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Resumo

Turano, Lucas Martins; Cavazotte, Flavia de Souza Costa Neves. Discurso,
Emocdes e Autenticidade na Lideranca: Um estudo experimental. Rio
de Janeiro, 2015. 102p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

A moralidade e o equilibrio de um lider, bem como sua positividade, sdo
pressupostos teodricos centrais na teoria da lideranca auténtica. Tomando esses
pressupostos como objeto de estudo, a presente pesquisa investiga empiricamente
0 impacto de principios auténticos no discurso de um lider e da sua expressdo de
emoc0Oes na percepcao de eficacia na lideranca, por meio de dois experimentos. O
primeiro estudo investigou o efeito do discurso auténtico nos julgamentos de
seguidores de diferentes areas ocupacionais sobre a lideranca. Os resultados
indicam que o endosso a principios da lideranca auténtica no discurso de um lider
influencia positivamente a percepc¢éo de eficacia na lideranga. Porém, esse efeito é
significativamente menor entre profissionais das areas de Financas e de
Marketing/Vendas. O segundo experimento investigou a influéncia da expressao
de emocdes positivas e negativas nos julgamentos sobre a eficacia de um lider que
endossa valores auténticos. Os resultados evidenciaram que a expressdo de
afetividade negativa (tristeza/desanimo) influenciou negativamente a percepcao de
eficacia na lideranca. Porém, a expressao de afetividade positiva (alegria/animo)
ndo influenciou positivamente esta percepcdo. Esses achados sdo discutidos
quanto as suas implicaces teoricas, e, sobretudo, praticas.

Palavras-chave

Discurso; Emocdes; Autenticidade; Lideranga; Seguidores
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Abstract

Turano, Lucas Martins; Cavazotte, Flavia de Souza Costa Neves (Advisor).
Discourse, Emotions and Authenticity in Leadership: An Experimental
Study. Rio de Janeiro, 2015. 102p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Morality, balance of a leader and his positivity, are central theoretical
assumptions in the theory of authentic leadership. Taking these assumptions as
object of study, this research empirically investigates the impact of authentic
principles in the speech of a leader and the expression of emotions in the
perception of leadership effectiveness through two experiments. The first study
investigated the effect of authentic speech in the judgements of followers from
different occupational areas on the leadership. The results indicate that the
endorsement of principles of authentic leadership in the speech of a leader
influences positively the perception of leadership effectiveness. However, this
effect is significantly lower among professionals in Finance and Marketing/Sales
areas. The second experiment investigated the influence of the expression of
positive and negative emotions in the trials on the effectiveness of a leader who
endorse authentic values. The results showed that the negative affectivity
expression (sadness/depression) influenced negatively the perception of
leadership  effectiveness. However, the positive affect expression
(happiness/enthusiasm) not influence positively this perception. These findings

are discussed to show their theoretical, and, above all, practical implications.

Keywords

Discourse; Emotions; Authenticity; Leadership; Followers
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“A lideranca é uma poderosa combinacdo de estratégia e carater. Mas se tiver de
passar sem um, que seja a estrateégia.”

(Norman Schwarzkopf)

"Um lider deve fazer as pessoas ao redor se sentirem melhores, proporcionando
um impacto positivo em suas vidas. Outra coisa é a preocupacao com a sociedade,
que deve se sobrepor ao seu ego e interesses pessoais.”

(Adaptado de Nitin Nohria)
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1
Introducéao

1.1.
Contextualizacdo do Problema

A lideranca é um dos fendmenos mais estudados dentro da area das ciéncias
sociais atualmente (DAY; ANTONAKIS, 2012). Ela est4 presente em inimeros
ambientes: escolas, quartéis militares, empresas com fins lucrativos e quaisquer
outros lugares onde ocorrem movimentos sociais. Por isso, esse processo se
caracteriza como uma “valiosa disciplina para estudos e pesquisas cientificas”
(BASS, 2008, p. 25), visando, sobretudo, o aperfeicoamento da eficacia e
eficiéncia grupal.

O estudo da lideranca possibilita um entendimento melhor das realizagdes
coletivas e das dindmicas sociais. Especificamente na area da Gestdo e da
Administracdo de Negocios, o fendmeno da lideranca é de interesse central, sendo
um veiculo essencial na criacdo de valor em organizaces (SCHEIN, 2007) e no
planejamento e implementacdo de estratégias (KOTTER, 2001), tendo, por isso,
recebido um grande destaque tanto na literatura académica (YUKL, 1989, 2012)
quanto na midia de negécios (e.g. SCHREYER, 2010).

Além disso, no contexto atual de crises econémicas, escandalos corporativos
e muitos exemplos de ma lideranca, a demanda por lideres mais éticos e
conscientes tem se tornado crescente (NORTHOUSE, 2010). Nesse sentido, a
teoria da lideranca auténtica surgiu neste século para buscar suprir tais
necessidades, ndo olvidando, ainda, da busca por melhores relacionamentos entre
lideres e seguidores e pela ampliacdo da sua efetividade. Todavia, € importante
ressaltar que o fendmeno da liderangca ndo depende s6 do lider. Assim, apesar de
muitas vezes negligenciados, compreende-se que os seguidores sdo de extrema
relevancia nesse processo (KELLEY, 1988), principalmente no que se refere as
suas percepcoes e atribuicdes sobre o proprio lider (BROWN, 2012; BASS, 2008;
MEINDL et al., 1985).

A teoria da lideranca auténtica esta pautada em pressupostos que afirmam

gue a moralidade, equilibrio e positividade do lider sdo centrais para 0 processo
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(LUTHANS; AVOLIO, 2003). Contudo, ainda € necessario investigar
empiricamente as suas premissas a fim de valida-las, uma vez que muitos
elementos da propria teoria ndo estdo plenamente desenvolvidos (NORTHOUSE,
2010).

Assim, partindo deste contexto, e visando verificar empiricamente estes
pressupostos, o presente estudo levanta algumas questdes. Serd que lideres
auténticos sdo considerados melhores lideres em todos 0s contextos? Serd que o0
discurso auténtico (mais ético, equilibrado, transparente e consciente) tem apelo
para todos os tipos de profissionais, ou serd que profissionais de diferentes areas
ocupacionais (marketing, financas etc.) percebem e avaliam de forma diferente
esse tipo de lider? Como cada area funcional apresenta um conjunto bem
especifico de responsabilidades, atividades e rotinas, talvez as atribuicdes de
eficacia a respeito desse tipo de lider sejam diversas. Por exemplo, como as areas
de marketing e de financas, na maioria das vezes, ttm maior envolvimento
monetario e tendem a apresentar maiores dilemas éticos e morais (O’HIGGINS;
KELLEHER, 2005), pode ser que um lider mais ético e auténtico seja percebido
como menos eficaz.

Outra questdo que este estudo levanta € se a expressao, por parte desse lider,
de emocdes positivas e negativas influencia as percep¢des e os julgamentos dos
seguidores sobre o lider. Como a literatura ainda ndo apresenta muitas evidéncias
dessa relagdo, apesar da relevancia da positividade na construcdo da teoria
(AVOLIO et al., 2004), faz-se necessario investigar se a manifestacdo dessas
emoc0es influencia os julgamentos dos seguidores quanto a eficacia do lider pelos
seguidores.

A partir destes questionamentos, em suma, 0 presente estudo busca analisar
experimentalmente se discursos mais ou menos auténticos e se a expressdo de
emoc0Oes positivas e negativas influenciam as percepces de seguidores sobre
lideres. Primeiramente, o estudo analisa se o discurso ético esta associado com a
efetividade de um lider, avaliada em termos de sua capacidade de provocar uma
maior identificagdo entre os seguidores e atribuicdes de eficacia na lideranca.
Nesse sentido, o trabalho também busca observar os potenciais efeitos
moderadores da area ocupacional (marketing, financas e outras areas) na
percepcdo de seguidores sobre a efetividade de um lider auténtico.

Posteriormente, a pesquisa investiga o impacto da expressao de afetividade na
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valoracdao de um lider auténtico pelos seguidores, avaliada em termos do grau de

identificacdo do seguidor para com o lider e na percepcéo de eficadcia do mesmo.

1.2.
Objetivo principal

O objetivo principal deste estudo € testar empiricamente, por meio de dois
experimentos, 0s pressupostos teodricos preconizados pela teoria da lideranca
auténtica. Assim, busca-se analisar a influéncia de principios auténticos no
discurso e a expressdo de emocgOes na percepcdo de efetividade (identificacdo e
eficacia) do lider, atribuida por diferentes tipos de seguidores.

Com base nisso, o primeiro experimento analisa, por meio da manipulacédo
experimental, se principios de autenticidade no discurso de um lider influenciam
os julgamentos de seguidores de diferentes areas ocupacionais sobre a eficacia do
lider, bem como seu grau de identificacdo com o mesmo.

O segundo experimento analisa, por meio da manipulacdo experimental, se
as emocdes de um lider auténtico (positivas/negativas), influenciam os
julgamentos de seguidores de diferentes areas ocupacionais sobre a eficécia do
lider, bem como seu grau de identificacdo com o mesmo, conforme sugerem os
principios norteadores da teoria (AVOLIO et al., 2004).

1.3.
Relevancia do Estudo

A relevancia do presente estudo é evidenciada sob diversos aspectos. Em
primeiro lugar, € relevante por se tratar de um experimento, método de pesquisa
pouco utilizado nesse campo da lideranca (DAY; ANTONAKIS, 2012). Ou seja,
conforme Gardner et al. (2011) apontam, a utilizagdo de métodos diferentes e
igualmente rigorosos podem ser importantes pontos para a construcdo de
pesquisas com resultados mais robustos. Além disso, pode-se dizer que o trabalho
atende a necessidade exposta por Northouse (2010) de se realizar mais estudos
empiricos sobre lideranca auténtica, uma vez que esta teoria ainda ndo esta
plenamente desenvolvida e, portanto, precisa-se expandir a aplicacdo e
entendimento do construto.

Outro ponto em que esse estudo se mostra relevante é o fato de que ele

atende a lacuna percebida por Avolio e Reichard (2008) e Gardner et al. (2011),
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buscando entender melhor as potenciais influéncias dos seguidores no fenébmeno
da lideranca, sobretudo no referente a investigacdo de suas caracteristicas e
percepcOes. Assim, o estudo contribui ao analisar empiricamente o papel dos
seguidores nos relacionamentos auténticos (AVOLIO; REICHARD, 2008) e ao
examinar expectativas, atitudes e percepcdes dos seguidores com base no
comportamento do lider e na natureza da lideranga (SHAMIR, 2007).

A relevancia da pesquisa também se apresenta no experimento 1 ao tratar
das diferencas entre areas ocupacionais sob a Otica da avaliacdo da lideranca. Até
entdo, eram vistos estudos onde somente caracteristicas relativas a fungdo (e.g.
FERREL et al., 2000) ou ao desenvolvimento moral de seus profissionais eram
abordadas (e.g. O’HIGGINS; KELLEHER, 2005). Ou seja, ndo foram
encontrados estudos onde os profissionais das diferentes areas funcionais da
empresa se relacionavam com a avaliacdo da eficacia de um lider, e mais ainda
com um lider auténtico, seja por meio da percepc¢do de identificacdo quanto sob a
Otica da eficacia.

Por fim, no referente ao experimento 2, o estudo apresenta relevancia
tedrica e pratica, uma vez que, apesar de muitos estudos realizarem associagdes
entre as emocdes e a lideranga, poucos séo aqueles que as estudaram focados em
um lider auténtico. Nesse sentido, foram encontrados muitos estudos onde
emocBes e lideranca transformacional e transacional eram relacionadas (e.g.
CONNELY; RUARK, 2010; ASHKANASY:; TSE, 2000). Contudo, apesar da
teoria auténtica discutir, em suas definicbes e proposicdes, as ideias de
capacidades psicoldgicas positivas e de positividade das emoc¢oes (AVOLIO et al.,
2004) e focar mais em processos afetivos e emocionais do que cognitivos (LORD;
BROWN, 2004), poucos sdo os estudos onde esses principios sdo, de fato,

investigados. Assim, torna-se fundamental estudar profundamente estes efeitos.

1.4.
Delimitacdo do Estudo

Quanto a delimitacdo de escopo, esta pesquisa limita-se, primeiramente, a
um Unico tipo ou teoria sobre lideres: auténticos. Sendo assim, ndo é objetivo
observar o grau de identificacdo do seguidor com o lider e a percepgéo de eficicia
de outros tipos de lideres além daqueles que possuem caracteristicas de

autenticidade. Nesse sentido, ressalta-se, que ndo é objetivo captar as percepgdes
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sobre as praticas de lideres auténticos, mas sim sob o0 que é expressado por meio
de seus discursos e manifestagdes emocionais. Inclusive, também néo é objetivo
deste estudo investigar a eficdcia do lider propriamente dita, mas sim as
percepcOes dela atribuidas pelos seguidores. Ou seja, 0 escopo aqui é observar as
atribuicbes sobre a efetividade e a atratividade exercida pelos elementos
auténticos investigados (discurso moral e afetividade positiva) e néo o
comportamento ou desempenho verdadeiramente alcancado pelo lider.

Quanto a delimitacdo amostral para o primeiro experimento, cabe observar
que a pesquisa esta limitada a valoracdo de lideres por profissionais que estdo
cursando ou cursaram ha pouco tempo (até 2 anos) uma pés graduacdo. Nesse
sentido, a pesquisa limitou-se a realizar o experimento 1 com alunos de duas
universidades, ambas localizadas na cidade do Rio de Janeiro.

Quanto ao segundo experimento, o estudo limitou-se a analisar as
percepcOes de alunos de graduacdo de uma universidade privada localizada no Rio
de Janeiro. Porém, optou-se por realizar o0 estudo somente com estudantes da
faculdade de administracdo. Assim, ndo estd no escopo desse estudo analisar
percepcdes de estudantes de outros cursos, mesmo que pertencentes a mesma

universidade na qual o experimento foi conduzido.

1.5.
Estrutura da Pesquisa

Como forma de facilitar a compreensao deste estudo, o presente trabalho se
divide em outros quatro capitulos, além deste. Esta secdo introdutéria (1)
apresenta os temas e construtos abordados, assim como discute a relevancia, a
delimitacdo e, essencialmente, os principais objetivos da pesquisa. Por sua vez, 0
capitulo subsequente (2) articula teorias para propor hipoteses de pesquisas e
modelos a serem testados. Para construir esse dialogo entre teorias e trabalhos e
atender apropriadamente ao objetivo proposto, foi feita uma extensa reviséo da
literatura sobre o tema que culminou na construcdo de cinco subsegdes: A
Lideranca (2.1), A Lideranca Auténtica (2.2), Os Seguidores (2.3), A Influéncia
da Cultura Ocupacional na Valoragdo do Lider (2.4) e, por fim, A Influéncia da
Emocionalidade na Valoracdo do Lider (2.5).

Em seguida, os dois estudos foram separados e detalhadamente descritos,

conforme a praxe em estudos de carater experimental com mais de um
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experimento (e.g. DECELLES et al., 2012; SINACEUR et al., 2011; CIANCI et
al., 2014). Assim, o capitulo 3, e mais especificamente as subsec¢des 3.1, 3.2 e 3.3
sdo referentes, respectivamente, as secfes de método, andlise de resultados e
conclusbes do primeiro experimento, enquanto que no capitulo 4, as subsec¢des
4.1, 4.2 e 4.3 sdo referentes, respectivamente, as secbes de método, anélise de

resultados e conclusdes do segundo experimento.
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Referencial Tedérico

2.1
A Lideranca

O fenbmeno da lideranca € tido como um complexo e abrangente tema, 0
qual ja acumula mais de um século de pesquisas (DAY; ANTONAKIS, 2012).
Para Burns (1978), muitas informacdes cientificas sdo geradas a partir dos
trabalhos, mas até o final da década de 70 nenhuma conceituacdo plenamente
aceita sobre lideranca tinha emergido. Até a época, mais de 130 diferentes
definicBes ja haviam sido apresentadas na literatura (BURNS, 1978). Contudo,
cada uma explora o processo por uma Otica distinta, enfatizando um ou outro
aspecto presente no fendémeno (HUGHES et al., 2005; YUKL, 2006).

Para Bennis (1959), por exemplo, lideranca esté ligada ao poder formal de
um agente sobre seus subordinados, negligenciando, assim, o aspecto informal
presente no processo. Ja Fiedler (1967) associa o fenbmeno a um processo mais
relacionado com o de gestdo ao afirmar que a lideranca poderia ser entendida
como a coordenacdo e o direcionamento dos membros de um grupo para a
realizacdo do trabalho. Além disso, até meados da década de 80, a figura do lider
era 0 ponto nevralgico na grande maioria das defini¢des do termo (BRYMAN,
2004), evidenciando, dessa maneira, a pouca importancia que era dada para outros
elementos, como o contexto, os seguidores e o relacionamento entre lideres e
liderados (HUGHES et al., 2005).

Com base nesse entendimento, observa-se que, atualmente, uma
conceituagdo mais consensual de liderangca deve englobar determinados
elementos, como: (a) processo de influéncia (b) interacdo entre lideres e
seguidores, (c) envolvimento em um determinado contexto e (d) busca pelo
atingimento de objetivos ou metas. Seguindo essa vertente e partindo da oética
proposta por Bergamini (2009), nesse estudo, a lideranca é entendida como um
processo social de interagdo entre lideres e seguidores, onde o lider busca
influenciar e os seguidores buscam se engajar voluntariamente, por meio de uma
associacdo, para buscar um determinado objetivo comum a todos, dentro de um

determinado contexto.
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No Brasil, o interesse pelo tema tem se mostrado crescente nos ultimos
anos, revelando como a discussdo vem sendo desenvolvida e organizada. Segundo
Delfino et al. (2010), que analisaram a producdo de pesquisas sobre o tema no
pais de 1995 a 2009, houve um aumento significativo nas publicacbes com o
passar dos anos. O estudo ainda revela que 55% dos trabalhos publicados nos
anais do ENANPAD para o intervalo temporal adotado estdo compreendidos entre
0s anos de 2006 e 2009. Por outro lado, evidenciou-se, também, que muitos dos
estudos que foram apresentados em eventos ndo evoluiram para uma publicacéo
em periddico (DELFINO et al., 2010). Em outro estudo bibliométrico sobre o
tema no pais, Santos et al. (2013) analisaram somente artigos publicados no
ENANPAD de 2007 a 2012. Seus resultados mostraram a destacada presenca de
trabalhos utilizando uma metodologia foucaultiana, assim como uma maior busca
pelo entendimento dos impactos da inteligéncia emocional no processo da
lideranca.

2.1.1.
Histérico das Teorias

Desde o inicio das pesquisas cientificas sobre lideranca, no século XX, o
tema tem sido abordado sobre diferentes perspectivas, originando inumeras teorias
(VAN SETERS; FIELD, 1990). Na fase inicial, que se estendeu até o final da
década de 40, a primeira tentativa de estudos sistematicos sobre o fenémeno veio
com a escola dos tragos, também denominada “teoria do grande homem”
(NORTHOUSE, 2010). De acordo com este autor, a teoria assenta em identificar
os tracos e as qualidades inatas que fazem com que determinadas pessoas se
tornem grandes lideres. Portanto, acreditava-se que lideres ja nasciam lideres
(DAY; ANTONAKIS, 2012). Posteriormente, surgiram algumas criticas a teoria,
afirmando que ela ndo considera fatores situacionais e ndo trata o processo de uma
maneira holistica, podendo, ainda, ser vista como bastante deterministica
(NORTHOUSE, 2010). Segundo Gardner et al. (2010), houve uma forte
diminuicdo na proporcao de artigos publicados no The Leadership Quarterly em
que essa perspectiva era estudada.

Apbs essa fase, nos anos 50, deu-se inicio a estudos com abordagens
comportamentais. Muitos pesquisadores que se desmotivaram com os resultados

dos estudos que avaliavam os tracos do lider comecaram a se atentar para a forma


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

20

com que os lideres agem no ambiente de trabalho (YUKL, 2006). Apesar de 0s
estudos ainda terem foco na figura do lider, o comportamento grupal passou a ser
analisado (BRYMAN, 2004). Nesse, sentido, foi descoberto que um lider pode ter
estilos diferentes em seu relacionamento com liderados, variando em sua
orientacdo. Primeiramente, um lider orientado para pessoas busca,
fundamentalmente, criar um forte relacionamento com seus subordinados. Por
outro lado, o ponto nevralgico para um lider orientado para tarefas é a alta
produtividade e o cumprimento de metas laborais (PARRY; BRYMAN, 2006).

Nos anos seguintes, a fase que se estendeu até o final da década de 60 se
caracterizou por desenvolver as teorias contingenciais. Segundo Yukl (2006), essa
abordagem explora, no processo de lideranga, certos aspectos situacionais que
podem alterar a efetividade e a influéncia de lideres. Alguns desses aspectos
identificados sdo: estrutura de tarefa, poder hierarquico do lider e relacionamento
entre lideres e membros (FIEDLER, 1967). Ou seja, de acordo com essa teoria, 0
desempenho do lider depende muito mais do contexto do que de sua
personalidade ou comportamento e, portanto, o lider, para conseguir,
efetivamente, exercer influéncia sobre o grupo, deve adaptar seu estilo de
lideranca conforme as diferentes situa¢ées (BOWDITCH; BUONO, 2002).

Para Yukl (2006), uma forte critica as pesquisas acerca dessa perspectiva € o
fato delas ndo utilizarem robustos métodos de coleta e analise de dados, uma vez
que apresentam parametros que ndo foram adequadamente testados. Ademais, 0
autor ainda aponta que pesquisadores devem analisar o tema de uma forma mais
holistica, evitando uma investigacdo separada por meio dos tipos de
comportamentos (YUKL, 2006). Com base em seus achados, Gardner et al.
(2010) afirmam que essa perspectiva tem sido pouco estudada, contemplando
apenas 1% dos trabalhos publicados, na primeira década do século XXI, no The
Leadership Quarterly.

Um periodo ap6s o movimento das teorias contingenciais surge a escola
relacional da lideranca, que foi se desenvolvendo até elaborar a teoria do Leader-
Member Exchange (LMX) (DAY; ANTONAKIS, 2012). A maioria das teorias
desenvolvidas até entdo haviam estudado o fendmeno sobre a perspectiva do lider
e do contexto. Contudo, com a teoria LMX, a abordagem dada as pesquisas se
alterou e o foco passou a ser a interacdo entre lideres e seguidores
(NORTHOUSE, 2010). De acordo com Graen e Uhl-bien (1995), essa abordagem
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sugere que as interacOes de lideres com seguidores devem ser vistas como uma
série de relacionamentos diddicos verticais. Dessa forma, observaram, ainda, que
seguidores poderiam possuir dois diferentes tipos de relacionamento com o lider:
um baseado, somente, no contrato formal de trabalho, onde o individuo possui 0s
papéis plenamente definidos e outro pautado na confianga, no respeito e no alto
envolvimento, onde o individuo detém papéis expandidos. Estes dois tipos de
relacionamentos foram denominados out-group e in-group, respectivamente
(GRAEN; UHL-BIEN, 1995).

A teoria LMX age tanto descrevendo a lideranga como prescrevendo esse
processo. No concernente a descricdo, a abordagem demonstra que dentro de
quaisquer grupos ou organizacdes, 0 reconhecimento dos out-groups e dos in-
groups sdo de suma importancia (NORTHOUSE, 2010). Prescritivamente, a LMX
expde que relacionamentos de alta qualidade geram melhores resultados do que
aqueles em que o relacionamento entre lideres e seguidores ndo sao pautados pelo
respeito mutuo e pela confianca, achados esses que foram suportados em
pesquisas empiricas (GERSTNER; DAY, 1997). Uma das maiores criticas a essa
teoria é que ela poderia provocar injustica no ambiente de trabalho, uma vez que
lideres, na maioria dos casos, ndo possuem um tratamento igualitario para com
todos os seus subordinados. Ademais, ha, também, uma critica referente ao fato de
que algumas ideias béasicas da teoria ndo foram totalmente desenvolvidas, como,
por exemplo, a explicacdo de como se constréi uma interacdo de alta qualidade
(NORTHOUSE, 2010).

Apds a escola relacional, surgiu a teoria da lideranca carismatica, causando
um novo grande impacto no campo cientifico. Essa teoria ja € considerada um dos
componentes presentes na “nova lideranga” (DAY; ANTONAKIS, 2012). Sua
literatura € baseada, primeiramente, no estudo de House (1977) e, posteriormente,
nos trabalhos de Conger e Kanungo (1987) e Shamir et al. (1993). De acordo com
estes autores, carisma € um elemento que é atribuido. Além disso, as habilidades
carismaticas do seguidor e do lider sdo conjuntamente determinadas pela variacdo
dos comportamentos do lider, experiéncias passadas e elementos situacionais
(YUKL, 2006). Lideres carismaticos possuem, geralmente, um vinculo emocional
unico com seus seguidores, baseado, essencialmente, em valores. Dessa forma,
seus impactos oriundos de suas habilidades carisméticas auxiliam no engajamento
dos seguidores (HOUSE, 1977; SHAMIR et al, 1993). Além disso, a grande


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

22

maioria deles possui uma forte autoconfianga e convicgdo em seus proprios ideais
e crengas, assim como uma alta necessidade de poder (YUKL, 2006).

Por sua vez, as teorias da lideranca transformacional e transacional, também
presentes na “nova lideranga”, sdo baseadas, primordialmente, no trabalho de
Burns (1978). De acordo com este autor, a lideranca transformadora tem um efeito
maior nos seguidores e nas massas, sendo baseada no transcender e no
cumprimento de grandes metas e ideais. Ja a lideranca transacional tem um escopo
mais limitado, sendo focada na promocdo de interesses individuais. Ou seja,
enquanto esta Ultima é pautada em transacdes e na troca de elementos valiosos
entre as partes, a primeira busca a motivagdo, moralidade e ética, tanto de
seguidores quanto dos lideres, por meio da sobreposicdo dos interesses individuais
aos coletivos (BURNS, 1978).

A lideranca transformacional possui cinco componentes basicos: (1)
carisma, (2) influéncia idealizada, (3) motivagédo inspiracional, (4) estimulacéo
intelectual e (5) consideracdo individualizada (BASS, 1998). Contudo, a dimensao
do carisma, baseada, fundamentalmente, na prépria lideranca carismatica, ndo é
considerada como um comportamento do lider transformacional por um grande
namero de autores (YUKL, 2006; WALUMBWA et al., 2008). De acordo com
Gardner et al. (2010), os estudos sobre lideranca carismatica, transacional e
transformacional representaram, na década de 90, as abordagens dominantes dos
trabalhos publicados no The Leadership Quarterly.

A partir da reflexdo sobre as proposicdes destas escolas, depreende-se que
as teorias sobre lideranca tém procurado ndo apenas esclarecer a natureza do
fendmeno, mas, também, identificar fatores associados a sua efetividade. Dessa
forma, as investigacOes se aproximam na busca pelos tragos, comportamentos,
habilidades, fontes de poder e aspectos situacionais que promovem ou favorecem
0 exercicio do papel de lider, isto €, de agente capaz de influenciar seguidores a
perseguir objetivos transformadores dos contextos em que atuam. Tal busca parte
do pressuposto de que a lideranga pode ser explicada e até mesmo favorecida por
esse conhecimento, se aplicado ao desenvolvimento de lideres (YUKL, 2012).

Nos ultimos anos, emergiu uma nova teoria, denominada lideranca
auténtica. Apesar de ainda estar em fase de desenvolvimento (NORTHOUSE,
2010), essencialmente, ela busca atender a demandas por uma lideranga mais ética
e mais efetiva (LUTHANS; AVOLIO, 2003).
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2.2.
Lideranca Auténtica

2.2.1.

Historico da Lideranca Auténtica

Um dos construtos mais estudados pelos pesquisadores nos Gltimos anos é o
da lideranca auténtica (GARDNER et al., 2010). Essa nova teoria, pautada em
ideias da filosofia e da psicologia positiva (YUKL, 2006), busca analisar e discutir
a genuinidade da lideranca. Além disso, com os ataques de 11 de setembro,
escandalos corporativos e crises econdémicas e sociais, principalmente nos Estados
Unidos, foram criadas demandas por lideres mais éticos, transparentes e de alto
padrdo moral (COOPER et al., 2005). Ainda segundo o autor, essa maior atencao
dos gestores, proveniente de um ambiente de apreensédo e inseguranga, fez, entdo,
com que pesquisas sobre lideres auténticos e seu desenvolvimento tivessem nao
sO grandes implicacdes teoricas, mas, sobretudo, praticas (COOPER et al., 2005;
AVOLIO et al., 2004; NORTHOUSE, 2010). Assim, com o intuito de atender tais
demandas, a teoria da lideranca auténtica foi proposta (LUTHANS; AVOLIO,
2003).

DiscussGes sobre o construto da autenticidade sdo encontradas desde a
Grécia Antiga (HARTER, 2002; AVOLIO; GARDNER, 2005; WALUMBWA et
al., 2008; GARDNER et al., 2011). Para Harter (2002), autenticidade esta ligada
com o compreender as proprias emoc¢des, pensamentos, desejos, crencas e
experiéncias. Seguindo essa vertente, compreende-se que este construto envolve a
autoconsciéncia do individuo e, também, sua agdo alinhada a sua propria
personalidade, por intermédio da expressdo de suas crengas e valores verdadeiros
(LUTHANS; AVOLIO, 2003). Ademais, vale esclarecer que a autenticidade deve
ser encarada como um continuum e ndo como um conceito dicotémico, de ser ou
ndo auténtico (GARDNER et al., 2011).

Os primeiros debates sobre autenticidade na lideranga comegaram com a
publicacdo de Bass e Steidlmeiers (1999) que abordam a denominada lideranca
transformacional auténtica (GARDNER et al., 2011). Nesse sentido, cabe se
atentar, primeiramente, que a lideranca auténtica possui, desde sua origem, muitos

pontos de intersecdo com as ideias concebidas para a teoria da lideranca
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transformacional (GEORGE, 2003; COOPER et al., 2005; WALUMBWA et al.,
2008). Entretanto, para George (2003), a lideranga auténtica se difere da
transformacional ao ndo englobar necessariamente a dimenséo do carisma. Por sua
vez, segundo Avolio e Gardner (2005), a principal diferenca entre os construtos
reside no fato de que lideres auténticos possuem plena consciéncia de quem sdo e
de seus valores e crengas, enquanto que lideres transformacionais ndo sao dotados
desta caracteristica.

Os primeiros trabalhos na teoria dissertavam sobre suas raizes, conceitos e
possiveis formas de mensuracdo (AVOLIO; GARDNER, 2005). Estes estudos
seminais enfatizam também muitas das caracteristicas presentes em um lider
auténtico. Por exemplo, para Shamir e Eilam (2005), lideres auténticos possuem
quatro atributos: (1) suas atividades desempenhadas séo frutos de seus verdadeiros
valores, (2) eles atingiram um auto grau de confiangca em suas prdprias crencas,
(3) suas metas estdo alinhadas com seus pensamentos e (4) seus comportamentos
expressam bastante sua verdadeira natureza. Ou seja, para Shamir e Eilam (2005),
o foco de um lider auténtico, resumidamente, era a autoconsciéncia.

Outro exemplo é o trabalho de Avolio e Gardner (2005) que discute mais
profundamente a teoria, buscando diferencia-la dos construtos anteriores de
lideranca. Os autores também promovem uma descricdo detalhada do conceito,
ilustrando o status de suas pesquisas e proporcionando diversos insights para
futuros estudos, com destaque também na forma positiva deste construto. J& o
trabalho de Cooper et al. (2005) busca trazer reflexdes sobre o passado,
repensando potenciais desafios e aprendizados que devem ser notados para o
desenvolvimento da teoria. Por sua vez, Avolio et al. (2004), buscam, por meio da
proposicdo de um modelo, realizar criar uma ponte entre 0 que sabe
conceitualmente e empiricamente sobre o impacto de lideres auténticos nas
atitudes e comportamentos dos seguidores. Ou seja, € objetivado desenvolver e
analisar profundamente a maneira de influéncia de lideres auténticos. Um altimo
exemplo é o trabalho seminal de llies et al. (2005) que por meio de um modelo
complementar, demonstrando como 0S processos ocorridos por meio de uma
lideranca auténtica promovem o bem-estar de todos.

Partindo desses entendimentos, é possivel observar a grande abrangéncia do
construto, refletido, também, no grande nimero de conceituagdes existentes. Em

uma de suas defini¢des iniciais, Begley (2001, p. 353) afirma que “lideranga
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auténtica pode ser pensada como uma metéfora para préticas profissionais
eficazes, eticamente aceitaveis, e conscientemente reflexivas na administracdo
educacional. Esta lideranca é pautada no conhecimento, nos valores informados e
em uma habil execucao”. No sentido dessa Otica, ja ¢ possivel observar alguns
elementos que remontam a ideia de uma lideranca que lide, concomitantemente,
com um alto desempenho no contexto do trabalho e com um, no minimo, padrdo
ético aceitdvel. Sob uma dtica mais recente, Walumbwa et al. (2008, p. 94),

explicam o construto da seguinte forma:

“Lideranca auténtica ¢ definida como um padrdo de comportamento do lider que se
baseia e promove tanto as capacidades psicoldgicas positivas quanto um clima
ético positivo, para buscar uma autoconsciéncia, uma perspectiva moral
internalizada, um processamento balanceado de informacfes e uma
transparéncia relacional na interacdo do trabalho de lideres e seguidores,
procurando um autodesenvolvimento positivo” (WALUMBWA et al., 2008, p.
94).

Nesse sentido, os autores vdo além ao propor quatro comportamentos
basilares em lideres auténticos. O primeiro deles, referente ao autoconhecimento
significa compreender suas proprias qualidades e fraquezas, assim como
considerar, avaliar, e reformular sua prépria atuacdo por meio do feedback gerado
pelos seus seguidores (WALUMBWA et al., 2010). Ou seja, lideres auténticos
devem ter plena clareza no sentido de saber quem séo, 0 que intentam, como se
comportam, para onde estdo indo e qual é a coisa mais apropriada a se fazer
(GEORGE, 2003; AVOLIO et al., 2004).

O segundo elemento é concernente a uma perspectiva moral
internalizada, o que implica dizer que o lider ndo age de acordo com pressdes
organizacionais, hierarquicas ou quaisquer outras determinacGes externas. O lider
age somente conforme seus proprios valores, por meio de seu proprio julgamento
do que € certo ou errado (GARDNER et al., 2005). O terceiro item diz respeito ao
processamento balanceado de informacdes, que na visdo de Walumbwa et al.
(2010) significa analisar, de forma equilibrada, o maior nimero de informacéo
relevante disponivel antes de tomar qualquer decisdo. Ademais, lideres que
possuem essa caracteristica buscam, via de regra, a participacdo e o
aconselhamento de outros individuos nestes processos de tomada de decisdo. Por

fim, a transparéncia relacional se refere a expressar e partilhar de forma aberta
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sentimentos, pensamentos e, até mesmo, informacdes relevantes quando no trato
com outras pessoas (WALUMBWA et al., 2008).

Outro ponto importante da defini¢do proposta por Walumbwa et al. (2008) é
a promocédo, por parte de lideres auténticos, das capacidades psicoldgicas
positivas. Em seu estudo, Luthans e Avolio (2003) identificaram quatro atributos
positivos que influenciam o comportamento desses lideres, a saber: (1) confianca,
(2) esperanca, (3) otimismo e (4) resiliéncia. Segundo Northouse (2010), todos
estes atributos presentes em individuos podem ser tracos inatos ou apenas estados
efémeros. Ou seja, eles podem representar caracteristicas fixas da personalidade
(imutdveis) ou apenas determinacfes contextuais que com treinamento e
aconselhamento podem ser modificadas (NORTHOUSE, 2010).

De acordo com Luthans e Avolio (2003), confianca é concernente a auto
eficacia, isto é, crer que algum individuo é capaz de realizar determinadas metas e
objetivos. A esperanca diz respeito a um estado emocional que esta
essencialmente pautado na forca de vontade do individuo e no planejamento das
metas. Por sua vez, o otimismo se relaciona com a visualizacdo do lado positivo
das situacdes, assim como a criacdo de expectativas benéficas sobre a¢Ges futuras.
Por altimo, a resiliéncia se refere ao modo como os individuos lidam com as
situacOes adversas, ou seja, se estes sdo capazes de se recuperar rapidamente e/ou
de se tornar flexiveis para a transposicdo dessas situacdes. Portanto, lideres com
essas caracteristicas seriam capazes de desenvolver uma lideranga mais positiva
do ponto de vista humano e, inclusive, com um maior desempenho organizacional
(LUTHANS; AVOLIO, 2003).

Por fim, um ultimo aspecto de interessante debate presente na conceituacéo
de Walumbwa et al. (2008) diz respeito a criagdo, por intermedio do
comportamento do lider, de um clima ético positivo na organizagdo. Lideres
auténticos sao capazes de abrir mdo de seus interesses pessoais e, por meio do
discernimento do que é certo e errado, agir eticamente em prol de interesses dos
grupos, organizagdes e/ou comunidades (NORTHOUSE, 2010). Sem duvida, o
conceito de ética é central para esse tipo de lideranca (COOPER et al., 2005) e
tem sido cada vez mais abordada, tanto por tedricos quanto por executivos
(CIULLA, 1995). Portanto, para se criar um ambiente positivo do ponto de vista

ético, importa-se atentar para uma maior valorizagdo da moralidade do lider do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

27

que para seus feitos e resultados, ao contrario do que € remontado pela historia
(CIULLA, 2003).

Apesar de o construto da lideranca auténtica se encontrar ainda em suas
fases iniciais de desenvolvimento (YUKL, 2006; WALUMBWA et al., 2008;
NORTHOUSE, 2010) as pesquisas sobre o tema ja apresentam algumas
contribuigdes, tanto no que diz respeito ao entendimento do fenémeno quanto no
que se refere a sua aplicagdo pratica (NORTHOUSE, 2010). Por exemplo, o
trabalho bibliografico de Gardner et al. (2011) apresenta importantes
contribuicBes para visualizacdo de seu cenario atual. Este estudo de revisdo da
literatura encontrou, até dezembro de 2010, 91 publicagdes sobre o tema. Por
outro lado, dentre os achados, observou-se que a maior parte das publicacdes séo
estudos apenas teodricos, demonstrando, assim, uma caréncia por mais estudos
empiricos e praticos que busquem uma melhor operacionalizacdo da teoria.
Ademais, apontou-se, também, que 74,8% dos autores que publicam na area séo
oriundos dos Estados Unidos (GARDNER et al., 2011).

No Brasil, sdo vistos poucos estudos abordando o tema. A partir disso,
dentre os encontrados, o trabalho de Cavazotte et al. (2013) contribui para a
indicacdo de que lideres auténticos estdo associados com uma melhor percep¢do
de justica, por parte dos trabalhadores e, também, com um maior desempenho em
seguranca no contexto laboral. Outro estudo, de Eboli et al. (2012), utilizou uma
amostra brasileira para evidenciar que a lideranca auténtica e a orientagdo para
resultados estdo positivamente relacionadas com o alto desempenho dos
trabalhadores. Nesse sentido, os resultados da pesquisa de Vilas Boas et al. (2011)
corroboram com os encontrados em Eboli et al. (2012), confirmando a ideia de
que lideranca auténtica esta, de fato, associada com forte desempenho de
seguidores, inclusive, por intermédio de algumas variaveis mediadoras, como:
justica interacional e comportamentos criativos.

Para futuros trabalhos, o corpo tedrico da lideranga auténtica possui alguns
desafios a sobrepor. Em primeiro lugar, faz-se necessario desenvolver mais
estudos empiricos sobre o tema, inclusive, em diversos contextos e sob a
mediacdo de outras variaveis, como forma de expandir a aplicagdo e o
entendimento do construto (NORTHOUSE, 2010). Nesse sentido, desenvolver,
também, pesquisas utilizando métodos mais heterogéneos e rigorosos podem ser

importantes direcionamentos para a construcdo de pesquisas futuras mais robustas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

28

(GARDNER et al., 2011). Ademais, cabe ressaltar, por fim, a relevancia de
investigar o papel do seguidor auténtico no processo de desenvolvimento da
lideranca auténtica, como um potencial agente influenciador deste fenémeno
(AVOLIO; REICHARD, 2008; GARDNER et al., 2011).

2.3.
Os seguidores

2.3.1.
Historico e Importancia dos Seguidores

Na visdo de alguns, a palavra “seguidores” nao € possivel de ser aplicada ao
contexto de organizagbes e grupos, uma vez que ela, historicamente, possuiu
fortes conotacBes politicas (ROST, 1991). De acordo com Challef (1995), o
conceito de seguidor apresenta uma forte concepcdo negativa, geralmente
associada a caracteristicas tais como: conformidade, fraqueza e passividade. Nesse
escopo, nota-se que o sentido da palavra faz referéncia a determinadas ideias
pejorativas, conotando que seguidores ndo seriam capazes de agir
inteligentemente e de serem produtivos sem o comando e o direcionamento de
outros (ROST, 1991).

Em boa parte da literatura de lideranca, principalmente até a metade do
século XX, seguidores eram vistos como individuos submissos e passivos
enquanto que lideres eram vistos como diretivos e ativos no processo (ROST,
1991). Pesquisadores na area de lideranca geralmente ndo tratavam os atributos de
seguidores como inputs no processo, mas sim como resultados ocasionados pelo
fendmeno (AVOLIO et al., 2009). A partir desse entendimento, observa-se que,
apesar de estar inerentemente associado ao contexto social e organizacional, o
“papel de seguir” ndo estava presente no pensamento das pessoas. Sendo assim, a
natureza, as caracteristicas e a importancia dos seguidores no desenvolvimento da
lideranca eram negligenciadas (KELLEY, 1988).

O que tem sido visto nas pesquisas mais recentes € que seguidores sdo
pessoas extremamente ativas no processo da lideranca (KELLEY, 1988; BASS,
2008; BANDURA, 1986; CHALLEF, 1995). Tanto assim que seguidores e lideres
frequentemente transitam bidirecionalmente em seus papéis. Ou seja, na maioria

dos casos, pessoas que sao lideres em determinados contextos sao seguidores em
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outros e vice versa. Inclusive, seria humanamente impossivel conceber um
individuo realizando uma fungdo de lideranca em inumeros contextos
simultaneamente. Portanto, conclui-se que a lideranca ndo é formada somente
pelo lider, mas sim pelo relacionamento entre os agentes (ROST, 1991).

Com base nessas ideias, Shamir (2007) aponta que a efetividade de uma
lideranca é tanto produto de bons seguidores quanto € de bons lideres, assim como
o fato de que para se tornar bons seguidores, os individuos devem, de forma geral,
possuir as mesmas qualidades de bons lideres (KELLEY, 1988). Nessa vertente, a
literatura cita diversas caracteristicas que poderiam ser atribuidas a seguidores
efetivos. Primeiramente, para Challef (1995), seguidores efetivos dispdem de
coragem, responsabilidade e pro-atividade. Kelley, por outro lado, afirma que
estes devem apresentar entusiasmo, inteligéncia, honestidade, sinceridade e
autonomia. Bass (2008) complementa, afirmando que a efetividade de um
seguidor estaria associada a sua competéncia, autogestdo e, inclusive, a uma
elevada moralidade no cumprimento das atividades organizacionais. Por fim,
Bandura (1986) resume essas ideias, tratando-os como agentes inteligentes que
tentam ativamente entender e moldar seus ambientes.

Um ponto fundamental nesta discusséo é o de que sdo os seguidores que dao
legitimidade a um determinado lider. Eles que o empoderam e que, geralmente, o
prové de meios para concretizar sua visao e seus objetivos (BROWN, 2012).
Nesse sentido, segundo Meindl et al. (1985), a lideranca é consideravelmente
resultante do modo que os seguidores constroem seus entendimentos em relacao
ao lider. Isto é, como eles interpretam as personalidades, comportamentos e
desempenho dos lideres. Portanto, o fendmeno estaria essencialmente pautado em
seu reconhecimento por parte dos seguidores, assim como no grau de
identificacdo para com o lider (BASS, 2008).

Essa maneira pela qual os seguidores enxergam um lider possui importantes
implicacdes para o processo e, também, para a organizacdo. Por exemplo, quando
um lider é percebido como eficaz e competente por seguidores, € mais provavel
que ele receba promocOes e cres¢ca dentro da empresa, enquanto que quando o
lider € visto como incompetente, € mais provavel que seja substituido (YUKL,
2012). Sob essa Otica, compreende-se que seria mais importante, entdo, ser

percebido como efetivo por seguidores do que, de fato, o ser.
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A literatura de seguidores e sua relacdo com a lideranca auténtica ja
apresenta alguns resultados. Dentre estes, Gardner et al. (2005) evidenciaram que
o desenvolvimento de lideres e seguidores com caracteristicas de autenticidade,
assim como a construcdo de relacionamentos auténticos, seriam bastante
facilitados por um clima ético positivo. Nesse sentido, foi visto, também, por
Cianci et al. (2014) que individuos, em geral, praticam mais acdes antiéticas
quando se hd uma tentacdo do que quando ndo hd. Da mesma forma, foi
observado que quando se ha uma tentacdo, a lideranca auténtica reduziu
significativamente a chance de seguidores se comportarem se maneira antiética.

Por outro lado, muitas lacunas na teoria ainda permanecem. Tendo isso em
vista, para o desenvolvimento de futuros trabalhos, Avolio e Reichard (2008)
enalteceram a importancia de se investigar empiricamente o papel que seguidores
desempenham na formacéo de relacionamentos auténticos. Nessa vertente, Shamir
(2007) acrescentou recomendacOes referentes a necessidade de se examinar de
que forma as expectativas, valores e atitudes dos seguidores influenciam o

comportamento de um lider e a natureza da lideranca.

2.3.3.
Seguidores x Efetividade do Lider Auténtico

Pesquisas tém demonstrado que a efetividade do lider é determinada por
diversos aspectos, influenciando, de forma interconectada, na maneira como 0s
seguidores enxergam esse desempenho. (LORD; MAHER, 1991; AWANLEH;
GARDNER, 1999). Apesar disso, Yukl (2012) aponta que, geralmente, seguidores
julgam ndo somente a competéncia do lider, mas, também, suas intengdes. Nesse
sentido, lideres que parecem estar mais preocupados com o desenvolvimento de
seguidores e com a realizacdo de uma missédo do que com vantagens pessoais e
desenvolvimento de carreira obterdo um aceite maior dos seguidores. Ou seja, um
lider que realiza, por exemplo, um servico em prol da organizacdo, praticando
visiveis auto sacrificios, tende a ser caracterizado como muito mais comprometido
e confidvel (YUKL, 2012).

Hogg, Hains e Mason (1998) complementam essa discusséo, afirmando que
essa avaliagdo da efetividade do lider é ainda mais forte e positiva quando o lider
apresenta caracteristicas especificas que sdo também valorizadas por seus

sequidores (e.g. determinados valores, crengas e/ou ideais). Assim, quanto mais
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similaridade de valores houver entre lider e seguidores, maior sera a percepcao

por parte destes ultimos de um lider representativo, legitimo e efetivo.

2.3.4.
Seguidores x Identidade com o Lider Auténtico

O comportamento despendido por seguidores em um grupo ou organizacdo
pode ser, pelo menos em parte, explicado pelas suas identidades proprias e sociais
(LORD; BROWN, 2004). Dessa forma, Carsten et al. (2010) observaram a forma
com que estas identidades auxiliam na percepgdo que seguidores possuem acerca
do lider. Também é explorada a maneira a qual seguidores obedecem ou resistem
as tentativas de influéncia propostas pelos lideres.

Seguindo essa proposta e tendo como base o discutido na subsecéo anterior,
seguidores valoram seus lideres em diferentes intensidades, muitas vezes,
pautados no grau de similaridade de caracteristicas e de identidades entre eles.
Seguidores que tem uma identificacdo forte com uma organiza¢do ou grupo sdo
mais provaveis de atribuir mais confianca em um lider que seja bem
representativo de suas valoracGes e, até mesmo de sua personalidade, fazendo
assim, mais atribuicdes favoraveis sobre o lider (HOGG; HAINS; MASON,
1998).

Por fim, cabe ressaltar, ainda, que além da personalidade, alguns outros
fatores podem ter, também, efeito na maneira como seguidores enxergam 0s
lideres com alto grau de autenticidade (YUKL, 2012), como € o caso da cultura

ocupacional, a ser discutido na secdo seguinte.

2.4,
A Influéncia da Area Ocupacional na Valorag&o do Lider

A cultura ocupacional representa um nivel intermediario de influéncia
dentro do ambiente organizacional. Ela possui propor¢fes menores do que a
cultura organizacional, que permeia a todos, mas, a0 mesmo tempo, representa
mais do que a grande diversidade de valores individuais (O’HIGGINS;
KELLEHER, 2005). Nesse contexto, gestores funcionais podem apresentar
diferentes crencas e comportamentos perante questfes éticas, conforme a area em
gue esta inserido. Ou mais, as subculturas funcionais presentes na empresa podem

ser culminantes no processo de influéncia, tendo grande poder de moldar
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individuos para agir conforme os valores daquela area (JOHNSON; SCHOLES,
2002).

Cada departamento funcional possui suas proprias experiéncias, pressdes
responsabilidades e papéis. Assim, cada funcdo se relaciona com conjuntos
especificos de stakeholders (WEISS, 2003). Além disso, dentro de um mesmo
departamento, os individuos levam para o trabalho diferentes caracteristicas e
experiéncias pessoais, como a influéncia da familia, da escola e de amigos
(TSALIKIS; FRITZCHE, 1989; WILEY, 1998). Portanto, espera-se que a
alteracdo desses inumeros elementos provoque também uma diversidade de
pontos de vista acerca de questdes morais e éticas, moldando assim 0s grupos
funcionais intraorganizacionais. Ou seja, estas diferencas subculturais gerariam
novas perspectivas de trabalho, que poderiam, ainda ser aumentadas e reforcadas
por meio das atividades laborais didrias e do feedback positivo constante
(O’HIGGINS; KELLEHER, 2005).

Nesse sentido, este ultimo elemento supracitado pressupde um ponto muito
relevante neste processo: o papel dos lideres funcionais. Muitas vezes, as
obrigacbes em se agir de determinada forma sdo determinadas de forma
deliberada pelos exemplos e discursos dos superiores formais na empresa
(BADARACCO; WEBB, 1995). Na maioria dos casos, como forma de obter uma
referéncia, empregados e subordinados das diversas posicdes observam o
comportamento do lider para entender o que constituiria comportamentos
aceitaveis e inaceitaveis dentro daquela funcdo (WEISS, 1977).

Partindo deste ponto, é cabivel compreender que, em especial, as areas de
Marketing/Vendas e de Financas podem ser muito diferentes entre elas, mesmo
quando presentes na mesma organizacdo. Da mesma forma, elas apresentariam
peculiaridades diversas quando comparadas com todas as outras areas da empresa.
Assim, por entender que estas areas sdo extremamente relevantes, principalmente
no referente ao grande envolvimento monetario, para quaisquer organizagoes, elas
tendem a apresentar maiores dilemas morais e éticos (O’HIGGINS; KELLEHER,
2005). Além disso, como a alta moralidade é uma perspectiva da lideranca
auténtica (WALUMBWA et al. 2008), espera-se que, talvez, lideres dessas areas,
com mais condutas antiéticas, sejam menos auténticos. Com isso, para se melhor
embasar sobre as atividades, pressdes e responsabilidades diarias destas areas, elas

serdo mais destacadas e aprofundadas nesta discusséo.
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2.4.1.
A area de Marketing

A area de Marketing tem originado, por meio de suas atividades, muitos
casos de condutas antiéticas, chegando a ser considerado como o pior “criminoso”
das atividades dos negocios (DUNFEE et al., 1999). Inclusive, na academia, as
preocupacles com as praticas éticas da funcdo de marketing tém sido reforcadas
com publicacdo de inumeros artigos cientificos sobre o tema (BAUMHART,
1961; CHONKO; HUNT, 1985; MURPHY; LACZNIAK, 1981; TSALAKIS;
FRITZSCHE, 1989).

Os profissionais dessa area procuram, constantemente, a maximizacao de
receitas e tentam, deliberadamente, estar sempre a frente da concorréncia. Na
maioria dos casos, a mensuracdo do desempenho nesta area é feita com base no
nimero de vendas, no aumento da participacdo de mercado e no atendimento de
metas econdémicas em geral. Com isso, pressdes como estas podem levar a
problemas éticos e, até mesmo, legais (WEISS, 2003).

Além disso, a area de marketing lida com diversos stakeholders, envolvendo
diversas responsabilidades: compra e gestdo de produtos, negociacdo com canais
de distribuicdo, gestdo de forca de vendas, fornecimento e divulgagdo ampla,
articulacdo internacional, entre outros (MURPHY'; LACZNIAK, 1981). Por meio
dessas responsabilidades, os profissionais de marketing agem compilando
informac@es, conduzindo pesquisas de mercado, criando produtos, estabelecendo
precos para eles, promovendo-os e distribuindo-o0s. Assim, muitas vezes, surgem
dilemas éticos no concernente a seguranca, a publicidade, a venda, a fixacdo de
precos ou ao interagir com outros elementos do canal de distribuicdo que levam o
produto requerido do fabricante até o consumidor final (FERREL et al., 2000).
Ademais, estas preocupagdes podem ainda ser agravadas dependendo do préprio
comportamento dos lideres funcionais em questao (WEISS, 1977).

2.4.2.

A area de Financas

A érea de financas tem sido responsavel por grandes escandalos anunciados
nos Gltimos anos em diversas organizacdes. Os problemas que se sucederam, por

exemplo, na Enron e na WorldCom ndo teriam ocorrido sem a participacdo dos
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profissionais de finangas, sejam eles quais forem: diretores, auditores internos e
externos, bancos de investimentos e analistas (O’HIGGINS; KELLEHER, 2005).
Inclusive, estes escandalos contaram com a participacdo de grandes liderancgas.
Tanto que, muitos desses acontecimentos provocaram reflexdes no ambiente
empresarial e académico, originando o desenvolvimento de teorias de lideranca
mais éticas, como a propria lideranca auténtica (NORTHOUSE, 2010).

A area tem tanta relevancia para 0 negdcio e sua reputacdo que, para
assegurar o bom andamento da gestdo financeira, muitas empresas declaram
publicamente o envolvimento com praticas de governanca e de ética cada vez
mais rigorosas. Até porque os profissionais de finangas tém como obrigacéo gerir
ativos para outros individuos, como acionistas (BOATRIGHT, 1999). Nesse
sentido, geralmente, os gerentes se responsabilizam por relatar boas ou mas
noticias para a comunidade financeira. Com isso, eles podem ser incentivados por
seus superiores a passar uma imagem favoravel do desempenho financeiro,
procurando brechas contédbeis. Além disso, a crescente complexidade das
transacdes e regras contabeis facilitam a ocorréncia de fraudes financeiras, uma
vez que muitos dos leitores destes relatérios ndo entenderiam completamente estas
manobras (MILITELLO; SCHWALBERG, 2003).

Para Ferrel et al. (2000), frequentemente, a prépria maneira de obter e
utilizar recursos na area de financas pode gerar dilemas éticos e legais. Além
disso, posigOes financeiras empresariais sdo comunicadas a diversos stakeholders,
contendo documentos com informacg6es que podem levar investidores e terceiros a
tomarem decisdes que envolvam milhdes de dolares. Assim, se estes documentos
apresentarem, de forma intencional ou ndo, informagdes com pouca clareza e
inexatas, o resultado pode levar a diversas agdes judiciais e enquadramento em
muitos crimes penais.

Na academia, sdo encontradas muitas pesquisas sobre a conduta ética de
profissionais de finangas (VEIT, MURPHY, 1996; PONEMON, 1990;
MCPHAIL, 2001). Veit e Murphy (1996) descobriram que 29,4% dos
profissionais de financas ja haviam sido solicitados a fazerem algo que
acreditavam ser antiético, sendo que destes profissionais, 89% foram coagidos a
ISSO por seus superiores. Ponemon (1990) argumenta que o grande problema do
profissional de financas € querer agradar o CEO. Nesse sentido, ele também

afirma que este fato é ainda pior quando o CEO € antiético, ressaltando a
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importancia do lider nesse processo. Por fim, McPhail (2001) descreve técnicas de
gestdo desumanizadoras que prevalecem nas areas de contabilidade e financas. O
autor salienta que esse tipo de profissional tende a realizar quantificacdo e
categorizacdo, tratando individuos em termos quantitativos, minimizando
sentimentos e colocando certo elementos importantes como meros objetos sem
valor. Além disso, foi enfatizado o distanciamento do profissional de financas,
que, muitas vezes, por ndo estar face-a-face com outros acaba provocando um
egocentrismo e ostracismo.

Como forma de fechar essa discussdo, cabe citar o estudo de O’Higgins e
Kelleher (2005). Ao comparar a perspectiva ética de profissionais de RH,
Marketing e Finangas, 0s autores evidenciaram que tanto marketing quanto
financas obtiveram resultados piores do que aqueles encontradas para a area de
recursos humanos. Outro achado foi o de que ndo houve diferenca na atribuigéo
ética entre os proprios profissionais de marketing e de financas. Portanto, tendo
isto em vista e estando consciente do fato de que a ética é central na lideranca
auténtica (COOPER et al., 2005) e a moralidade se apresenta como uma
importante vertente dela (WALUMBWA et al. 2008), o presente estudo apresenta
seis hipGteses a serem testadas.

As primeiras trés hipoteses sdo referentes a identificacdo com o lider.
Busca-se testar se profissionais de marketing (H1) e de financas (H2) se
identificam menos com um lider auténtico do que profissionais de outras areas
(Recursos Humanos, Tecnologia da Informacéo, Pesquisa & Desenvolvimento,
Logistica, Gestdo de Projetos etc.). Da mesma forma, busca-se depreender se
profissionais de marketing e de financas apresentam diferencas na identificacdo

com um lider auténtico (H3). Estas hipGteses sdo expostas a seguir:

H1: Profissionais de Marketing se identificam menos com um lider auténtico do

que profissionais de outras areas.

H2: Profissionais de Finangas se identificam menos com um lider auténtico do

que profissionais de outras areas.

H3: Profissionais de Marketing e de Financas ndo se diferenciam na

identificacdo com um lider auténtico.
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Por sua vez, as Ultimas trés hipdteses deste primeiro experimento sao
concernentes a percepcao de efetividade do lider. Busca-se testar se profissionais
de marketing (H4) e de financas (H5) veem um lider auténtico como menos
efetivo do que profissionais de outras &reas (Recursos Humanos, Tecnologia da
Informacdo, Pesquisa & Desenvolvimento, Logistica, Gestdo de Projetos etc.). Da
mesma forma, busca-se depreender se profissionais de marketing e de financas
apresentam diferencas na percepcédo de efetividade para com um lider auténtico

(H6). Estas hipoteses sdo expostas a seguir:
H4: Profissionais de Marketing veem um lider auténtico como menos efetivo do

que profissionais de outras areas.

H5: Profissionais de Financas veem um lider auténtico como menos efetivo do

que profissionais de outras areas.

H6: Profissionais de Marketing e de Financas ndo se diferenciam na percep¢ao
de efetividade de um lider auténtico.
A partir das hipoteses desenvolvidas acima, foi estruturado um modelo

proposto para o primeiro experimento (figura 1).

Figura 1 - Modelo Proposto do Experimento 1

Area Ocupacional
do Seguidor

Grau de Identificagio
para com o Lider

Lideranca
Auténtica

Percepgao de Eficacia
do Lider

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.5.
A Influéncia das emoc¢des na Valoracao do Lider

2.5.1.
Emocdes e sua Importancia para a Lideranca

Ao longo da literatura, pode-se encontrar diversas definicGes para emocdes
(FRIJDA, 2000). Por exemplo, segundo George (1996) emocgOes seriam intensos
sentimentos que séo direcionados a uma determinada pessoa ou coisa. Frijda,
Manstead e Bem (2000), por sua vez, sdo mais abrangentes com o termo,
afirmando que emoc¢bes podem ser vistas como estados mentais que englobam
sentimentos, mudancas fisiol6gicas, comportamentos expressivos e inclinacfes a
acdo. Com base nisso, para alguns autores, emocdes sdo caracterizadas como
respostas mentais (IZARD, 1991; ORTONY; CLORE; COLLINS, 1988). Para
outros, elas devem ser vistas como um traco, estado ou mistura dos dois (RAJAH;
SONG; ARVEY, 2011) e/ou, também, referir-se a comportamentos, estados e
experiéncias (LEWIS, 2000).

EmocGes possuem curta duracdo, sdo voltadas a um alvo especifico e séo
mais intensas que o humor (FRIJDA, 1993; FISHER, 2002). Ou seja, emoc¢0es sdo
reacOes transitdrias intensas a um evento, pessoa ou entidade (GOHN; CLORE,
2002). Além disso, ha inimeras expressfes universais de emoc¢do, que podem
variar desde altamente negativas, como raiva e tristeza, até fortemente positivas,
como felicidade e otimismo (EKMAN, 1997). Nesse sentido, elas sdo capazes de
ndo s6 aumentar a percepcdo de um individuo como também auxiliar no
entendimento de fatos, eventos, pessoas e 0 mundo em geral (CASSELL, 2002;
FRIJDA; MANSTEAD; BEM, 2000; OAKLEY, 1992).

Na literatura de lideranca, elas também tém recebido bastante atencdo
(GOOTY et al., 2010). Pesquisadores ja as reconhecem como centrais para a
compreensdo das experiéncias no ambiente laboral e se interessam pelo estudo de
seus impactos nas tomadas de decisdo e nos estilos de lideranca, além de outros
temas (RAJAH; SONG; ARVEY, 2011). Contudo, este ainda é visto como um
topico complexo, uma vez que diversos fatores afetam a expressdo de emocdes de
um individuo. Sendo assim, regulaces sociais, normas ou, até mesmo, regras

informais de uma organizacdo poderiam ocasionar 0 estimulo a expressdo ou a
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supressdo de determinadas emocOes, por meio de sua permissdo ou ndo de serem
transmitidas e compartilhadas abertamente (SUTTON; RAFAELI, 1998).

Dessa forma, € possivel conceber que, nas interagdes sociais diarias entre
lideres e seguidores, os primeiros enfrentam, aléem das tarefas inerentes ao
trabalho, o desafio adicional de gerenciar suas emocdes, de forma efetiva, para
serem capazes de inspirar e motivar seguidores em suas acdes (BERSON;
AVOLIO, 2004). Tanto assim, que emocdes sdo, atualmente, entendidas como
preditores de desempenho (BRIEF; WEISS, 2002) e como influenciadores na
maneira pela qual lideres sdo percebidos e avaliados a partir de suas emocgoes
expressadas (MADERA; SMITH, 2009).

Seguindo esta perspectiva, a influéncia das emocdes na valoracdo da
lideranca tem sido evidenciada em diferentes estudos (NEWCOMBE;
ASHKANASY, 2002; GADDIS; CONNELLY; MUMFORD, 2004; BONO;
ILLIES, 2006; LEWIS, 2000; MONTEPARE; DOBISH, 2003). Em alguns destes
trabalhos foi visto que a expressdo de emocgOes positivas por lideres estd
positivamente relacionada com boas avaliacGes do lider e sua maior atratividade
(e.g. NEWCOMBE; ASHKANASY, 2002; BONO; ILLIES, 2006) enquanto que
outros evidenciaram que expressdes de emoc¢des negativas do lider tendem a
provocar uma pior avaliacdo por seus subordinados de seu desempenho no
trabalho (e.g. GADDIS; CONNELLY; MUMFORD, 2004; LEWIS, 2000).

Um dos primeiros trabalhos nessa linha, realizado por Newcombe e
Ashkanasy (2002) mostrou que, quando a afetividade do lider esta alinhada com
sua mensagem passada, ele é percebido como sincero e genuino. Dessa forma,
para um lider receber avaliagcbes mais positivas, por seus seguidores, de sua
lideranca, ele deve expressar um afeto positivo acompanhado de um feedback
igualmente positivo. Apés esta pesquisa, surgiu o trabalho de Gaddis, Connelly e
Mumford (2004) com achados similares. Os autores descobriram que, durante
falhas no feedback, lideres foram avaliados como mais efetivos quando eles
apresentaram um afeto positivo do que quando apresentaram um afeto negativo.
Ademais, foi também observado que grupos possuiam um desempenho inferior
quando o lider expressava emocdes negativas.

Bono e Illies (2006), por sua vez, trabalharam com um ator treinado, que
manipulou o afeto do lider por meio da expressdo de emocGes positivas ou neutras

(sem emocgdes), proporcionando, assim, diversos achados. Nesse estudo, 0s
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autores observaram que expressées emocionais positivas do lider resultaram em
maior afetividade positiva em seguidores, e que esta afetividade positiva dos
seguidores conduz, a avaliagdes mais positivas do lider. Sendo assim, 0s
resultados indicaram que a condicdo emocional positiva do lider gera uma
experiéncia afetiva positiva em subordinados e, consequentemente, uma melhor
percepcdo e avaliagdo de sua efetividade.

O estudo de Lewis (2000) usou um método similar, gravando discursos em
videos que manipulavam o género e a emocionalidade expressada pelo lider.
Nesse estudo, foi percebido que pessoas que viram um lider triste reportaram
menos entusiasmo e mais fadiga quando comparados aqueles que viram um lider
neutro. Por outro lado, individuos que viram um lider com raiva reportaram mais
nervosismo e menos relaxamento do que quando viram um lider neutro. Sendo
assim, o lider neutro ainda foi mais bem avaliado em efetividade do que lideres
com raiva ou tristes.

Tendo em vista que esses estudos sugeriram o impacto das emocdes do lider
na afetividade e nas percepcdes dos seguidores, parece importante investigar a
forma com que ocorre o contagio das emocdes entre lideres e seguidores, ja que
este seria um ponto nevrélgico a esta discussdo (CHERULNIK et al., 2001;
HUMPHREY, 2008). Reforcando essa ideia, George (1996, p. 162) expbe que
“lideres que demonstram excitagdo, entusiasmo e atividade tém maior
probabilidade de energizar seus subordinados e transmitir um sentido de eficacia,
competéncia, otimismo e satisfacdo”. Por outro lado, Kelly e Barsade (2001)
afirmam que a inducdo de afeto pode, as vezes, levar a transferéncia de emocdes
diferentes do remetente para o recebedor, ndo havendo, assim, 0 contagio sempre
da mesma emogéo.

Nesse sentido, alguns estudos aprofundaram a questdo do contégio
emocional (SY; SAAVEDRA; COTE, 2005; GROSSMAN, 2000; ILLIES et al.,
2009; WEISS; CROPANZANO, 1996). Por exemplo, a investigacdo de Sy,
Saavedra e C6té (2005) demonstrou que membros de um grupo desenvolvem um
humor mais positivo quando lideres também apresentam esse mesmo
comportamento, sugerindo que essa influéncia se da pelo contagio de emocgdes
entre os agentes. Ademais, os trabalhos de Illies et al. (2009) e Weiss e
Cropanzano (1996) argumentam que o afeto positivo do lider proporciona um

ambiente laboral mais positivo, gerando, assim, um alto encorajamento para
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melhorar a produgdo. Dessa forma, sdo invocadas mais emogOes positivas nos
subordinados que resultam em uma melhoria de seus recursos cognitivos e que,
entdo, os auxiliam no melhor desempenho, no trabalho, de suas atividades.

Outro ponto é o de que ao expressarem as emocdes vistas como apropriadas
por seguidores, lideres sdo mais provaveis de desenvolver bons relacionamentos, a
partir da empatia (LEWIS, 2000; DAVIS, 1994) o que os ajudariam, ainda, a
serem legitimados e percebidos como mais efetivos (RAJAH; SONG; ARVEY,

2011) neste fendmeno do contagio emocional.

2.5.2.
A Positividade e Negatividade das Emocdes na Lideranca

No processo da lideranca, tanto lideres quanto seguidores sentem e
expressam diversas emogdes (MCCOLL-KENNEDY; ANDERSON, 2002).
Conforme ja mencionado, ha um grande nimero de expressdes de emocdes, que
podem ser divididas em dois tipos: emocdes positivas, como esperanca e
otimismo, e emogOes negativas, como tristeza e pessimismo (EKMAN, 1997).
Nesse sentido, a diferenca entre estes tipos estaria relacionada com um resultado
mais benéfico ou prejudicial ao contexto. Por exemplo, a expressao de emocdes
positivas em lideres pode criar um ambiente harménico, promovendo sentimentos
bons em seguidores (MADERA; SMITH, 2009), inspirando-os e motivando-0s
(BASS, 1990; CONGER; KANUNGO, 1994). Assim, a positividade das emocdes
estaria associada com os beneficios psicossociais e emocionais resultados de seu
emprego, enquanto que a negatividade produziria rea¢fes inversas.

Uma das emoges positivas mais discutidas na literatura de lideranca é o
otimismo, e diversos trabalhos expdem sua importancia e seus beneficios
(BANDURA, 1977; STRUTTON; LUMPKIN, 1993; SCHULMAN, 1999;
MCCOLL-KENNEDY; ANDERSON, 2002). Nessa ordem de ideias, Bandura
(1977) declara que, conforme propde a propria teoria da auto-regulacéo, pessoas
tendem a se esforcar mais para alcancar objetivos quando elas se sentem
otimistas. Dessa forma, é exposto também pelo autor que sua antitese, o
pessimismo, pode, muitas vezes, ocasionar em esfor¢o reduzido de colaboradores.
McColl-Kennedy e Anderson (2002) complementam essa vertente, sugerindo que
algumas organizacdes ja tém, inclusive, utilizado o otimismo como uma forma de

disting&o entre individuos de baixo e elevado desempenho.
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Segundo Schulman (1999), pessoas otimistas apresentam diversas
caracteristicas positivas. Elas olham o mundo diferentemente, veem sempre
desafios nas adversidades, transformam em oportunidades os reveses da vida,
investem no aprimoramento de habilidades e capacidades pessoais, perseveram na
busca de solugdes de problemas de dificil resolugdo, sdo extremamente
persistentes e se recuperam rapidamente de obstaculos e problemas que
enfrentam.

Embora haja mais estudos investigando emocdes positivas comparados
aqueles que tratam de emocdes negativas (GOOTY et al., 2010), alguns trabalhos
se debrugcaram sobre uma delas: a frustracdo. Por exemplo, McColl-Kennedy e
Anderson (2002) testaram os efeitos tanto do otimismo quanto da frustracdo do
lider no desempenho de subordinados, trabalhando com lideres transformacionais
no contexto da industria farmacéutica. Dentre seus achados, perceberam que
ambas emogdes sd&o mediadoras do relacionamento entre lideranca
transformacional e desempenho. Foi visto que niveis baixos de caracteristicas
transformacionais do lider podem prejudicar a performance dos trabalhadores, a
partir do aumento da frustracdo. Ademais, observou-se que a influéncia negativa
da frustracdo no desempenho dos empregados tem um efeito mais negativo do que
a influéncia positiva do otimismo, denotando-se, com isso, a necessidade maior de
se investigar 0s potenciais impactos da expressao de emoc¢des negativas.

Além deste, outros estudos fazem associacdes entre as emocgdes e 0s estilos
lideranca preconizados, principalmente no referente as teorias da lideranca
transformacional e transacional (CONNELY; RUARK, 2010; ASHKANASY;
TSE, 2000). Contudo, poucos fazem referéncia a influéncia das emocdes na
percepcdo da autenticidade de um lider, conforme discorrido na teoria proposta
por Avolio et al. (2004). Como nessa teoria a positividade € um elemento
essencial, parece importante investigar empiricamente seus efeitos.

O modelo proposto por Avolio et al. (2004), que analisa a relagdo entre
lideranca auténtica e atitudes e comportamentos de seguidores, ressalta os
potenciais efeitos que emocgOes positivas e a confianga teriam no processo da
lideranca auténtica. Inclusive, Lord e Brown (2004) afirmam que, geralmente, as
teorias anteriores de lideranca focaram muito mais em elementos cognitivos do
gue em processos afetivos e emocionais. Por isso, o trabalho de Avolio et at.

(2004) tentou realizar essa ponte, analisando a possivel relacdo da lideranca
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auténtica com o otimismo, esperancga e emogdes positivas em geral, sugerindo que
elas mediariam os relacionamentos de identificacdo dos seguidores para com 0
lider.

O trabalho de Michie e Gooty (2005) também sugere a importancia das
emocOes para esta lideranca, oferecendo um numero adicional de emogdes
especificas que poderiam distinguir lideres auténticos de inauténticos. Nesse
sentido, quando lideres experienciam estas outras emocGes positivas (e.g. boa
vontade, gratiddo, preocupacdo com outros etc.), eles agem com valores mais
autotranscendentes,  favorecendo  assim,  comportamentos  igualmente
autotranscendentes. Entdo, a capacidade do lider em apresentar tais emogdes
poderia aumentar ndo s6 as percepcdes de autenticidade como, também, promover
uma identificacdo com o lider e outros stakeholders da organizacéo.

Portanto, as emoc0es sdo tdo importantes para a lideranga auténtica, que elas
sd0 vistas como responsaveis por proporcionar as pessoas informag@es sobre as
personalidades e caracteristicas individuais e, também, sobre as varias transacoes
dindmicas que os individuos compartilham no ambiente organizacional. Além
disso, lideres auténticos seriam capazes de aumentar a confianca, contagiando
seguidores com estados e emocgdes positivas e promovendo, assim, 0 bem-estar e
o forte engajamento de toda a forca de trabalho da organizacdo (AVOLIO et al.,
2004).

Sendo assim, buscando atender a necessidade exposta por Dasborough e
Ashkanasy (2002) e Howell e Shamir (2005), este trabalho avalia o efeito de
emoc0des positivas, neutras e negativas na percepcao de eficacia e na identificacéo
com o lider. Ou seja, com bases nas ideias expostas nesta secdo, propdem-se, por
meio de hipdteses, que seguidores veem lideres auténticos com emocgdes positivas
como mais eficazes do que os mesmos lideres com emocgdes negativas ou neutras.
De forma similar, seguidores veriam como mais eficazes lideres auténticos de

emog(”)es neutras do gue um gue apresentasse somente emogées negativas.

H7: Seguidores veem como mais efetivo um lider auténtico com emocdes positivas

do que um lider com emoc0es neutras.

H8: Seguidores veem como mais efetivo um lider auténtico com emocdes positivas

do que um lider com emocGes negativas.
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H9: Seguidores veem como mais efetivo um lider auténtico com emocdes neutras

do que um lider com emocGes negativas.

Portanto, seguindo essa vertente, semelhantes efeitos seriam visualizados
quando analisado o grau de identificacdo dos seguidores para com o lider. Ou
seja, seguidores se identificam mais com um lider auténtico com emogdes
positivas do que com os mesmos lideres com emog¢fes neutras ou negativas.
Ademais, sob essa Otica, seguidores também se identificariam mais com um lider

auténtico com emocdes neutras do que um lider com emogdes negativas.

H10: Seguidores se identificam mais com um lider auténtico com emocbes

positivas do que um lider com emoc¢es neutras.

H11: Seguidores se identificam mais com um lider auténtico com emocdes

positivas do que um lider com emoc¢Ges negativas.

H12: Seguidores se identificam mais com um lider auténtico com emocdes
neutras do que um lider com emogdes negativas.

A partir das hipoteses desenvolvidas acima, foi estruturado um modelo

proposto para o experimento (figura 2).

Figura 2 - Modelo Proposto do Experimento 2

Emogdes no Discurso
(Positivas x Negativas)

Grau de Identificacdo
para com o Lider

Lideranca
Auténtica

Percepgao de Eficacia
do Lider

Fonte: Elaborado pelo autor
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Experimento 1

3.1.
Método do Estudo

3.1.1.
Procedimento

Esta pesquisa buscou identificar se lideres que esposam valores auténticos
sdo percebidos como lideres mais efetivos, promovendo uma maior identificacdo
entre seus seguidores e sendo avaliados como mais eficazes. Também foi objetivo
deste experimento verificar se a area ocupacional (marketing, financas e outras)
esta associada ao julgamento sobre o lider.

Primeiramente, foram desenvolvidos os instrumentos necessarios para a
realizacdo do experimento. Um ator profissional foi contratado com o objetivo de
gravar videos em que a autenticidade do lider foi manipulada. No video de
controle, 0 CEO de uma empresa ficticia apresenta a companhia para novos
funcionarios (controle). Ao segmento de apresentacdo da empresa do video de
controle foi acrescentado posteriormente 0s discursos correspondentes as
condicdes experimentais 1 e 2. No video experimental 1 (discurso auténtico), em
acréscimo ao segmento de apresentacdo da empresa, o lider endossa valores
auténticos. No video experimental 2 (discurso inauténtico), em acréscimo ao
segmento de apresentacdo da empresa, o lider endossa valores inauténticos.

O texto do discurso auténtico proferido pelo ator foi desenvolvido com base
nas subdimensdes da lideranca auténtica operacionalizadas na escala criada por
Walumbwa et al. (2008) (Questiondrio de Lideranca Auténtica (ALQ).

Distribuido por Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com). Os atributos

auténticos mensurados pelo instrumento foram adaptados sob a forma de
afirmacdes no discurso do lider, atentando-se para manter a naturalidade nas falas.
O inverso foi feito no discurso inauténtico, onde principios opostos aos auténticos
foram adaptados sob a forma de afirmagdes no discurso do lider, tomando-se as
mesmas precaucOes anteriormente mencionadas (ver Apéndice 1). O video de
controle tem a duragédo de 1:02 minutos e 0s experimentais 1 e 2, respectivamente
1:49 e 1:52. O cenario de fundo, idéntico nos trés videos, remete a uma suite

executiva.
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As hipoéteses expostas na secdo 2.4 foram verificadas em uma amostra

composta por 271 profissionais que atuam em empresas de variados tipos. Esses

profissionais sdo, atualmente, estudantes de MBA e Mestrado Profissional em

duas diferentes universidades situadas no Rio de Janeiro.

Destes 271 respondentes, 133 eram homens (49,10%) e 138 mulheres
(50,90%). A idade media deles era de 32,30 anos (DP = 7,21) e o0 tempo de area

médio era de 7,96 anos (DP = 6,27). Os participantes assistiram a um dos trés

videos, o video de controle e ou em um dos dois videos experimentais (discurso

auténtico e inauténtico). O numero total de participantes no grupo experimental 1

(apresentacdo da empresa e discurso auténtico), controle (apresentacdo da

empresa) e experimental 2 (apresentacdo da empresa e discurso inauténtico) foi

de, respectivamente, 74, 86 e 111 profissionais. Os dados amostrais por area

ocupacional do respondente e por video assistido podem ser visualizados

detalhadamente na tabela 1, a seguir:

Tabela 1 - Dados Amostrais dos Participantes por Area Ocupacional e Video

Assistido
Area | Variavel Auténtico Neutro Inauténtico Total
Sexo 714%F | 286%M | 469%F | 53,1% M | 56,4%F | 43,6% M | 57,1%F | 42,9% M
Outras Idad(? xXx=3357;DP=9,03 | x=34,41;DP=8,24 | x =33,36; DP=7,42 | x=33,71;DP =7,93
Tempo Area X =8,63; DP = 6,22 X =8,90; DP = 6,82 X =9,33; DP =6,92 X =9,06; DP =6,70
Participantes 21 Profissionais 32 Profissionais 55 Profissionais 108 Profissionais
Sexo 769%F | 23,1% M | 50,0% F | 50,0% M | 27,3% F | 72,7% M | 529%F | 47,1% M
MKT |dad§ x =30,36; DP =6,60 | x =29,86; DP=5,15 | x =32,55; DP =6,04 | X =30,90; DP =6,01
Tempo Area X =6,42; DP =6,13 X =6,84; DP =5,63 X =9,33; DP =6,39 X =1750;DP =6,11
Participantes 26 Profissionais 22 Profissionais 22 Profissionais 70 Profissionais
Sexo 40,7% F | 59,3% M | 375%F | 625% M | 50,0% F | 50,000 M | 43,0%F | 57,0% M
FIN Idade Xx=3141;DP=715 | x=31,06;DP=753 | x =32,56; DP=6,28 | x =31,71; DP =6,94
Tempo Area | x =6,68; DP =5,04 x=7,62;DP=6,68 | x=16,93; DP =5,62 x =17,09; DP =5,79
Participantes 27 Profissionais 32 Profissionais 34 Profissionais 93 Profissionais
Sexo 62,2%F | 3780 M | 442%F | 558% M | 48,7%F | 51,3% M | 50,9% F | 49,1% M
Total Idad(% x=31,67;DP=757 | x=32,00;DP=7,46 | ¥ =32,96; DP =6,78 | ¥ =32,30; DP =7,21
Tempo Area X =7,14; DP =5,76 X =7,86; DP = 6,44 X =8,56; DP = 6,46 X =7,96; DP = 6,27
Participantes 74 Profissionais 86 Profissionais 111 Profissionais 271 Profissionais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1.3.
Coleta de Dados

Foi elaborado um questionario composto de trés partes para a coleta dos
dados do experimento (ver Apéndice 2). A primeira parte visou observar as
atitudes dos participantes em relagdo ao lider do video assistido, com perguntas
tais como: “Eu gostaria de ter esse individuo como meu lider formal (chefe)” e
“Eu me dedicaria mais e aumentaria minha produtividade com um lider como
esse”. Em seguida, foi incluido o questiondrio de lideranga auténtica, utilizado
para avaliar o efeito da manipulacdo. Na segunda parte do questionario, foi
solicitado aos participantes que respondessem a questdes relativas aos seus dados
demogréficas, com a finalidade de levantar variaveis de controle e posteriormente
descrever os participantes (sexo, idade, formacdo, tempo de empresa e de
experiéncia).

O experimento foi realizado em 15 sessdes de apresentacdo do video do
CEO, sendo 5 sess@es do video de controle, 5 sessdes do video experimental 1 e 5
sessOes do video experimental 2. No momento de realizacdo do experimento, foi
solicitado aos participantes que ndo conversassem com colegas e que mesmo
depois da apresentacdo, evitassem comentar sobre a pesquisa até o término total
da coleta de dados do estudo, com o intuito de evitar contaminagdes. Foi
informado o tempo de duracdo estimado do experimento. Antes do video, também
foi informado que seria apresentado um video de boas-vindas gravado pelo CEO
de uma empresa para apresentar a companhia a novos funcionarios. O tempo
médio de duracdo do experimento (apresentacdo do video e preenchimento do

questionario) nas sessdes foi de 15 minutos.

3.1.4.
Escalas de Mensuracéao

Percepcdo de Eficacia — Foram elaborados trés itens que visam avaliar as
atribuicBes dos seguidores sobre a efetividade do lider. Os itens que compdem
esta escala sdo: “Esse CEO ¢ um bom lider”, “Eu me dedicaria mais e aumentaria
minha produtividade com um lider como esse” e “Eu acredito que esse lider teria
um alto desempenho na 4rea em que trabalho”. Participantes avaliam suas

percepcdes de eficacia por meio de uma escala Likert (1 = Discordo Totalmente, 5
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= Concordo Totalmente). O Alpha de Cronbach da escala calculado para a
amostra deste estudo foi de 0,833.

Identificagdo com o Lider — Foram elaborados outros trés itens que buscam
identificar o grau de identificacdo do seguidor para com o lider. Assim sendo, 0s
itens que compdem a escala sdo: “Esse CEO corresponde a imagem que eu tenho
de um lider”, “Eu me identifico com esse lider” e “Eu gostaria de ter esse CEO
como lider formal (chefe)”. Respondentes atribuem seu grau de identificagdo com
o lider por intermédio de uma escala Likert (1 = Discordo Totalmente, 5 =
Concordo Totalmente). O Alpha de Cronbach da escala calculado para a amostra
deste estudo foi de 0,901.

Lideranca Auténtica — Adotou-se a escala desenvolvida por Walumbwa et al.
(2008) (Questionario de Lideranca Auténtica (ALQ). Distribuido por Mind

Garden, Inc. www.mindgarden.com). Essa métrica busca avaliar o grau de

autenticidade do lider que é percebido pelos seguidores, sendo composta de 16
itens que refletem as quatro dimensdes propostas pela teoria. Alguns exemplos de
itens sdo: “O lider diz exatamente o que pensa” e “O lider admite quando comete
erros”. Participantes avaliam a frequéncia de determinados comportamentos do
lider por meio de uma escala de cinco pontos (1 = nunca, 5 = frequentemente, se
ndo sempre). O Alfa de Cronbach original da escala é 0,84 e o calculado para a

amostra deste estudo foi de 0,907.

Dados Demogréaficos — Foram solicitados aos participantes que respondessem
questdes referentes a género, idade, organizacdo onde trabalha, tempo de empresa
e tempo de experiéncia. Estas perguntas foram utilizadas como controle para o

experimento, como forma de garantir a homogeneidade dos grupos analisados.

3.2.

Andlise de Resultados — Experimento 1

Na primeira etapa da analise, buscou-se testar o efeito da manipulacéo.
Assim, foi verificado se a manipulagéo da variavel autenticidade do lider obteve o
efeito desejado, apresentando diferencas significativas entre os trés videos. Para

isso, foi feito um teste de analise da variancia (ANOVA) e, posteriormente, um
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teste Post Hoc (tabela 2) com o objetivo de observar se os niveis de autenticidade
do lider em cada um dos trés grupos foram percebidos como, de fato, diferentes.
Os resultados da ANOVA indicaram, primeiramente, que houve uma
diferenca significativa no nivel de autenticidade do lider nos trés grupos (F =
46,32, p < 0,001). Dessa forma, como segunda etapa do exame, realizou-se um
teste Post Hoc (Tukey HSD) visando proceder a compara¢des maltiplas entre os
niveis de autenticidade do lider nos trés grupos (controle, experimental 1 e 2). Os
resultados indicaram que houve diferencas significativas entre os trés grupos
(Tabela 5). Ou seja, participantes que assistiram ao video experimental 1 (discurso
auténtico) reportaram média significativamente mais alta na autenticidade do lider
(x = 3,37; DP = 0,74), seguido pelo grupo de controle (x = 2,92; DP = 0,69) e,
por fim, pelo grupo que assistiu ao video experimental 2 (discurso inauténtico),
que apresentou médias significativamente mais baixas (x = 2,42; DP = 0,58),

conforme detalhado abaixo.

Tabela 2 - ANOVA e Post Hoc para teste de Manipulacéo

. ANOVA Comparacao Multipla (Tukey HSD)
Diferencas entre Grupos Sigma Diferenca Dp Sigma
Neutro Auténtico - 0,45* 0,11 ,000

Inauténtico 0,50* 0,10 ,000

o Neutro 0,45* 0,11 ,000
Autentico 0 antico 46,32 0,000 0,95 0,10 000
Inauténtico Neutro - 0,50* 0,10 ,000
Auténtico - 0,95* 0,10 ,000

Obs: Variavel dependente — Autenticidade do Lider
*Diferenca entre medias significativa para um nivel de 0,05.

Apdbs esta etapa, como forma de verificar a homogeneidade dos grupos,
foram feitas analises da variancia (ANOVAS) para as variaveis demogréaficas de
controle: sexo (F = 2,79; p = 0,063), idade (F = 0,81; p = 0,447) e tempo de area
(F = 1,12; p = 0,328). N&o foram encontradas diferencas sistematicas entre 0s
grupos para nenhuma das variaveis de controle. A seguir, sdo apresentadas as
estatisticas descritivas e coeficientes de correlagGes calculados para a amostra

total de participantes (tabela 3).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1312564/CA

Tabela 3 - Estatisticas Descritivas e Correlagbes para Amostra Total

Variaveis Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Sexo (L=F; 2= M) 1,49 0,50

2. ldade 32,30 7,21 -,05

3. Tempo de Area 7,96 6,27 ,04 ,10**

4. Financas 0,35 0,48 12 -,07 -,10

5. Marketing 0,26 0,44 -,02 -,12* -,04 -,43**

6. Lider Auténtico 0,27 0,45 -,14* -,05 -,08 ,03 ,13*

7. Lider Inauténtico 0,41 0,49 ,04 ,08 ,08 -,06 -,11 -, 51**

8. Percepcdo Eficacia 2,52 1,02 ,04 -,12 -,12* ,09 -,01 ,35%* -,38**

9. Grau de Identificacéo 2,26 1,11 ,10 -,12 -,10 ,07 ,02 ,40%* -, 44** ,847%*

N=271*p<0.05 **.p<0.01

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para esta analise dos coeficientes de correlacbes foram criadas dummies,
sendo duas delas referente ao lider auténtico e ao lider inauténtico (grupos
experimentais 1 e 2). Também houve dummies para as areas: Financas e
Marketing. A partir dos resultados é possivel observar que a area de marketing
apresentou correlacdo negativa com idade (R = - 0,12*) e com a &rea de finangas
(R = - 0,43**). Também é possivel observar que os escores de homens foram
menores do que os de mulheres nas avaliagdes do lider no grupo experimental 1
(lider auténtico) (R = - 0,14*). As avaliacOes de autenticidade do lider no grupo
experimental 1 e 2 apresentaram correlagdo negativa (R = - 0,51**). No que diz
respeito as varidveis de interesse, a percepcdo de eficacia apresentou correlacdo
negativa com tempo de area (R = - 0,12*) e no grupo experimental 2 (lider
inauténtico) (R = - 0,38**) e correlacdo positiva com o grupo experimental 1
(lider auténtico) (R = 0,35**). Por ultimo, o grau de identificacdo para com o lider
obteve correlagdo negativa com o grupo experimental 2 (lider inauténtico) (R = -
0,44**), enquanto que houve forte correlacdo positiva com o grupo experimental
1 (lider auténtico) (R = 0,40**) e com a percepcdo de eficacia (R = 0,84**).

Apos esta fase, buscou-se analisar o efeito do discurso sobre as variaveis
dependentes de interesse. Entdo, foi feito, primeiro, uma ANOVA para o0 grau de
identificacdo (Tabela 4), onde os resultados mostraram uma diferenca
significativa no grau de identificacdo com o lider entre os grupos (F = 41,79; p <
0,001). Como segunda etapa dessa andlise, realizou-se um teste Post Hoc (Tukey
HSD) visando proceder compara¢fes multiplas entre os niveis de identificacdo
para verificar em quais grupos as médias foram, de fato, diferentes. A partir dessa
analise, foram observadas diferencas significativas entre todos 0s grupos
(Auténtico: x = 3,01; DP = 0,12; Neutro: x = 2,38; DP = 0,11; Inauténtico: x = 1,73;
DP = 0,10). Ainda, observou-se que quando o efeito da area ocupacional é
analisado separadamente, independente do video assistido, ndo houve diferencas
significativas na identificacdo com o lider (F =0,71; p = 0,491). Por outro lado, ao
analisar a area ocupacional como elemento moderador do efeito do discurso
(Discurso*Area) a diferenca entre os grupos passou a ser significativa para um
nivel de 0,5 (F = 2,50; p = 0,043). Com isso, foi observado que o grau de
identificacdo com os lideres nas trés condi¢fes (controle, auténtico e inauténtico)

variou sistematicamente em funcéo da area ocupacional do participante.
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Tabela 4 - ANOVA e teste Post Hoc para efeito do Discurso na Identificagéo

Diferencas entre Grupos ANOVA Comparacao Multipla (Tukey HSD)
F Sigma Diferenca DP Sigma
Neutro AutéAntif:o -0,59* 0,15 ,001
Inauténtico 0,73* 0,14 ,000
A Neutro 0,59* 0,15 ,001
Autentico i | b9 0.000 132% 0,15 000
Inauténtico Neutr.o -0,73* 0,14 ,000
Auténtico -1,32* 0,15 ,000

Obs: Variavel dependente — Grau de Identificacdo
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Em seguida, foi feita outra ANOVA para se analisar o efeito do discurso
sobre a percepcao de eficacia do lider (Tabela 5). Os resultados evidenciaram que,
assim como a identificacdo, houve diferencas na percepcdo de eficacia do lider
entre os grupos (F = 29,32; p < 0,001). Como segunda etapa do exame, realizou-se
um teste Post Hoc (Tukey HSD) visando proceder comparac6es maltiplas entre os
niveis para identificar em quais grupos as médias foram, de fato, diferentes. A
partir dessa analise, foi encontrado que todos o0s grupos apresentaram diferencas
significativas quando comparados entre eles (Auténtico: x = 3,14; DP = 0,11;
Neutro: x = 2,60; DP = 0,10; Inauténtico: x = 2,13; DP = 0,09). Ainda, observou-se
que quando o efeito da area ocupacional é analisado separadamente, independente
do video assistido, ndo houve diferencas significativas na percepcéo de eficacia do
lider (F = 1,29; p = 0,278). Contudo, também foi percebido que, ao analisar a area
como elemento moderador do discurso (Discurso*Area) a diferenca entre os
grupos passou a ser significativa para um nivel de 0,01 (F = 3,57; p = 0,007). Com
isso, € observado que somente o efeito da area ndo € fator responsavel pela
variacdo na percep¢do, mas que, indubitavelmente, hd a influéncia da area

moderando o efeito dos diferentes discursos na avaliacédo de eficacia dos lideres.

Tabela 5 - ANOVA e teste Post Hoc para efeito do discurso na Eficécia

Diferencas entre Grupos ANOVA Comparacao Mdltipla (Tukey HSD)
F Sigma Diferenca DP Sigma

Auténtico - 0,49* 0,15 ,003

Neutro —
Inauténtico 0,57* 0,13 ,000
*

Auténtico Neutro 2032 0,000 0,49 0,15 ,003

Inauténtico 1,05* 0,14 ,000

Inauténtico Neutro -0,57* 0,13 ,000

Auténtico -1,05* 0,14 ,000

Obs: Variavel dependente — Percepcdo de Eficacia
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
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ApOs esta etapa, com o intuito de melhor visualizar a diferenga entre médias
das variaveis de interesse para cada um dos grupos envolvidos, foi feita uma
tabela resumo com os valores encontrados por tipo de lider assistido, por area a
qual os profissionais pertencem e por variavel de interesse (Tabela 6). A partir dos
valores expostos nesta tabela € possivel observar, inicialmente, que as médias
encontradas para profissionais de Marketing e de Financas sdo relativamente bem
semelhantes entre elas. Entretanto, observa-se que profissionais de outras areas
foram mais sensiveis a essas avaliagdes. Ou seja, estes profissionais percebem o
lider auténtico como tendo maior eficécia (Outras: X = 3,60; DP = 0,99; Marketing:
X = 2,83; DP = 0,80; Finangas: X = 2,98; DP = 0,87) e se identificam mais com ele
(Qutras: x = 3,45; DP = 1,26; Marketing: X = 2,68; DP = 1,12; Financas: X = 2,90; DP
= 0,95) do que profissionais de Marketing ou de Financas. Da mesma forma, os
profissionais de outras areas perceberam o lider inauténtico como tendo menor
eficacia (Outras: x = 1,85; DP = 0,90; Marketing: x = 2,18; DP = 1,13; Finangas: X =
2,34; DP =0,99) e se identificam menos (Outras: x = 1,52; DP = 0,87; Marketing: X =
1,86; DP = 1,03; Finangas: X = 1,79; DP = 0,78) do que profissionais de Marketing ou
de Financas. Portanto, pelas médias, profissionais de outras areas sdo mais sensiveis
na avaliacdo dos diferentes tipos de lideres, aceitando mais o lider auténtico e

rejeitando mais o inauténtico do que profissionais de Marketing ou de Financas.

Tabela 6 - Médias de Eficacia e Identificacdo por Grupos

Autentico Neutro Inauténtico

EficAcia | ldentificagdo | Eficécia |Identificacdo| Eficacia | ldentificagcdo
Marketing x=2.83; X =2,68; X =244; X = 2,26; x=218; X =1,86;
DP =0,80 DP=112 |DP=0,74| DP=0,79 | DP=113 | DP=1,03
Financas X =298; X =2,90; X =2,70; X =2,51; X =2,34; x=1,79;
¢ DP = 0,87 DP=095 |DP=083| DP=104 | DP=0,99 | DP=0,78
Outras X = 3,60; X = 3,45; X =267; X =2,38; x=1,85; X =1,52;
DP =0,99 DP=126 |DP=094| DP=099 | DP=0,90 | DP=0,87

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de facilitar a compreenséo e visualizar mais claramente o0s
resultados supracitados, foram feitos graficos para a comparacdo de médias entre
0s grupos. O primeiro compara as médias do grau de identificacdo por cada area
ocupacional (Figura 3). Dessa forma, € possivel observar a maior identificagdo

para com o lider auténtico entre profissionais de outras areas ocupacionais em
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comparacdo com os de marketing e financas, que reportaram menor identificacéo

com o lider auténtico e maior identificacdo com o lider inauténtico.

Figura 3 - Grau de Identificacdo por Areas Ocupacionais
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O segundo grafico compara as médias na percepcdo de eficacia do lider em

cada area ocupacional (Figura 4):

Figura 4 - Percepcdo de Eficacia por Areas Ocupacionais
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O passo seguinte da anélise do experimento 1 foi a deciséo de se analisar o
efeito da &rea ocupacional nas percepcdes sobre o lider auténtico. Com isso, foi
feito um filtro para selecionar os participantes que assistiram ao video do
experimento 1 (N = 74). Foram feitas ainda analises da variancia (ANOVAS) para
as variaveis demograficas de controle: idade (F = 1,21; p = 0,304) e tempo de area
(F = 0,94; p = 0,396) entre os trés grupos ocupacionais. Como ndo foram
encontradas diferencas sistematicas entre as areas, os grupos foram considerados
equivalentes. A seguir encontram-se as estatisticas descritivas e coeficientes de

correlagdes para a amostra de participantes do lider auténtico (Tabela 7).
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Tabela 7 - Estatisticas Descritivas e Correlagfes para o grupo experimental 1 (Lider Auténtico)

Variaveis Média DP 1 2 3 4 5 6 7
1.Sexo (1=F;2=M) 1,38 0,49

2. ldade 31,67 7,57 ,03

3. Tempo de Area 7,14 5,76 16 ,63**

4. Finangas 0,37 0,49 ,35%* -,03 -,06

5. Marketing 0,36 0,48 -,21 -,13 -,09 -, 57**

6. Outras 0,27 0,45 -,15 ,18 ,16 - 47** -,46**

7. Grau de Identificacdo 2,98 1,13 -,09 11 ,04 -,05 -,19 ,26

8. Percepcdo Eficacia 3,11 0,92 -,09 11 ,04 -,10 -,21 ,34** 87**

N=74*p<0.05 **. p<0.01
Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir dos resultados é possivel observar a forte correlagdo positiva entre
tempo de area e idade (R = 0,63**). Financas apresentou forte correlacdo com
sexo (R = 0,35**). J& a variavel “outras areas” obteve forte correlacdo com as
areas de Financas (R = - 0,47**) e Marketing (R = - 0,46**). A variavel de
interesse percepgdo de eficécia evidenciou correlagBes positivas com outras areas
(R =0,34**) e grau de identificacédo (R = 0,87**).

Nesta etapa da analise, elaborou-se uma ANOVA, objetivando-se testar as
trés primeiras hipoOteses (Tabela 8). A variavel dependente era o grau de
identificacdo dos seguidores com o lider auténtico. Ou seja, 0 intuito era,
primeiramente, observar se ha diferenca no grau de identificagdo com um lider
auténtico entre os profissionais das trés diferentes areas. Depois, observar se
profissionais da area de Marketing se identificam menos com o lider auténtico do
que profissionais de outras areas (H1), assim como entender o mesmo para
profissionais da éarea de Financas (H2). Também buscou-se observar se
profissionais de marketing e financas se identificavam igualmente com um lider
auténtico (H3). Tendo isso em vista, os resultados evidenciaram que ndo houve
uma diferenca significativa entre os graus de identificagdo dos grupos analisados
(F =2,84; p = 0,065), conforme mais detalhadamente visualizado com o teste Post
Hoc. Com isso, apesar da média absoluta de identificacdo de outras areas ter sido
maior do que as dos de Marketing e a de Financas, esta diferenca ndo foi

significativa. Portanto, as hipoteses H1 e H2 foram rejeitadas e H3 confirmada.

Tabela 8 - ANOVA e Post Hoc para Identificacdo por Area (Lider Auténtico)

Diferencas entre Grupos ANOVA_ Qomparagao Multipla (Tukey HSD)
F Sigma Diferenca DP Sigma
Marketing 0,77 0,33 ,056
Outras .
Financas 0,55 0,33 ,219
. Outras -0,77 0,33 056
M k 2 4 1 1 y
Areling i ancas 8 0,065 20,22 0,30 745
. Outras -0,55 0,33 ,219
Finangas »
Marketing 0,22 0,30 ,745

Obs: Variavel dependente — Grau de Identificacdo
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Dando continuidade a andlise de resultados, outra ANOVA foi
desenvolvida, buscando testar as trés Gltimas hipdteses referentes a este primeiro
experimento (Tabela 9). A varidvel dependente era a percepcao de efetividade do

lider auténtico. Ou seja, 0 intuito era, primeiramente, observar se ha diferenca na
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percepcdo de eficacia de um lider auténtico entre os profissionais das trés
diferentes areas. Depois, observar se profissionais da area de Marketing (H4) e
Financas (H5) veem como menos efetivo um lider auténtico do que profissionais
de outras areas. Também buscou-se observar se profissionais de marketing e
financas percebiam igualmente a efetividade do lider (H6). Tendo isso em vista,
os resultados da ANOVA evidenciaram que, para um nivel de significancia de
0,05, ha uma diferenca significativa na percepcdo de eficacia desse lider nos
grupos analisados (F = 4,70; p = 0,012). Em seguida, o teste Post Hoc revelou,
inicialmente, que ndo houve diferenca significativa de percepcdo de eficacia entre
as areas de Financas e de Marketing. Contudo, tanto Marketing quanto Financgas
apresentaram medias significativamente mais baixas do que as outras areas,
indicando que h& uma diferenca na maneira como profissionais de diferentes areas
avaliam a efetividade de lideres auténticos. Portanto, as hipoteses H4, H5 e H6

foram confirmadas.

Tabela 9 - ANOVA e teste Post Hoc para Eficacia por Area (Lider Auténtico)

. ANOVA Comparacao Multipla (Tukey HSD)
Diferencas entre Grupos F Sigma Diferenca DP Sigma
Outras Marketing 0,77* 0,26 ,012

Finangas 0,62* 0,26 ,049

. Outras -0,77* 0,26 ,012
Marketing I —g o neas 4,10 0012 ~0,14 0,25 826
Financas Outra_s -0,62* 0,26 ,049
Marketing 0,14 0,25 ,826

Obs: Variavel dependente — Percepcdo de Eficacia
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Por fim, foram feitos graficos com os resultados encontrados nas analises

das variaveis dependentes no grupo que assistiu ao lider auténtico (Figura 5).

Figura 5 - Grau de Identificacdo & Percepcéo de eficacia (Lider Auténtico)
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Assim, é possivel evidenciar a variagdo das médias das variaveis
dependentes para cada uma das trés areas ocupacionais de analise. Nesse sentido,
cabe ressaltar que apesar das médias do grau de identificacdo e percepc¢do de
eficacia serem muito semelhantes, somente houve indicacdo de diferencas
significativas na variagdo de “Outras areas” para Marketing e Financas na variavel
percepcao de eficécia.

Como forma de expandir os achados deste primeiro experimento, optou-se
ainda por averiguar se 0s mesmos resultados ocorreriam para 0 Qrupo
experimental 2 (lider inauténtico). Com isso, foi feito um filtro para os
participantes, das trés areas, que viram o lider com baixo grau de autenticidade (N
= 111). Foram feitas ANOVAS para as variaveis demograficas de controle: sexo
(F = 2,76; p = 0,068) idade (F = 0,40; p = 0,670) e tempo de area (F =1,61; p =
0,204). Como ndo foram encontradas diferencas sistematicas entre as areas que
assistiram o lider inauténtico, os grupos foram considerados equivalentes.

Em seguida, sdo mostradas as estatisticas descritivas e coeficientes de
correlagdes calculados para as variaveis da amostra de participantes do lider
inauténtico (Tabela 10). A partir dos resultados é possivel observar a forte
correlacdo positiva entre tempo de area e idade (R = 0,65**). Marketing
apresentou correlacdo positiva com sexo (R = 0,22*) e negativa com Financas (R
= - 0,34**). Por sua vez, “Outras areas” indicou somente correlagdes fortemente
negativas com Finangas (R = - 0,66**) e com Marketing (R = - 0,49**). Quanto
as variaveis de interesse, o grau de identificacdo apresentou correlacdo positiva
com sexo (R = 0,31**). Esta correlacdo do grau de identificacdo com 0 sexo
poderia gerar problemas de efeitos na avaliacdo, contudo, como 0s grupos sdo
equivalentes esse problema é mitigado. Por fim, a percepcdo de eficicia
apresentou correlagdo negativa com idade (R = - 0,21*) e “Outras areas” (R = -
0,22*) e forte correlacdo positiva com o grau de identificacdo (R = 0,79**). Da
mesma forma, devido & equivaléncia dos grupos, a correlacdo entre percepgéo de
eficicia e idade ndo apresenta maiores problemas para os resultados encontrados

nas analises posteriores.
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Tabela 10 - Estatisticas Descritivas e Correlacdes para o grupo experimental 2 (Lider Inauténtico)

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1312564/CA

Variaveis Média DP 1 2 3 4 5 6 7
1.Sexo (1=F;2=M) 1,51 0,50

2. ldade 32,96 6,78 -,07

3. Tempo de Area 8,57 6,46 11 ,65**

4. Finangas 0,31 0,47 -,02 -,06 -,17

5. Marketing 0,20 0,40 ,22% -,04 ,06 -, 34**

6. Outras 0,49 0,50 -,16 ,09 11 -,66** -, 49%*

7. Grau de Identificacdo 1,66 0,88 ,31** -,18 -,01 ,09 11 -,17

8. Percepcdo Eficacia 2,05 0,99 12 -,21* -,16 ,19 ,06 -,22* ,19**

N=111* p<0.05 ** p<0.01
Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir, foi feita uma ANOVA para averiguar se ha diferencas entre os
profissionais que assistiram ao lider inauténtico (Tabela 11). A varidvel
dependente ¢ o grau de identificacdo. Ou seja, 0 intuito era, primeiramente,
observar se ha diferenca no grau de identificacdo percebido pelos profissionais das
trés diferentes &reas. Depois, observar se profissionais da area de Marketing se
identificam mais com o lider inauténtico do que profissionais de outras &reas,
assim como entender se profissionais da area de Financas se identificam mais com
um lider inauténtico do que profissionais de outras areas. Tendo iSso em vista, 0s
resultados da ANOVA evidenciaram que ndo h& uma diferenca entre os graus de
identificacdo dos grupos analisados (F = 1,69; p = 0,189), conforme mais
detalhadamente visualizado com o teste Post Hoc (Tukey HSD). Com isso, apesar
da média absoluta de identificacdo das outras areas ter sido menor do que a de
Marketing e a de Finangas, ndo houve uma diferenca significativa nesta
percepcédo, sendo considerados como grupos estatisticamente iguais. Para melhor

compreensdo, estes resultados sdo apresentados abaixo:

Tabela 11 - ANOVA e Post Hoc para Identificacdo por Area (Lider Inauténtico)

Diferencas entre Grupos ANOVA _ C_:ompara(;ao Multipla (Tukey I-!SD)
F Sigma Diferencga DP Sigma
Outras Mgrketmg -0,35 0,22 ,266
Finangas - 0,28 0,19 ,323
Marketing Outras 0,35 0,22 ,266
Financas 1,69 0189 0,07 0,24 055
) Outras 0,28 0,19 ,323
Financas )
Marketing - 0,07 0,24 ,955

Obs: Variavel dependente — Grau de Identificacdo
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Por fim, foi desenvolvida uma ultima ANOVA para averiguar se ha
diferencas entre os profissionais que assistiram ao lider inauténtico (Tabela 12). A
variavel dependente € a percepcdo de eficicia do lider. Ou seja, o intuito era,
primeiramente, observar se ha diferenca na eficacia percebida do lider pelos
profissionais das trés diferentes areas. Depois, observar se profissionais da area de
Marketing veem um lider inauténtico como mais eficaz do que profissionais de
outras areas, assim como entender se profissionais da &rea de Financas veem um
lider inauténtico como mais eficaz do que profissionais de outras areas. Tendo

isso em vista, os resultados da ANOVA evidenciaram que, para um nivel de
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significancia de 0,05, ndo ha uma diferenca entre a percepcao de eficacia do lider
nos grupos analisados (F = 2,83; p = 0,063), conforme mais detalhadamente
visualizado com o teste Post Hoc (Tukey HSD). Com isso, apesar da media
absoluta de percepcéo de eficacia do lider das outras areas ter sido menor do que a
de Marketing e a de Finangas, ndo houve uma diferenca significativa nesta
percepcao, sendo considerados como grupos estatisticamente iguais. Para melhor

compreensdo, estes resultados sdo apresentados abaixo:

Tabela 12 - ANOVA e teste Post Hoc para Eficacia por Area (Lider Inauténtico)

Diferencas entre Grupos ANOVA _ C_omparac;ao Multipla (Tukey I—_ISD)
F Sigma Diferenca DP Sigma
Marketing -0,33 0,25 374
Outras .
Financas -0,49 0,21 ,060
. Outras 0,33 0,25 374
Marketin 2,83 0,063 : ’ :
" ™ Financas 20,16 0,27 818
. Outras 0,49 0,21 ,060
Financas -
Marketing 0,16 0,27 374

Obs: Variavel dependente — Percepcdo de Eficacia
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Por fim, foram feitos graficos como forma de compilar as médias
encontradas das duas variaveis dependentes por area ocupacional nas andlises para
0 grupo experimental 2 (lider inauténtico) (Figura 6). Assim, apesar das
diferencas absolutas entre as médias das &reas, ndo foram encontradas diferengas
significativas. Contudo, vale ressaltar, a diferenca de avaliacdo entre as variaveis
dependentes. Ou seja, 0s profissionais de todas as areas analisadas veem o lider
inauténtico como mais eficaz do que se identificam com o mesmo. Isto pode ser

detalhadamente observado a seguir:

Figura 6 - Grau de Identificacdo & Percepcdo de Eficacia (Lider Inauténtico)

25 2,18 2,34 25

1,85
5 ./O\

2,34
2,18
1,86 179 1,85
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15 1,86 1,79 1
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3.3.
Conclusdes e Discussdes — Experimento 1

O experimento 1 evidenciou que o lider auténtico € percebido como mais
efetivo, tanto no nivel de identificagdo como nos julgamentos sobre a eficécia.
Evidenciou-se, também, que a area ocupacional do seguidor modera o efeito da
lideranca auténtica sob as percepc¢des de efetividade acerca do lider auténtico.
Assim, com a confirmacéo das hipoteses H4, H5 e H6, foi visto que profissionais
de Marketing e de Finangas veem um lider auténtico como menos efetivo do que
profissionais de outras areas. Da mesma forma, observou-se que profissionais de
marketing e de financas avaliam igualmente a efetividade de um lider auténtico.
Em outras palavras, os achados equivalem a dizer que quando um lider apresenta,
em seus valores declarados, autoconhecimento, perspectiva moral internalizada,
balanceamento processado de informagbes e transparéncia relacional
(WALUMBWA et al., 2008), os seguidores profissionais das areas de marketing e
de financas tendem a vé-lo como menos efetivo do que profissionais de outras
areas e igualmente entre elas. Nesse sentido, estes resultados, de certa forma, se
alinham com aqueles encontrados por O’Higgins e Kelleher (2005), contudo, sob
um enfoque, no presente estudo, mais voltado para a percepc¢do da lideranca do
que para o desenvolvimento moral dos profissionais. Observou-se, ainda, que no
referente as andlises do lider inauténtico, ndo houve nenhuma diferencga
significativa entre os grupos funcionais, tanto para a variavel grau de identificagdo
guanto para a percepcao de eficacia do lider.

Além disso, foi visto por ultimo, com a confirmacdo da hipdtese H3, que
profissionais de marketing e finangas possuem o mesmo grau de identificagcdo
para com o lider. Por outro lado, houve a rejeicdo das hipoteses H1 e H2. Ou seja,
apesar das meédias absolutas terem sido inferiores, ndo foram encontradas
evidéncias de associagdes significativas no que diz respeito ao fato de tanto
profissionais de marketing quanto de financas se identificarem menos com um
lider auténtico do que profissionais de outras areas. Tendo isso em vista, esses
achados podem ter sido ocasionados por alguns motivos.

Primeiro, pode-se refletir se o fato de ter tratado todas as outras areas
funcionais como um unico grupo acabou interferindo de alguma forma no

resultado. Como o grupo “outras areas” pode ser muito heterogéneo, a atribuicao
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de uma “percep¢ao grupal” poderia ocasionar falhas. Talvez, se houvesse uma
comparacdo de culturas ocupacionais mais distantes, como se suporia entre
somente profissionais de RH com Marketing ou somente RH com financas, 0s
resultados poderiam ter sido diferentes. Contudo, devido a baixa taxa de resposta
de profissionais de RH, este estudo encontrou tais limitagOes, impossibilitando
esta analise. Nesse sentido, os resultados poderiam ainda ter sido ocasionados por
uma peculiaridade da amostra. Como os participantes do experimento realizam
pos graduacdo e, em alguns casos, acabam convivendo com profissionais de
outras areas, a tendéncia de se homogeneizar os resultados se amplia. Contudo,
cabe ressaltar que, mesmo as diferencas na identificacdo ndo terem sido
estatisticamente significativas, eles indicam levemente a preferéncia dos
profissionais de outras areas para com um lider auténtico, quando comparados a
profissionais de marketing e de financas.

Por sua vez, caso 0s resultados expressem, de fato, a realidade, é possivel
propor diversas recomendacGes e implicacbes praticas. Nesse sentido, cabe
esclarecer que, pela visualizacdo das médias, entre os lideres com diferentes graus
de autenticidade, todos os profissionais tiveram maior preferéncia pelo auténtico,
seja no referente a percepcgdo de eficicia, como também na identificacdo. Esse
achado revela a importdncia da busca pelo desenvolvimento de lideres mais
autoconscientes, transparentes, desenvolvidos moralmente e com processamento
de informacdes mais equilibrado no ambiente empresarial.

Além disso, os resultados evidenciam o efeito moderador da area
ocupacional na percepcao de eficacia do lider, mostrando que estar numa
determinada area pode impactar na maneira como o lider é enxergado. Assim, ao
lidar com profissionais de outras areas (Recursos Humanos, Tecnologia da
Informacéo, Pesquisa & Desenvolvimento, Logistica, Gestdo de Projetos etc.), um
lider auténtico tera ainda mais efetividade, obtendo mais avaliagdes positivas. Da
mesma, um lider inauténtico ao lidar com esses profissionais, sera visto de forma
mais rigorosa, obtendo uma &ncora negativa em suas avaliac@es de efetividade.

Por ultimo, conclui-se que, pelo menos no que diz respeito a avaliacdo de
eficacia de um lider auténtico, profissionais de marketing e de finangas séo
diferenciados dos outros e assim devem ser tratados. Ambos sdo menos sensiveis
em suas percepcdes a variages na autenticidade do lider e isto pode ser devido as

caracteristicas intrinsecas de suas funcdes, conforme ja apontado por Ferrel et al.
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(2000) e O’Higgins ¢ Kelleher (2005). Por se tratarem de funcbes mais
monetariamente envolvidas, com menores graus médios de desenvolvimento
moral, com maiores pressdes e menores contatos pessoais, 0s profissionais dessas
areas tendem a enxergar com menor sensibilidade os lideres. Portanto, apesar
terem apresentados médias superiores nas avaliagcfes para o lider auténtico, a
preocupacdo com o desenvolvimento de lideres para atuar nestas areas ja ndo se
mostra téo relevante. Em outras palavras, as implicacfes praticas destes resultados
sugerem que um lider auténtico ndo seria mais eficaz nestas areas e que, portanto,
ndo caberia investir no desenvolvimento da autenticidade dos lideres que estdo
imersos nestas culturas ocupacionais.

No concernente a limitacGes especificas no decorrer da pesquisa, observou-
se que, inicialmente, houve uma taxa de resposta menor do que a esperada, seja
devido & baixa frequéncia de alunos nas sessGes, como também & grande
heterogeneidade de casos que impossibilitam o enquadramento de um individuo
em uma determinada condi¢do. Por exemplo, alguns individuos possuem mais de
uma formacao e/ou funcéo laboral exercida, como também, em alguns casos, uma
mistura das atividades dentro das trés areas ocupacionais foco da pesquisa (Ex:
Corretor da bolsa de valores com MBA em Recursos Humanos). Nesse sentido,
como forma de mitigar um pouco essa baixa taxa de resposta, conseguiu-se
realizar o experimento em novas sessdes que nao foram anteriormente planejadas,
chegando-se a um numero maior de respondentes. Por outro lado, ainda sim houve
uma limitacdo de tempo e recursos que impossibilitaram o alcance integral do que
foi planejado durante o desenho do projeto.

Para pesquisas futuras, sdo sugeridos estudos que investiguem mais 0S
potenciais efeitos de personalidade (nivel individual) e de cultura (nivel
organizacional), intrinsecos a cada uma das areas funcionais, na lideranca. Alem
disso, caberia, reproduzir modelos semelhantes ao empregado nesta pesquisa em
outros contextos, como forma de verificar a permanéncia dos achados e assegurar
a generalizacdo dos impactos causados pelas variaveis. Por fim, sugere-se, ainda,
uma interagdo maior da cultura ocupacional com outros construtos, tais como:
criatividade, empowerment, capital intelectual, etc. Nesse sentido, caberia, até
mesmo, avaliar o efeito das emocBes do lider por area ocupacional, buscando
captar preferéncias especificas de cada area funcional por um lider com emogdes

mais positivas, neutras ou negativas.
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Experimento 2

4.1.
Método do Estudo

4.1.1.
Procedimento

Este experimento visou compreender o efeito da expressdo de emocgdes
positivas e negativas na percepcdo de eficacia e no grau de identificacdo de
seguidores com um lider. Assim, este segundo experimento buscou testar se
lideres auténticos que expressam emoc¢Oes positivas (alegria/animo) sao
percebidos como mais efetivos por seguidores do que lideres emocionalmente
neutros ou que expressam emocgOes negativas (tristeza/desanimo). Ou seja, neste
estudo, as emogdes do lider foram objeto de manipulagao.

Para este segundo experimento, foi utilizado o video do lider auténtico do
estudo anterior (apresentacdo da empresa, discurso autentico, sem expressao de
emocdes) como grupo de controle. Foram gravados outros dois videos em que o
ator profissional repetiu 0 mesmo texto (apresentacdo da empresa e discurso
auténtico), porém expressando emoces positivas (experimental 1) e outro em que
0 ator proferiu mais uma vez 0 mesmo texto, porém expressando emoc¢oes
negativas (experimental 2) (ver Apéndice 3). Ou seja, 0s videos eram idénticos,
apresentando exatamente 0 mesmo discurso e N0 mesmo cenario (suite executiva),
alterando somente as emogdes expressadas pelo lider. O video de controle durou
1:45 enquanto que os experimentais 1 (emocdes positivas) e 2 (emocgles

negativas), duraram, respectivamente, 1:48 e 1:54 minutos.

4.1.2.
Amostra

A amostra da pesquisa é composta por 172 estudantes de graduacdo em
administracdo de uma universidade localizada no Rio de Janeiro. Destes 172
respondentes, 89 eram homens (51,74%) e 83 mulheres (48,26%). A idade média
foi de 21,12 anos (DP = 2,76), sendo que 34,3% trabalham ou ja trabalharam.
Ademais, o coeficiente de rendimento (CR) médio desses estudantes é de 7,33
(DP = 0,90). Os 172 participantes foram divididos de forma randémica em trés
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grupos, onde assistiram a um dos trés diferentes videos. O ndmero de
respondentes para os videos do lider de emog6es positivas, neutras e negativas foi,
respectivamente, de 55, 55 e 62. Estas classificacdes e dados amostrais por grupos

podem ser visualizadas detalhadamente na tabela 13, abaixo:

Tabela 13 - Dados Amostrais dos Participantes por video assistido

Variaveis Emogéo Positiva Emog&o Neutra Emocg&o Negativa Total
Sexo 418%F 582% M 564%F 436%M 468%F 532% M 483%F 51,7% M
Idade x=20,84;DP=230 x=22,04;DP=3,32 x=2056;DP=242 x=21,12;DP =276
CR x=1751,DP=0,88 x=173;,DP=0,70 X =17,24,DP=1,08 X =17,33,DP =0,90
Trabalha 418%S 582% N 345%S 655%N 274%S 726%N 343%S 657%N
Participantes 55 Estudantes 55 Estudantes 62 Estudantes 172 Estudantes

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.3.
Coleta de Dados

Na segunda etapa do experimento, desenvolveu-se um novo questionario
(ver Apéndice 4). No questionério para esse segundo experimento foram mais
enfatizadas questdes relacionadas a percepcdo da emocionalidade tanto do lider
guanto a do respondente. Em resumo, a primeira parte dele era de avalia¢do do
grau de identificacdo para com o lider, percepc¢éo de eficacia e percepcao do nivel
de autenticidade do lider. A segunda parte era composta de escalas de avaliacao
das emoc0es expressadas pelo lider, para observar a eficacia da manipulacéo, e do
seu proprio grau de afetividade. Por fim, a Gltima etapa era o preenchimento de
algumas questdes demograficas (ver item 4.1.4. Escalas de Mensuracéo).

A conducdo do experimento, que ocorreu na PUC-Rio, foi feita em 12
sessOes, onde em quatro delas foi passado o video de controle, quatro o video
experimental 1 (emogdes positivas) e quatro o video experimental 2 (emogbes
negativas). No momento de coleta dos dados, foi solicitado aos respondentes que
ndo conversassem com colegas e que mesmo depois da apresentagéo, evitassem
comentar com pessoas até o termino total da coleta de dados do estudo, com o
intuito de evitar contaminagdes. Também foi informado o tempo de duracdo
médio total esperado do experimento (15 minutos). Antes do video, foi solicitado,
ainda, que todos prestassem bastante atengdo, pois seria um video de boas-vindas,

gravado pelo CEO de uma grande empresa que iria se apresentar e falar sobre os
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valores da empresa para a entrada de novos funcionarios. Além disso, 0 método
de escolha do video que iria ser passado em cada sessdo era feito com base em
uma contagem preliminar do nimero de participantes. Ou seja, a condicdo que
houvesse menor numero de participantes até o determinado momento do

experimento em uma nova sessao era a que seria utilizada.

4.1.4.
Escalas de Mensuracao

Percepcdo de Eficicia — Foram elaborados trés itens que visam avaliar a
percepcao do seguidor para com a eficacia do lider. Os itens que compdem esta
escala sdo: “Esse CEO ¢ um bom lider”, “Eu me dedicaria mais e aumentaria
minha produtividade com um lider como esse” e “Eu acredito que esse lider teria
um alto desempenho na area em que trabalho”. Participantes avaliam suas
percepcOes de eficacia por meio de uma escala Likert (1 = Discordo Totalmente, 5
= Concordo Totalmente). O Alpha de Cronbach da escala calculado para a

amostra deste estudo foi de 0,857.

Identificagdo com o Lider — Foram elaborados outros trés itens que buscam
identificar o grau de identificacdo do seguidor para com o lider. Assim sendo, 0s
itens que compodem a escala sdo: “Esse CEO corresponde a imagem que eu tenho
de um lider”, “Eu me identifico com esse lider” e “Eu gostaria de ter esse CEO
como lider formal (chefe)”. Respondentes atribuem seu grau de identificacdo com
o lider por intermédio de uma escala Likert (1 = Discordo Totalmente, 5 =
Concordo Totalmente). O Alpha de Cronbach da escala calculado para a amostra
deste estudo foi de 0,903.

Lideranga Auténtica - Adotou-se a escala desenvolvida por Walumbwa et al.
(2008) (Questionario de Lideranca Auténtica (ALQ). Distribuido por Mind

Garden, Inc. www.mindgarden.com). Essa métrica busca avaliar o grau de

autenticidade do lider que é percebido pelos seguidores, sendo composta de 16
itens que refletem as quatro dimensdes propostas pela teoria. Alguns exemplos de
itens sdo: “O lider diz exatamente o que pensa” e “O lider admite quando comete
erros”. Participantes avaliam a frequéncia de determinados comportamentos do

lider por meio de uma escala de cinco pontos (1 = nunca, 5 = frequentemente, se


http://www.mindgarden.com/
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

67

ndo sempre). O Alfa de Cronbach original da escala é 0,84 e o calculado para a

amostra deste estudo foi de 0,910.

Estados Afetivos Transitdrios — Optou-se pela utilizacdo da escala de 15 itens
desenvolvida por McNair et al. (1971). Essa métrica foi usada com o intuito de se
avaliar, pelos seguidores, o perfil de estado de humor e emocional do lider. Ela
contém itens como “O lider esta feliz” e “O lider esti desanimado”. Participantes
avaliam o estado afetivo do lider com base em uma escala de sete pontos (1 =
Totalmente Incorreto, 7 = Totalmente Correto). O Alpha de Cronbach da escala

calculado para a amostra deste estudo foi de 0,918.

Intensidade Emocional — Esta escala desenvolvida por Goldberg et al. (2006),
apresenta 10 itens, tendo como exemplos: “Eu vivencio minhas emogdes
intensamente” e “Eu ndo compreendo pessoas que ficam emocionadas”
Participantes avaliam sua propria intensidade afetiva por intermédio de uma
escala de cinco pontos (1 = Muito Inapropriada, 5 = Muito Apropriada). O Alpha

de Cronbach da escala calculado para a amostra deste estudo foi de 0,697.

Dados Demograficos — Foram solicitados aos participantes que respondessem
questdes referentes a género, idade, coeficiente de rendimento (CR), se trabalha
ou ndo e tempo de experiéncia. Estas perguntas foram utilizadas como controle
para o0 experimento, como forma de garantir a homogeneidade dos grupos

analisados.

4.2.
Andlise de Resultados — Experimento 2

Inicialmente, como forma de validar os resultados que serdo expostos ao
longo dessa secdo, buscou-se checar a manipulagdo experimental da variavel da
afetividade positiva e negativa do lider. Assim, foi feito um teste de analise da
variancia e, posteriormente, um teste Post Hoc (tabela 14) com o objetivo de
observar as diferencas entre os grupos. Os resultados da ANOVA indicaram,
primeiramente, que houve uma diferenca significativa entre as médias dos grupos
analisados (F = 99,55; p < 0,001). Dessa forma, como segunda etapa do exame,
realizou-se um teste Post Hoc (Tukey HSD) visando proceder comparacOes

maultiplas entre os grupos. O resultado dessa analise indicou que houve diferencas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

68

significativas na percepcdo das emocdes do lider entre os trés grupos, de acordo
com o objetivo da manipulacdo (ver diferencas na tabela 5). Ou seja, no grupo
experimental 1, os participantes julgaram a afetividade do lider como
significativamente mais positiva (x = 5,52; DP = 0,88), seguido pelo grupo de
controle com afetividade neutra (X = 4,84; DP = 0,93) e, por fim, o grupo
experimental 2, apresentando medias significativamente mais baixas (x =
3,34; DP = 0,77).

Tabela 14 - ANOVA e teste Post Hoc para teste do efeito da manipulagdo

Diferencas entre Grupos ANOVA _ C_:omparagéo Mudltipla (Tukey I-_|SD)
F Sigma Diferenca DP Sigma
Neutro Positiva - 0,68* 0,16 ,000
Negativa 1,50* 0,16 ,000
.. Neutro 0,68* 0,16 ,000
Positiva I egativa 9955 0.000 2,187 0,16 000
Negativa NeL.Jt.ro -1,50* 0,16 ,000
Positiva - 2,18* 0,16 ,000

Obs: Variavel dependente — Emocionalidade do Lider
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Apdls esta etapa, as estatisticas descritivas e coeficientes de correlacdes
foram calculados (tabela 15). Para esta andlise, foram criadas duas variaveis
dummies, sendo uma delas referente ao grupo experimental 1 (lider com
afetividade positiva) e a outra referente ao grupo experimental 2 (lider com
afetividade negativa). A partir da visualizacdo destes resultados é possivel
observar, inicialmente, que estas duas dummies apresentaram correlagido negativa
entre elas (R = - 0,52**). Outro indicativo de correlacdo ocorre entre
emocionalidade do seguidor e sexo (R = - 0,31**), indicando que mulheres nessa
amostra apresentaram maior emocionalidade do que homens. A autenticidade do
lider correlaciona tanto com a dummy lider positivo (R = 0,29**) quanto com a
dummy lider negativo (R = - 0,44**). Por fim, no concernente as variaveis de
maior interesse do estudo, identificou-se que o grau de identificagcdo do seguidor
para com o lider estd positivamente correlacionado com a autenticidade (R =
0,70**) e foi maior no grupo experimental 1 (lider positivo) (R = 0,28**), e
menor no grupo experimental 2 (lider negativo) (R = - 0,52**). Da mesma forma,
a percepcdo de desempenho apresentou fortemente correlacionada com a

identificacdo (R = 0,85**), com a autenticidade do lider (R = 0,70**) e foi maior
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no grupo experimental 1 (lider positivo) (R = 0,26**). Por outro lado foi menor no
grupo experimental 2 (lider negativo) (R = - 0,45**). Estas informacbes s&o

detalhadamente compiladas a seguir:

Tabela 15 - Estatisticas Descritivas e Coeficientes de Correlagdo

Variaveis Média DP 1 2 3 4 5 6
1.Sexo (1=F;2=M) 1,52 0,50

2. Lider Positivo 0,32 0,47 ,09

3. Lider Negativo 0,36 0,48 ,02 -,52**

4. Emocionalidade Seguid. 3,92 0,49 -, 31** ,01 -,03

5. Autenticidade do Lider 3,26 0,72 ,01 ,29%** -, 44%* -,05

6. Grau de Identificacdo 2,75 1,21 -,12 ,28** -,52** ,00 ,710**

7. Percepcdo Eficacia 2,94 1,02 -,10 ,26%* -, 45%* -,05 ,10%* ,85%*

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

N=172* p<0.05 **. p<0.01

Na terceira etapa da andlise, elaborou-se outra ANOVA, objetivando-se
testar as trés primeiras hipoteses relativas a este segundo experimento (tabela 16).
A variadvel dependente era a percepcdo de desempenho dos lideres. Ou seja, 0
intuito era, primeiramente, observar se ha diferenca na percepcdo de efetividade
dos trés diferentes lideres. Depois, identificar se o lider com emoces positivas foi
percebido como mais efetivo do que o lider de emocgdes neutras (H7) e emogoes
negativas (H8), assim como verificar se o lider de emogdes neutras foi percebido
como mais efetivo do que o lider negativo na visdo dos seguidores (H9). Os
resultados da ANOVA evidenciaram que houve uma diferenca significativa entre
as percepcOes de desempenho dos grupos analisados (F = 21,83; p < 0,001). Em
seguida, o teste Post Hoc revelou que, apesar de ter obtido uma média superior
(x=3,37), o lider positivo ndo obteve uma diferenca significativa quando
comparado com o lider de emocionalidade neutra (0,09). Por outro lado, ambos
apresentaram diferencas significativas (1,00* e 0,92*) ao serem comparadas com
o lider de emocionalidade negativa. Portanto, depreende-se que a hipotese H7 foi
rejeitada, enquanto que as hipoteses H8 e H9 foram, de fato, confirmadas e

validadas pelos resultados. Estes sdo apresentados na tabela abaixo:
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Diferencas entre Grupos ANOVA . .Comparagao Mudltipla (Tukey H.SD)
F Sigma Diferenca DP Sigma
Positiva -0,09 0,18 ,862
Neutro _
Negativa 0,92* 0,17 ,000
Positiva Neutro 21,83 0,000 009 018 862
Negativa 1,00* 0,17 ,000
. Neutro -0,92* 0,17 ,000
Negativa _
Positiva - 1,00* 0,17 ,000

Variével dependente: Percepcao de Eficacia do Lider
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.

Subsequentemente, foi realizada uma regressdo multipla com o intuito de
avaliar melhor o efeito direto de certas variaveis nesta valoracdo do desempenho
(tabela 17). Foram elaborados trés modelos. O primeiro com duas variaveis de
controle, o segundo com a inclusédo do efeito da lider positivo e o terceiro modelo
com o efeito do lider negativo. No modelo 1, nenhuma das duas variaveis teve
associacéo significativa com a percepcao de desempenho. No modelo 2, o efeito
do lider positivo mostrou-se positivamente associado ao desempenho do lider (B =
0,61 et =3,78, p < 0,001). No entanto, no modelo 3, somente o efeito do lider
negativo se apresentou como fortemente associado a percepcao de desempenho (B
=-090et=-528 p<0,001), porém de forma negativa. Além disso, neste
terceiro modelo, o coeficiente de determinacdo foi significativo (R2 = 0,23, F =

12,12). Tais informacgdes podem ser visualizadas abaixo:

Tabela 17 - Regressao para Percepcao de Eficacia do Lider

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Controle Lider Positivo Lider Negativo
Variaveis p T p t B T
1 Sexo -27 -166 | -33* -2,08 -27 -1,84
2 Emocionalidade Seguidor | -,19 -1,15 -22 -1,35 -,22 -1,46
3 Lider Positivo ,61%** 3,78 13 0,74
4 Lider Negativo -,90*** -5,28
R2 ,02 .10 23
R2 Ajustado ,01 .08 21
F 1,60 5,91 12,12
AF 4,31 6,21

N =172 *. p<0.05 **. p < 0.01 ***. p < 0,001


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

71

Esses resultados da regressdo corroboram e fazem referéncia aqueles
discutidos na etapa anterior, demonstrando que a emocao imposta pelo lider no
discurso possui um efeito na sua percepcdo de desempenho. Ou seja, vislumbra-se
que a emocionalidade positiva teve um pouco de efeito positivo na forma como o
lider é percebido, mas, principalmente, que a emocionalidade negativa possui um
grande efeito negativo nesta maneira como o lider é visto. Tanto que a
positividade do lider foi neutralizada no modelo 3, ndo apresentando, assim, uma
associacao positiva significativa (B = 0,13 e t = 0,64; p > 0,05).

A Ultima etapa de resultados buscou testar as Ultimas trés hipoteses,
relativas ao grau de identificagdo do seguidor com o lider (tabela 18). Ou seja, 0
intuito era, primeiramente, observar se ha diferenca no grau de identificacdo com
os trés diferentes lideres. Depois, identificar se o lider com emocGes positivas
proporcionaria maior identificacdo do que o lider com emocdes neutras (H10) e
emocdes negativas (H11), assim como descobrir se o lider de emogdes neutras
acarretaria em maior identificacdo do que o lider negativo na visdo dos seguidores
(H12). Tendo isso em vista, os resultados da ANOVA evidenciaram, inicialmente,
que ha, de fato, uma diferenca entre os graus de identificacdo dos grupos
analisados (F = 32,00; p < 0,001). Em seguida, o teste Post Hoc revelou que,
apesar de ter obtido uma média superior (x = 3,24), o lider positivo ndo obteve
uma diferenca significativa quando comparado com o lider de emocionalidade
neutra (0,02). Por outro lado, ambos apresentaram diferencas significativas (1,33*
e 1,31*) ao serem comparadas com o lider de emocionalidade negativa. Portanto,
depreende-se que a hipdtese H10 foi rejeitada, enquanto que as hipdteses H11 e
H12 foram, de fato, confirmadas e validadas pelos resultados. Estes sao
apresentados na tabela abaixo:

Tabela 18 - ANOVA e Teste Post Hoc para Hipoteses de Identificagdo

C 4o Maltipla (Tukey HSD
Diferencas entre Grupos ANOVA i .ompara(;ao Gltipla (Tukey _ )
F Sigma Diferenca DP Sigma
Positiva - 0,02 0,20 ,992
Neutro _
Negativa 1,31* 0,19 ,000
Positiva Neutro 32,00 0,000 002 020 1992
Negativa 1,33* 0,19 ,000
. Neutro -1,31*% 0,19 ,000
Negativa —
Positiva -1,33* 0,19 ,000

Obs: Varidvel dependente — Grau de Identificacdo com o Lider
*Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
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Para finalizar esta fase de analise de resultados, buscou-se desenvolver
gréaficos visuais para ilustrar, inclusive, a comparacéao entre o grau de identificacdo
e percepcao de desempenho para cada um dos lideres testados (figura 7). Assim
foram elaborados dois graficos: de linhas e de barras. Nesse sentido, vale ressaltar
que as médias destas duas varidveis foram bem semelhantes para cada um dos trés
lideres, o que, inclusive, remonta a alta correlagdo observada entre elas. No
entanto, a condicdo em que estas duas varidveis mais se dispersaram foi a do lider
emocionalmente negativo, indicando, assim, que, em media, as pessoas percebiam
mais efetividade com o lider negativo (x = 2,31, DP = 0,12) do que se identificam
com ele (x = 1,88, DP = 0,13). Esta ilustracdo detalhada segue abaixo:

Figura 7 - Grau de Identificagdo & Percepcao de Eficéacia

4
3,371 3,274 32243198
5 3,371 3,224 3 .

' 3
3
3,274 3,198 2,31 2,5 2,31
25 1,383
2
15 1,383 15
05 05
0 0

Positiva  Controle  Negativa Positiva Controle Negativa

N

[EEN
=

B Grau de Identificacio
H Percepcio de Eficacia

4.3.
Conclusdes e Discussdes — Experimento 2

Primeiramente, o experimento 2 desenvolveu evidéncias de que o estado
emocional negativo de um lider auténtico tem efeito sobre a efetividade do lider,
tanto no referente ao grau de identificacdo quanto a sua percepcdo de eficacia
pelos seguidores. Assim, com a confirmacdo das hipoteses H8, H9, H11 e H12,
foi visto que emocgdes positivas ou, no minimo neutras, proporcionam uma melhor
valoracdo do lider quando comparadas com lideres que possuem um estado
emocional negativo. Em outras palavras, os achados equivalem a dizer que
guando um lider expressa alegria e animo ou, até mesmo, a auséncias desses

estados afetivos, os seguidores se identificam mais e percebem, tanto o lider como
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eles préprios, como mais eficazes do que quando na presenca de um lider triste e
desanimado. Nesse sentido, este estudo se alinhou com aqueles realizados por
Lewis (2000), McColl-Kennedy e Anderson (2002) e Gaddis et al. (2004),
encontrando resultados esperados, principalmente no que diz respeito a este forte
efeito negativo da expressdo de emocdes negativas na lideranca, apesar de que, no
presente estudo, estes elementos foram analisados para o estilo de lideres
auténticos.

Por outro lado, com a rejeicdo das hipdteses H7 e H10, esta pesquisa
apresentou resultados discrepantes com aqueles encontrados por Bono e llies
(2006), e ai talvez resida a principal discussdo a ser desenvolvida neste estudo e
futuramente. N&o foram encontradas evidéncias de associagdes significativas entre
uma maior identificacdo e uma maior eficacia de um lider com estado emocional
positivo quando comparados com um lider que apresente emocionalidade neutra.
Nesse sentido, esse achado pode ter sido ocasionado por diversos fatores.

Primeiro, seria possivel atribuir esse efeito a uma certa peculiaridade da
amostra. Por ela ter sido composta por somente estudantes de graduacao e,
portanto, individuos com, de forma geral, pouca experiéncia de mercado, o lider
positivo talvez ndo tenha apresentado um apelo tdo alto quanto talvez seria
evidenciado em uma amostra de executivos mais experientes. Por outro lado, ndo
foi encontrado nada na literatura que sugira alguma divergéncia marcante na
forma de valorar lideres entre esses dois grupos. Outra potencial causa para este
efeito pode ser da escala de percepcdo de eficacia e do grau de identificacdo
utilizada. Como ambas estavam misturadas e possuiam apenas trés itens, talvez
possa ter sido insuficiente para captar nuances nessas duas atribuicGes, tendo
talvez, assim, a tendéncia de se avalia percepcdo de eficacia e grau de
identificagdo de forma muito semelhante. Por outro lado, ambas as métricas foram
testadas e seus Alphas de Cronbach séo superiores a 0.80, 0 que remete a validade
de sua aplicagéo.

Por sua vez, caso os resultados encontrados estejam, de fato, alinhados com
a realidade, o presente estudo levanta uma profunda discussdo. Em tempos atuais,
onde toda a teoria de lideranca auténtica esta sendo questionada, devido a
possibilidade de falhas durante seu desenvolvimento, os resultados desta pesquisa
sO corroboram para essa atenta revisdo. A teoria da lideranga auténtica pressupde

um grande efeito e importancia na utilizacdo de emocdes positivas pelo lider
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(AVOLIO et al., 2004; MICHIE; GOOTY, 2005). Inclusive, esta teoria deveria
focar, ainda mais, em elementos emocionais e afetivos do que em elementos
cognitivos, como daquelas teorias desenvolvidas anteriormente (LORD;
BROWN, 2004). Contudo, ndo foi observado isto neste trabalho. Os resultados
indicaram a ndo relevancia da utilizacdo de emogdes positivas quando comparadas
a auséncia de emocOes. Assim, faz-se necessario discutir esses potenciais
elementos influenciadores, replicar em outros contextos e, caso se aplique, rever
toda a formulacéo de premissas e pressuposi¢coes sobre esta teoria, pelo menos no
que diz respeito a importancia da positividade do lider.

Tendo em vista estas implicacdes tedricas supramencionadas, este
experimento também oferece importantes contribuicdes praticas. Com o
entendimento de que a emocionalidade de lideres, sobretudo, a negativa, possui
efeito na identificacdo e na eficacia, tanto de seguidores quanto de lideres, o
presente trabalho propde, primeiramente, a atencdo deste fato pelas organizagdes.
Em segundo, oferece insights elucidativos sobre a importancia de se tratar lideres
gue expressem emocdes negativas no ambiente laboral, como forma de alterar
toda a dinamica ali presente. Nesse sentido, este desenvolvimento
emocional/afetivo do lider poderia, possivelmente, ser induzido por meio de
culturas organizacionais e ocupacionais mais voltadas para pessoas. Assim, seria
necessario também, no minimo, entender as expectativas dos lideres que fazem
parte da corporacdo, como forma de os compreender para melhor facilitar esta
mudanca emocional/afetiva e, caso necessario, evidenciar seu desalinhamento
com os valores organizacionais.

Uma limitacdo do experimento 2 é que ele obteve, assim como o primeiro,
uma baixa taxa de resposta, sendo menor do que a que era esperada. Buscando
contrabalancar esta limitacdo, novas sessdes foram realizadas até que se
neutralizasse totalmente este efeito negativo e conseguisse 0 ndmero total
desejado de participantes (pelo menos 50 em cada condigdo), conforme
anteriormente planejado.

Para futuros estudos séo sugeridas mais pesquisas investigando o papel das
emocOes na lideranga auténtica. Caberia, inclusive, observar ainda possiveis
efeitos do uso de emogdes positivas e negativas do seguidor e suas influéncias na
escolha por um determinado tipo de lider. Talvez um seguidor com emocdes

positivas tenha a tendéncia de valorizar mais o lider auténtico, por se identificar
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mais com individuos que compartilham das mesmas emocges. Vale, também,
realizar pesquisas semelhantes a esta em outros contextos, como forma de
reavaliar seus efeitos e generalizar resultados. Por fim, seria interessante, ainda,
relacionar a emocionalidade do lider com outros construtos, como forma de
buscar novas intera¢cdes que possam fornecer uma visdo mais holistica de todo o

processo.
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5
Discussbes Gerais e Consideracdes Finais

O objetivo central do presente estudo foi testar, por meio de dois
experimentos, a percepcao de efetividade do lider, visualizada sob duas vertentes:
grau de identificacdo e atribuicdo de eficicia de diferentes tipos de seguidores
com uma lideranca auténtica. Assim, o trabalho como um todo oferece
importantes contribuicbes teoricas para a literatura. Primeiro, é atendida a
necessidade exposta por Northouse (2010) de se realizar mais estudos empiricos
sobre a lideranca auténtica e seus efeitos. Além disso, o estudo representa uma
resposta aos anseios de Avolio e Reichard (2008), Gardner et al. (2011) e Shamir
(2007), por investigar melhor os potenciais efeitos de seguidores no fendmeno da
lideranca. Nesse sentido, ainda contribui trazendo a perspectiva da cultura
ocupacional para as discussdes de lideranca, até entdo pouco vista na literatura e,
também, expande o conhecimento do papel das emoc6es na valoracdo de um lider
com alto grau de autenticidade, conforme relevancia exposta nos pilares de
desenvolvimento da teoria (AVOLIO et al., 2004).

Por outro lado, o presente trabalho apresenta algumas limitacdes, que devem
ser notadas. De inicio, as métricas utilizadas tanto para o grau de identificacdo
quanto para mensuracao da percepcdo de eficacia sdo compostas de apenas trés
itens cada, o que, muitas vezes, dificulta a captacdo total das avaliacGes sobre o
construto e pode diferir conceitualmente de uma medida mais geral dessas
variaveis. Por outro lado, como forma de mitigar esta limitacdo, as métricas foram
pré-testadas e validadas por meio da obtencdo de Alphas de Cronbach superiores a
0.80. Nesse sentido, seria interessante, a utilizacdo, em futuros estudos, de outras
métricas para mensuragdo da identificacdo e eficicia do lider. Outra limitagdo, em
ambos 0s experimentos, foi a taxa de resposta ter sido bem abaixo da esperada, o
que impossibilitou, por exemplo, de no primeiro estudo comparar profissionais de
finangas e marketing com &reas mais especificas, como o caso, talvez, de recursos
humanos. Contudo, para minimizar esse problema, buscou-se um ndmero maior
de sessoes e de participantes do que havia sido planejado, apesar de ainda nao ter
sido plenamente suficiente. Assim, é pretendido, posteriormente, dar continuidade

a essa pesquisa por meio da ampliacdo da coleta de dados, expandindo assim 0s
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resultados por intermédio de uma comparacdo mais fidedigna entre culturas
ocupacionais.

O estudo, entretanto, possui fortes contribuicdes, por fornecer subsidios a
uma maior discussdo dos pressupostos basicos que regem a teoria da lideranca
auténtica, assim como seu alcance pratico no contexto atual. Em resumo, a
pesquisa demonstra, por meio da utilizacdo de um método pouco empregado
(DAY; ANTONAKIS, 2012), o envolvimento entre diversos elementos na
lideranca, explicando potenciais efeitos e levantando novos caminhos, frutos dos
achados empiricos. Dessa forma, hd a esperanca de que este trabalho motive
pesquisadores na continua andlise da intersecdo entre discursos, emocbes e

autenticidade na lideranca.
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APENDICE 1 — Discursos dos videos

Discurso Neutro

Prezados Colaboradores, bom dia. Sou Roberto Pereira, Diretor Executivo
do Grupo Miller e gostaria de passar algumas informacGes para vocés sobre a
nossa empresa. O grupo Miller atua no Brasil ha sete anos. A empresa conta hoje
com aproximadamente 4 mil funcionarios, em trés estados brasileiros: Rio de
Janeiro, S&8o Paulo e Minas Gerais. Desde o inicio das nossas operacfes temos
tido bons resultados no Brasil. O primeiro trimestre de 2014 foi um bom comeco
para as nossas atividades nas trés pracas. Minas € a nossa operacao mais nova, e
em 2014 uma das nossas metas é solidificar essa posi¢do. N6s mantivemos o
nosso market share no ano passado e, até o final de 2015, pretendemos dar
continuidade ao nosso plano estratégico de expansdo dos negocios da Miller no

territorio nacional. Seja bem-vindo ao Grupo Miller.

Discurso do lider auténtico

Prezados Colaboradores, bom dia. Sou Roberto Pereira, Diretor Executivo
do Grupo Miller e gostaria de passar algumas informacGes para vocés sobre a
nossa empresa. O grupo Miller atua no Brasil hé sete anos. A empresa conta hoje
com aproximadamente 4 mil funcionarios, em trés estados brasileiros: Rio de
Janeiro, S8o Paulo e Minas Gerais. Desde o inicio das nossas operacdes temos
tido bons resultados no Brasil. O primeiro trimestre de 2014 foi um bom comeco
para as nossas atividades nas trés pracas. Minas é a nossa operacao mais nova, e
em 2014 uma das nossas metas é solidificar essa posi¢cdo. N6s mantivemos o
nosso market share no ano passado e, ate o final de 2015, pretendemos dar
continuidade ao nosso plano estratégico de expansdo dos negocios da Miller no
territorio nacional. Seja bem-vindo ao Grupo Miller.

Aqui na Miller, a ética é um pilar central da empresa. NO0s buscamos fazer
nosso negocio com principios, independente das pressdes externas. A franqueza, a
sinceridade no nosso convivio diério e a transparéncia nas informacdes séo tragos
valorizados na companhia. NOs procuramos também cultivar um ambiente

democratico, ouvir e considerar todas as opinides, mesmo que sejam diferentes
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das nossas. NOs queremos estar sempre abertos para receber feedbacks, e
conscientes do impacto que temos nas pessoas e na sociedade. Seja bem-vindo ao

Grupo Miller.

Discurso Inauténtico

Prezados Colaboradores, bom dia. Sou Roberto Pereira, Diretor Executivo
do Grupo Miller e gostaria de passar algumas informacGes para vocés sobre a
nossa empresa. O grupo Miller atua no Brasil ha sete anos. A empresa conta hoje
com aproximadamente 4 mil funcionarios, em trés estados brasileiros: Rio de
Janeiro, S8o Paulo e Minas Gerais. Desde o inicio das nossas operacdes temos
tido bons resultados no Brasil. O primeiro trimestre de 2014 foi um bom comeco
para as nossas atividades nas trés pracas. Minas é a nossa operacao mais nova, e
em 2014 uma das nossas metas é solidificar essa posicdo. N6s mantivemos o
nosso market share no ano passado e, até o final de 2015, pretendemos dar
continuidade ao nosso plano estratégico de expansdo dos negocios da Miller no
territdrio nacional. Seja bem-vindo ao Grupo Miller.

Aqui na Miller, os resultados estdo acima de tudo, ndo importa como 0 jogo
vai ser jogado. Esperamos que quem estd no comando conduza suas equipes com
autoridade e sem melindres. Todas as informacgfes das areas e da empresa sao
sigilosas. N6s compartilhamos com o publico externo apenas o que é estritamente
necessario, e o que favorece a imagem da companhia. N6s mantemos o foco nos
nossos interesses, e ndo perdemos tempo com firulas e lero-lero. Queremos com a
gente somente os melhores, que entram aqui para ganhar. Seja bem-vindo ao

Grupo Miller.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

91

APENDICE 2 — Questionario do Experimento 1

POR FAVOR, LEIA ATENTAMENTE ESTAS QUATRO INSTRUCOES
ANTES DE INICIAR O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO.

Prezado Participante,

1. Por Favor, SO vire esta pagina apds a apresentacdo do
filme.

2. Pedimos, gentilmente, que n&o conversem com o0s colegas
enguanto estiverem realizando a pesquisa. Aguarde o término de
todos para compartilhar suas impressoes.

3. Pedimos, também, que, por gentileza, ndo comentem esta
pesquisa com colegas de outras turmas de MBA até o final da
semana que vem, uma vez que pretendemos passar a mesma
pesquisa em outras turmas.

4. Por favor, responda as questdes da forma mais franca possivel.
Esta € uma pesquisa andnima. Assim, ndo €& necessario se
identificar neste questionario!

Desde ja Agradeco pela Participacéao,

Lucas Martins Turano
Mestrando Académico em Administracdo de Empresas, com énfase em
Organizaces, no IAG/PUC-Rio.
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As questdes a seguir se referem ao CEO do video assistido. Leias as
afirmagoes e preencha no quadro em branco ao lado de cada item, com base
na escala abaixo, a op¢ao que melhor descreva sua opinido:

1 2 3 4 5

| I I |

| | | |
Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Totalmente

1. Esse CEO corresponde a imagem que eu tenho de um lider.

2. Esse CEO é um bom lider.

3. Eu me identifico com esse CEO.

4. Eu gostaria de ter esse CEO como lider formal (chefe).

5. Eu me dedicaria mais e aumentaria minha produtividade com um lider como esse.

6. Eu acredito que esse lider teria um alto desempenho na area em que trabalho.

Os itens a seguir contém afirmativas referentes ao comportamento de lideres. Use
a escala abaixo para avaliar até que ponto as declaracfes descrevem com precisao
0 CEO apresentado no video.

1 2 3 4 5

Nunca Raramente As vezes Regularmente Frequentemente,
se nao Sempre

Para vocé, o lider do video:

1. Diz exatamente 0 que pensa.

2. Admite quando comete erros.

. Encoraja todos a dizer o que pensam.

. Fala sempre a verdade.

. Demonstra emocdes que correspondem aos seus verdadeiros sentimentos.

. Toma decisdes com base nos seus valores centrais.

. Pede aos seus subordinados que ajam de acordo com seus proprios valores centrais.

3
4
5
6. Age de forma coerente com os principios que defende.
7
8
9

. Toma decisbes complexas com base em altos padrdes de conduta ética.

10. Solicita visbes e opinides que divergem das suas.

11. Busca analisar todos os dados relevantes antes de se decidir.

12. Escuta cuidadosamente diferentes pontos de vista antes de chegar a uma concluséo.

13. Busca feedback para melhorar as suas interagfes com os demais.

14. Sabe com exatiddo como 0s outros veem suas capacidades.

15. Sabe quando é o momento de reavaliar sua posicao.

16. Mostra que compreende como cada uma das suas agdes afeta aos outros.
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As perguntas a seguir dizem respeito as suas caracteristicas pessoais. Use a escala
abaixo para indicar até que ponto as frases descrevem VOCE de forma precisa.

1 2 3 4 5

I I | I I
Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Totalmente

1. Eu admiro pessoas que possuem casas, Carros e roupas caras.

2. Algumas das realizagdes mais importantes da vida incluem a aquisicdo de posses materiais.

3. A quantidade de bens materiais que as pessoas possuem ndo € um sinal de sucesso para mim.

4. As coisas que possuo dizem muito sobre o qudo bem estou indo na vida.

5. Eu gosto de possuir coisas que impressionam pessoas.

. Eu ndo presto muita atencdo nos bens materiais que outras pessoas possuem.

. Eu geralmente compro somente as coisas que realmente necessito.

. Eu tento manter minha vida simples no referente a posses materiais.

6
7
8
9

. Os bens que possuo ndo sdo muito importantes para mim.

10.

Eu gosto de gastar dinheiro em coisas que ndo sao Uteis.

11.

Comprar coisas me da muito prazer.

12.

Eu gosto de muito luxo em minha vida.

13.

Eu coloco menos énfase nas coisas materiais do que a maioria das pessoas que conheco.

14.

Eu gosto de ler sobre a minha religido

15.

Ser uma boa pessoa € mais importante para mim do que as crengas religiosas que sigo.

16.

E importante, para mim, passar um tempo sozinho refletindo e rezando.

17.

Eu, frequentemente, tenho a sensacéo da presenca de Deus.

18.

Eu tento, fortemente, viver a minha vida de acordo com minhas crengas religiosas.

19.

A maneira como lido com a vida € baseada em minha religido.

A seguir, séo apresentadas algumas situacdes do dia a dia no trabalho. Apos sua leitura,

indigue, conforme a escala a seguir, como vocé avalia os comportamentos adotados.

1 2 3 4 5 6
| I I I I I
I I I I I I
Extremamente Muito I itavel Aceitavel Muito Extremamente
Inaceitavel Inaceitavel nacettave ceitave Aceitavel Aceitavel

1. Um alto gerente da QWE ¢ transferido para Bombai, onde a companhia tenta estabelecer
um novo negdcio. Com o intuito de competir no mercado indiano, 0 gerente sente que é
necessario fazer pagamentos ao governo. Isso é contra as regras do pais de origem, mas o
gerente argumenta que é apenas um meio para entrar no mercado indiano e, na pratica, ndo ¢
ilegal no pais. Ele continua a fazer pagamentos, sem obter permissao total da sede.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312564/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312564/CA

94

2. Luiza é uma contadora do departamento de finangas de uma grande empresa de impressdo
e empacotamento. Seus gastos incluem a compra de gasolina para o carro da empresa que ela
possui. Ela também usa sua conta no posto de gasolina para encher o carro do marido, mas
apenas ocasionalmente. A empresa tem medo de perder Luiza para uma empresa concorrente
e ao invés de reclamar de seu uso indevido da conta, os gerentes fingem que ndo veem.

3. Maria é contadora em sua empresa familiar. Nos ultimos seis meses, o0 volume de negdcios
e lucros reduziram consideravelmente, possivelmente devido a sazonalidade natural do
negacio. O pai de Maria estd doente e requer atengdes médicas caras. Por isso, a fim de pagar
essas contas ela realiza uns ajustes nas contas da empresa, declarando lucros mais baixos do
gue 0s que a empresa, de fato, havia ganhado, para efeitos fiscais.

4. SuperSave é uma grande cadeia de varejo do Reino Unido. Eles comegaram recentemente a
compra de marcas de moda famosas, como Levi’s e Calvin Klein, e agora vende-as a um
preco consideravelmente mais baixo do que em outras lojas. Essas marcas de moda estdo
disponiveis a um prego mais baixo em paises como os EUA e o Canada. Os gerentes das lojas
de rua estdo furiosos com essa tentativa de minar seus negécios. Os gestores da SuperSave
argumentam que se esses itens de moda podem ser comprados em outros paises a este prego
mais baixo, entdo por que o0s seus clientes pagariam mais? Como vocé avalia o
comportamento das marcas de moda bem conhecidas, por permitir que seus produtos sejam
vendidos a dois precos diferentes?

5. Um empregado da Phone Co. ndo esta vendendo tantos celulares quanto seus superiores
gostariam. Foi dito a ele que se ndo atingir a sua quota, 0s superiores poderiam reconsiderar a
sua posicdo na empresa. No esforgco para melhorar seus resultados, o empregado leva muitos
clientes a acreditar que, se comprar o produto da empresa, ele terd a op¢do de descontos em
novos modelos no futuro. A partir de entdo, as vendas aumentaram drasticamente e seus
supervisores ficaram muito satisfeitos com este aumento. Contudo, eles ndo tém
conhecimento das ofertas de desconto propostas pelo empregado.

6. Um funcionario na TXL Co. é responsavel pelo pagamento dos credores. Ultimamente,
alguns dos fornecedores tém se tornados cada vez mais impacientes com pagamentos em
atraso e se recusaram a permanecer com 0s negocios com a TXL Ltd. se isso continuasse.
Uma determinada empresa fornecedora estd tendo dificuldades financeiras e estes
pagamentos atrasados estdo causando varios problemas. O supervisor do empregado falou a
ele/ela para esperar receber um aviso final antes de pagar quaisquer credores, com propdsitos
de fluxo de caixa.

7. Green Ltd. Fornece materiais de escritorio e construiu uma reputacdo de ser
ambientalmente amigavel. Durante anos, eles forneceram somente papel reciclado e, muitas
vezes, sdo patrocinadores de programas em prol do meio ambiente. Porém, no Gltimo ano eles
tém fornecido papéis que ndo sdo reciclados, apesar de ndo terem divulgado isso aos seus
consumidores.
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Use a escala abaixo para indicar até que ponto as frases descrevem VOCE de forma
precisa. Pense em como vocé é de maneira geral, e ndo como gostaria de ser no futuro.
Descreva como vocé se V& em comparagdo com outras pessoas do mesmo sexo e idade,

de forma honesta.

1 2 3 4 5
Absolutamente Me descreve Me descreve Me descreve Me descreve
nido me descreve mal parcialmente bem perfeitamente

. Estou sempre pronto (a) e preparado (a).

. Sinto pouca preocupagao com 0s outros.

. Presto atencdo nos detalhes.

. Me interesso pelas pessoas.

. Realizo tarefas prontamente.

. Ofendo as pessoas com facilidade.

. Gosto das coisas em ordem.

. Tenho simpatia pelos sentimentos alheios.

OO N|OOID|WIN| -

. Sigo programac0es a risca.

10. N&o me interesso pelos problemas alheios.

11. Sou minucioso em meu trabalho.

12. Tenho coracdo mole.

13. Frequentemente esqueco de colocar os objetos nos seus lugares.

14. Ndo me interesso realmente pelos outros.

15. Fujo de minhas responsabilidades.

16. Dedico tempo aos outros.

17. Sou bagunceiro (a).

18. Sinto as emocdes alheias.

19. Ndo prezo pela organizacéo.

20. Deixo as pessoas a vontade.

Questdes Demograficas

1) Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino
2) ldade:

3) Formacao (Curso de Graduacdo Realizado):
4) Empresa onde trabalha:
5) Area em que trabalha: ( ) Recursos Humanos () Marketing/Vendas ( ) Finangas

( ) TI () Logistica ( ) Pesquisa & Desenvolvimento ( ) Outra/Qual?:

6) Tempo que trabalha nesta empresa:
7) Tempo total de experiéncia na area:

Muito Obrigado por sua Participacao!
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POR FAVOR, LEIA ATENTAMENTE ESTAS QUATRO INSTRUCOES ANTES

DE INICIAR O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO.

Prezado Participante,

5. Por Favor, SO vire esta pagina apoés a apresentacao do filme.

6. Pedimos, gentilmente, que ndo conversem com 0s colegas enquanto
estiverem realizando a pesquisa. Aguarde o término de todos para

compartilhar suas impressoes.

7. Pedimos, também, que, por gentileza, ndo comentem esta pesquisa
com colegas de outras turmas da graduacdo até o final da semana
que vem, uma vez que pretendemos passar a mesma pesquisa em outras

turmas.

8. Por favor, responda as questdes da forma mais franca possivel. Esta é
uma pesquisa andnima. Assim, ndo € necessario se identificar neste

guestionario!

Desde ja Agradeco pela Participacéao,

Lucas Martins Turano

Mestrando Académico em Administragdo de Empresas, com énfase em Organizagoes,

no IAG/PUC-RIo.
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As questdes a seguir se referem ao CEO do video assistido. Leias as afirmacdes e
preencha no quadro em branco ao lado de cada item, com base na escala abaixo, a

opcgao que melhor descreva sua opinido:

1 2 3 4 5

| I I |

| | | |
Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Totalmente

1. Esse CEO corresponde a imagem que eu tenho de um lider.

2. Esse CEO é um hom lider.

3. Eu me identifico com esse CEO.

4. Eu gostaria de ter esse CEO como lider formal (chefe).

5. Eu me dedicaria mais e aumentaria minha produtividade com um lider como esse.

6. Eu acredito que esse lider teria um alto desempenho na area em que trabalho.

Os ite

ns a seguir contém afirmativas referentes ao comportamento de lideres. Use a

escala abaixo para avaliar até que ponto as declarac@es descrevem com precisdao o CEO

apresentado no video.

1 2 3 4 5

Nunca Raramente As vezes Regularmente Frequentemente,
se nao Sempre

Para vocé, o lider do video:

1. Diz exatamente 0 que pensa.

2. Admite quando comete erros.

3. Encoraja todos a dizer o que pensam.

4. Fala sempre a verdade.

5. Demonstra emocdes que correspondem aos seus verdadeiros sentimentos.

6. Age de forma coerente com os principios que defende.

7. Toma decisOes com base nos seus valores centrais.

8. Pede aos seus subordinados que ajam de acordo com seus proprios valores centrais.
9. Toma decisbes complexas com base em altos padrées de conduta ética.

10. Solicita visdes e opinides que divergem das suas.

11. Busca analisar todos os dados relevantes antes de se decidir.

12. Escuta cuidadosamente diferentes pontos de vista antes de chegar a uma conclusao.
13. Busca feedback para melhorar as suas interagcbes com os demais.

14. Sabe com exatiddo como 0s outros veem suas capacidades.

15. Sabe quando é o momento de reavaliar sua posicao.

16. Mostra que compreende como cada uma das suas ac¢oes afeta aos outros.
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As perguntas a seguir dizem respeito as caracteristicas pessoais do CEO assistido no
video. Use a escala abaixo para indicar até que ponto as frases descrevem sua percepgdo
sobre os sentimentos do lider.

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente  Parcialmente  Ligeiramente Neutro Ligeiramente  Parcialmente Totalmente
Incorreto Incorreto Incorreto Correto Correto Correto

Seguro.
Apreensivo.
Ansioso.
Deprimido.
Triste.
Feliz.
Calmo.
Irritado.
Furioso.
. Desanimado.
. Animado.
. Entusiasmado.
. Energizado.
. Cansado.
. Exausto.

OO NSO~ WIN =

=
o

-
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As perguntas a seguir dizem respeito a vocé. Use a escala abaixo para indicar até que
ponto as afirmacgdes descrevem vocé de forma precisa.

1 2 3 4 5
I I I I I
I I I I I
Muito . Nem apropriada . Muito
Inapropriada Inapropriada nem inapropriada Apropriada Apropriada

. Eu vivencio minhas emocdes intensamente.

. Eu sinto a emocao de outras pessoas.

. Eu me sinto apaixonado por causas.

. Eu gosto de analisar a minha vida e a mim mesmo.

. Eu tento me compreender.

. Eu raramente fico emocionado.

. Eu n&o sou facilmente afetado por minhas emocdes.

. Eu raramente noto minhas rea¢Ges emocionais.

O 0| Nl o O | W| N =

. Eu experencio muito poucos altos e baixos emocionais.

10. Eu ndo compreendo pessoas que ficam emocionadas.
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Use a escala abaixo para indicar até que ponto as frases descrevem VOCE de forma
precisa.

Pense em como vocé é de maneira geral, e ndo como gostaria de ser no futuro. Descreva
COmo VOCE se V& em comparagao com outras pessoas do mesmo sexo e idade, de forma

honesta.
1 2 3 4 5
Absolutamente Me descreve Me descreve Me descreve Me descreve
ndome descreve mal parcialmente bem perfeitamente

. Tenho vocabulario rico.

. Estou sempre pronto (a) e preparado (a).

. Me sinto relaxado(a) na maior parte do tempo.

. Estou sempre em evidéncia nas festas.

. Sinto pouca preocupagdo com 0s outros.

. Tenho imaginacéo fértil.

. Presto atencdo nos detalhes.

. Raramente me sinto bem.

O O N| o O &~ W N =

. Nao falo muito.

=
o

. Me interesso pelas pessoas.

-
-

. Tenho excelentes ideias.

=
N

. Realizo tarefas prontamente.

=
w

. Me perturbo facilmente.

H
S

. Sinto-me confortavel com pessoas.

[EY
ol

. Ofendo as pessoas com facilidade.

=
D

. Entendo coisas/instrucdes de maneira rapida.

[EY
\l

. Gosto das coisas em ordem.

=
oo

. Me preocupo com as coisas.

[EY
(]

. Sou reservado.

N
o

. Tenho simpatia pelos sentimentos alheios.

N
[y

. Uso palavras dificeis.

22. Sigo programacdes a risca.

23. Frequentemente me sinto bem.

24. Inicio conversas
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25.

N&o me interesso pelos problemas alheios.

26.

Gasto tempo refletindo sobre as coisas.

27.

Sou minucioso em meu trabalho.

28.

Mudo de humor constantemente.

29.

Falo pouco.

30.

Tenho coragdo mole.

31.

Sou cheio de ideais.

32.

Frequentemente esqueco de colocar 0s objetos nos seus lugares.

33.

Me aborreco facilmente.

34.

Falo com um monte de gente diferente nas festas.

35.

N&o me interesso realmente pelos outros.

36.

Tenho dificuldade para entender ideias abstratas.

37.

Fujo de minhas responsabilidades.

38.

Fico facilmente irritado.

39.

N&o gosto de chamar a atencdo para mim.

40.

Dedico tempo aos outros.

41.

Nao tenho interesse em ideias abstratas.

42.

Sou bagunceiro (a).

43.

Raramente fico deprimido.

44,

N&o me importo em ser o centro das atencdes.

45.

Sinto as emocdes alheias.

46.

Né&o tenho uma boa imaginagéo.

47.

Né&o prezo pela organizacéo.

48.

Rapidamente mudo de um estado de humor para outro.

49,

Fico mais quieto entre estranhos.
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50. Deixo as pessoas a vontade.

Questdes Demograficas

1) Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

2) ldade:

3) Curso:

4) Periodo:

5) Turno: ( ) Manhd ( ) Tarde ( ) Noite
6) CR:

7) Nota no Enem:

8) Trabalha: ( ) Sim ( ) Néo

9) Tempo de Experiéncia (Caso trabalhe):

Muito Obrigado por sua Participacéo!
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