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RESUMO

As definicbes sobre lideranca sdo inimeras e o tema € bastante
abrangente. Nesta pesquisa, buscou-se investigar se determinados perfis
especificos de lideres fazem com que eles sejam mais capazes de
influenciar seus subordinados para o alcance das metas exigidas e a
adocdo de comportamentos mais desejaveis pela organizacdo. Esta relacdo
foi investigada em uma amostra de 30 agéncias bancéarias de um banco
nacional varejista, através dos gerentes e seus 130 subordinados diretos.
Os resultados observados sugerem que a Lideranca Transformacional
influencia o Comportamento de Cidadania Organizacional e a Lideranca

Auténtica influencia o desempenho técnico.

Palavras-chave: Lideranga transformacional, lideranga auténtica,
lideranca orientada para resultado, comportamento de cidadania

organizacional, desempenho.
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ABSTRACT

The definitions of leadership are numerous and this subject is quite
extensive. In this study, we investigate whether certain types of leaders
make them more able to influence their subordinates to achieve the goals
required and for the adoption of behaviors more desirable by the
organization. This relationship was investigated in a sample of 30 bank
branches of a bank national retailer, through its managers and 130
subordinates. Our results suggest that transformational leadership
influences the Organizational Citizenship Behavior and Authentic

Leadership influence the technical performance.

Keywords: transformational leadership, authentic leadership, results-

oriented leadership, organizational citizenship behavior, performance.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa busca verificar a influéncia das liderancas transformacional e auténtica no
comportamento de cidadania organizacional e no desempenho técnico dos funcionarios de um
banco varejista e se esta relacdo é moderada por algum outro fator. Foi baseada na aplicacdo de
questionarios a lideres de agéncias bancarias e seus liderados, atuantes numa regido da cidade do

Rio de Janeiro. O aplicador do questionario e pesquisador ocupa a fungdo de gestor destes lideres.

A escolha do tema justifica-se pela importancia da lideranga em todos os meios nos quais vivemos:
empresarial, politico, familiar, religioso, académico, principalmente em meio as enormes
turbuléncias vivenciadas no mundo atual, mergulhado em uma grande crise econdmica, onde

acredita-se que as liderancas atuantes e seus seguidores fardo grande diferenca na sua recuperacao.

E dificil compreender o sucesso de uma organizagdo sem entender os conceitos de geréncia e
lideranca, e suas possiveis relacdes com a efetividade das organiza¢fes. Os melhores lideres serdo
aqueles que reconhecem seus seguidores e a situacdo, facilitando as mudangas necessarias,
apresentando uma visao de futuro e criando planos de ac¢do que levem sua visao do sonho para a
realidade.

O que era feito no passado para se chegar ao sucesso ndo é mais garantia de que dara certo agora.
As mudancas sdo constantes, precisamos de lideres para implementa-las. A legislacdo e os clientes
sdo cada vez mais rigidos e exigentes, as equipes precisam estar motivadas para atendé-los. Por
consequéncia, as empresas exigem cada vez mais de seus funcionarios, tanto em relacdo a
produtividade quanto a questdes comportamentais. E mais uma vez, sera responsabilidade do lider

ter sua equipe preparada para estas exigéncias.

No setor escolhido para a pesquisa, 0 setor bancario, observamos cada vez os clientes mais
exigentes, a agressividade da concorréncia, o crescimento de toda a rede de agéncias, o surgimento
de novos produtos e novas tecnologias. E um mercado em constante transformacdo, que exige o
desenvolvimento de novas habilidades, e para isso a lideranca exerce um papel fundamental.

Em pesquisa efetuada pela Revista HSM Management em novembro de 2009 com 1065 executivos,
entre presidentes e diretores de empresas, apesar de 80% deles acharem que o Brasil crescera entre
3% e 5% entre 2010 e 2015, 48% acreditam que serd mais dificil conduzir os negocios nos
préximos cinco anos do que nos 5 anos que se passaram. E 63% dos entrevistados afirmaram que
ndo possuem lideres em quantidade e capacidade suficientes para conduzir a execucdo da estratégia
planejada para este crescimento. Com isso, 57% colocaram o desenvolvimento de novos lideres

como principal preocupacdo dentro do tema “lideranga”. N&o podemos nos surpreender entdo que
1



as organizacOes ja tenham observado que o desenvolvimento de novos lideres € um processo
demorado, e portanto, um desafio estratégico para o seu crescimento e perenidade. Principalmente
porque o papel do lider é garantir o presente, enquanto constréi um futuro onde os resultados
esperados serdo alcangados.

Considerando que a construgdo do futuro é uma acédo de transformacao, pretendemos através desta
pesquisa aprofundar o tema “lideranga transformacional”. Entendendo que o lider transformacional
pode influenciar os valores e atitudes dos seus funcionarios em relagdo a empresa, estudamos
também o comportamento de cidadania organizacional. Considerando também que a lideranca
auténtica possui algumas interfaces com o comportamento de cidadania organizacional, buscamos
nesta pesquisa responder a seguinte pergunta:

- Como os diferentes tipos de lideranca estdo relacionadas com o desempenho técnico e com a
cidadania organizacional?

Para subsidiar esta pesquisa, foi utilizada uma amostra de funcionarios de um Banco nacional

varejista, que responderam questionarios onde foram investigadas as relagdes propostas.



2 O PROBLEMA DA PESQUISA

2.1 OBJETIVO

O objetivo desta pesquisa € estudar a influéncia da lideranca transformacional no comportamento de
cidadania organizacional, moderada pela lideranca auténtica, e da influéncia da lideranca auténtica

no desempenho técnico, moderada pela teoria do caminho-meta.

Entenda-se por moderagdo uma variavel (neste caso, um comportamento) que afeta a dire¢do ou a

forca da relacdo entre as variaveis estudadas, tendo uma contribuicéo significante.

2.2 HIPOTESES

As hipoteses elaboradas foram:

- A Lideranca Transformacional influencia 0 Comportamento de Cidadania Organizacional.

- A Lideranca Auténtica modera a influéncia da Lideranga Transformacional sobre o
Comportamento de Cidadania Organizacional.

- A Lideranca Auténtica influencia o Desempenho Técnico.

- A Teoria do Caminho-Meta modera a influéncia da Lideranca Auténtica sobre o Desempenho

Técnico.

2.3 RELEVANCIA

A relevancia desta pesquisa da-se pela escassez de pesquisas sobre 0 assunto proposto, a novidade
da lideranca auténtica no meio académico nacional e internacional e pela possibilidade de

integracdo das teorias da lideranga transformacional e lideranca auténtica.

No meio académico, este assunto é relativamente novo e quanto mais aprofundarmos, mais e
melhores conclusdes poderemos chegar. Espera-se que esta pesquisa possa promover reflexdes

sobre lideranca, confianca, ética, desempenho técnico e suas inter-relacées.



3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 LIDERANCA — CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Os pesquisadores estudam a lideranca abordando a personalidade e os tracos comportamentais do

lider, o relacionamento entre os lideres e seus seguidores e a situa¢ao vivenciada.

Este complexo fendmeno tem entre seus principais desafios lidar com a tensdo entre as metas
individuais e as do grupo, com as diferentes personalidades e necessiadades dos membros do grupo

e manter a esperanca viva em momentos de adversidade.
O termo lideranca possui inumeras defini¢Bes, dentre as quais pode-se destacar:

- Robbins (2004) — “Lideranga ¢ a capacidade de influenciar um grupo em dire¢do ao alcance dos
objetivos. Lideres podem surgir naturalmente no interior de um grupo ou por indicagdo formal”.
Para este autor, as principais qualidades de um lider sdo: inteligéncia, carisma, capacidade de

decisdo, entusiasmo, forga, coragem, integridade e autoconfianca.

- House et al. (1999) — “Lideranca é a habilidade de um individuo para influenciar, motivar e

capacitar outros a contribuir na dire¢do da eficacia e do sucesso da organizagao.”

- House & Shamir (1993) — “Lideranga ¢ a habilidade de um individuo motivar outros a privarem-se
de seus interesses em favor do interesse de uma visdo coletiva e contribuir para a consecugéo
daquela visdo, fazendo sacrificios pessoais significativos sobre e acima da chamada do dever, de

boa vontade.”

- Eisenhower - “Lideranca ¢ a arte de conseguir que alguém faca o que vocé quer porque ele quer

faze-lo.”

- Schein (1992) — Lideranga ¢ a “habilidade de dar um passo fora da cultura...de iniciar processos

evolucionarios de mudanca que sdo mais adaptaveis.”

- Bass (1985) e Tichy Devanna (1986) — “Transformar seguidores, criar visdes para que as metas

sejam atingidas e articular com os seguidores o caminho para alcancar estas metas.”



Tanta diversidade de defini¢des de lideranca resulta em uma grande variedade de pesquisas, cada

uma explorando aspectos diversos.

Ao analisarmos as defini¢des da lideranga, muitas vezes nos lembramos também do termo “gestao”.
Mas precisamos entender bem suas diferencas.
Os gerentes se utilizam de estruturas, regras e procedimentos formais, enquanto que os lideres

somam a esta estrutura as questdes emocionais e culturais.

Bennis (1985) escreveu que os lideres devem fazer as coisas certas, enquanto 0s gerentes devem
fazer certo as coisas. Posteriormente, o autor listou as principais diferencas entre gerentes e lideres:
- gerentes administram, lideres inovam

- gerentes mantém, lideres desenvolvem

- gerentes controlam, lideres inspiram

- gerentes tém uma visao de curto-prazo, lideres tém visdo de longo prazo

- gerentes perguntam como e quando, lideres perguntam o qué e por qué

- gerentes imitam, lideres originam

- gerentes aceitam o status quo, lideres o desafiam

A literatura sobre este tema é bem ampla, portanto a seguir detalhamos as principais teorias
utilizadas nesta pesquisa, comecando com a do lider como responsavel pela transformacao, ja citado

por Bennis como sendo quem inspira, desenvolve e inova.

3.2 A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Segundo Schein (1992), os lideres criam a cultura organizacional e também sdo fortemente
influenciados por ela. Eles precisam ndo s6 de uma visdo, mas também da capacidade e exp6-la e
faze-la cumprir. Desta analise de Schein surge o importante conceito de lideranca transformacional:
processo de influenciar grandes mudancas nas atitudes e comportamentos dos funcionarios e criar
um comprometimento com a misséo e objetivos da organizagao.

A origem da Lideranga Transformacional estd na Teoria da Lideranga Carismética, de Weber
(1947). Segundo Weber, o lider carisméatico é percebido como detentor de poderes divinos,
excepcionais e estes lideres ascendem em momentos de crise, propondo uma nova Vvisdo a ser
seguida. Possuem um forte vinculo emocional com seus subordinados.

Burns (1978) continuou o debate sobre o apelo aos valores e emocBes dos subordinados. Burns

acreditava que a lideranca poderia se manifestar de duas formas: transacional ou transformacional.
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A lideranga transacional se caracteriza pelo relacionamento de troca para que as necessidades de
ambos sejam atendidas, apelando para seus interesses proprios. A troca pode ser econémica, politica
ou psicoldgica. Este tipo de lideranca pode ser efetiva, mas ndo resulta em mudanca organizacional,
ela favorece a manutencdo do status quo. Ja na lideranca transformacional, os lideres posicionam
seus subordinados em niveis mais elevados de responsabilidade, abdicando de seus interesses
préprios em favor da coletividade. Com isso, promovem a mudanca do status quo através de um
proposito superior. Atraves desta andlise, percebemos que o carisma é uma condi¢do necessaria,
mas nao suficiente para a lideranca transformacional.

Avolio e Bass (2000) extenderam a teoria de Burns, acreditando que o lider transformacional
alcanca maiores resultados porque consegue fazer com que seus subordinados tenham consciéncia
dos objetivos e a importancia de atingi-los, ele convence seus subordinados a agirem em fungéo do
bem comum e a sua visao de futuro faz com que seus subordinados satisfacam necessidades de
nivel superior. Como 0s autores criaram um questionario que identifica o lider como transacional
e/ou transformacional, esta teoria € a mais utilizada.

Bass (1985) argumenta que lideres transformacionais atuam como agentes de mudanca provocando
e transformando crencas, atitudes e motivacGes de seus seguidores, inspirando-os a fazerem
esforcos extraordinarios. Bass também defende que a lideranca transacional € um pré-requisito para
a eficacia da lideranca e que os lideres precisam adotar comportamentos transformacionais e
transacionais, graduando sua utilizagdo de acordo com a situacéo e com o liderado.

Os comportamentos especificos destes lideres podem ser classificados em quatro dimensoes:

influéncia idealizada, motivacao inspiracional, estimulo intelectual e consideracdo individualizada.

- Influéncia Idealizada (ou carisma)
A primeira dimensdo descreve os lideres que agem como modelos rigidos para os seus seguidores,
que se identificam e querem muito parecer com ele. Estes lideres, em geral, possuem elevados

padrdes de moral e conduta ética.

- Motivacao Inspiracional (inspiracéo)

A segunda dimensdo descreve lideres que promovem grandes expectativas em seus seguidores,
motivando-os a se considerarem parte da organizacdo. Na pratica, os lideres com este fator, utilizam
simbolos e emocdes para atrair os esfor¢cos dos membros do grupo para alcancar mais do que fariam

por seu proprio interesse.



- Estimulo Intelectual

Esta terceira dimensdo esta presente nos lideres que estimulam seus liderados a criar e inovar, € a
desafiar suas proprias convicgdes e valores, assim como as do lider e da organizacdo. Este tipo de
lider apoia os seguidores a experimentar novas teorias e a desenvolver alternativas inovadoras nas

questdes da empresa.

- Consideracgéo Individualizada

Esta dimensao é representativa dos lideres que promovem um ambiente organizacional encorajador,
dando cuidadosa atencao as necessidades de cada um dos seus liderados. O lider atua como instrutor
e conselheiro, delegando poder para promover o crescimento através de desafios pessoais. Para
alguns, o lider pode ter alto grau de paternidade, acompanhando passo a passo seu

desenvolvimento; para outros, bastam orientagdes.

3.3 COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL

Uma das principais necessidades do ser humano, segundo Maslow (1954) em sua teoria da
Hierarquia das Necessidades, é a de pertencer a um grupo ou sociedade. Pertencendo a um grupo, as
pessoas estariam dispostas a terem atitudes a favor deste grupo, com isso obteriam o
reconhecimento deste e iriam satisfazer esta necessidade.

Além dos papéis funcionais desempenhados formalmente pelos colaboradores em uma organizacéo,
a disposicdo e espontaneidade para cooperar também sdo condi¢cdes extremamente importantes para
se obter uma atividade organizada. Os gestos espontaneos de cooperagdo com 0 sistema
organizacional, mesmo sem recompensa, recebem o nome de Comportamento de Cidadania
Organizacional — CCO. Este comportamento seria 0 meio pelo qual o individuo pode buscar a sua
insercdo na sociedade existente dentro da organizacao.

Organ (1988) define CCO como:

“comportamento individual que € discriciondrio, ndo reconhecido direta ou
explicitamente pelo sistema formal de remuneracdo e que, em adicdo, promove 0
funcionamento efetivo da organizacdo. Por discricionério, nés dizemos que o
comportamento ndo é uma exigéncia do papel ou da descri¢do do cargo, isto é, os termos
claramente especificos do contrato de emprego da pessoa com a organizacdo; O
comportamento, ao invés disso, é uma questdo de escolha pessoal, tanto que sua omissédo
nao ¢ geralmente, entendida como passivel de puni¢do.”(1988, p.513).



Portanto, por promover o funcionamento efetivo da organizacdo, Podsakoff et al (1990) entenderam
que os comportamentos de cidadania s&o os principais exemplos dos tipos de comportamentos fora
do papel que o lider transformacional é capaz de encorajar.

Organ identificou cinco principais comportamentos denominados comportamentos de cidadania
organizacional (CCO):

- altruismo — ajudar outras pessoas a resolverem importantes problemas organizacionais.

- conscienciosidade — ter um alto senso de responsabilidade e fazer além do minimo esperado em
questdes como frequéncia, obediéncia as regras, intervalos, etc.

- espirito esportivo — boa vontade do funcionario em aceitar condi¢fes abaixo da ideal, sem
reclamar. N&o superdimensionar pequenos problemas. Analisar os fatos pelo lado positivo.

- cortesia — prevenir problemas com outros relacionados ao trabalho, como por exemplo
consultando outros antes de iniciar acdes que os afetarao.

- virtude civica — participar com responsabilidade da vida da empresa e se importar com isso. Ter

iniciativa para opinar e intervir nos procedimentos que afetam a imagem da empresa.

3.4 COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL

O CCO déa suporte ao alcance da performance nas tarefas através do desenvolvimento de um
ambiente social e psicoldgico adequado. A participacdo do lider transformacional para o
desenvolvimento deste ambiente é essencial, pois o lider motiva seus subordinados fazendo com
que estes internalizem e priorizem as causas coletivas ao invés das individuais. Os funcionarios que
estdo motivados a atingir a visdo coletiva sem esperar ganhos pessoais tangiveis estdo mais
inclinados a contribuirem para o alcance do objetivo comum através de a¢fes que ndo sdo esperadas
pelos seus papéis.

Varios estudos demonstram esta relacao entre a lideranca transformacional e o CCO, entre eles o de
Podsakoff et al (1990). Em sua pesquisa, 0s autores concluiram que a lideranca transformacional
influencia o CCO através da confianca que os subordinados tém em seus lideres, o que faz com que
eles acreditem e apostem na proposta apresentada pela lideranga. Outro mediador do impacto da
lideranca transformacional em papéis fora do esperado ¢ a satisfagdo no trabalho. A medida que os
subordinados percebem que a organizagao se preocupa com seu bem-estar, aumenta esta satisfagéo.
Os lideres transformacionais podem ampliar a visdo de seus subordinados sobre a preocupacgéo da

empresa e com isso, melhoram as atitudes de seus subordinados.



Piccolo e Colquitt (2006) concluem que a lideranca transformacional é fortemente relacionada ao
comportamento de cidadania organizacional.

Bass (1990) afirma que a lideranca transformacional resulta em subordinados mais engajados, mais
dedicados, menos egoistas e performando além do que € esperado. Em sua Teoria da Lideranca
Transformacional e Transacional (1985), Bass diz que os lideres transformacionais usam sua
grandeza de visdo, retérica e habilidades gerenciais para desenvolver fortes vinculos emocionais
com seus subordinados, o que também ajuda no desenvolvimento do CCO.

De uma forma geral, estas pesquisas demonstram que os lideres transformam os valores basicos, as
crencas e a atitudes dos subordinados, fazendo com que eles queiram desenvolver papéis além das
expectativas minimas da empresa, isto é, demonstrar comportamento de cidadania organizacional.

Portanto, a primeira hipotese a ser testada é:

Hipdtese 1: A Lideranca Transformacional influencia o Comportamento de Cidadania

Organizacional.

Apesar de todas as evidéncias favoraveis a relacdo direta entre a lideranca transformacional e o
CCO, iremos também pesquisar se esta relacdo é moderada por outra caracteristica ou tipo de

lideranca.

3.5 LIDERANCA AUTENTICA

Durante as ultimas décadas varios pesquisadores produziram estudos tentando identificar as
principais caracteristicas e as personalidades dos grandes lideres, mas ndo se chegou a uma
conclusdo sobre o perfil ideal de lideranca. Entendemos que este perfil sempre dependera da
situacdo e de seus subordinados. Se houvesse uma resposta final sobre o perfil ideal, independente
de qualquer outro fator, teriamos um perfil de lideranca padronizado, e isto ndo seria interessante,
pois todos tentariam “copiar” este padrao. Os chefes tentariam se adequar a este perfil e os
subordinados facilmente perceberiam esta adequacédo, entendendo que néo seria um comportamento
auténtico, e sim “forgado”. Isto geraria desconfianca, pois as pessoas so acreditam umas nas outras
quando elas sdo genuinas, e 0 mesmo acontece na relacao lider x subordinado.

Avolio et al (2004) definem o lider auténtico como aquele que é profundamene consciente de como
ele pensa e se comporta e € percebido pelos outros como tendo esta consciéncia ndo sé de si

proprio, mas também dos valores morais e das caracteristicas pessoais dos outros. Também é



consciente do ambiente onde atua, € confidente, esperan¢oso, otimista, resiliente e com elevado
carater.

Ele age de acordo com seus profundos valores e convicg¢des para construir a credibilidade e ganhar
0 respeito e confianca de seus subordinados. Encoraja diversos pontos de vista e cria relacdo de
colaboracdo entre seus subordinados. E preocupado com o bem-estar dos outros, por acreditar que
cada um tem sua dignidade e moral permanente.

Segundo Luthans e Avolio (2003), os lideres auténticos sdo guiados por valores explicitos e
conscientes que permitem que eles atuem com altos niveis de integridade moral. Complementando,
Howell e Avolio (1992), sugeriram que os lideres auténticos possuem valores morais que enfatizam
0s interesses coletivos de seu grupo ou organizacao, considerando moral como fazer o que é certo e
justo, de forma transparente. Os lideres com forte integridade sdo caracterizados por uma
consisténcia interna que os fazem agir com respeito aos interesses e direitos dos outros. Esta
consisténcia interna estd relacionada com o experimento de emocdes consistentes com valores
superiores. Quando os lideres estdo comprometidos com estes valores mais sublimes e agem de
acordo com eles sem nenhum tipo de conflito emocional, suas acdes serdo mais consistentes e
auténticas. Seus pensamentos e sentimentos serdo coerentes com suas a¢fes, 0 que gera uma maior
percepcao de integridade e confianca.

Segundo Bill George et al (2007), os lideres auténticos sdo aqueles que demonstram uma paixao por
suas causas, colocam seus valores em préatica constantemente e lideram com seus coragdes, além de
suas mentes. Estes valores seriam derivados de suas crencas e convicgdes, mas os lideres s6 tomam
conhecimento de quais séo seus reais valores quando sdo testados sobre pressao. Quando o sucesso,
a carreira ou a vida pessoal do lider pesam na balanca, eles aprendem o que é mais importante, o
quanto estdo preparados para as crises e qual o custo-beneficio das trocas (trade-offs) que serdo
capazes de fazer.

Luthans e Avolio (2003) propuseram que a histéria de vida do lider, como suas influéncias
familiares, os desafios enfrentados, experiéncias académicas e profissionais, e alguns eventos (como
momentos de turbuléncia que desafiam a habilidade do lider), sdo potencais antecedentes para que a
lideranca auténtica emerja.

Estes lideres estabelecem relac@es significativas, de longo prazo, e tém auto-disciplina para atingir
resultados. Inspiram todos a sua volta, ddo poder aos individuos para que estes também cresgam e
liderem. Tentam fazer do mundo um lugar melhor através das interacdes e do trabalho, este é o
proposito maior do lider auténtico — criar familias mais felizes, empresas mais saudaveis e

sociedades mais solidarias.
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O lider auténtico possui algumas caracteristicas que o diferencia de outros tipos de lideranca:

- Possui auto-conhecimento, tendo consciéncia de suas forgas e fraquezas.

- Pratica valores solidos, possui grande orientacdo moral, demonstrando forte integridade
atraves de suas acdes. Educa pelo exemplo. Inspira pelos valores, em vez de apenas pelo
carisma.

- Lidera com o coragdo, interage com as emog0es de seus subordinados através de um senso
de proposito, construindo relacionamentos duradouros.

- O lider auténtico apela para valores universais, de fraternidade, enquanto que o lider
transformacional apela para valores particulares, argumentando que estes sdo melhores que
os dos “outros”.

- O lider auténtico é bastante preocupado com o bem que pode ser alcangado para 0 grupo
pelo qual se sente responsavel, enquanto o lider transformacional, por mais que ndo pareca,
estd mais preocupado com o bem que pode conseguir para si mesmo.

- O lider auténtico possui mais fortemente os tracos psicoldgicos positivos esperanca,

otimismo e resiliéncia, além de ser capaz de promover emogoes.

Bass e Steidlmeier (1999) observam que a lideranca transformacional somente é auténtica quando
esta baseada no carater moral do lider, na preocupacdo para com 0s outros e na congruéncia dos
valores éticos e a agdo.

Como o lider auténtico é guiado a fazer o que é certo e justo, através de seus fortes valores éticos e
morais, e discutindo abertamente suas vulnerabilidades, acaba por criar um forte sentimento de
identificacdo do subordinado com o lider e com o grupo onde esta inserido, fazendo com que o
subordinado se sinta mais responsavel com o grupo e queira retribuir esta identificacdo com o lider.
Esta retribuicdo pode ser dar através de comportamentos voltados para a cidadania organizacional.
Avolio et al (2004) relacionam a liderangca auténtica com as atitudes e comportamentos dos
subordinados. Eles propuseram que através da identificacdo pessoal e social com o lider e com este
transmitindo esperanca, confianca, emocdes positivas e otimismo, as atitudes dos subordinados
serdo de comprometimento, satisfacdo com o trabalho, sentido de significancia e engajamento,
enquanto os comportamentos serdo de performance, esforgo extra e o ndo distanciamento da
empresa (baixo turnover, pouco absenteismo e auséncia de lentidao).

Tais atitudes e comportamentos sdo preditores de que o individuo terd também um comportamento
de cidadania organizacional. Conforme estudo de Dirks e Ferrin (2002), a confianca na lideranca é

associada a uma variedade de percepcOes organizacionais importantes: crenga na informagao,
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compromisso, comportamento de cidadania organizacional, satisfacdo com o lider e intencdo de
permanecer na empresa.
Devido as interfaces comuns entre o0 Comportamento de Cidadania Organizacional e a Lideranga

Auténtica, testaremos a segunda hipdtese:

Hipotese 2: A Lideranca Auténtica modera a influéncia da Lideranga Transformacional sobre o

Comportamento de Cidadania Organizacional.

3.6 DESEMPENHO TECNICO

Na literatura encontramos diferentes definicdes para desempenho, performance, eficiéncia,

efetividade e produtividade. Estas defini¢cGes sdo usadas em diversas academias e niveis de analises.

De acordo com Motowidlo et al (1997), o termo performance € usado para definir a proficiéncia
com a qual os individuos agem e se comportam de forma relevante para a organizagdo. Os
resultados originados destes comportamentos e atitudes é a performance alcancada.

A efetividade é geralmente usada em percentual, onde se compara o que foi atingido com o que era
esperado. A produtividade pode ser medida de varias formas diferentes, dependendo do tipo de
pesquisa e analise que se estiver fazendo.

O comprometimento do funcionario, a satisfacdo no trabalho e a motivacdo podem aumentar a
produtividade e lucratividade de uma empresa. Patterson et al (1997) afirmam que praticas de
trabalho em equipe, participacdo, avaliacdo de performance, compensacdo e incentivos podem
influenciar positivamente o comprometimento do funcionario, sua satisfacdo e sua motivacéo, o que
vai aumentar a performance, a cidadania e reduzir o absenteismo e o turnover.

Entendemos que a cidadania apresentada pelo funcionario através da influéncia de praticas
gerenciais é o desempenho do papel fora do que é esperado tecnicamente para a funcgéo.

Nesta pesquisa, usaremos o termo desempenho técnico para as tarefas realizadas pelos funcionarios
e que reconhecidamente fazem parte do que é esperado tecnicamente de seu cargo. A variacdo no

desempenho pode ser uma consequiéncia do conhecimento, da habilidade e da pratica.
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3.7 LIDERANCA AUTENTICA E DESEMPENHO TECNICO

Poucas pesquisas foram feitas na busca da relacdo entre a lideranga o engajamento na tarefa. Avolio
et al (2004) acreditam que esta relacdo merece mais atencdo, principalmente analisando o0s
resultados de Harter et al(2002 e 2003) em meta-analises que indicam que 0 engajamento dos
funcionarios é forte e positivamente associado a uma variedade de resultados nos negdcios,
incluindo produtividade, satisfacdo do cliente, lucro, acidentes e taxa de turnover. Este engajamento
é considerado como sendo o envolvimento de cada um e sua satisfacao e entusiasmo pelo trabalho.
Avolio et al entendem que este engajamento € uma consequéncia importante da lideranca auténtica

que media seus efeitos nos resultados apresentados pelos funcionarios.

Nesta pesquisa, Avolio et al assumem que alguns destes resultados, tais como performance, esforgo
extra e 0 ndo distanciamento da empresa, tidos como comumente influenciados pelo processo de
lideranca, sdo resultados mais verdadeiros e sustentaveis quando sdo influenciados especificamente
pelo processo de lideranca auténtica, devido a identificacdo do funcionario com o lider, a confianca,
a esperanca, ao otimismo e as emocdes positivas existentes na relacdo entre o subordinado e o lider
auténtico.

Segundo Shorey e Snyder (2004), a esperanca pode influenciar o esforco dos funcionarios para o
cumprimento das metas, pois quando a lideranca com altos niveis de esperanca é difundida na
empresa, ela provém um senso de seguranca e confianca que permite os funcionarios focarem sua
energia criativa em esfor¢os relacionados as metas, ao invés de se preocuparem se a comunicacao
na empresa € veridica ou ndo e gastarem sua energia com isso.

E de acordo com Avolio et al (2004), os lideres que se destacam pela transmissdo da esperanca
também sdo percebidos por seus funcionarios como fontes mais confidveis de informacgédo e
feedback.

Em um capitulo especial da publicacdo The Leadership Quarterly (2002), com o tema emocdes e
lideranca, foi abordado a importancia do papel das emogdes na efetividade da lideranca. Segundo
Lazarus (1991), as emocOes sdo importantes para 0 processo de lideranca auténtica porque
fornecem as pessoas informagdes preciosas sobre o seu proprio ego, sobre as outras pessoas e sobre
as diferentes dindmicas que as pessoas compartilham dentro das empresas.

Assim, as emocdes podem ajudar os individuos a desenvolverem mais respostas adaptativas para
retrocessos e estressores que as pessoas enfrentam em seu trabalho.

Alguns eventos com carga emocional positiva ou negativa desencadeiam no individuo uma

profunda auto-reflexdo, o que pode influenciar as dire¢es que a pessoa segue no desenvolvimento
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de sua lideranca. Foi sugerido por Zeidner, Mathews e Roberts (2004) que a consciéncia emocional
serve coOmo um guia para ocasionais ajustes finos no desempenho profissional, incluindo como
medir com exatiddo a sensibilidade das pessoas ao nosso redor, gerenciar nossos sentimentos
rebeldes, mantendo-nos motivados, e ajudando a desenvolver nossas competéncias emocionais.
McColl-Kennedy e Anderson (2002) relataram que a lideranca transformacional foi positivamente
relacionada com o otimismo, ou para ser mais especifico, o otimismo foi mediador da relacdo entre
lideranca transformacional e desempenho. Segundo Seligman (1998) e Wanburg (1997), os
otimistas tendem a apresentar niveis mais elevados de motivacdo, desempenho, satisfacéo
profissional e moral, perseveranca face a obstaculos e dificuldades, além de analisar falhas pessoais
e retrocessos como temporarios.

Lord e Brown (2004) argumentam que o efeito da lideranga ocorre indiretamente através da
identificacdo do funcionario com o lider. Os autores descrevem o papel da identidade do
funcionario no processo de lideranca, mostrando que os lideres podem exercer efeitos poderosos e
duradouros sobre o comportamento dos funcionarios no trabalho através da influéncia na forma em
que os funcionarios se véem.

Estes mesmos lideres, segundo Luthans e Jensen (2002), devem ter ndo somente planos e metas
bem formulados, como também caminhos alternativos claramente determinados, que quando
deparados com obstaculos, eles podem reverter para cursos de acdo alternativos. Os obstaculos sao
vistos mais como oportunidades do que como ameacas, e sdo procurados caminhos alternativos para
que se chegue aos objetivos desejados.

Peterson et al (2009) relacionam tracos psicologicos positivos, como esperanca, otimismo e
resiliéncia, com o desempenho organizacional. Estes tracos s&o marcantes na lideranca auténtica.

Ap06s todo o exposto acima, propomos a terceira hipétese:

Hipdtese 3: A Liderancga Auténtica influencia o Desempenho Técnico

Achando que somente a lideranca auténtica pode ndo ser suficiente para se conseguir uma boa

performance, iremos também pesquisar se esta relacdo € moderada por outro fator.

Analisaremos se a definicdo clara de objetivos e metas ajuda a alcancar o resultado desejado. Para

esta analise, inicialmente estudamos a Teoria da Definicdo de Metas, de House (1971).

Esta teoria aborda alguns aspectos. Em primeiro lugar, diz que as metas dificeis tém mais

probabilidade de gerarem um melhor desempenho que as mais faceis. Elas precisam ser

desafiadoras, mas alcancaveis. Em segundo lugar, as metas especificas geram melhor desempenho
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que as gerais, por darem maior motivacdo. Em terceiro lugar, o conhecimento dos resultados pode
motivar as pessoas para um desempenho melhor, podendo inclusive incentivar o estabelecimento de
metas mais altas no futuro. Em quarto lugar, quando as pessoas possuem as habilidades necessarias
e confiam nelas, tendem a ter um desempenho melhor. Em quinto e Gltimo lugar, as metas precisam
ser aceitas e as pessoas se comprometerem com elas. Uma forma de se obter aceitacdo e
comprometimento é através da participacdo no processo de definicdo de metas, criando um senso de
propriedade maior. Em resumo, as metas devem ser explicadas com clareza, devem ser
consideradas atingiveis e devem constituir um desafio razoavel.

Ainda hoje esta teoria tem valor e, dentre outras teorias estudadas, entendemos que a Teoria
Caminho — Meta é a que melhor poderia moderar a relagdo entre a lideranca auténtica e o
desempenho técnico por que entendemos que a definicdo clara de objetivos e metas é primordial
para o alcance do resultado desejado.

Num contexto organizacional, o lider tem uma visao global que o individuo ndo possui. Saindo do
campo estratégico para o tatico, e definindo claramente seus objetivos e metas, o lider torna o

alcance de resultados mais provavel.

3.8 TEORIA DO CAMINHO - META

O objetivo da Teoria Caminho — Meta de House (1971) é aumentar a performance e satisfacdo dos
funcionarios através do foco na motivacao destes, enfatizando a relacdo entre o estilo de lideranca a
as caracteristicas dos funcionérios e da tarefa. De acordo com House e Mitchell (1974) o lider
motiva o funcionario quando ele faz o caminho para o alcance da meta claro e fécil através do
coaching e do direcionamento, quando ele remove obstaculos para o alcance das metas e quando ele

faz com que o trabalho traga mais satisfacéo pessoal.

Entdo, a idéia basica por tras da Teoria Caminho - Meta é: o lider define os objetivos, clareia o
caminho, remove obstaculos e provem suporte.
A tabela a seguir mostra como o comportamento do lider é relacionado as caracteristicas dos

subordinados e das tarefas.
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TABELA COMPORTAMENTO DO LIDER X CARACTERISTICAS DOS SUBORDINADOS X
CARACTERISTICAS DAS TAREFAS — TEORIA CAMINHO-META

Comportamento do lider

Caracteristicas dos
subordinados

Caracteristicas das
tarefas

LIDERANCA DIRETIVA técnico ambigua e sem clareza
da direcao e estrutura psicolégica autoritario Complexa
LIDERANCA APOIADORA insatisfeito repetitiva e mecénica
necessita afiliacdo e contato
da apoio humano nao é desafiadora
LIDERANCA PARTICIPATIVA autbnomo ambigua e sem clareza

incentiva participacao Precisa de controle e clareza Desestruturada
LIDERANCA ORIENTADA PARA
RESULTADO Expectativas elevadas Ambigua

estabelece desafios

precisa excedé-las

desafiadora e complexa

A Teoria do Caminho — Meta é bastante direta. Um lider efetivo deve atender as necessidades de
seus subordinados, além de ajuda-los a definir os objetivos e o caminho que seguirdo para atingi-
los. Caso aparecam obstaculos, o lider deve ajudar os subordinados a supera-los. Sempre
direcionando, guiando e dando coaching através do caminho.

Com todas as caracteristicas expostas sobre a Teoria do Caminho —Meta, se detendo mais no lider
com o comportamento de orientacdo para o resultado, e entendendo que somente a lideranca
auténtica ndo seria suficiente para se conseguir uma boa performance, testaremos se esta teoria pode
moderar a influéncia da lideranca auténtica sobre desempenho técnico. Portanto, escrevemos a

quarta hipotese:

Hipdtese 4: A Teoria do Caminho-Meta modera a influéncia da Lideranca Auténtica sobre o

Desempenho Técnico.
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HIPOTESES DA PESQUISA

LIDERANCA H1 COMPORTAMENTO
TRANSFORMACIONAL 7y > CIDADANIA
H2 ORGANIZACIONAL
LIDERANCA
AUTENTICA
LIDERANGCA H3 DESEMPENHO
AUTENTICA 7y > TECNICO

H4

LIDERANCA
ORIENTADA
RESULTADO

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa visou testar hipdteses. Seu método é quantitativo, fazendo uso de instrumentos

estatisticos. Foi feito um levantamento aplicando questionarios fechados.

4.2 AMOSTRA E PROCEDIMENTOS

O publico-alvo da pesquisa € composto por caixas e gerentes operacionais de 30 agéncias bancarias

na cidade do Rio de Janeiro, pertencentes a uma instituicao financeira nacional.

Os dados foram coletados por meio de questionarios para os lideres e para seus subordinados,

aplicados pessoalmente por mim em cada uma das agéncias.

17



Os questionarios sao:

- Questionario sobre Comportamento de Cidadania Organizacional (Gomide e Sinesio, 1999) —
respondido pelo lider

- Questionario sobre Lideranca Orientada para Resultado (Indvik, 1988) — respondido pelo lider

- Questionario sobre Lideranca Auténtica (Avolio, Gardner e Walumbwa; 2007) — respondido pelo
subordinado

- Questionario sobre Lideranca Transformacional (Pearce e Sims, 2002) - respondido pelo
subordinado

Os questionarios foram precedidos por algumas perguntas para obtencéo de dados demogréaficos.
Além dos questionarios, usamos também métricas internas para avaliacdo do desempenho técnico
dos funcionérios. Estas métricas internas sdo as avaliacdes nas vendas diarias dos funcionarios,
consolidadas més a més. As vendas podem ser de produtos ou servi¢os do banco e cada uma tem
uma ponderacdo diferente, dependendo de sua dificuldade de ofertar no guiché de caixa e do
interesse estratégico do banco no momento. Os relatérios de acompanhamento disponiveis na
empresa apresentam as vendas por agéncia, ndo por funcionario. O acompanhamento individual é
feito diariamente pelo lider na agéncia (gerente operacional). A consolidacdo das vendas no més se

da de forma ponderada e é informada a geréncia regional pelo gerente operacional.
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5 RESULTADOS

5.1 DESCRICAO DA AMOSTRA

A amostra foi composta por 130 subordinados e 30 lideres. Entre os subordinados, 73% séo
mulheres e 27% s&o homens. Entre os lideres, 70% s&o mulheres e 30% s&o homens.

A idade dos subordinados variou de 21 a 53 anos, sendo 22% até 25 anos, 25% de 26 a 30 anos,
13% de 31 a 35 anos, 10% de 36 a 40 anos, 12% de 41 a 45 anos, e 18% acima de 46 anos. Entre 0s
lideres, a idade variou de 27 a 54 anos, sendo 13% até 30 anos, 27% de 31 a 35 anos, 20% de 36 a
40 anos, 13% de 41 a 45 anos, e 27% acima de 46 anos.

Quanto a escolaridade dos subordinados, 5% possui p6s graduacdo, 38% possui 0 Curso superior
completo, 26% esta cursando o curso superior, 27% estd com 0 curso superior interrompido e 4%
tem o segundo grau. Entre os lideres, 47% possui pds graduacdo, 30% possui 0 curso superior
completo, 3% esta cursando 0 curso superior, 17% esta com o curso superior interrompido e 3%
tem o segundo grau.

O tempo médio na empresa é de 9 anos e 10 meses para 0s subordinados e 17 anos e 6 meses para
os lideres. Ja o tempo médio no cargo € de 8 anos para 0s subordinados e 6 anos e 11 meses para 0S

lideres. O tempo médio de subordina¢éo ao mesmo lider € de 1 ano e 9 meses.

5.2 TESTE DAS HIPOTESES

Tabela 1 — Correlacdes, Médias e Desvio Padrdo

Tabela 1
Correlacbes, Médias e Desvio Padréo
Variaveis Média D.P. 1 2 3 4 5 6 7
1. Lideranca Transformacional 4.14 0.64 1
2. Lideranca Auténtica 4.28 0.62 0.81** 1
3. Lideranca Orientada para 4.07 050 0.34** 0.27** 1
Resultado
4 LT_LA 18.04 470 0.95%* 0.95** (.31** 1
5.LA_LOR 1750 359 0.73** 0.83** 0.75** 0.81** 1

6. Cidadania Organizacional 3.95 0.60 0.25** 0.38** 0.10 0.33** 0.28** 1

7. Desempenho em vendas 177.16 97.34 0.21* 0.24** 0.22* 0.25** 0.30** 0.18* 1

N =130
*p<0.05
**p<0.01
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Para efetuar os testes de moderacdo foram computadas duas variaveis de interacdo. A variavel
LT_LA (produto dos escores de Lideranga transformacional e Auténtica) e LA_LOR (produtos dos
escores de Lideranca Auténtica e Lideranca Orientada para Resultado.

Nesta tabela de correlacdo percebemos que existe uma alta correlacdo (0,81) entre a Lideranca
Auténtica e a Lideranca Transformacional, o que pode representar um problema na hora da
comprovacao das hipoteses.

Para testar H1 e H2, foi realizada uma analise de regressao, tendo como critério (variavel
dependente) a Cidadania Organizacional, e como preditores a Lideranca Transformacional,
Lideranca Auténtica e a varidvel de interacdo entre ambas (LT_LA). A Tabela 2 abaixo apresenta o0s

resultados desta analise.

Tabela 2 — Regresséo e Teste de Moderagéo
Variavel Dependente = Comportamento de Cidadania Organizacional

Regressdo e Teste de Moderagéo

Variaveis B t R AR
LT 0.250* 2.925 0.063
LT 0.168 1.206
LA 0.516* 3.701 0.154 0.091
LT 0.193 1.346
LA 0.498* 3.516
LT LA 0.076 0.781 0.158 0.004
n =130
*p<0.05

A primeira hipotese, que investiga se a Lideranca Transformacional influencia o Comportamento de
Cidadania Organizacional, foi confirmada. A Lideranga Transformacional teve um efeito
significativo sobre o Comportamento de Cidadania Organizacional (B = 0.250, p < 0,05). A segunda
hipotese, que investiga se a Lideranca Auténtica modera a influéncia da Lideranga
Transformacional sobre o0 Comportamento de Cidadania Organizacional, ndo foi confirmada (§ =
0.076, p = n.s.). A variavel de interacédo entre a Lideranca Transformacional e Lideranca Auténtica
néo teve efeito significativo sobre o0 Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO).

No entanto, observando a tabela, verifica-se que quando a varidvel Lideranca Auténtica é incluida

no modelo, o efeito da varidvel Lideranca Transformacional desaparece, ficando apenas
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significativo o efeito da Lideranca Auténtica sobre 0 CCO - sugestivo de que haveria uma

mediagéo da segunda sobre a primeira.

O conceito de mediacdo sugere que a varidvel mediadora, ao estar presente na equacdo de
regressdo, diminui a forca do relacionamento entre as demais varidveis avaliadas. Foi 0 que
aconteceu com a Lideranca Transformacional. Seu efeito sobre o CCO foi reduzido quando a

varidvel Lideranca Auténtica entrou na equacéao.

Tabela 3 — Regresséo de Teste de Moderagéo
Variavel Dependente = Desempenho em Vendas

Regressdo e Teste de Moderagéo

Variaveis B t R’ AR
LA 0.258* 3.018 0.066
LA 0.214* 2.444
LOR 0.165 1.880 0.092 0,025
LA 0.230* 2.578
LOR 0.190* 2.079
LA _LOR 0.089 0.978 0.099 0.007
n =130
*p<0.05

A terceira e a quarta hipdteses referem-se ao desempenho técnico — no grupo estudado, desempenho
em vendas.

A terceira hipotese, que investiga se a Lideranca Auténtica influencia o Desempenho Técnico, foi
confirmada (B = 0.258, p < 0,05). A Lideranga Auténtica teve um efeito significativo e positivo
sobre o desempenho — conforme se verifica na tabela. A variavel de interagdo ndo teve efeito sobre
0 desempenho (B = 0.089, p = n.s.), e assim a quarta hipotese, que investiga se a Teoria do
Caminho-Meta modera a influéncia da Lideranga Auténtica sobre o Desempenho Técnico, ndo foi
confirmada.

No entanto, pode-se observar que existe um efeito da Lideranca Orientada para Resultados (LOR)

sobre o desempenho em vendas que parece independente da Lideranca Auténtica.
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6 DISCUSSAO

As hipdteses H1 (A Lideranca Transformacional influencia o Comportamento de Cidadania
Organizacional) e H3 (A Lideranca Auténtica influencia o Desempenho Técnico) corroboram a
teoria e o0s estudos que indicam que a Lideranca Transformacional tem efeito sobre o
Comportamento de Cidadania Organizacional e a Lideranca Auténtica sobre o desempenho técnico.
(por exemplo: Podsakoff et al, 1990 e Peterson et al, 2009). Embora as hipdteses H2 (A Lideranca
Auténtica modera a influéncia da Lideranca Transformacional sobre o Comportamento de
Cidadania Organizacional) e H4 (A Teoria do Caminho-Meta modera a influéncia da Lideranca
Auténtica sobre o Desempenho Técnico) ndo tenham sido confirmadas neste estudo, ha evidéncias
nos dados que sugerem:

1) Que é possivel haver uma relacdo mediadora entre a Lideranca Transformacional e a
Lideranca Auténtica, assim como em um estudo de 2006, Piccolo e Colquitt identificaram também
que a troca entre lider e liderado (Teoria LMX — Graen e Uhl-Bien, 1995) pode atuar como

mediadora para a Lideranca Transformacional.
2) Que apesar dos efeitos da Lideranca Orientada para Resultados e a Lideranga Auténtica

serem independentes, ou seja, de ndo haver moderacdo, os dois estilos se somam na producéo de

resultados, isto é, melhoram o desempenho técnico.
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo investigar a influéncia da lideranga transformacional e auténtica
sobre a performance e o comportamento de cidadania organizacional do liderado, e algum efeito
moderador.

O setor escolhido para a pesquisa, setor bancario, € um ambiente em que se exige elevados indices
de produtividade e também € um setor em constante transformacédo. Isto faz com que um estudo
aprofundado do papel do lider e sua capacidade de influenciar positivamente seus liderados seja um
grande aliado corporativo na escolha das pessoas que assumirdo o papel de lideranca no futuro.

A relevancia desta pesquisa também se da pela escassez de outras pesquisas no meio académico
com 0 mesmo assunto proposto, sendo um passo na ampliacdo do debate sobre Lideranca Auténtica
no Brasil.

Considerando que a pesquisa foi efetuada em somente uma regido da cidade do Rio de Janeiro,
tornando a amostra relativamente pequena, a ampliacdo desta abrangéncia assim como a variagao
do setor é uma recomendacdo para estudos futuros.

Novos estudos também podem explorar a relacdo de mediacdo entre a Lideranca Auténtica e
Transformacional, que ficou sugerida ap6s a ndo-confirmacdo de da hipotese H2. Além desta
relacdo, outro estudo sugerido é a demonstracdo da diferenca entre estes dois tipos de lideranca, ja
que em alguns momentos suas caracteristicas se confundem. Uma anélise fatorial confirmatéria
poderia ser usada para verificar até que ponto estes dois constructos sao distintos ou fazem parte de
um mesmo estilo carismatico-ético-transformacional.

Além do tamanho da amostra, também identificamos possiveis limitagdes nesta pesquisa que
poderiam influenciar os resultados apurados:

- multicolinearidade entre LT e LA — percebemos que o lider transformacional em sua maior parte
também é reconhecido como lider auténtico, ndo confirmando a proposta de moderacdo entre as
liderancas.

- existe pouca variancia nos indicadores, talvez pela homogeneidade na populacéo e nas exigéncias
de comportamento da empresa.

- as respostas dadas podem ser as socialmente desejaveis, ndo as mais sinceras. O fato do aplicador
dos questionarios ser o chefe dos gerentes nas agéncias pode ter criado algum viés na resposta.

- a existéncia de alguma magoa na relacdo lider x liderado pode influenciar negativamente uma

resposta.
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Por fim, ressaltamos que com os resultados apurados, o estudo dos comportamentos de lideranca e
suas interagdes no relacionamento com o liderado devem ser de profundo interesse empresarial, a

fim de tornar os liderados melhores cidad&os organizacionais e com melhores performances.
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ANEXOS — QUESTIONARIOS DOS LIDERES E SUBORDINADOS

Dados Pessoais do Lider:

- Temponocargo:

- Tempo em cargo de chefia:

- Tempo no banco:

- Tempo com o funcionario como subordinado direto:
____ parafuncionario A
____ para funcionario B
____ para funcionario C
____ parafuncionario D
____ parafuncionario E
____ para funcionario F
____para funcionario G
__ parafuncionario H

para funcionario |

-Sexo: ()F ()M

- ldade:

- Escolaridade: () 2° grau completo
() superior interrompido
() cursando superior
() superior completo
() pbs-graduacao
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Questionéario sobre Comportamento de Cidadania Organizacional

Instrucdes: As frases abaixo referem-se aos seus funcionarios no exercicio de suas funcdes.

Utilize a seguinte escala para responder estas questdes.

Discordo Discordo Neutro Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente
1 2 3

1. O funcionario ajuda os colegas de trabalho com suas tarefas
quando eles estdo ausentes.

2. O funcionério é pontual na chegada no trabalho pela manha e
apds o almogo.

3. O funcionario se prople a realizar tarefas ndo formalmente
exigidas pelo seu cargo.

4. O funcionario se permite muitas pausas durante o expediente.

5. O funcionéario toma iniciativa de orientar os novos funcionarios
mesmo nado fazendo parte de suas obrigacoes.

6. O funcionario se dedica além do seu papel, extrapolando
horarios além do permitido.

7. O funcionério ajuda os outros quando suas cargas de trabalho
aumentam.

8. O funcionario reduz seu ritmo de trabalho no final do
expediente.

9. O funcionéario comunica antecipadamente quando precisa faltar
ao trabalho.

10. O funcionario gasta um tempo consideravel em conversas
pessoais ao telefone.

11. O funcionario nunca tira licengas ndo necessarias.

12. O funcionario se concentra em suas responsabilidades.

13. O funcionéario faz sugestBes inovadoras para a melhoria da
qualidade total da unidade.

14. O funcionario ndo tira intervalos extras.

15. O funcionario comparece a eventos ndo exigidos pela
organizagdo, mas que ajudam na imagem global da empresa.

16. O funcionario ndo gasta tempo batendo papo durante o

expediente.

Concordo
Totalmente
5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
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Questionério sobre Lideranca Orientada para Resultado

Instrucdes: As frases abaixo referem-se ao seu estilo.
Utilize a seguinte escala para responder estas questdes.

Nunca Raramente As vezes Regularmente Sempre
1 2 3 4 5

1. Eu permito que meus subordinados saibam que espero que eles 3 4 s
performem em seus niveis mais elevados.
2. Eu defino metas para a performance de meus subordinados que
séo bastante desafiadoras. be s 4
3. Eu encorajo a constante melhoria na performance de meus L 2 3 4 5
subordinados.
4. Eu mostro que tenho duvidas sobre as habilidades dos meus
subordinados para alcancar a maioria dos objetivos. b2 s 45
5. Eu constantemente defino objetivos desafiadores para meus L 2 3 4 5

subordinados atingirem.
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Dados Pessoais do Subordinado:

- Temponocargo:
- Tempo no banco:
- Tempo de subordinacao ao chefe atual:
-Sexo: ()F ( )M
- ldade:
- Escolaridade: () 2° grau completo
() superior interrompido
() cursando superior
() superior completo

() pbs-graduacao
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Questionério sobre Lideranca Auténtica

Instrugdes: Os itens da seguinte pesquisa referem-se ao estilo do(a) seu(sua) lider, de acordo com
sua percepcao. Por favor, avalie com que frequéncia cada afirmacao esta relacionada ao estilo
de lideranca dele ou dela usando a seguinte escala:

Nunca Raramente As vezes Regularmente F;g?,%%nstgmg?;e’
0 1 2 3 4

Meu (minha) lider...

1. fala exatamente o que quer dizer. 0 1 2 3 4
2. admite erros quando sao cometidos. 0 1 2 3 4
3. encoraja todos a falar o que pensam. 0 1 2 3 4
4. diz a pura verdade. 0 1 2 3 4
5. mostra emocdes em correspondéncia exata com os sentimentos. 0 1 2 3 4
6. demonstra crengas que sdo coerentes com as acoes. 0 1 2 3 4
7. toma decisGes com base nos seus valores centrais. 0 1 2 3 4
8. pede a vocé que tome posicOes que estejam de acordo com seus

valores centrais.

9. toma decisbes dificeis com base em altos padrdes de conduta

ética.
10. solicita visdes que desafiem suas mais profundas posicoes. 0 1 2 3 4
11. analisa dados relevantes antes de chegar a uma decisao. 0 1 2 3 4

12. escuta cuidadosamente diferentes pontos de vista antes de

chegar a conclusoes.

13. busca feedback para melhorar as interagdes com 0s outros. 0 1 2 3 4
14. descreve com precisdo como 0s outros veem suas capacidades. 0 1 2 3 4
15. sabe quando é o momento de reavaliar sua posi¢cdo em

questbes importantes.

16. mostra que ele ou ela compreende como acles especificas

afetam os outros.
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Questionario sobre Lideranca Transformacional

Instrucbes: As frases abaixo referem-se ao estilo do(a) seu(sua) lider, de acordo com sua
percepgao.
Utilize a seguinte escala para responder estas questdes.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

1. Meu chefe ndo tem medo de resistir ao sistema, se ele/ela achar

que € necessario.

2. Meu chefe ndo tem medo de romper com o modelo para

encontrar maneiras diferentes de fazer as coisas.

3. Meu chefe é dirigido por propoésitos ou ideais elevados. 1 2 3 4 5
4. Por causa do meu chefe eu tenho uma clara visdo do proposito

de nossa unidade.

5. Meu chefe aborda um novo projeto ou tarefa

entusiasmadamente

6. Meu chefe enfatiza a importancia de nossa unidade para o

crescimento da organizagao.

7. Meu chefe me encoraja a repensar idéias as quais eu jamais

questionei anteriormente.

8. Meu chefe questiona a maneira tradicional de se fazerem as

coisas.

9. Meu chefe olha para os problemas por muitos angulos

diferentes.

10. Meu chefe demonstra entusiasmo pelos meus esforgos. 1 2 3 4 5
11. Meu chefe espera que o meu desempenho atinja o nivel mais

elevado.

12. Meu chefe me encoraja a ir além e acima do que € esperadode 1 2 3 4 5
alguem.

34



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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