente na busca de resultados
coletivos. De modo geral, a lideranca fomenta a direcdo, o alinhamento e o comprometimento
que os individuos de um grupo necessitam para estarem motivados acima dos interesses

pessoais.

Ainda no século passado, alguns componentes comuns a maioria das definicGes de
lideranca foram identificados (BERGAMINI, 1994). A propria autora destaca dois aspectos
que considera inerentes a grande maioria das defini¢des de lideranca existentes na atualidade,
sendo eles a ligacdo da lideranca a um fendmeno grupal e a lideranga como processo de
influéncia exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus liderados. Para
Biech (2011) existem trés elementos comuns as conceituagdes: a influéncia como processo
social primario, as caracteristicas do lider como principal potencializador de lideranca e o
contexto como importante provisao. Northouse (2018) aponta o processo de influéncia que
ajuda grupos de individuos a atingirem a meta como o componente comum a quase todas as

classificagoes.

O tema tem forte apelo tanto para aqueles que lideram como para aqueles que séo
liderados (BERGAMINI, 1994). Para Lee (2020), a lideranca é provavelmente o fator que
mais afeta as percep¢des dos funcionarios nos locais de trabalho. Pode-se observar, a partir
dessas afirmac0es, a relevancia dos estudos sobre lideranca na gestdo das organizac6es, pois

os lideres levam consigo o esforco e o engajamento dos colaboradores para fazer diferenca no
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desempenho organizacional (TAJRA; SANTOS, 2014). Em sintese, o processo de lideranga
deve integrar o sentido de autorrealizacdo individual e o sentido de eficacia coletiva,
motivando os subordinados a atingir o compromisso e 0 envolvimento com as tarefas
(MORAIS, 2016).

Com base em uma extensa pesquisa, 0 autor Bernard Bass categorizou os estilos de
lideranca em transacional, transformacional e laissez-faire. Bass (1985) indica a perspectiva
da lideranga transformacional como a mais fortemente capaz de influenciar os seguidores a
exercer um desempenho organizacional além das expectativas. Vizeu (2010) aponta, dentre
todas as propostas recentes sobre lideranca, a lideranca transformacional como a mais
sintonizada com o novo contexto de mudancga no qual as organizagGes contemporéneas estao
sujeitas. “Atualmente, os esforgos tém se concentrado nas abordagens da lideranga
transacional e da lideranca transformacional” (DIAS; BORGES, 2015, p. 204). A seguir estao
apresentados os principais pressupostos sobre cada um dos estilos de lideranca identificados

por Bass, cujas defini¢des serdo utilizadas como base da pesquisa.

2.3.1 Lideranca transacional

Os componentes das liderancas transformacional e transacional foram identificados
através do uso de analises de fatores, observacOes, entrevistas e descri¢cbes do lider ideal de
um seguidor (BASS et al., 2003).

A lideranca transacional se refere aos modelos de lideranga que se concentram nas
trocas entre lideres e seus seguidores. A dimensdo de troca presente nesse estilo de lideranca é
muito frequente e pode ser observada em diferentes niveis em todos os tipos de organizacdes.
Exemplificando, gerentes que oferecem promocdes a funcionarios devido a superacdo de
metas estdo exercendo lideranga transacional (NORTHOUSE, 2018). A nogdo geral,
observada por Hartog, Muijen e Koopman (1997), € que quando trabalho e ambiente deixam
de proporcionar motivacdo, direcdo e satisfacdo aos seguidores, o lider, por meio de seu

comportamento, sera eficaz compensando as deficiéncias.
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De acordo com Bass (1985), as classificagcdes de lideranca podem ser diferenciadas
pela forma com a qual o lider aprova o comportamento ou desempenho dos seus seguidores.
Na lideranca transacional, a base da relacéo lider-liderado séo as trocas ou transa¢des, como o
proprio nome sugere. Esse estilo de lideranca fundamenta-se na promessa de reconhecimento
por bom desempenho ou ameaca e disciplina por baixo desempenho (BASS, 1990). H& uma
cadeia transparente de comando e recompensas para quem obtém sucesso, com destaque para
0 repasse de bonus e elogios (VUGT; AHUJA, 2012 apud SOUZA, 2015).

Além da recompensa contingente, a administracdo por excecdo ativa e administracao
por excecao passiva sdo comportamentos caracteristicos da lideranca transacional (BASS,
1985). Segundo Bass (1985), a administracdo por excegéo ativa refere-se ao monitoramento
do lider para deteccdo de erros e desvios, de forma a tomar agdes corretivas tdo logo forem
identificados. Na administracdo por excecdo passiva, a intervencdo do lider ocorre apenas
guando normas ou procedimentos ndo sdo cumpridos. O lider especifica os padrdes de
conformidade, bem como o que constitui um desempenho ineficaz. Caso os padrdes
estabelecidos ndo sejam cumpridos, o lider pode punir os seguidores pela falta de
conformidade (BASS et al., 2003).

Outra caracteristica da lideranca transacional, citada por Dias e Borges (2015), é
baseada na autoridade burocrética e legitimidade dentro da organizacdo, enfatizando padrdes
de trabalho, atribuicdes e tarefas orientadas para os objetivos. Estabelece-se uma relagédo
superior/subordinado, fundamentada no interesse matuo e permuta de recursos valorizados
por ambas as partes, mas sempre enfatizando o comportamento de obediéncia ao lider
(PEREIRA et al., 2008).

Os lideres transacionais também tendem a se concentrar na concluséo da tarefa e na
disciplina do funcionéario (DIAS; BORGES, 2015). Se a organizacdo possui métodos para
manter um horario rigido de trabalho e para disciplinar os funcionérios que cometem erros,
entdo suas praticas caracterizam o exercicio da lideranca transacional (VUGT; AHUJA, 2012
apud SOUZA, 2015).

De acordo com Bergamini (1994), seguindo a estratégia da lideranca transacional, o
subordinado é mantido preso ao lider pelo poder formal que possui de oferecer vantagens de
carater extrinseco. Esse poder desaparecera a medida que o lider ndo for mais detentor da

prerrogativa de conceder beneficios ou infligir puni¢cBes. A promessa de recompensas ou
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penalidades que orienta a lideranca transacional afetar4 positivamente a motivagdo dos
seguidores somente se eles concordarem e aceitarem esse tipo de dindmica (BASS et al.,
2003). Para Bass (1985), a lideranca transacional frequentemente falha porque os lideres nem
sempre sdo capazes de entregar as recompensas, sejam elas pagamentos ou promogdes. Dessa

forma, acabam perdendo sua reputacdo e ndo sdo considerados lideres eficazes.

2.3.2 Lideranca transformacional

Uma das abordagens mais populares e atuais de lideranca, foco de muitas pesquisas
desde o inicio dos anos 1980, é a abordagem transformacional (NORTHOUSE, 2018). Antes
da introducdo do conceito de lideranga transformacional na literatura, a maioria dos
pesquisadores referia-se ao estilo transacional como o componente central do comportamento
da lideranca eficaz nas organizacGes (BASS et al., 2003). Porém, a teoria sobre lideranca
transformacional sugere que os lideres usem processos de influéncia superiores aos que sdo
defendidos pela teoria transacional (MORAIS, 2016).

De acordo com a proposta pioneira de Burns (1978), o modelo de lideranca
transformacional é centrado na dualidade do fenémeno, ou seja, se explica pela relacdo entre
lider e liderados e ndo apenas pelo entendimento do comportamento dos lideres. Nessa
perspectiva, 0s lideres inspiram moralmente seus seguidores e, assim, estimulam o
desenvolvimento de necessidades de autorrealizacdo e comprometimento com valores e
interesses coletivos. Para Bergamini (1994), é da convivéncia com o seguidor que o lider

retira a maior fonte de informac6es de que necessita para o exercicio do seu papel.

Vizeu (2010) pondera que Bernard Bass foi o mais proficuo pesquisador do modelo
de lideranca transformacional, particularmente sob o ponto de vista da sistematizagdo de
metodologia para pesquisa empirica e da constru¢do conceitual necessaria para tal. Bass
(1990) define lideranga transformacional como lideranga de desempenho superior. Em
situagdes praticas, o autor exemplifica a ocorréncia desse estilo de lideranga quando os lideres
ampliam e elevam os interesses de seus funcionarios, quando geram consciéncia e aceitacao
dos propositos e missdo do grupo e quando estimulam seus funcionarios a olharem além de

seus proprios interesses. Para alcancar esses resultados, sdo apontados trés meios: 0 uso do
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carisma para inspirar seus seguidores, o entendimento das necessidades emocionais
individuais e o estimulo do intelecto dos funcionarios, de forma a ensina-los a olhar para

velhos problemas sob novas perspectivas.

Para Oliveira, Possamai e Valentina (2015), os seguidores do lider transformacional
respeitam, confiam e adaptam seus proprios valores aos da lideranga, dando-os poder. Nesse
conceito, 0 carater importa e a credibilidade é vista como parte fundamental e mediadora da

relacao.

Apo6s uma série de pesquisas e evidéncias de casos, Bass (1990) identificou quatro
caracteristicas da lideranca transformacional, sendo elas: carisma, para gerar respeito e
confianca; inspiracao, para expressar propositos importantes de maneiras simples; estimulo do
intelecto, para promover inteligéncia, racionalidade e solucdo de problemas; e consideragéo
individual, para dar a cada funcionério atencdo e orientacdo personalizada. O Quadro 1
apresenta a descricdo de cada uma dessas caracteristicas de acordo os estudos de Bass (1990)
e cada um dos quatro fatores € discutido na sequéncia segundo as consideracdes de Northouse
(2018).

Quadro 1- Caracteristicas do lider transformacional

Caracteristica Descricdo
. Fornece visdo e senso de missdo. Difunde orgulho, respeito e
Carisma ]
confianca.
o Comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar 0s
Inspiracéao

esforgos e expressa grandes propositos de maneiras simples.

i ] Incentiva a inteligéncia, o raciocinio e a solugdo de problemas de
Estimulo do intelecto o
forma minuciosa.

) o Atencéo pessoal; treina, aconselha e trata cada empregado
Consideracdo individual o
individualmente.

Fonte: Adaptado de Bass (1990).

O primeiro fator, chamado de carisma ou influéncia idealizada, descreve lideres que
atuam como modelos para os seus liderados, instigando-os a segui-lo. Esses lideres

geralmente tém padrBes muito elevados de conduta moral e ética, além de estimular um forte
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senso de missdo e visdo de futuro. Dessa forma, sdo profundamente respeitados pelos seus
seguidores (NORTHOUSE, 2018).

A segunda dimensdo é chamada de inspiragdo ou motivacdo inspiradora. Esse
componente é caracterizado pela comunicacdo de altas expectativas por parte do lider,
inspirando seus seguidores, através de apelos emocionais, a comprometerem-se e tornarem-se
parte da visdo compartilhada da organizacdo. O espirito de equipe também é reforcado nesse
caso (NORTHOUSE, 2018).

O estimulo do intelecto, terceira caracteristica do lider transformacional, preconiza a
criatividade e a inovacdo. Os seguidores recebem apoio a medida que arriscam novas
abordagens para lidar com questbes organizacionais. O quarto e ultimo fator, denominado
consideracao individual, é representativo do apoio que o lider oferece ao seguidor ao ouvir
atentamente as suas necessidades. Os lideres atuam como treinadores e conselheiros enquanto
que, de forma atenciosa e exclusiva, ajudam o0s seguidores a se desenvolverem
(NORTHOUSE, 2018). A consideracdo individual personaliza as relagdes e encoraja e

valoriza comunicacéo bidirecional (BASS, 2008).

Por definicdo, o lider transformacional é o proprio exemplo do modelo motivacional
de relacionamento interpessoal. Supde-se, a partir disso, que o lider eficaz conhece as
auténticas necessidades dos seus seguidores, estando, assim, em condic¢des de interferir com

maior acerto ao buscar a satisfacdo motivacional (BERGAMINI, 1994).

2.3.3 Lideranca Laissez-Faire

Em contrapartida aos estilos transacional e transformacional, onde os lideres
efetivamente exercem seu papel, mesmo que com caracteristicas de comportamento distintas,
o estilo de lideranca laissez-faire representa a auséncia de lideranga. Esse tipo de lider abdica
de suas responsabilidades, atrasa decisdes, ndo fornece feedbacks e direciona pouco esforgo
aos seus liderados no sentido de atender suas necessidades, ou seja, ndo ha trocas nem
tentativas de ajuda-los a crescer (NORTHOUSE, 2018).
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Os autores Hartog, Muijen e Koopman (1997) classificam os lideres que exercem o

estilo laissez-faire como inativos em vez de reativos ou proativos, implicando em uma forma

inadequada de liderar, pois, pode-se entender que o lider ndo esté suficientemente motivado

ou qualificado para desempenhar as suas funcdes.

Northouse (2008) exemplifica o lider laissez-faire através do presidente de uma

pequena empresa de manufatura que ndo convoca reunides com os supervisores da fébrica,

ndo tem planos em longo prazo, age com imparcialidade e tem pouco contato com o0s

funcionarios. Para Gongalves (2008), a lideranca laissez-faire oferece pouco em termos de

direcdo ou suporte. Para uma melhor visualizacdo das diferentes caracteristicas dos estilos

descritos por Bass, apresenta-se o quadro 2 a seguir.

Quadro 2 — Principais caracteristicas dos estilos de lideranca

Estilo de lideranca

Principais caracteristicas

Transacional

Trocas/permutas
Transagdes
Recompensas
Autoridade burocratica

Disciplina

Transformacional

Carisma
Estimulo do intelecto
Consideracdo
Inspiracéo
Propositos
Valores

Confianga

Laissez-Faire

Omissdo
Auséncia de feedbacks
Inatividade

Pouco contato

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A seguir sdo abordados conceitos e perspectivas tedricas que tratam do segundo

constructo do estudo, a motivacdo no trabalho.
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2.4 Motivagao no trabalho

A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar que as
pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. Os individuos séo diferentes uns
dos outros e é nessa diversidade que se encontra a mais importante fonte de compreensao a
respeito de um fendmeno que apresenta aspectos aparentemente paradoxais: a motivacao
humana (BERGAMINI, 1990).

Segundo Nurhuda et al. (2019), motivacdo € o impulso de vontade que leva uma
pessoa a realizar uma acéo para alcancar um objetivo especifico. Ribeiro, Passos e Pereira
(2018) consideram que para alcancar o potencial maximo dos recursos humanos € essencial
que os individuos se sintam motivados. Essa motivacdo tem vindo a assumir uma importancia
crescente para as organizacdes e Nurhuda et al. (2019) destacam o papel do lider como critico
na construcdo do espirito de seus subordinados. Para motivar os funcionarios, os lideres
devem identificar as suas necessidades e focar os seus talentos de forma a ajuda-los a alcancar
essa satisfacdo (SUONG, 2020). Para Bass (2008), os lideres sdo agentes de mudanca que
estruturam ou reestruturam uma situacdo de acordo com as percepc¢des e expectativas dos
liderados. Visto isso, a lideranca ocorre quando um membro do grupo modifica a motivagéo e
as competéncias de outros integrantes do grupo (BASS, 2008).

Os pressupostos de Suong (2020) e Bass (2008) véo ao encontro das afirmacgdes de
Bergamini (1990), que defende que, uma vez determinado o que os subordinados buscam a
partir das suas necessidades pessoais, cabe ao lider tentar oferecer condi¢cdes que respondam
adequadamente a essas expectativas. “Assim, se alguém busca oportunidades de utilizar seu
potencial em atividades de maior complexidade, o Unico meio para que essa pessoa
permaneca motivada sera o de promover uma estratégia que permita a ela livrar-se de tarefas
repetitivas” (BERGAMINI, 1990, p. 30).

Para Suong (2020), a motivagéo tem sido o foco de varios estudos ao longo dos anos,
pois gera o despertar, orientacéo e perseveranca das atividades voluntarias para o alcance dos
objetivos da organizacdo. A esséncia de como motivar os funcionarios é, até hoje, um ponto

focal de especialistas em comportamento organizacional, académicos de negdcios e lideres.
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Por ser baseada em emocdes, a motivacdo pode ser entendida como o desejo por
experiéncias positivas e, consequentemente, por evitar experiéncias negativas, onde as
defini¢bes de positivo ou negativo dependem de cada individuo e do seu estado psicologico
no momento, independentemente de normas sociais (RIBEIRO; PASSOS; PEREIRA, 2018).
Os autores ainda apontam que, para alcancar o potencial maximo dos individuos e elevar seu
desempenho, é essencial que eles se sintam motivados, por isso a motivacdo tem assumido
uma importancia crescente nas organizacbes como forma de explicar o0 modo como 0s
individuos agem. Apesar disso, “ndo é tdo facil compreender o outro e valorizar de forma
justa suas intengdes e seus motivos” (BERGAMINI, 1990, p. 24).

Segundo Bergamini (1990), nas Gltimas trés décadas, uma quantidade enorme de
teorias e hipdteses se acumularam e geraram interpretacbes e modelos variados para a
compreensdo do assunto em pauta, a motivacdo. A multiplicidade de abordagens evidencia a
importancia desse aspecto tdo eminentemente caracteristico do ser humano (BERGAMINI,
1990).

Ao longo dos anos, diversas teorias também foram desenvolvidas para explicar quais
os fatores que ddo origem a motivacdo no contexto organizacional. De modo geral, todas
defendem a contribuicdo positiva da motivacdo do colaborador para a organizacédo (RIBEIRO;
PASSOS; PEREIRA, 2018). A seguir estdo apresentados alguns modelos tedricos que
permitem compreender as dindmicas associadas aos fatores de motivacdo no trabalho, com

énfase na integracdo das teorias elaborada por Ferreira et al. (2006).

2.4.1 Teoria da organizacdo do trabalho de Hackman e Oldham

De acordo com Hackman e Oldham (1975), os estados psicoldgicos associados a
aquisicdo do conhecimento, aumento de responsabilidade e ciéncia dos resultados s&o
determinantes para a motivacdo dos funcionarios. Sendo assim, dizem respeito a
predisposi¢do do individuo para o seu trabalho e ao nivel de conhecimento que possui sobre o
seu papel na organizagdo como um todo (REZENDE; SILVA, 2008).
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Os estados psicoldgicos criticos sdo processos individuais e ndo podem ser

influenciados pelo gerenciamento do trabalho. Diante disso, Hackman e Oldham propuseram

um conjunto de fatores passiveis de avaliacdo e de mudanca que determinam os estados

psicoldgicos criticos (PEDROSO et al., 2014). Os autores associaram cinco caracteristicas do

trabalho que influenciam o rendimento e os pressupostos motivacionais: variedade de

funces, identidade das tarefas, significado das tarefas, autonomia e feedback. Essas cinco

caracteristicas, chamadas de dimensdes essenciais do trabalho, estdo descritas no Quadro 3.

Um aumento em qualquer uma das dimensdes desse nucleo acarretard& um aumento na

motivacdo (Hackman; Oldham, 1975).

Quadro 3 - DimensGes essenciais do trabalho

Dimensao

Descricdo

Variedade de fungdes

Grau de variedade de atividades que um trabalho
exige durante sua execucédo, envolvendo diferentes
habilidades e talentos do trabalhador.

Identidade das tarefas

Nivel em que um trabalho é realizado do inicio ao fim,

permitindo resultados identificaveis e visiveis.

Significado (importéncia) das tarefas

Grau de impacto substancial do trabalho na vida ou no
trabalho de outras pessoas - seja na organizagao ou no
ambiente externo.

Grau em que o trabalho proporciona liberdade,

independéncia e discri¢do ao funcionério na

Autonomia
programacé&o do trabalho e na determinagdo dos
procedimentos a serem utilizados para sua execucao.
Intrinseco: nivel em que a realiza¢do das atividades
laborais resulta em informacdes diretas e claras sobre
Feedback a efic&cia do proprio trabalho;

Extrinseco: nivel em que o funcionario recebe
informacdes claras sobre seu desempenho de

supervisores ou de colegas de trabalho.

Fonte: Adaptado de Hackman e Oldham (1975).
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O modelo tedrico proposto por Hackman e Oldham (1975), pautado nas dimensodes

essenciais do trabalho, nos estados psicologicos criticos, nos resultados pessoais e do trabalho

e na necessidade de crescimento individual esta representado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo te6rico de Hackman e Oldham

Dimensdes Estados

trabalho criticos

Variedade de fungdes l
Identidade das tarefas  >—p
Significado das tarefas

Significancia do trabalho
experimentada

i —_—
Autonomia pelos resultados do trabalho

Conhecimento dos resultados
Feedback —* do trabalho

essenciais do [ psicologicos

Responsabilidade experimentada |

Necessidade de crescimento
mdividual

Fonte: Adaptado de Hackman e Oldham (1975).

Resultados
pessoais e do
trabalho

Motivagdo interna ao trabalho
Satisfagio com o trabalho
Satisfacdo com a propria produtividade

Baixo absenteismo e rotatividade

A teoria bésica propde que os individuos podem ser motivados por meio da

satisfacdo intrinseca que resulta do desempenho da funcdo do trabalho. De acordo com essa

proposicdo, € possivel desenvolver formas de organizacdo do trabalho que incrementem as

caracteristicas da funcio, de modo a aumentar a motivacio e a satisfacdo do individuo (SA;

SA, 2014).
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2.4.2 Teoria das necessidades adquiridas de David McClelland

A abordagem motivacional de McClelland (1989) indica a existéncia de trés
necessidades basicas que motivam as pessoas para o desempenho, sendo elas: a necessidade
de realizacdo, a necessidade de poder e a necessidade de afiliagdo. A necessidade de
realizacdo estd associada ao desejo de ser bem-sucedido em condicGes de competicdo; a
necessidade de poder diz respeito ao prestigio de influenciar o comportamento de outros,
representando um interesse recorrente em impactar pessoas; e, por fim, a necessidade de
afiliacdo consiste no desejo de ser aceito pelos outros, firmando relacdes afetivas positivas e

preferindo situacdes de cooperacao entre os individuos (FERREIRA et al., 2006).

2.4.3 Teoria do Goal Setting

Uma das teorias mais fortes na psicologia do comportamento é a teoria do Goal
Setting, ou Teoria da Definicdo de Metas, de Locke e Latham, que consiste em estabelecer
objetivos e fixar metas orientadoras para a acdo. Nesse sentido, 0S mecanismos que
influenciam o processo de motivacdo no trabalho sdo mediados pela existéncia de objetivos
(FERREIRA et al., 2006).

No modelo de Locke e Latham, os autores destacam que o desempenho é afetado
diretamente por trés grupos de fatores. O primeiro grupo é composto pelos fatores chamados
de moderadores, sendo eles 0 comprometimento do trabalhador com a meta, a importancia
atribuida pelos trabalhadores a meta, o feedback recebido pelo trabalhador sobre seu
desempenho em relacéo as metas, o nivel de complexidade da tarefa e a autoeficacia, ou seja,
a confianga do trabalhador na prépria capacidade de realizagdo do trabalho e no alcance das
metas. O segundo grupo contempla os fatores relacionados as questdes centrais das metas,
como a especificidade, a dificuldade e a natureza. Mecanismos como escolha da tarefa,
direcdo, esforco na execucado, persisténcia e estratégia utilizada sdo abrangidos pelo terceiro
grupo. O modelo ainda mostra que o desempenho e as recompensas podem gerar satisfagdo

nos trabalhadores. A satisfacdo afeta a disposicdo e a motivagcdo para novos desafios,
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proporcionando uma ligacdo de retroalimentagdo nos moderadores citados (LOCKE;
LATHAM, 2002).

2.4.4 Teoria do comprometimento organizacional

Segundo Mowday, Steers e Porter (1979), o vinculo do comprometimento é
estabelecido com a organizacgdo quando o individuo se identifica com seus objetivos e valores.
Nos ultimos anos e, no que concerne ao envolvimento organizacional, destaca-se 0 modelo de
comprometimento organizacional de Allen e Meyer, que domina as abordagens tedricas e
conceituais de comprometimento (FERREIRA et al., 2006).

Os autores propuseram um modelo de comprometimento organizacional configurado
em trés componentes: 1) afetivo: que reflete o apego e envolvimento com a organizacéo, isto
é, trata-se de uma escolha em permanecer na organizacdo; 2) instrumental: percebido como
custos associados a deixar a organizacdo, ou seja, os individuos permanecem porque
precisam; e 3) normativo: envolve o sentimento de obrigacdo em permanecer na organizagéo.
Através dessa abordagem, os autores reconhecem a existéncia de trés estilos de ligacdo do
empregado a organizacdo, distintos e independentes (ALLEN; MEYER, 1990).

Mowday, Steers e Porter (1979) destacam que o comprometimento organizacional
afetivo ocorre quando o individuo reconhece a sua identificagdo com a empresa e 0s
beneficios pessoais que este vinculo pode trazer para sua vida. Siqueira (2001) afirma que o
comprometimento organizacional afetivo decorre da internalizacdo dos valores da
organizacao pelo individuo, identificando-se com suas metas e envolvendo-se com 0s papéis
de trabalho de forma a facilitar a consecucédo dos objetivos do sistema. Para Bastos, Brandéo e
Pinho (1997), o comprometimento afetivo é o apego psicolégico mais largamente enfatizado e
estd associado a ideia de lealdade, do sentimento de pertencer, do desejo de contribuir e dar
energia para a organizagéo.

O comprometimento instrumental € a forma de apego psicologico que reflete o grau
em que o individuo se sente prisioneiro de um lugar pelos custos associados a abandona-lo
(BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997). Segundo os estudos de Becker (1960), o
comprometimento organizacional instrumental de um empregado com uma organizagao

poderia ser representado pelo ato do individuo de nela permanecer causado por percepgdes
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individuais sobre os custos ou perdas de investimentos decorrentes do possivel rompimento
com o sistema de trabalho.

O comprometimento normativo baseia-se em um vinculo moral do trabalhador com a
organizacao. Partindo dessa base, Siqueira (2001) definiu comprometimento normativo como
um conjunto de pensamentos de reconhecimento de obrigagdes e deveres morais para com a
organizacdo. Esses pensamentos sdo acompanhados ou revestidos de sentimentos de culpa e
preocupacdo quando o empregado cogita sair da organizacdo. Em outras palavras, 0s
empregados com um alto nivel de comprometimento normativo continuam na organizagao por
um sentimento de obrigacdo e se sentem incapazes de abandoné-la.

Analisando os trés tipos de comprometimento, Siqueira (2001) confirmou sua
suposicao de que, as trés medidas correlacionam-se significativamente com trés critérios do
comportamento organizacional: negativamente com a intencdo de rotatividade, positivamente

com satisfagé@o no trabalho e positivamente com comportamentos de cidadania organizacional.

2.5 Pesquisas sobre o tema

A motivacdo dos funcionarios tem sido o foco de pesquisas ao longo dos anos e surge
como uma forma de explicar o modo como os individuos agem em uma organizacao
(RIBEIRO; PASSOS; PEREIRA, 2018). Para Bergamini (1994), existem razfes muito
especiais que justificam o crescente interesse de pesquisadores a respeito da inevitavel unido
entre os pontos comuns que interligam a dindmica motivacional e a eficacia da lideranca.
Ainda de acordo com a autora, esses dois termos, a partir de determinado momento, parecem
definitivamente ligados na teoria e na pratica por uma relacdo de causa e efeito. Para analisar
essas relacOes e as relagdes ja estabelecidas entre estilo de lideranca e motivacdo dos

trabalhadores, a seguir estéo apresentados alguns estudos que correlacionam os constructos™.

Belrhiti et al. (2020) exploraram 0s mecanismos subjacentes e as condigOes
contextuais pelas quais a lideranca pode influenciar a motivacdo do servidor publico de

hospitais marroquinos. O estudo foi realizado em hospitais representativos de casos extremos,

! Selecdo obtida por revisdo sistematica de literatura realizada nas bases Scielo, Scopus, Web of Science e
SPELL no periodo compreendido entre 2016 e 2020, com excecdo dos estudos de Couto (2017) e Abelha,
Carneiro e Cavazotte (2018).
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com praticas de lideranca e pontuaces de desempenho organizacional contrastantes usando
dados dos programas de garantia de qualidade do Ministério da Saude do pais de 2011 a 2016.
A comparacdo das configuracfes das instituicdes componentes da pesquisa permitiu observar
que lideres complexos - ou seja, lideres que apresentavam uma combinacdo apropriada dos
estilos de lideranca transacional e transformacional - podem aumentar a motivacdo dos
servidores publicos, 0 compromisso organizacional e a percepcdo do suporte do supervisor,
além de satisfazer as necessidades psicoldgicas basicas dos funcionarios dos hospitais. Nas
condi¢cBes do estudo, concluiu-se que os lideres precisam ser capazes de equilibrar os
diferentes estilos de lideranca de acordo com o perfil da equipe, a natureza das tarefas e a

cultura organizacional.

Abrangendo o mesmo campo de estudo, o setor publico, Lee (2020) investigou o
efeito moderador da lideranca na associacdo entre a gestdo de desempenho e a motivacdo dos
funcionarios das agéncias federais dos Estados Unidos. O trabalho justificou-se pela escassez
de estudos que fornecem uma articulacdo teorica coesa ou evidéncia empirica de porque a
lideranca determina a eficécia da gestdo de desempenho. Visando preencher essa lacuna e
baseando-se na perspectiva sociopsicoldgica da lideranca, o estudo postula que lideranca
transacional e transformacional potencializam os efeitos motivacionais da gestdo de

desempenho de maneiras distintas.

Segundo Lee (2020), a lideranca transformacional poderia funcionar como um
moderador, aumentando o efeito motivacional da execucdo de politicas de gestdo de
desempenho por levar a uma interpretacdo positiva dessa pratica. Porém, nas condices do
estudo, os resultados indicaram que lideranca transformacional ndo moderou
significativamente o efeito da gestdo de desempenho na motivacdo do trabalhador do setor
publico dos EUA. O autor pondera que essa incompatibilidade pode ser justificada pelo fato
de que o mecanismo motivacional da lideranca transformacional envolve apelo a valores
morais, enquanto perspectiva de recompensas, alivio de estresse e aumento da autoeficacia
estdo amplamente associados ao estimulo por beneficios tangiveis, caracteristicos da lideranca

transacional.

Nurhuda et al. (2019), ao considerarem que lideranca transformacional é a lideranca
capaz de equilibrar a mentalidade e a reflexdo do novo paradigma na era da globalizacgéo,

realizaram estudos no hospital Anwar Medika, na Indonésia, para avaliar a relacdo causal
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entre lideranca transformacional e motivacdo dos servidores. Os autores argumentam que 0
papel do lider é intérprete critico na construcdo do espirito de seus subordinados a fim de
conduzi-los ao alcance dos objetivos da organizacdo. Além do papel do lider, os autores
apontam o ambiente de trabalho e as diversas condi¢des nele contidas como indissociaveis da
motivacdo, considerada reflexo da interacdo do funcionario com a situacao circundante e fator
chave no seu desempenho. Os funcionarios que sdo disciplinados e obedecem ordenadamente
a todas as normas e regulamentos aplicaveis na empresa serdo capazes de aumentar a
eficiéncia, eficcia e produtividade organizacional (NURHUDA et al., 2019). Os resultados
encontrados mostraram que o estilo de liderancga transformacional néo teve efeito significativo

na motivacao dos funcionarios, refutando a hipdtese da pesquisa.

A lideranga também foi sugerida como um importante contexto de trabalho social
que pode facilitar ou restringir a experiéncia dos funcionarios quanto a significancia do
trabalho. Para Oh e Roh (2019), a lideranca transformacional pode motivar efetivamente os
seguidores a perseguir um propdésito que transcende as metas de curto prazo por meio de
influéncia idealizada (carisma), motivacdo inspiradora, estimulo do intelecto e atencédo
individualizada. Portanto, a forma com que os funcionarios percebem seu supervisor esta
intimamente relacionada a sua percepcao de significancia no trabalho. Assim, o objetivo do
trabalho realizado pelos autores foi investigar o papel da lideranga transformacional como
uma condicdo de moderagdo na relagdo entre a clareza do autoconceito e a significancia do

trabalho para fins de motivacao.

Os resultados obtidos no estudo de Oh e Roh (2019) contribuiram para a
transformacéo da literatura sobre lideranca, demonstrando que a lideranca transformacional €
uma condicao limitante e moderadora da relacdo entre as diferencas individuais na clareza do
autoconceito e nas percepgdes da significancia do trabalho para motivagdo. De forma
consistente, esses resultados sugerem que a lideranca transformacional pode servir como uma
fonte externa para estimular os funcionarios a perceberem seu trabalho como sendo

pessoalmente significativo.

Lideranca significa usar estratégias de alto nivel para inspirar e motivar 0s
funcionarios a aumentar o seu potencial. Dessa forma, o papel dos lideres é visto como uma
ferramenta critica para 0s membros da equipe. Porém, em muitos casos, o0s lideres ndo estdo

cientes das principais necessidades e desejos de seus subordinados. Como resultado, devido
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aos diversos problemas que ndo foram identificados, ocorrem decréscimos de produtividade
dos membros da equipe (SUONG, 2020).

Ainda de acordo com Suong (2020), o estilo de lideranca mais comumente adotado é
a lideranca transformacional, onde os subordinados sdo encorajados por diferentes meios a
atingir as metas organizacionais e os planos de longo prazo. Ao contrario de outros, esse tipo
de lideranga preza um alto nivel de comunicagdo entre os membros da equipe. Desse modo,
lideranca transformacional pode ser relacionada ao aumento dos niveis de motivacdo,
satisfacdo, comprometimento, produtividade e desempenho no trabalho. O estudo conduzido
pelo autor em pequenas e médias empresas do Vietnd confirmou que as cinco dimensdes da
lideranca transformacional — carisma pessoal, comportamento carismatico, estimulo do
intelecto, caracteristicas inspiradoras e atencdo personalizada — tiveram forte relacdo com a

variavel dependente motivacao.

No estudo de Couto (2017), realizado em empresa do setor industrial que prezou pelo
anonimato, o objetivo foi aferir se os diferentes tipos de lideranca categorizados por Bass e
Avolio produziram algum efeito nos subordinados em relacdo a sua satisfacdo, eficacia e
emprego de esforgo extra no sentido de superarem as expectativas. Os resultados mostraram
que a lideranca transformacional gerou altos niveis de satisfacdo, eficacia e esforco extra. O
autor explica o impacto positivo em satisfacdo e eficacia por se tratar de uma lideranca mais
proxima e humana. A influéncia positiva atribuida pela lideranca transformacional ao esforgo
extra fundamenta toda a transformacdo que se observa no meio empresarial, onde o
colaborador deixa de ser apenas um funcionario e o gestor de recursos humanos passar a ser

um gestor de pessoas ou de talentos.

Os resultados da pesquisa realizada por Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018),
contribuem para os estudos sobre lideranca transformacional e seu impacto nas organizacdes
ao constatar que tais comportamentos estdo associados a atitudes mais positivas entre 0s
trabalhadores, o que reforca a importancia de desenvolver competéncias transformacionais

entre aqueles que exercem fungOes de lideranga nas organizagdes.

Os estudos acima apresentados apontam que lideranca e motivagéo estdo interligadas
no contexto organizacional. A andlise da associacdo dos dois constructos permite a previsao
do comportamento dos trabalhadores e possibilita avaliar os reflexos oriundos dessa relagdo

no desempenho da organizacdo. A combinacdo apropriada dos estilos de lideranga
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transacional e transformacional reflete de forma positiva na motivacdo dos liderados
(BELRHITI et al., 2020), uma vez que as liderancas transacional e transformacional
potencializam os efeitos motivacionais de maneiras distintas (LEE, 2020). Conforme relatos

da teoria deduz-se a primeira hipétese do estudo:
H1 — O estilo de lideranca exercido tem influéncia na motivagéo dos trabalhadores.

A lideranca transformacional é a lideranca capaz de equilibrar a mentalidade e a
reflexdo do novo paradigma na era da globalizacdo, tornando-se uma condi¢do limitante e
moderadora das percepc@es da significancia do trabalho para fins de motivacdo (NURHUDA
et al., 2019). Nesse estilo de lideranca, os trabalhadores sdo encorajados por diferentes meios
a atingir as metas organizacionais e os planos de longo prazo, por isso relaciona-se ao
aumento dos niveis de motivacao, satisfacdo, comprometimento, produtividade e desempenho
no trabalho (KANE; TRAMBLE, 2000; AHMAD et al., 2014; SUONG, 2020). A influéncia
positiva atribuida pela lideranca transformacional ao esforco extra dos trabalhadores

fundamenta toda a transformagé&o que se observa no meio empresarial (COUTO, 2017).
Essas afirmacdes conduzem a segunda hipdtese do estudo:

H2 — Entre os estilos de lideranca, o estilo transformacional é o que mais impacta

positivamente na motivacao dos trabalhadores.

O presente trabalho, que busca avaliar a influéncia dos estilos de lideranca —
transformacional, transacional e laissez-faire (variaveis independentes) na motivacdo dos
trabalhadores (variavel dependente), tem seu modelo tedrico representado no esquema grafico

da Figura 2 para melhor compreenséo.

Figura 2 - Modelo teérico do estudo

Estilos de lideranga |
Motivacéo dos

: | trabalhadores
Transformacional

Transacional

Laissez-faire

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Propde-se pela Figura 2 que os estilos de lideranga influenciam na motivagéo dos
trabalhadores (H1) e que o estilo de lideranca transformacional impacta positivamente na
motivacao dos trabalhadores (H2). Assume-se também que a hipdtese 1 configura-se como
nula, na perspectiva de que os estilos de lideranca podem influenciar a motivagéo tanto de
forma positiva quanto negativa.

As hipoteses serdo analisadas no contexto de pequenas e médias empresas devido a
representatividade dessas empresas no cenario econémico e social (BORSCHEID,
2006) e a insuficiéncia de pesquisas voltadas para estabelecimentos desse porte
(LEKHANYA, 2015; CRACIUN et al., 2015). O percurso metodoldgico utilizado para a
investigacao das hipoteses nesse contexto esta apresentado a seguir.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo apresenta o percurso metodoldgico da pesquisa a fim de que sejam
atendidos os objetivos propostos. Inicia-se com o delineamento e, na sequéncia, apresenta-se a

populacéo estudada e o plano de coleta e analise de dados.

3.1 Classificagéo e delineamento da pesquisa

Com base em seu objetivo geral, a pesquisa classificou-se como descritiva, sendo
assim, buscou descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o

estabelecimento de relagdes entre as variaveis (GIL, 2002).

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), quanto a abordagem, o estudo caracterizou-se
COmo uma pesquisa quantitativa, pois empregou instrumentos estatisticos na coleta e no
tratamento de dados. Esse tipo de abordagem, influenciada pelo positivismo, centra-se na
objetividade, considerando que a realidade sé pode ser entendida com base na analise de
dados brutos, recolhidos de forma padronizada e neutra. “A validade e a confiabilidade das
pontuacdes nos instrumentos conduzem a interpretacdes significativas dos dados”
(CRESWELL, 2010, p. 177).

O procedimento técnico de coleta foi levantamento (survey), que se caracteriza pela
“interrogagdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer” (GIL, 2002, p. 50).
Ainda nas palavras do autor, nesse procedimento solicitam-se informacGes relacionadas ao
problema estudado a um grupo de pessoas. Em seguida, mediante analise quantitativa, séo

obtidas conclusdes sobre os dados coletados.



3.2 Populagéo estudada

Os participantes do estudo sdo trabalhadores de pequenas e médias empresas da serra
galcha que atuam sob a responsabilidade de um lider e a ele reportam suas atividades e
resultados. A identidade das empresas foi mantida em sigilo, assim como a identidade dos
respondentes, a fim de ndo comprometer a coleta dos dados e mitigar os riscos envolvidos na
pesquisa. As sete organizagdes, as quais 0s respondentes estavam vinculados, fazem parte de
setores distintos e estdo sediadas nas cidades de Parai, Nova Prata, Guaporé e Serafina Corréa.
Os respondentes foram escolhidos intencionalmente por se enquadrarem nos critérios de

inclusdo e acessibilidade.

No Brasil, os 6rgdos do governo federal utilizam diferentes critérios para classificar o
porte das empresas, que podem ser baseados tanto em dados financeiros, como o faturamento
anual, como na capacidade produtiva, através do nimero de funcionarios. A Anvisa (Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria) e 0 BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento), por
exemplo, utilizam como referéncia a receita bruta anual para o enquadramento de porte. Ja o
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e o IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), consideram o nimero de funcionarios para determinar a
classificacdo (SINFAC, 2020). Para a selecdo das empresas componentes da amostra do
estudo obedeceu-se ao critério do SEBRAE para classificacdo de porte, ou seja, quantidade de

funcionarios (Quadro 4).

Quadro 4 - Classificacdo dos estabelecimentos segundo porte

Porte Setor Industria
Microempresa até 19 pessoas ocupadas
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2013).
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Para a presente pesquisa foram admitidas empresas com nimero de pessoas ocupadas

entre 20 e 99 e entre 100 e 499, configurando os portes pequeno e medio, respectivamente.

3.3 Plano de coleta de dados

O levantamento dos dados, nesse estudo classificados como primarios, foi realizado
através questionario composto por trés partes (APENDICE A). Na primeira parte foi feita a
caracterizacdo dos respondentes, identificando-os quanto ao sexo, idade, escolaridade e tempo
de empresa. As duas partes seguintes foram compostas por questionarios ja validados na

literatura.

A segunda etapa mapeou o estilo de lideranca exercido pelo lider, permitindo
classifica-lo entre transformacional, transacional e laissez-faire. As questdes pertencem ao
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ Form 5X-Short), ou Questionario de Lideranca
Multifatorial, desenvolvido por Bass e Avolio (1995), de reconhecida qualidade e utilizado

em todo 0 mundo nos mais variados estudos e contextos sobre lideranca (GOIS, 2011).

O MLQ possui direitos autorais e, para tornar sua aplicacdo legalmente vidvel no
estudo, adquiriu-se uma licenga de reproducdo com o detentor dos direitos, a Mind Garden
Inc. (ANEXO A). A licenca foi obtida para um ndmero fixo de cem copias, validas por um
ano a partir da data de compra, sob a responsabilidade do adquirente. Em dissertacdes e teses,
0 MLQ néo pode ser incluido como anexo, uma vez que sua publicacdo ndo é autorizada. No
entanto, a licenca permite a citacdo de trés itens de amostra especificados pela Mind Garden.
Com a autorizagdo de uso, sdo fornecidas as duas versdes do questionario. A primeira versao
constitui uma autoavaliacdo do estilo de liderancga, enquanto a segunda caracteriza o estilo de

lideranca pela percepcao de um avaliador. Para o estudo foi utilizada a segunda versao.

O MLQ fornece uma descrigdo do estilo de lideranca através de questfes divididas
em nove fatores: influéncia idealizada atribuida, influéncia idealizada comportamental,
motivagdo inspiradora, estimulo do intelecto, consideracdo individual, recompensa
contingente, gestdo por excegdo ativa, gestdo por excecdo passiva e laissez-faire (auséncia de

lideranca). Os fatores relacionados a cada estilo de lideranga, assim como as questdes
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correspondentes aos fatores, estdo apresentados no Quadro 5. Além disso, 0 instrumento
apresenta itens que permitem avaliar a satisfacdo que o estilo de lideranca gera na equipe, a
eficacia do lider e o esforco extra que ele é capaz de estimular nos seus liderados. Esses dados

foram avaliados como resultados complementares ao estudo (questdes 37 a 45).

Quadro 5 - Tipo de lideranca, fatores e questdes correspondentes no MLQ

Tipo de lideranca Fator e descricéo Questdes
1 — Influéncia idealizada atribuida 10, 18,21 e 25
2 — Influéncia idealizada comportamental 6,14,23e34
Transformacional 3 — Motivacdo inspiradora 9,13,26 €36
4 — Estimulo do intelecto 2,8,30e32
5 — Consideragdo individual 15,19,29e 31
6 — Recompensa contingente 1,11,16e35
Transacional 7 — Gestdo por excegdo ativa 4,22,24 27
8 — Gestdo por excecdo passiva 3,12,17e20
Laissez-faire 9 — Laissez-faire 5,7,28e33

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (1995).

As opcdes de resposta do questionario referem-se a observacdo do comportamento
descrito, onde 0 = nunca, 1 = raramente, 2 = algumas vezes, 3 = muitas vezes, 4 =
frequentemente, se ndo sempre. Esta escala representa a frequéncia com que o0s
comportamentos foram manifestados pelos lideres e percepcionados pelos respondentes,
portanto, uma classificagdo menor reflete uma menor exibi¢do desse comportamento por parte
do lider e ndo um maior ou menor valor atribuido a esse comportamento por parte do
respondente/liderado (GOIS, 2011). Para o calculo do resultado do fator somaram-se as
médias obtidas para as questdes correspondentes e dividiu-se o valor encontrado pelo total de
questdes do fator. Conforme orientagdes da licenga, o MLQ ndo foi projetado para rotular um
lider como transformacional ou transacional, mas sim, para identificar sua predisposi¢do a um

estilo.

A terceira e Gltima parte do instrumento mensurou a variavel dependente motivacdo
através da Escala Multifatorial de Motiva¢do no Trabalho — Multi-Moti, desenvolvida por

Ferreira et al. (2006). Originalmente, a escala é constituida por 28 questdes que contemplam
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as teorias da organizacdo no trabalho, a teoria das necessidades adquiridas, a teoria da
definicdo de metas e a teoria do comprometimento organizacional. Na investigacdo foram
consideradas apenas as dindmicas que associam a motiva¢do com a organizacao do trabalho,
segundo a perspectiva tedrica de Hackman e Oldham (1975). Nessa perspectiva, a
estruturacdo do trabalho através da importéncia atribuida as tarefas, do aumento de
responsabilidades, da ciéncia dos resultados e da aquisicdo de conhecimento, influencia os

estados psicoldgicos associados a motivacdo (FERREIRA et al., 2006).

Esta etapa do instrumento é composta por 7 questdes com escala do tipo Likert como
opcdes de resposta, com pontuacBes variando entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo
totalmente). As questdes utilizadas para avaliar a variavel motivacdo estdo apresentadas no
Quadro 6. Para a interpretacdo dos resultados foi calculada a média das pontuacbes — quanto

maior o valor obtido, maior é a motivacao verificada.

Quadro 6 - Questdes para mensuragao da varidvel motivacao segundo a teoria de Hackman e Oldham (1975)

Sobre minha motivagéo no trabalho

Esta organizacdo tem condigdes de trabalho satisfatorias.

Sinto-me realizado com as func¢des que desempenho na organizagéo.

Sinto-me satisfeito com a minha remuneracéo.

O “feedback” que recebo no trabalho contribui enquanto fator motivacional.

Todos os funcionarios da organizagdo participam nos processos de tomada de deciséo.

Considero que trabalho num ambiente de cooperacao entre colegas.

A organizagdo permite o desenvolvimento dos objetivos profissionais.
Fonte: FERREIRA et al., 2006.

O contato com os trabalhadores para a resposta da pesquisa foi feito mediante
autorizagio prévia dos responsaveis apos apresentacio do protocolo de pesquisa (APENDICE
B). O questionario foi disponibilizado por meio eletrénico, acompanhado do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, de modo a elucidar todos os pontos da pesquisa e obter o
consentimento do respondente para participacdo (APENDICE C). No meio eletrdnico foram
utilizados os recursos de e-mail e aplicativo de mensagens instantaneas WhatsApp, com envio

de link da plataforma Google Formularios.
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Por se tratar de pesquisa envolvendo opinifes pessoais da relacdo entre lider e
liderado, foram tomados todos os cuidados para manter 0 anonimato das respostas. Para tanto,
0 questionario foi enviado ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
Universidade de Passo Fundo, a fim de verificar o atendimento dos principios de protecao,
privacidade e confidencialidade desejados na pesquisa.

3.4 Plano de analise de dados

O processo de andlise dos dados envolveu os seguintes procedimentos: codificacdo
das respostas, tabulagdo dos dados e célculos estatisticos (GIL, 2002). Para os célculos
estatisticos foram utilizadas as andlises de correlagdo de Pearson e regressdo linear. O

tratamento dos dados foi feito com o auxilio do programa estatistico LHStat®.

De acordo com Field (2020), o coeficiente de correlacdo de Pearson oferece a sintese
numérica da direcdo e intensidade entre duas ou mais variaveis, onde altos coeficientes
sugerem forte relacdo. O estudo do comportamento das variaveis pode revelar a existéncia de
uma correlacdo tanto positiva como negativa. Sendo o resultado da aplicacdo da féormula de
Pearson maior que zero, a correlacdo sera positiva e serd chamada de perfeitamente positiva
quando o valor for igual a 1. A correlacdo positiva significa que uma variavel se move no
mesmo sentido da outra, porém, ndo necessariamente, na mesma propor¢do. Em
contrapartida, com o resultado menor que zero tem-se uma correlagdo negativa, indicando que

uma variavel se move em sentido contrario da outra (VIRGILLITO, 2017).

A correlacgdo entre as variaveis é fundamental para a analise de regressao linear, pois,
guanto maior a correlacdo entre a variavel dependente e a variavel independente, maior tende
a ser a capacidade preditora do modelo de regressédo. “Entretanto, o simples estudo do grau de
associacdao nao permite que se determine uma equacao para o comportamento dessa relacao”

(VIRGILLITO, 2017, p.370). Para isso, foi aplicado o modelo de regresséo linear multipla.

De acordo com Hair et al. (2009), a regressdo multipla é uma técnica estatistica
usada para analisar a relacdo entre uma varidvel dependente com variaveis independentes,

chamadas de preditoras. O objetivo é aplicar os valores conhecidos das variaveis
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independentes para prever a variavel dependente selecionada pelo pesquisador. “Cada
variavel independente é ponderada pelo procedimento da andlise de regressdo para garantir
maxima previsdo a partir do conjunto de varidveis independentes” (HAIR JR. et al, 2009, p.
154). Ainda segundo os autores, 0s pesos expressam a contribuicdo relativa das variaveis
independentes para a previsdo geral e facilitam a interpretagdo da influéncia de cada variével

na previsao.

Para a aplicacdo da andlise de regressdo, duas condi¢des precisaram ser atendidas:
dados métricos ou adequadamente transformados e, antes do estabelecimento da equacao, a
identificacdo da variavel dependente e das variaveis independentes (HAIR et al., 2009).
Atendidas as condicdes iniciais, a construcdo do modelo passou pela etapa de verificagdo dos
seguintes pressupostos para as varidveis, descritos por Hair et al. (2009): normalidade e

homocedasticidade.

Tipicamente, ap6s adotar-se um modelo, procede-se a analise de normalidade,
homocedasticidade e multicolinearidade dos residuos (LOESCH; HOELTGEBAUM, 2012).
Seja com gréficos ou testes estatisticos, a andlise de residuos fornece um conjunto de
ferramentas analiticas para o exame da adequacdo do modelo de regressdo (HAIR et al.,
2009). O diagnostico utilizado para analisar a suposi¢do de normalidade dos residuos foi o
teste de Shapiro-Wilk (HAIR et al., 2009).

Duas ou mais variaveis sdo colineares quando possuem uma relacdo exata, ou seja,
seus vetores configuram retas paralelas. Quando existem duas ou mais varidveis
independentes  fortemente relacionadas, fala-se em multicolinearidade (LOESCH,;
HOELTGEBAUM, 2012). Ainda segundo os autores, a multicolinearidade afeta de forma
significativa os coeficientes da equacdo, podendo alterar valores e até o sinal em relacdo ao

que se obteria se ndo existe o problema. Dessa maneira, os coeficientes se tornam imprecisos.

A suposicdo de auséncia de multicolinearidade entre os residuos foi verificada
através do célculo VIF (Variance Inflation Factor) das variaveis independentes do modelo.
Como regra, segundo Loesch e Hoeltgebaum (2012), admite-se que 1 < VIF < 10 indica
multicolinearidade aceitavel, enquanto valores maiores que 10 configuram multicolinearidade

problemética.
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O ultimo pressuposto para que a analise de regressao seja admitida é o pressuposto
da homocedasticidade. Para isso, a variancia dos residuos deve ser homogénea (LOESCH;
HOELTGEBAUM, 2012). O teste Levene para homogeneidade da variancia (HAIR et al.,
2009) foi aplicado no estudo.

Uma vez garantido que o modelo geral atendeu as suposicdes de regressdo e que
nenhuma observacdo teve influéncia indevida sobre os resultados, o passo seguinte foi a
interpretacdo da varidvel estatistica de regressao, onde se examinou o papel desempenhado
por cada varidvel independente na previsdo da medida dependente (HAIR et al., 2009). Os
resultados foram analisados considerando os coeficientes de regressao, o valor do intercepto e

o coeficiente de determinacdo.

Os coeficientes de regressdo (f) estimados, quando percebidos como
estatisticamente significantes, representam o tipo de relagdo (positiva ou negativa) e a forca
da relacdo entre a variavel independente e a varidvel dependente, indicando a variagdo no
valor dependente quando a variavel independente altera em uma unidade. Dessa forma, os
coeficientes de regressdo se tornam indicadores do impacto relativo e importancia das

variaveis independentes em sua relacdo com a variavel dependente (HAIR et al., 2009).

De acordo com Hair et al. (2009), ao prever a variavel dependente, pode-se melhorar
a precisdo através da aplicacdo de uma constante no modelo de regressdo. Essa constante,
chamada de intercepto («), representa o valor da variavel dependente quando todas as
variaveis independentes tém um valor nulo. Graficamente, corresponde ao ponto no qual a
reta da regressdo cruza o eixo Y. Ainda segundo os autores, compreende-se que 0 intercepto
tem valor interpretativo somente quando zero é um valor conceitualmente valido para a

variavel independente.

O coeficiente de determinacdo (R2) expressa o nivel de precisdo da previsao atraves
da medida da proporgéo da variancia da variavel dependente em torno de sua média que é
explicada pelas variaveis independentes. Se 0 modelo de regressdo previu perfeitamente a
variavel dependente, entdo R2 = 1,0 (HAIR et al., 2009). Dessa forma, quanto mais proximo a
1 for o valor do coeficiente de determinagdo, maior o poder explicativo da equagdo da

regressao.
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Dado o exposto, a Equacdo 1, apresentada a seguir, foi proposta para o teste das

hipdteses do estudo.

M= a+ B.ELTransf + [.ELTrans + [.ELLf + p ..(1)

Onde:

M = motivacdo do trabalhador;
o = intercepto da reta;

B = coeficiente angular para o estilo de lideranga (ELTransf — estilo de lideranca
transformacional, ELTrans — estilo de lideranca transacional, ELLf — estilo de lideranca

Laissez-Faire);

L = termo de erro.
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4 RESULTADOS

Nessa secdo serdo apresentados as analises e os resultados para as relagdes entre as
variaveis que foram utilizadas na elaboracdo das hipéteses. Inicia-se pela caracterizagdo da
amostra, seguida pela analise de confiabilidade das escalas, analise dos dados e, por fim, a

discussao dos resultados.

4.1 Caracterizacdo da amostra

Os cem questionarios para os quais se obteve licenca foram enviados por meio
eletronico devido a disponibilidade e acesso dos respondentes, ndo sendo necessaria a
aplicacdo de questionarios impressos. Foram utilizados os recursos de e-mail e aplicativo de
mensagens instantaneas WhatsApp, com envio de link da plataforma Google Formularios.

Os questionarios foram enviados em 10 de agosto de 2021 e ficaram disponiveis para
preenchimento até 02 de setembro de 2021, data em que se encerrou 0 aceite de respostas.
Obteve-se retorno de 87 dos 100 envios, porém, dois questionarios estavam incompletos no
preenchimento e foram descartados, restando para andlise um total de 85 questionarios
validos. Eventuais respostas em branco foram substituidas pela média das respostas validas
para a questdo, conforme orientagdes de Hair et al. (2009) para o tratamento por atribuicao.

Do total de participantes, 56,5% sdo do género feminino e 43,5% do género
masculino. Em relacdo a idade, houve predominancia de respondentes com até 35 anos
(58,8%). Apenas 5,9% dos respondentes apresentam 50 anos ou mais. Os dados relativos a
escolaridade estdo apresentados na Tabela 1 e mostram que, em sua maioria, 0s participantes

da pesquisa possuem ensino superior completo ou em andamento.



Tabela 1 - Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Namero de respondentes %
Ensino fundamental 7 8,2%
Ensino médio ou técnico 29 34,1%
Graduacdo 36 42,4%
Pés-graduacdo 13 15,3%
Total 85 100%

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Ainda, a pesquisa permitiu caracterizar a populacdo da amostra no que diz respeito
ao tempo de atuacdo na empresa. A Tabela 2 contém essa caracterizacdo. A partir dela pode-
se inferir que a representatividade da amostra é caracterizada por trabalhadores com tempo de

empresa entre 1 e 5 anos.

Tabela 2 - Tempo de empresa dos respondentes

Tempo de empresa Namero de respondentes %
Menos de 1 ano 15 17,6%
De 1a5 anos 33 38,8%
De 6 a 10 anos 14 16,5%
Mais de 10 anos 23 27,1%

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

4.2 Confiabilidade das escalas

Para avaliar a confiabilidade das escalas do questionario utilizado na pesquisa
realizou-se o teste alfa de Cronbach. Esse coeficiente mede a consisténcia interna ou
coeréncia de um grupo de itens de mensuracéo e seu célculo é baseado na correlacdo cruzada
entre os itens (LOESCH; HOELTGEBAUM, 2012). Com base em Loesch e Hoeltgebaum
(2012), no caso do presente estudo, se cada um dos itens de mensuracgao revela algum aspecto

da motivacéo do trabalhador, o alfa possuira, entdo, um valor elevado.
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Os parametros de confiabilidade do alfa de Cronbach s&o dispostos em cinco niveis,
partindo de uma intensidade fraca, quando o < 0,6, até excelente, quando a > 0,9. O

detalhamento dos parametros de acordo com Loesch e Hoeltgebaum (2012) esta apresentado

na Tabela 3.

Tabela 3 - Qualificacdo da consisténcia segundo o alfa de Cronbach

Intervalo Consisténcia
0<0,6 Fraca
06<a<0,7 Moderada

0,7<a<0,8 Boa
0,8<0<0,9 Muito boa
a>0,9 Excelente

Fonte: Loesch e Hoeltgebaum (2012).

Foram testados 0s constructos para a mensuracdo das variaveis estilos de lideranca
em suas trés categorias (transacional, transformacional e laissez-faire), motivacdo e,
adicionalmente, satisfacdo, eficicia e esforco extra. A qualificacdo da consisténcia das
questdes para cada constructo analisado esta apresentada na Tabela 4. A consisténcia interna
dos constructos testados posicionou-se entre moderada e excelente, exceto para a escala do

estilo laissez-faire.

Tabela 4 - Resultados da qualificagéo das escalas

Escala Ndmero de itens Alfa de Cronbach
Estilo de lideranca transacional 12 0,620
Estilo de lideranga transformacional 20 0,963
Laissez-faire 4 0,508
Motivagéo 7 0,833
Satisfacéo 2 0,879
Eficacia 4 0,860
Esforco extra 3 0,859

Fonte: Elaborada pela autora (2021).
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Segundo Loesch e Hoeltgebaum (2012), as pesquisas em ciéncias sociais e aplicadas
geralmente consideram um alfa de 0,7 como um minimo satisfatorio para garantir a
confiabilidade. Entretanto, conforme Cortina (1993), o valor de alfa é afetado pelo nimero de
itens que compdem a escala. Considerando o baixo nimero de itens que avaliam o estilo
laissez-faire, optou-se por aceitar o valor encontrado, uma vez que, quanto menor o nimero
de itens da escala, menor a correlacdo esperada (CORTINA 1993). Visto isso e considerando

os demais valores alfa, os construtos testados foram validados.

4.3 Analise dos dados

O Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), questionario utilizado para a
avaliacdo do estilo de lideranca entre transformacional, transacional e laissez-faire, é dividido
em nove fatores que permitem caracterizar a predisposicdo a um dos estilos. Para a analise,
inicialmente calculou-se a média das respostas das questdes correspondentes a cada fator. Em
seguida, determinou-se a média dos fatores relacionados a cada um dos estilos de lideranca,
apresentados na Tabela 5. Dessa forma, obteve-se um valor numérico representativo para cada
estilo, permitindo inferir que, quanto mais proximo de 4, sendo 4 o valor mais alto da escala

de mensuracao, maior o comportamento manifestado pelo lider para o estilo de lideranca.

Tabela 5 - Médias obtidas para os estilos de lideranca

Estilo de lideranca Fator e descrigéo Média fator Meédia estilo

1 — Influéncia idealizada atribuida 2,5
2 — Influéncia idealizada comportamental 2,4

Transformacional 3 — Motivagéo inspiradora 2,6 2,5
4 — Estimulo do intelecto 2,6
5 — Considerago individual 2,3
6 — Recompensa contingente 2,6

Transacional 7 — Gestéo por exce¢éo ativa 2,4 2,3
8 — Gestdo por excecdo passiva 2,0

Laissez-faire 9 — Laissez-faire 1,6 1,6

Fonte: Elaborada pela autora (2021).
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Para os itens que avaliaram a satisfagdo que o estilo de lideranca gera na equipe, a
eficacia do lider e o esforco extra que ele é capaz de estimular nos seus liderados, utilizou-se
0 mesmo calculo e interpretacdo. As medias encontradas para esses itens foram,

respectivamente, 2,6, 2,7 e 2,6.

Observando os valores da Tabela 5, pode-se inferir que o comportamento dos lideres
do estudo é percepcionado pelos liderados com predisposi¢do ao estilo transformacional, dado
0 maior valor de média encontrado para esse estilo. Os fatores da lideranca transformacional
com maior frequéncia de comportamento observado foram motivacéo inspiradora e estimulo
do intelecto, indicando que os lideres do estudo despertam em seus liderados entusiasmo e
confianga em relacdo a si mesmo e aos objetivos, além de estimula-los na conceituacéo,
compreensdo e discernimento da natureza dos problemas e suas solugdes (BASS, 1985). As
baixas médias obtidas para os estilos de lideranca podem ser atribuidas a uma combinacéo dos
estilos nos lideres do estudo, equilibrando os comportamentos que sdo caracteristicos de cada

um.

A varidvel dependente motivacdo foi mensurada através da Escala Multifatorial de
Motivagdo no Trabalho — Multi-Moti. Para a interpretacdo dos resultados, foi calculada a
média das respostas para cada questdo e, a partir delas, a média geral (Tabela 6). Quanto
maior o valor obtido, ou seja, quanto mais proximo de 5, sendo 5 o valor mais alto da escala
de mensuragdo, maior foi a motivacdo verificada. A média das respostas encontrada para a
variavel motivacdo foi 3,6. O quinto item (“Todos os funcionarios da organizacdo participam
nos processos de tomada de decisdo”) recebeu a menor média na avaliagdo (2,6). Tal
observacao pode ser explicada pelo fato de que as decisGes dentro de uma organizacdo estao

centralizadas nos cargos de lideranga, que configuram um grupo menor de pessoas.
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Tabela 6 - Média para a variavel motivacao

Média da
Questéo B Média geral
guestao
Esta organizacdo tem condicGes de trabalho satisfatdrias. 3,7
Sinto-me realizado com as funcdes que desempenho na organizacéo. 4,0
Sinto-me satisfeito com a minha remuneracéo. 3,5
O “feedback” que recebo no trabalho contribui enquanto fator motivacional. 3,7
Todos os funcionarios da organizagéo participam nos processos de tomada 2,6 30
de decisdo.
Considero que trabalho num ambiente de cooperagéo entre colegas. 3,9
A organizagdo permite o desenvolvimento dos objetivos profissionais. 3,7

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

A fim de testar as hip6teses formuladas e identificar as relagdes propostas entre as
varidveis acima citadas, os calculos estatisticos foram iniciados pelas analises de correlacdo

de Pearson, apresentadas a seguir.

4.3.1 Andlises de correlacdo de Pearson

Para Hair et al. (2009), a correlacdo é a base para estimar todas as relacbes de
regressdo. O coeficiente de correlacdo de Pearson € uma medida de associacdo entre variaveis
que indica a sua forca e direcdo, pressupondo uma relacdo linear entre elas (LOESCH;
HOELTGEBAUM, 2012). Ainda segundo os autores, a qualificacdo da correlacdo pode
basear-se no intervalo em que o valor absoluto esta situado, conforme dispde a Tabela 7.

Tabela 7 - Qualificacdo da correlacdo de Pearson

Intervalo Qualificacéo
|r|>0,70 Forte correlagéo
0,30<r<0,70 Correlagio moderada
|r|<0,30 Fraca correlagéo

Fonte: Loesch e Hoeltgebaum (2012).
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Duas varidveis sdo ditas correlacionadas se as mudangas em uma estdo associadas
com as mudancas da outra (HAIR et al., 2009). Quanto mais alta a correlacéo, ou seja, quanto
mais o valor de r aproximar-se de 1, mais proximos os pontos estardo situados no lugar
determinado pela equacdo da regressdo. A seguir estdo apresentados os resultados das
correlagOes entre as variaveis da regressao e os valores-p para o teste de significancia, sendo
os estilos de lideranga as variaveis independentes e motivacao a variavel dependente (Tabela
8).

Tabela 8 - Correlagdes entre as variaveis e valores-p

Variaveis independentes Motivacgdo Valores-p
Lideranga Transformacional +0,5930 +0,0000
Lideranca Transacional +0,5246 +0,0000
Laissez-faire -0,3819 +0,0002

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Os valores-p para o teste de significancia apontam que a probabilidade de o grau de
relacionamento entre as variaveis ocorrer por acaso é praticamente nulo, permitindo admitir
que as mudancas nas variaveis independentes associam-se com as mudancgas na variavel
motivacdao. Conforme demonstrado na Tabela 8, existe uma correlacdo positiva e significativa
entre as variaveis independentes lideranca transformacional e lideranca transacional com a
variavel dependente motivacdo. O sinal positivo que acompanha o valor da correlagdo indica
que, quanto maior a predisposicdo aos estilos de lideranga transformacional e transacional,
maior serd a motivacdo observada. Pela classificacdo de Loesch e Hoeltgebaum (2012), os
coeficientes r = +0,5930 (associacdo entre estilo transformacional e motivacao) e r = +0,5246,
(associacdo entre estilo transacional e motivacdo) caracterizam uma correlagdo moderada.
Para Field (2020), guardado o contexto de cada pesquisa, valores de r maiores que 0,5 ja

representam um grande efeito.

A correlacdo entre o estilo laissez-faire e motivagao apresentou associagdo negativa e
significativa, indicando que uma variavel se move em sentido contrario da outra. Quanto mais

se observam comportamentos que predispdem um lider ao estilo laissez-faire, menor sera a
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motivacdo. O indice de r = -0,3819 também configura uma correlacdo moderada segundo
Loesch e Hoeltgebaum (2012).

O conceito de associacdo, representado pelo coeficiente de correlagdo, tem papel
fundamental na analise de regressdo, uma vez que representa a relacdo entre as variaveis
(HAIR et al., 2009). Guardados os problemas inerentes a colinearidade e multicolinearidade,
quanto maior a correlagdo entre a variavel dependente e as variaveis independentes, maior

tende a ser a capacidade preditora do modelo de regresséo.

4.3.2 Analise de regressao linear multipla

A andlise de regressdo multipla é uma técnica estatistica usada para analisar a relagdo
entre uma Unica varidvel dependente e diversas varidveis independentes (HAIR et al., 2009).
Enquanto a analise de correlacdo, que foi realizada previamente a analise de regressao,
mensura 0 grau em que as variaveis quantitativas se relacionam, a analise de regressao
designa a equacdo matematica que descreve a relacdo (LOESCH; HOELTGEBAUM, 2012).
Em outras palavras, 0 objetivo da analise de regressdo é usar as varidveis independentes, de
valores conhecidos, para prever os valores da varidvel dependente. Os pesos denotam a
contribuicdo de cada variavel para a previsdo geral e permitem a interpretacdo relativa da

influéncia de cada variavel em fazer a previsdo (HAIR et al., 2009).

Duas suposicdes fundamentais para a aplicacdo de uma andlise multivariada, como €
0 caso da regressdo linear multipla, sdo a normalidade e a homocedasticidade das variaveis. O
pressuposto de normalidade se refere a forma de distribuicdo dos dados para uma variavel
métrica individual e sua correspondéncia com a distribuicdo normal, em outras palavras, o
padrdo de referéncia para métodos estatisticos. J& a hipdtese de homocedasticidade diz
respeito as relacbes de dependéncia entre variaveis, partindo-se da suposicdo de que as
variaveis dependentes exibem niveis de varidncia iguais ao longo do dominio das variaveis
preditoras (HAIR et al., 2009).

O teste utilizado para verificar a hipdtese de homocedasticidade foi o teste de

Levene. Se o teste de Levene for significativo, com p < 0,05, conclui-se que as variancias séo
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estatisticamente diferentes, violando o pressuposto de homogeneidade e tornando-o
insustentavel (FIELD, 2020). Os resultados para o teste de Levene estdo apresentados na
Tabela 9 e permitem afirmar, através dos valores-p > 0,05, que o critério de

homocedasticidade foi atendido.

Tabela 9 - Analise de homocedasticidade para as variaveis

Homocedasticidade Levene

Variaveis
Valores-p
Lideranga Transformacional 0,6111
Lideranca Transacional 0,5992
Laissez-faire 0,9720
Motivagéo 0,5142

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

O teste estatistico aplicado para avaliar a normalidade das varidveis foi o teste de
Kolmogorov-Smirnov (KS), que calcula o nivel de significancia para as diferencas em relagdo
a uma distribuicdo normal. Os resultados encontrados com o auxilio do programa LHStat

encontram-se na Tabela 10 a seguir.

Tabela 10 - Anélise de normalidade para as variaveis

Normalidade KS (Lilliefors)

Variveis
Valores-p
Lideranga Transformacional 0,0095
Lideranca Transacional 0,5000
Laissez-faire 0,0269
Motivagéo 0,2504

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Assume-se, para o teste Kolmogorov-Smirnov, HO como sendo distribuicdo normal.
Se o resultado do teste ndo for significativo (p > 0,05), ele nos diz que a distribuicdo amostral
ndo e significativamente diferente de uma distribuicdo normal, isto €, ela provavelmente é

normal (FIELD, 2020). Os resultados encontrados evidenciaram a necessidade de
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transformacéo das varidveis lideranca transformacional e laissez-faire, uma vez observados os

valores-p menores que 0,05.

Buscando atender ao pressuposto de normalidade, como acgao corretiva, as variaveis
lideranca transformacional e laissez-faire foram inicialmente transformadas em logaritmo
natural, segundo recomendacdes de Hair et al. (2009). Porém, o tratamento ndo teve efeito de
melhoria na normalidade e, ndo sendo possivel atender a esse critério, partiu-se entdo para a
categorizacao dos valores. Para tanto, os valores das variaveis foram divididos em trés grupos,

descritos na Tabela 11.

Tabela 11 - Categorias das varidveis

Faixa de valores para a categoria

Categorias
Lideranca transformacional Laissez-faire
Baixo nivel de lideranca 0-1.3 0-1,25
Nivel médio de lideranga 1,3-2,6 1,25-25
Alto nivel de lideranca 2,6 -39 2,5-375

Fonte: Elaborada pela autora com base no LHStat (2021).

Com o modelo linear, as diferencas entre o que o modelo prevé e os dados
observados sdo chamadas de residuos (FIELD, 2020). Os pressupostos da analise dos residuos
em relacdo a normalidade, homocedasticidade e auséncia de multicolinearidade foram
verificados previamente a analise do modelo de regressdo e os resultados estdo detalhados a

sequir.

O diagnéstico para a suposicdo da normalidade dos residuos foi realizado pelo teste
de Shapiro-Wilk e, para verificacdo da homocedasticidade, utilizou-se o teste de Levene,
ambos com o auxilio do programa estatistico LHStat. Conforme se observa na Tabela 12, os
pressupostos de normalidade e homocedasticidade dos residuos foram atendidos, uma vez

que, dados os valores-p obtidos, as hipdteses ndo foram rejeitadas.
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Tabela 12 - Analise residual (normalidade e homocedasticidade)

Pressuposto Teste Hipotese Valor-p
Normalidade Shapiro-Wilk A distribuicéo dos residuos é normal 0,9280
Homocedasticidade Levene A variancia dos erros é uniforme 0,8765

Fonte: Elaborada pela autora com base no LHStat (2021).

A multicolinearidade, se detectada, afeta significativamente os coeficientes da equacao
da regressao, pois reduz o poder preditivo de qualquer variavel independente na medida em
que ela € associada com as outras variaveis independentes (HAIR et al., 2009). Outro impacto
negativo da presenca de multicolinearidade é que ela dificulta a obtencdo de informaces
sobre o efeito isolado de cada uma das variaveis independentes (LOESCH;
HOELTGEBAUM, 2012). A hipotese de auséncia de multicolinearidade dos residuos foi
examinada através do célculo VIF (Variance Inflation Factor), ou FIV (Fator de Inflacdo da
Variancia), das varidveis independentes do modelo. Como regra, segundo Loesch e
Hoeltgebaum (2012), valores 1 < VIF < 10 indicam multicolinearidade aceitavel, o que se
observa nos testes realizados. As estatisticas de colinearidade estdo apresentadas na Tabela
13.

Tabela 13 - Estatisticas de colinearidade dos residuos

Variaveis Teste VIF
Lideranca Transformacional 1,301
Lideranca Transacional 2,064
Laissez-faire 1,704

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Atendidos os requisitos da analise residual, partiu-se para a analise de regresséo, cujos
resultados encontram-se na Figura 3, onde ELTrans corresponde ao estilo de lideranga

transacional, ELTransf ao estilo transformacional e ELLf a laissez-faire.

Segundo Hair et al. (2009, p. 198), “a analise ANOVA fornece o teste estatistico para
0 ajuste geral do modelo em termos da razdo F”. A estatistica F exprime a razdo entre a

melhoria na previsdo resultante do ajuste do modelo em relacdo a imprecisdo ainda existente
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no modelo. O valor-p € a probabilidade de se obter um F tdo grande quanto o que se obteria se
a hipdtese nula fosse verdadeira, ou seja, se a adicdo de preditores ndo tivesse melhorado o
ajuste do modelo (FIELD, 2020). Interpretando o valor-p obtido, pode-se afirmar que a

inclusdo dos previsores melhorou a qualidade do modelo.

Figura 3 — Resultados da analise de regressdo linear maltipla para estilos de lideranga e motivagao

Estatisticas descritivas

Variavel Média Desvio padrao Menor Maior Amplitude
Motivagdo 3,59138 0,832488 1,57143 5 3,42857
ELTrans 2,3273 0,563769 1,03833 3,41667 2,37833
ELTransf 1,34118 0,764587 0 2 2
ELLf 0,694118 0,724134 0 2 2

Resumo do modelo

R multiplo 0,6355
R-guadrado 0,4039
R-quadrado ajustado 0,3818
Erro padréo residual 0,65455
Observacdes 85
Durbin-Watson

estatistica dw 2,1309
autocorrel. residuos -0,0654
valor-p (signif. dw) -8,4282

ANOVA (andlise de variancia)

Fonte Soma Quadr  Graus Lib. Média Quadr F Valor-p
Regressao 23,51 3 7,837 18,293 0,0000
Residuo 34,70 81 0,4284

Total 58,22 84

Estimativas dos parametros

Nome Estimat. Erro Coefic. Estat. t  Signific. Interv. confianga
padréo padron. (valor-p) inferior  superior
Constante 2,297 0,338 6,798 0,0000 1,624 2,969
ELTrans 0,382 0,165 0,259 2,312 0,0233 0,053 0,711
ELTransf 0,389 0,134 0,357 2,901 0,0048 0,122 0,656
ELLf -0,169 0,112 -0,147 -1,500 0,1375 -0,393 0,055

Intervalo de confianca estimado a um nivel de significancia de 95%.

Equacao de regressio: MOTIVACAO = 2,297 + 0,382 * ELTrans + 0,389 * ELTransf - 0,169 * ELLf

Fonte: Elaborada pela autora com base no LHStat (2021).
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Os coeficientes de regresséo refletem a mudanca na medida dependente para cada
unidade de mudanca nas variaveis independentes. A comparacdo entre os coeficientes permite
uma avaliacdo relativa do impacto de cada variavel independente no modelo de regresséo
(HAIR et al., 2009). Da mesma forma que o observado na analise de correlacdo de Pearson,
os resultados encontrados na regressdo linear mostram uma relagéo significativa e positiva
entre lideranga transacional (0,382) e lideranga transformacional ($0,389) com a variavel
dependente motivacdo. Para laissez-faire, a relagdo negativa obtida (B-0,169) ndo €

estatisticamente valida a um nivel de significancia de 95%.

A Figura 4 ilustra as relacbes entre as varidveis independentes e a variavel

dependente com nivel de significancia de 95%.

Figura 4 - Relagdes entre as varidveis

{ Estilo de lideranca transacional +0,382%

) +0,389% Motivacio

{ Estilo de lideranca transformacional

*nivel de significancia de 95%

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Com base na Figura 4, para o acréscimo de uma unidade no estilo de lideranca
transacional, verifica-se um aumento de 0,382 vezes na variavel motivacdo. Para o estilo
transformacional, o efeito é maior. A medida que o estilo de lideranga transformacional
aumenta uma unidade, a motivagdo aumenta 0,389 unidade. Esses valores de impacto podem
ser chamados de “contribuicdo individual de cada previsor para o modelo” (FIELD, 2020, p.
413), pois quantificam a relagdo entre motivacdo e cada um dos previsores. Conforme o valor
de R? ajustado, o poder que as variaveis estilo de lideranca tém de explicar as variages na
varidvel motivacdo é de 38,18%. Apl6s a apreciacdo dos resultados, foram feitas as

constatacdes a seguir sobre as hipoteses.
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A primeira hipétese do estudo (H1) previa que o estilo de lideranca exerce influéncia
na motivacdo dos trabalhadores. A verificacdo desse pressuposto se deu através da analise de
correlacdo de Pearson e da andlise de regressdo linear multipla. Os resultados obtidos
confirmam essa hipotese através das correlagdes significativas obtidas e dos valores dos
coeficientes observados no modelo de regressdo para os estilos de lideranga transacional e
transformacional. A segunda hipotese (H2), ao presumir que o estilo transformacional é o que
mais impacta positivamente na motivacdo dos trabalhadores, também foi aceita. A
confirmagéo se baseia no coeficiente de correlacdo e no coeficiente B obtidos para lideranga

transformacional em comparagédo aos demais estilos de lideranca.

4.3.3 Dados complementares

O MLQ, além de fornecer um diagndstico da predisposicdo a um estilo de lideranca,
apresenta itens que permitem avaliar a satisfacdo que o estilo de lideranga gera na equipe, a
eficacia do lider e o esforco extra que ele é capaz de estimular nos seus liderados. A fim de
complementar os dados do estudo, foram verificadas, através de analise de regressdo, as
relacBes que podem ser estabelecidas entre essas variaveis, consideradas dependentes, com o

estilo de lideranca observado pelos liderados (variaveis independentes).

Inicialmente, ao testar o pressuposto de normalidade das variaveis dependentes,
constatou-se 0 ndo atendimento desse requisito, uma vez que foram observados valores-p
menores que 0,05 para os resultados do teste Kolmogorov-Smirnov (KS), indicando uma
distribuicdo amostral estatisticamente diferente de uma distribuicdo normal. Os resultados

estdo descritos na Tabela 14.

Tabela 14 - Estatisticas de normalidade para as varidveis dependentes

Variaveis Valor-p para normalidade (KS)
Eficacia 0,0019
Satisfacao 0,0010
Esforco extra 0,0021

Fonte: Elaborada pela autora (2021).
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Tendo em vista a necessidade de tratamento dos dados, as varidveis dependentes
foram transformadas em categoricas. Segundo orientacdes de Hair et al. (2009), para 0s
casos em que a variavel dependente é categorica, a técnica estatistica apropriada é a regressao
logistica, pois foi formulada especialmente para atender uma medida dependente que nédo seja
métrica. Assim como a mdltipla, a regressao logistica representa uma relacdo multivariada
com coeficientes que indicam o impacto relativo de cada variavel preditora (HAIR et al.,
2009). “A regressdo logistica difere da regressdo multipla, contudo, no sentido de que ela foi
especificamente elaborada para prever a probabilidade de um evento ocorrer (HAIR et al.,
2009, p. 284). Na figura 5 estdo apresentados os resultados para analise de regresséo logistica
para a variavel dependente eficacia, ou seja, 0 quanto o comportamento do lider € percebido

pelos liderados como eficaz.

As informacdes de ajuste do modelo mostram um resultado significativo (p<0,05),
podendo-se inferir que as variaveis independentes influenciam na variacdo da variavel

dependente eficécia, validando o modelo.

As medidas Pseudo R? sdo interpretadas de maneira parecida com o coeficiente de
determinacdo em regressao maultipla. Assim como na regressdo multipla, os valores do Pseudo
R2 variam de 0,0 a 1,0. A medida que 0 modelo proposto aumenta o ajuste, mais proximo de
1,0 serdo os valores de R2 (HAIR et al., 2009). Ainda segundo os autores, as medidas de Cox
e Snell e Nagelkerke refletem a quantia de variacdo explicada pelo modelo de regressédo
logistica. Os valores de Pseudo R? encontrados, acima de 0,50, indicam um modelo de
regressdo logistica que explica pelo menos metade da variacdo observada na variavel

dependente.

Em regressdo logistica, a estatistica Wald fornece a significAncia para cada
coeficiente estimado no modelo de regressdo (HAIR et al., 2009). De acordo com o0s
autores, se o coeficiente logistico é estatisticamente significante, deve-se, entdo, interpreta-lo
em termos de impacto na probabilidade estimada. Os valores-p para o teste Wald apontam que
os coeficientes dos estilos transacional e transformacional sdo estatisticamente significantes e
devem ser interpretados. Ja o coeficiente do estilo laissez-faire ndo é estatisticamente valido a

um nivel de significancia de 95%.
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Figura 5 - Resultados da analise de regressdo logistica para estilos de lideranca e eficacia

Frequéncias das variaveis categoricas

Variavel Categoria Casos % Casos
Eficécia 0=A (baixa eficacia) 23 27,1%
1=B (alta eficacia) 62 72,9%

Informac@es de ajuste do modelo

Modelo -2*In(Pr.)®  Qui-quadr.  Graus lib. Valor-p
Apenas interceptacdo 99,253
Final 40,259 58,994 3 0,0000

a. In(Pr.) é o logaritmo natural da probabilidade de maxima verossimilhanca.

Pseudo R ao quadrado

Pseudo R2 Valor
Cox & Snell 0,500
Nagelkerke 0,726

Testes de razéo de probabilidade

Efeito -2*In(P) do MR  Qui-quadrado Graus Lib. Valor-p
Interceptacédo 40,259 0,000 0

ELTrans 48,159 7,900 1 0,0049
ELTransf 54,150 13,890 1 0,0002
ELLf 42,050 1,791 1 0,1808

Estimativas dos parametros

Eficécia ® Var. preditora Coef. beta  Erro padréo Wald Valor-p
A (baixa eficacia) Interceptacdo 7,669 2,853 7,226 0,0072
ELTrans -3,155 1,299 5,900 0,0151

ELTransf -2,445 0,820 8,898 0,0029

ELLf 0,756 0,575 1,729 0,1885

a. A categoria de referéncia é: B.

Matriz de confuséo

Observado Classif. como
Categ Casos 0 1 Acerto
0 23 17 6 73,9%
1 62 4 58 93,5%
Total 85 21 64 88,2%

Fonte: Elaborada pela autora com base no LHStat (2021).

A partir do processo de estimacgdo, tem-se que o0s coeficientes sdo medidas das
variagOes na proporgao das probabilidades, refletindo a direcdo e a magnitude da relagéo entre
as variaveis. Sinal positivo acompanhando o coeficiente significa que um aumento na variavel

independente esta associado a um aumento na probabilidade prevista e vice-versa para uma
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relacdo negativa (HAIR et al., 2009). Observados os coeficientes para as variaveis preditoras
lideranca transacional e lideranca transformacional pode-se inferir, dada a categoria de
referéncia alta eficacia, que um aumento na percep¢do de comportamentos caracteristicos
desses dois estilos de lideranca no lider refletem em uma menor a probabilidade de o lider
obter avaliacGes de baixa eficacia de por parte dos liderados. Para o estilo laissez-faire, 0
efeito € inverso, porém, esse coeficiente ndo apresentou significancia estatistica. A matriz

mostra que a chance de acerto na identificacdo de alta eficacia é de 93,5%.

Quando analisada a variavel dependente satisfacdo (Figura 6), o poder de explicacéo
do modelo de regressao logistica, considerando a medida R? de Nagelkerke, é de 66,9%. As
informacdes de ajuste do modelo mostram um modelo estatisticamente significativo (p<0,05),
permitindo inferir que as variaveis preditoras influenciam na variacéo da variavel dependente

satisfacao.

A estatistica Wald aponta que os coeficientes logisticos sdo estatisticamente
significantes para as variaveis preditoras estilo de lideranca transformacional e laissez-faire.
Observando os sinais que acompanham os coeficientes dessas variaveis, tem-se que, quanto
mais forem percebidos comportamentos relacionados ao estilo de lideranca transformacional,
menor serd a chance de os liderados apresentarem baixa satisfacdo no que diz respeito aos
métodos e formas de trabalhados utilizados pelo lider. Para laissez-faire, aumentos na
percepcao desse estilo de lideranca estdo associados com aumento na probabilidade de o lider
gerar baixa satisfagdo na avaliagéo feita pelos seus liderados. A matriz mostra que a chance de

acerto na previsdo de alta satisfacdo é de 90,7%.
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Figura 6 - Resultados da analise de regressdo logistica para estilos de lideranca e satisfacdo

Frequéncias das variaveis categoricas

Variavel Categoria Casos % Casos
Satisfacéo 0=A (baixa satisfacdo) 31 36,5%
1=B (alta satisfa¢&o) 54 63,5%

Informac@es de ajuste do modelo

Modelo -2*In(Pr.)®  Qui-quadr.  Graus lib. Valor-p
Apenas interceptacdo 111,533
Final 54,545 56,988 3 0,0000

a. In(Pr.) é o logaritmo natural da probabilidade de maxima verossimilhanca.

Pseudo R ao quadrado

Pseudo R2 Valor
Cox & Snell 0,489
Nagelkerke 0,669

Testes de razéo de probabilidade

Efeito -2*In(P) do MR  Qui-quadrado Graus Lib. Valor-p
Interceptacédo 54,545 0,000 0

ELTrans 55,177 0,631 1 0,4269
ELTransf 71,925 17,379 1 0,0000
ELLf 59,183 4,637 1 0,0313

Estimativas dos parametros

Satisfagdo ? Var. preditora Coef. beta  Erro padréo Wald Valor-p
A (baixa satisfacdo) Interceptacédo 3,232 1,799 3,226 0,0725
ELTrans -0,715 0,900 0,631 0,4271

ELTransf -2,433 0,727 11,192 0,0008

ELLf 1,086 0,526 4,271 0,0388

a. A categoria de referéncia é: B.

Matriz de confuséo

Observado Classif. como
Categ Casos 0 1 Acerto
0 31 26 5 83,9%
1 54 5 49 90,7%
Total 85 31 54 88,2%

Fonte: Elaborada pela autora com base no LHStat (2021).

Em um primeiro momento, ndo foi possivel analisar a relacdo entre os estilos de
lideranca (transformacional, transacional e laissez-faire) e esforco extra pelo modelo de
regressdo logistica, pois o programa estatistico LHStat acusou falha em funcdo de alta

multicolinearidade ou dependéncia linear entre as varidveis preditoras. Para correcdo do efeito
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de multicolinearidade, foi excluida a variavel lideranca transformacional. Os resultados estdo

apresentados na Figura 7.

Figura 7 — Resultados da andlise de regressao logistica para estilos de lideranca e esforco extra

Frequéncias das variaveis categoricas

Variavel Categoria Casos % Casos
Esforco extra ~ 0=A (baixo esforco extra) 26 30,6%
1=B (alto esforgo extra) 59 69,4%

Informacdes de ajuste do modelo

Modelo -2*In(Pr.)®  Qui-quadr. Graus lib. Valor-p
Apenas interceptacéo 104,680
Final 62,276 42,404 2 0,0000

a. In(Pr.) é o logaritmo natural da probabilidade de maxima verossimilhanca.

Pseudo R ao quadrado

Pseudo R2 Valor
Cox & Snell 0,393
Nagelkerke 0,555

Testes de razéo de probabilidade

Efeito -2*In(P) do MR  Qui-quadrado Graus Lib. Valor-p
Interceptacdo 62,276 0,000 0

ELTrans 83,119 20,843 1 0,0000
ELLf 79,163 16,887 1 0,0000

Estimativas dos parametros

Esforco extra ? Var. preditora Coef. beta  Erro padrao Wald Valor-p
A (baixo esforco extra) Interceptacédo 3,613 1,546 5,462 0,0194
ELTrans -2,715 0,727 13,954 0,0002

ELLf 1,795 0,504 12,669 0,0004

a. A categoria de referéncia é: B.

Matriz de confuséo

Observado Classif. como
Categ Casos 0 1 Acerto
0 26 16 10 61,5%
1 59 5 54 91,5%
Total 85 21 64 82,4%

Fonte: Elaborada pela autora com base no LHStat (2021).
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O valor-p encontrado (p<0,05) para o ajuste do modelo aponta que o modelo é
estatisticamente significante e deve ser interpretado. O poder de explicacdo do modelo obtido
é de 55,5% quando considerado o R2 de Nagelkerke. A matriz mostra que a chance de acerto

quando identificado alto emprego de esforco extra é de 91,5%.

A estatistica Wald aponta que o0s coeficientes logisticos sdo estatisticamente
significantes para as duas variaveis independentes. O coeficiente negativo da variével
lideranca transacional mostra que o aumento da percepcdo de comportamentos desse estilo de
lideranca diminui a probabilidade de o lider desestimular os seus liderados quanto ao emprego
de esforco extra. Ja o coeficiente positivo da lideranca laissez-faire indica que o aumento da
percepcdo de comportamentos desse estilo de lideranga aumenta a probabilidade de se
verificar baixo emprego de esforco extra pelos liderados Em outras palavras, no modelo
obtido, a identificacdo de caracteristicas que predispdem um lider a transacional é capaz de

impulsionar um liderado a fazer mais do que era esperado para o seu trabalho.

A secdo a seguir expde a discussdo dos resultados obtidos e os estudos que dao

suporte aos achados.

4.3.4 Discussao dos resultados

O lider e a forma de liderar tém sido alvo de pesquisas ao longo dos anos como meio
de aprimorar as relacdes humanas e verificar o impacto do estilo de lideranca em fatores como
a motivacdo. Considerando as ultimas abordagens sobre o tema lideranca, construidas por
Bernard Bass, verificou-se que os estilos de lideranca, categorizados pelo autor, se relacionam
com a motivacdo dos trabalhadores quando avaliada sob as dindmicas associadas com

organizacao do trabalho segundo a perspectiva tedrica de Hackman e Oldham (1975).

A confirmacdo da primeira hipotese, de que o estilo de lideranca exercido tem
influéncia na motivacao dos trabalhadores, corrobora com os estudos de Belrhiti et al. (2020)
quando verificam que a combinacdo dos estilos de lideranga transacional e transformacional
impactou de forma positiva na motivacdo dos trabalhadores. Do mesmo modo, ao identificar

que a lideranca transacional e transformacional potencializam os efeitos motivacionais de
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maneiras distintas, dados os seus fatores caracteristicos, os resultados encontrados permitem
confirmar as observacdes de Lee (2020). O autor, em seus estudos, parte do pressuposto de
que a lideranca € provavelmente o fator que mais afeta as percepcbes dos trabalhadores nos
locais de trabalho. Sua pesquisa postula que, partindo do fato de que as liderancas
transacional e transformacional possuem mecanismos diferentes para influenciar
trabalhadores no que diz respeito a motivacdo, cada uma tem suas proprias vantagens sob

determinadas condicdes.

A segunda hipdtese, cujo aceite foi definido pelas analises, ao trazer que o estilo
transformacional é o que mais impacta positivamente na motivacdo dos trabalhadores,
confirma os achados de Oh e Roh (2019). Segundo os autores, a lideranca transformacional €
a lideranca capaz de equilibrar a mentalidade e a reflexdo do novo paradigma na era da
globalizacdo, tornando-se condigéo limitante e moderadora das percepgdes da significancia do
trabalho para fins de motivacdo. A relacdo estabelecida pela segunda hip6tese também foi
identificada por Suong (2020). O autor afirma que as cinco dimensdes da lideranca
transformacional tiveram forte relacdo com a motivacao, aumentado seus niveis nas condi¢des
da pesquisa. Suong (2020) atribui os resultados ao fato de que esse tipo de lideranca preza um
alto nivel de comunicacdo entre os membros da equipe. Kane e Tramble (2000) j& haviam
descoberto efeitos Unicos da lideranca transformacional na motivacdo do trabalho
subordinado, destacando o carisma como um dos tracos mais importantes desse estilo de
lideranca. Os estudos de Ahmad et al. (2014) também demonstraram relacdo significativa
entre lideranca transformacional e motivacdo dos funcionarios em empresas do Paquistdo,

condizendo com os resultados da pesquisa.

Bass (1985) pontua que os lideres transacionais permitem que seus liderados saibam
claramente 0 que se espera deles e, a0 mesmo tempo, 0 que podem esperar em troca do
cumprimento dos objetivos propostos. Porém, ainda segundo o autor, a confianca e o valor
que serdo depositados nos resultados em potencial sdo ainda mais estimulados por meio da
lideranca transformacional, uma vez que esse tipo de lider torna-se uma inspiragéo e
desenvolve sentimento de segurancga nos seus liderados. Os resultados do presente estudo véo
ao encontro das afirmacgdes de Bass, pois demonstraram, através dos coeficientes da regressao
linear mualtipla, um maior impacto da lideranga transformacional na motivagdo dos
trabalhadores, embora os dois estilos influenciem positivamente a variavel. Os dados

complementares sustentam os efeitos positivos dos estilos transacional e transformacional,
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pois a percepcdo desses dois estilos aumenta a probabilidade de o lider ser avaliado pelos
liderados como um lider eficaz. Além disso, a identificacdo do estilo transformacional foi
estatisticamente significante para prever a probabilidade de alta satisfacdo dos liderados,
assim como a lideranca transacional aumenta a probabilidade de o lider estimular 0s seus
liderados quanto ao emprego de esforgo extra. Essas duas relagbes foram estabelecidas
anteriormente por Couto (2017), cuja pesquisa demonstrou que a satisfacdo depende da
observacao de um estilo de lideranca transformacional e que a lideranca transacional é mais

eficaz em incentivar o emprego do esfor¢o extra do que a percepcao de satisfacéo e eficacia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo de encerramento apresenta as contribui¢cdes do estudo para a literatura e
para as praticas organizacionais, tomando por base o resgate dos objetivos, a énfase dos

resultados, bem como as limitacdes e sugestdes de direcionamento para pesquisas futuras.

O tema lideranca tem sido alvo de estudos ao longo dos anos devido ao papel de
destaque e influéncia que um lider desempenha frente a uma organizacao e aos seus liderados.
Por ser responsavel pelo direcionamento da equipe, o lider é apontado como elemento chave
em fatores como a motivacdo. Dado 0 exposto, 0 presente estudo buscou avancar nas
pesquisas sobre a influéncia que a lideranca exerce na motivacdo dos trabalhadores. A
pesquisa foi realizada em pequenas e médias empresas da serra galcha e o contexto se
justifica pela caréncia de estudos que englobem PMEs e pela sua representatividade no

cenario econdmico e social.

O atendimento aos objetivos especificos da pesquisa, sendo eles a caracterizacdo do
estilo de lideranca, a avaliacdo da motivacdo dos trabalhadores sob a responsabilidade dos
lideres cujo estilo foi caracterizado, a quantificacdo das relacdes entre os constructos e a
identificacdo do estilo de lideranca associado ao maior grau de motivacdo, permitiu, através
das analises de correlagdo de Pearson, regressdo linear multipla e regressdo logistica,
confirmar as hipoteses propostas.

A caracterizagdo do estilo de lideranca possibilitou observar que o comportamento
dos lideres do estudo é percepcionado pelos liderados com predisposicdo ao estilo
transformacional, com maior ocorréncia dos fatores motivacdo inspiradora e estimulo do
intelecto. A mensuracdo da motivacdo e a verificagdo da sua relacdo com os estilos de
lideranca evidenciaram que, quanto maior a predisposicdo do lider ao comportamento
transformacional, maior é a motivagdo do liderado. A mesma relagéo foi observada para o

estilo transacional, porém, com menor magnitude.

A primeira hipotese do estudo previa que o estilo de lideranca exerce influéncia na
motivacao dos trabalhadores, enquanto a segunda presumia ser o estilo transformacional o que
mais impacta positivamente na motivagdo. As evidéncias empiricas confirmaram as duas

hipdteses. Os estilos de lideranga influenciaram a motivacao, sendo possivel conjecturar uma



equacdo para o comportamento dessa relacdo. A influéncia dos estilos de lideranga na
motivacdo ja havia sido apontada nos estudos de Belrhiti et al. (2020) e Lee (2020).
Considerando estudos anteriores, a confirmacdo da segunda hipotese é amparada pela
literatura que identifica o estilo transformacional como capaz de exercer um maior impacto
positivo na motivagédo, corroborando com os achados de Oh e Roh (2019), Suong (2020),
Kane e Tramble (2000) e Ahmad et al. (2014). Além disso, esse resultado é preconizado por
Bass (1985), autor que categorizou e construiu 0s conceitos de lideranca transacional,
transformacional e laissez-faire e sistematizou a metodologia para pesquisa empirica.
Adicionalmente, verificaram-se efeitos positivos dos estilos transacional e
transformacional nos niveis de satisfacdo dos liderados, na avaliacao de eficacia do lider e

no emprego esforco extra, reforcando o que Couto encontrou em sua pesquisa (2017).

Ao resgatar os resultados, percebe-se a pertinéncia das hipoteses para a compreensdo
da influéncia do estilo de lideranca na variavel motivacao dos trabalhadores. Entende-se que a
pesquisa contribuiu para dilatar a teoria sobre os estudos da lideranca em pequenas e médias
empresas e trouxe implicagdes praticas para as empresas envolvidas do estudo. Além disso, 0
lider, cujo papel estd sempre em evidéncia dentro do ambiente organizacional, tem suas
atitudes e comportamentos retratados na motivacao dos trabalhadores, como demonstraram 0s
achados. Inevitavelmente, essa motivacao estara ligada a qualidade de vida do individuo, uma
vez que influenciara na sua disposicdo ao trabalho e na consciéncia da importancia das suas
atividades na organizagdo como um todo, gerando autoestima e confianca e refletindo, assim,

no aspecto social da pesquisa.

O estudo limitou-se a avaliacdo da motivacdo sob a perspectiva tedrica de Hackman
e Oldham (1975), considerando apenas as dindmicas associadas a motivacdo com a
organizacédo do trabalho. Como possibilidade de pesquisas futuras, sugere-se a mensuracao da
motivacdo através das demais teorias contempladas pelo questionario Multi-Moti
(FERREIRA et al., 2006), sendo elas a teoria das necessidades adquiridas, a teoria da
definicdo de metas e a teoria do comprometimento organizacional. Também se propGe para
estudos futuros a aplicacdo do MLQ (BASS; AVOLIO, 1985) na versdo de autoavaliacdo, ou
seja, quando o lider avalia o seu préprio estilo de lideranca. O levantamento desses dados
permite o confronto com as observacgdes obtidas dos liderados. Dessa forma, é possivel avaliar
se 0 comportamento do lider é percebido da forma com que ele pretende e quais séo as

implicancias disso na motivagé&o.

75



Embora lideranca seja um tema ha muito tempo estudado, muito ainda tem-se a
aprofundar, a fim de aumentar os subsidios para acompanhar as constantes mudangas do
mundo organizacional. Lideranca e motivacdo nao sdo assuntos esgotados e, por isso, 0O
presente estudo buscou contribuir para o entendimento da associagéo desses constructos como
forma de oferecer caminhos mais assertivos para o processo de lideranga no contexto de

pequenas e médias empresas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questionario de pesquisa

Ola! Meu nome € Ana Paula Trevizan Pasin e esta € uma pesquisa do mestrado em
Administracdo da Universidade de Passo Fundo (UPF). A pesquisa tem por objetivo avaliar a
influéncia dos estilos de lideranga na motivacao dos trabalhadores no contexto de pequenas e
médias empresas. Peco a sua valiosa colaboracdo através do preenchimento do questionario,
assumindo, desde ja, a total confidencialidade de suas respostas, que serdo utilizadas
unicamente para efeitos desse estudo. Caso deseje receber os resultados dessa pesquisa,
solicite no e-mail 85167@upf.br, ficarei feliz em compartilhar. Muito obrigada pela

colaboracao!

Elementos de caracterizacio

Género:

( ) Feminino
( ) Masculino
( ) Outro

Idade:

() Até 35
()De35a50
( ) Mais de 50

Escolaridade:

( ) Fundamental

( ) Ensino médio ou técnico

( ) Graduacdo (em andamento ou completa)

( ) Pos- Graduagéo

Tempo de empresa:


mailto:85167@upf.br

( ) Menos de 1 ano
( )De1labanos

( ) De 6 a 10 anos
( ) Mais de 10 anos

Como eu percebo meu lider (supervisor ou gerente)
As questdes de 1 a 36 correspondem ao MLQ. Em funcgéo dos direitos autorais, o instrumento
ndo pode ser reproduzido na integra. Para teses e dissertacdes, a licenca de uso permite a

divulgacao de trés itens especificados pela Mind Garden, listados na sequéncia.

Responda as questdes de acordo com a frequéncia, utilizando a seguinte escala:
0 = nunca; 1 = raramente; 2 = algumas vezes; 3 = muitas vezes; 4 = frequentemente, se ndo

sempre.

O meu lider:
Exemplo 1) Fala com otimismo sobre o futuro. 012 3 4
Exemplo 2) Passa tempo ensinando e treinando. 012 3 4

Exemplo 3) Evita tomar decisfes. 012 3 4

Sobre minha motivagdo no trabalho
Responda as questdes utilizando a seguinte escala:

1 = discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = indiferente; 4 = concordo; 5 = concordo totalmente.

37) Esta organizacao tem condicdes de trabalho satisfatérias. 12345

38) Sinto-me realizado com as fung6es que desempenho na organizagdo. 12345

39) Sinto-me satisfeito com a minha remuneragdo. 12345

40) O “feedback” que recebo no trabalho contribui enquanto fator motivacional. 1 2345

41) Todos os funcionarios da organizagédo participam nos processos de tomada de decisdo. 1 2
345

42) Considero que trabalho num ambiente de cooperacgéo entre colegas. 12345

43) A organizacédo permite o desenvolvimento dos objetivos profissionais. 1 2345
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APENDICE B - PROTOCOLO PARA A PESQUISA

Pesquisa

INFLUENCIA DO ESTILO DE LIDERANCA NA MOTIVACAO DOS
TRABALHADORES

Esse estudo esta sob a responsabilidade da pesquisadora Ana Paula Trevizan Pasin, aluna do
curso de mestrado em Administragdo da Universidade de Passo Fundo. Na pesquisa busca-se
avaliar a influéncia dos estilos de lideranca na motivacdo dos trabalhadores de pequenas e
médias empresas da serra galcha. Os resultados do presente estudo poderdo oferecer

caminhos mais assertivos no processo de lideranca.

Colaboracéo da empresa e coleta de dados

Para que o0 objetivo da pesquisa seja atingido solicita-se a colaboracdo da empresa. A coleta
de dados sera realizada através de questionario enviado por meio eletrénico (e-mail ou
WhatsApp) a profissionais que atuam sob a responsabilidade de um lider. O questionario seré
disponibilizado em link da plataforma do Google Formularios. Para 0s casos em que ndo é
possivel 0 acesso por meios eletrénicos, serdo disponibilizados formulario impressos, a serem
entregues pelo pesquisador ou responsdvel da empresa. O recolhimento dos formulérios
impressos preenchidos sera feito em caixa especifica que estara acessivel na empresa em lugar
previamente determinado, garantindo o sigilo das respostas e evitando eventuais

constrangimentos aos participantes.

O tempo aproximado de resposta € de 10 min. A empresa ou o respondente podera suspender

0 processo de pesquisa a qualquer momento.

Compromisso do pesquisador

Assegura-se o total anonimato dos dados coletados. Em nenhum momento a identificagdo da

organizacdo ou dos respondentes serd revelada, respeitando os principios de protecéo,



privacidade e confidencialidade. Ao final da pesquisa, o relatorio contendo os resultados sera
entregue para cada empresa participante do processo e, sob demanda, sera disponibilizado

também aos participantes.

A pesquisa ira fornecer um diagnostico das realidades organizacionais no que diz respeito a
influéncia do estilo de lideranca identificado na motivacéo dos trabalhadores. Conhecendo o
panorama e a percepcdo dos liderados, as empresas poderdo adequar suas acOes de lideranga
de forma a interferir com maior acerto na motivacdo dos trabalhadores. Os beneficios

advindos de trabalhadores motivados sdo observados no desempenho da organizacéo.

Cronograma

Os questionarios poderdo ser respondidos de acordo com a disponibilidade dos trabalhadores,
sem interferéncia na rotina de trabalho. O link por meio eletrébnico e 0s questionarios

impressos ficardo disponiveis por até 30 dias. Apds esse periodo, encerra-se a pesquisa.

Procedimento para analise de dados

Apbs coleta das respostas, os dados serdo tratados estatisticamente que forma a obter as
interpretacdes necessarias para o estabelecimento das relacGes entre estilo de lideranca e

motivag&o dos trabalhadores.

Ana Paula Trevizan Pasin

Aluna do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Passo Fundo —

Mestrado

Fone: (54) 9 9983-2103

E-mail: 85167 @upf.br
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
PARA MEIO ELETRONICO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa INFLUENCIA DO ESTILO DE
LIDERANCA NA MOTIVACAO DOS TRABALHADORES, de responsabilidade da
pesquisadora Ana Paula Trevizan Pasin.

Esta pesquisa justifica-se pelo fato de que a lideranca é provavelmente o fator que mais afeta
as percepcdes dos trabalhadores nas organizacdes. O objetivo é avaliar a influéncia dos estilos
de lideranca na motivacdo dos trabalhadores de pequenas e médias empresas da serra gautcha.
A sua participacdo ocorre por meio do preenchimento de formulario eletrénico composto por

questdes de mdaltipla escolha. O tempo médio para o preenchimento é de 10 min.

POSSIVEIS DESCONFORTOS E RISCOS: os possiveis riscos decorrentes da participacao
nesta pesquisa ocorrerdo caso houver algum desconforto ou constrangimento ao responder as
questdes. Caso ocorra qualquer reacdo adversa eventual que possa Ihe causar algum dano, de
imediato poderd ser levado ao conhecimento do Sistema CEP/CONEP. Fica reservado seu
direito de desistir a qualquer momento.

BENEFICIOS: a pesquisa ndo oferece beneficios diretos ao respondente, mas podera servir
como base para o aprimoramento das acdes de lideranca e das relacdes entre lider e liderados.
ESCLARECIMENTOS: o respondente tem direito de receber esclarecimentos sobre qualquer
duvida relacionada a pesquisa.

LIBERDADE: a sua participacdo nessa pesquisa ndo é obrigatdria e vocé pode, a qualquer
momento, retirar seu consentimento.

SEM GASTOS E REMUNERAGAO: o participante néo tera qualquer despesa para participar
da pesquisa assim como ndo recebera pagamento pela participacao.

DIREITO A INDENIZACAO: caso ocorra eventual dano comprovadamente decorrente da
participacdo na pesquisa, o respondente tem direito de buscar indenizacéo.

SIGILO E DA PRIVACIDADE: assegura-se o total anonimato dos dados coletados, nesse
caso, por meio eletrénico. Em nenhum momento a identificacdo do participante sera revelada
ou solicitada, respeitando os principios de prote¢do, privacidade e confidencialidade.
DIVULGACAO DOS RESULTADOS: os resultados da pesquisa serdo divulgados

mantendo-se a garantia de sigilo e confidencialidade dos dados.



DUVIDAS: em caso de duvidas sobre o comportamento da pesquisadora ou sobre as
mudancas ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, a empresa podera entrar em
contato com a pesquisadora Ana Paula Trevizan Pasin (54 99983 2103), com o Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Passo Fundo (54 3316 8398) ou
consultar o Comité de Etica em Pesquisa da UPF, pelo telefone 54 3316 8157, no horario das
08h as 12h e das 13h30min as 17h30min, de segunda a sexta-feira. O Comité esta localizado
no Campus | da Universidade de Passo Fundo, na BR 285, Bairro Sdo José, Passo Fundo/RS.
Seu papel consultivo e, em especial, educativo, para assegurar a formacdo continuada dos
pesquisadores e promover a discussdo dos aspectos éticos das pesquisas em seres humanos na
comunidade.

Caso queira manter uma cOpia deste documento, deixe seu e-mail ou telefone que

providenciaremos o envio.
Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa, solicita-se o seu aceite no campo

indicado abaixo.

Sua colaboracéo serd muito importante!
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The copyright holder has agreed to grant a license to reproduce the specified number of
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You agree that you or a person in your organization will be assigned to track the
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Mind Garden for any reproductions or administrations in excess of the number
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This instrument is covered by U.S. and international copyright laws as well as vanious state and federal laws
regarding data protection. Any use of this instrument, in whole or in part, is subject to such laws and is expressly
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