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Resumo

Sauerbronn, Raffaela Maria Rammelt; Cavazotte, Flavia de Souza Costa
Neves (Orientadora). Mais felizes e justos? Explicando como os lideres
auténticos influenciam as atitudes de seus funcionarios. Rio de Janeiro,
2017. 98p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administragéo,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Este estudo teve como objetivo analisar a influéncia da lideranca auténtica
sobre a presenca afetiva do lider e sobre a percepgdo de justica organizacional.
Examinou também o papel da presenca afetiva positiva do lider e da percepcao de
justica organizacional como mecanismos mediadores da relacdo entre lideranca
auténtica e satisfacdo no trabalho. E um estudo de natureza quantitativa, buscou
explorar o modelo e analisar as hipdteses propostas. Foram realizadas regressdes
maultiplas utilizando-se as diferentes variaveis dependentes, objeto do estudo. A
pesquisa foi realizada em uma sociedade de economia mista do setor bancario
brasileiro e contou com uma amostra de 193 funcionarios. Os resultados indicam
que ha uma relacdo direta entre a lideranca auténtica e a presenca afetiva do lider,
assim como entre a lideranca auténtica e a percepg¢éo de justica organizacional. A
relacdo direta entre a presenca afetiva positiva do lider e a percep¢do de justica
organizacional também foi verificada. Além disso, foi observado que a presenca
afetiva positiva do lider e a percepgdo de justica organizacional parecem ser
caminhos relevantes por meio dos quais os lideres auténticos poderiam alcancar
uma maior satisfacdo dos funcionarios com o trabalho. Relag¢Ges positivas entre a
satisfagdo no trabalho e a intencéo dos funcionarios de permanecer na organizacdo

e na equipe na qual trabalham também foram encontradas.

Palavras-chave

Lideranca auténtica; presenca afetiva do lider; percepcdo de justica

organizacional; satisfacdo no trabalho.
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Abstract

Sauerbronn, Raffaela Maria Rammelt; Cavazotte, Flavia de Souza Costa
Neves (Advisor). Happier and fair? Explaining how authentic leaders
affect employees’ attitudes. Rio de Janeiro, 2017. 98p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

This study intended to analyze the influence of authentic leadership on
leader’s affective presence and on the perception of organizational justice. It has
been also examined the role of leader's positive affective presence and the
perception of organizational justice as mediating mechanisms of the relationship
between authentic leadership and job satisfaction. It is a quantitative study and
multiple regressions were performed considering different dependent variables to
explore the model and analyze the proposed hypothesis. The survey was
conducted in a state owned company of the Brazilian banking sector and had a
sample of 193 employees. The results pointed out that there is a direct relationship
between authentic leadership and leader affective presence, as well as between
authentic leadership and the perception of organizational justice. The direct
relationship between leader’s positive affective presence and perception of
organizational justice was also verified. In addition, it has been observed that
leader’s positive affective presence and perception of organizational justice seem
to be relevant paths for authentic leaders to achieve a better level of job
satisfaction. A positive relationship between job satisfaction and employees
intention to stay working at the organization and in the same team have also been

found.

Keywords
Authentic leadership; leader affective presence; perception of organizational

justice; job satisfaction.
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o0 essencial é invisivel aos olhos.
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1
Introducao

Nos ultimos anos, o campo de estudo da lideranca se expandiu
significativamente na medida em que um maior nimero de organizagdes tem
reconhecido a importancia do desenvolvimento da lideranca no século XXI
(McMANUS e PERRUCI, 2015). O mundo globalizado de hoje estd muito mais
competitivo e para garantir a sua perenidade, as organizagdes precisam ser mais
criativas, inspiradoras, inovadoras e visionarias, o que torna a figura do lider um
elemento central dentro desse contexto.

Para Canabarro e Salvagni (2015), a lideranca ¢ a habilidade de influenciar
pessoas de forma que elas trabalhem entusiasticamente visando atingir objetivos
comuns, inspirando confianca por meio da forca do carater. A lideranca é um
assunto que envolve a todos e ela ndo se resume a calcular e planejar, liderar é
também lidar com os sentimentos dos outros (HUGHES, GINNETT e CURPHY,
2006).

A lideranca € um processo de interacdo entre dois ou mais membros de um
grupo e, normalmente, compreende a estruturacdo ou a reestruturacdo de uma
situacdo, e as percepgdes e expectativas dos membros (BASS, 1990). Ela € um
fendmeno social e complexo presente nas organizacoes, que sofre influéncia dos
tracos de personalidade, estilos de comportamento e fatores contingenciais dos
lideres e liderados (DAVEL e MACHADO, 2001).

Mas, quais seriam as caracteristicas desejaveis em quem assume o papel de
lider? O que os lideres realmente fazem? A experiéncia ajuda a formar o lider a
partir do desenvolvimento de suas habilidades? Como os lideres conseguem

influenciar as pessoas?

11

Problema de pesquisa

Diferentes abordagens acerca da relacdo entre lideres e seguidores
surgiram a partir da ascensdo das teorias da escola da nova lideranca. Ao contrario

das perspectivas anteriores, o foco de atengcdo passou a ser o comportamento do
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lider, a comunicacdo de mensagens visionarias e inspiradoras, o apelo aos
sentimentos e emocg0Oes, a observacdo de valores morais e éticos elevados, a
estimulacdo intelectual e a atencdo individualizada (AVOLIO, WALUMBWA e
WEBER, 2009).

O construto da lideranga auténtica surgiu dentro desse contexto de
mudanga. Com o colapso da economia mundial desencadeado pelos escéndalos
financeiros e pela crise de lideranca verificada em algumas importantes empresas
norte-americanas no inicio do século XXI, as organizacdes tinham a necessidade
de reestabelecer a confiancga, esperanca, otimismo, resiliéncia e propdsito atraves
de uma lideranca mais ética e mais efetiva para lidar com os desafios (LUTHANS
e AVOLIO, 2003).

Segundo Avolio, Walumbwa e Weber (2009), a lideranca auténtica €
caracterizada por um padrdo de comportamento gerencial ético e transparente que
encoraja o compartilhamento aberto de informag6es, necessario para a tomada de
deciséo, bem como a aceitacéo de ideias dos liderados.

Para Judge e Kammeyer-Mueller (2012), a lideranca pode ter relagdo com
a experimentacdo de emogdes positivas e com a regulacdo de emocdes.
Considerando os lideres como condutores das emocgdes do grupo, a presenca
afetiva positiva ou negativa do lider afeta o desempenho de um grupo
(BARSADE, 2002). Além disso, o lider tem um papel fundamental na construgéo
das relacdes e no contagio emocional (BARSADE, 2002).

Apesar do construto da lideranga auténtica possuir significativo suporte
teorico, poucos estudos tratam da relacédo entre a lideranca auténtica e a presenca
afetiva positiva e negativa do lider. Desta forma, dado o potencial efeito que a
lideranca auténtica pode ter sobre a presenca afetiva do lider, torna-se interessante
aprofundar a investigacdo da relacdo entre essas variveis.

Como desdobramento dos impactos causados pelas crises mundiais, as
relacBes de trabalho nas organizacdes também mudaram. A busca continua por
maior competitividade gerou desequilibrios na relacdo entre funcionarios, seus
superiores e a organizacgdo, podendo ter influéncia da percepcdo de justica em
relagdo ao trabalho.

Segundo Greenberg (1990), a justica organizacional representa um
requisito basico para o funcionamento eficaz das organizagdes e para a satisfagdo

pessoal dos seus membros. Omar (2006) afirma que a justica organizacional se
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refere as percepces formuladas pelos empregados acerca do que € justo ou
injusto dentro das organizagdes nas quais trabalham.

Considerando que a percepcdo de justica organizacional pode estar
diretamente relacionada a lideranca auténtica e a presenca afetiva do lider, o
aprofundamento do estudo dessas relacGes pode trazer contribuicOes relevantes
para a pesquisa da lideranca.

De acordo com Lapierre (1989), as atitudes e acGes dos lideres de uma
organizacdo exercem importante influéncia nas percepcdes e no comportamento
dos funcionérios. Assim, o0 presente estudo incorpora a satisfacdo no trabalho e a
intencdo do funcionério de permanecer na organizagao e na equipe ao escopo da
pesquisa, buscando identificar o efeito da lideranca auténtica sobre essas
varidveis, através da investigacdo de dois possiveis mecanismos mediadores
utilizados pelo lider para influenciar a satisfacdo de seus funcionarios: a presenca
afetiva e a percepcéo de justica organizacional.

Desta forma, considerando que a qualidade, a intensidade e a profundidade
da interacdo entre os lideres e seguidores se torna fundamental para o bom
desempenho da equipe e para a permanéncia dos funcionarios na organizacao,
cabe a seguinte indagacdo: Como os lideres auténticos influenciam as atitudes de

seus funcionarios?

1.2

Objetivo final

O objetivo final deste trabalho é investigar a influéncia da lideranca
auténtica sobre a presenca afetiva do lider e sobre a percepcdo de justica
organizacional, assim como o papel da presenca afetiva positiva do lider e da
percepcdo de justica organizacional como mecanismos mediadores da relacéo
entre a lideranca auténtica e a satisfacéo no trabalho.

13

Objetivos Intermediarios

Para se atingir o objetivo final proposto esse estudo prevé, como objetivos

intermediérios a serem alcangados:
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v" Investigar a relagdo entre lideranca auténtica e presenga afetiva positiva
e negativa do lider;

v Investigar a relacdo entre lideranca auténtica e percepcdo de justica

organizacional,

v' Apurar se a presenca afetiva positiva do lider relaciona-se com a
percepcao de justica organizacional e com a satisfagdo no trabalho;

v' Apurar se a percepcdo de justica organizacional relaciona-se com a

satisfacdo no trabalho;

v" Verificar se a presenga afetiva positiva do lider € um mecanismo
mediador capaz de explicar como os lideres auténticos influenciam a

satisfacdo dos funcionarios com o trabalho;

v Verificar se a percepcdo de justica organizacional é um mecanismo
mediador capaz de explicar como os lideres auténticos influenciam a

satisfacdo dos funcionarios com o trabalho;

v Investigar a relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a intencdo dos
funcionarios de permanecer na organizacdo e na equipe na qual

trabalham.

1.4

Delimitacdo do estudo

Este estudo voltou-se para a investigacdo do impacto da lideranca
auténtica sobre o comportamento e as atitudes dos funcionérios. Especificamente,
foi investigada a relagdo entre a lideranca auténtica e a satisfacdo no trabalho,
considerando a presenca afetiva positiva do lider e a percepcdo de justica
organizacional como mecanismos mediadores.

Tal angulo de andlise se mostra interessante porque considera que a
efetividade da lideranca depende da qualidade da relacdo entre lideres e
seguidores e um dos fatores envolvidos nessa relacéo é a afetividade.

Embora relevante, ndo se pretendeu tratar de questBes especificas
relacionadas & satisfacdo no trabalho. A analise teve como foco a dimenséo da
satisfacdo geral com o trabalho.
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Considerando uma amostra de 193 funcionarios de uma instituicdo
financeira nacional de economia mista, o trabalho se prop0s a investigar as
relaces descritas acima por meio de um modelo tedrico que serd apresentado ao
longo do estudo.

Cabe destacar que a pesquisa se limitou a abordar o tema proposto a partir
do ponto de vista desta amostra em particular, ndo sendo pesquisados individuos
de outras organizacGes e grupos organizacionais. Desta forma, as conclusbes
apresentadas neste trabalho estdo limitadas a esta amostra e ao contexto especifico

da organizacéo estudada.

15

Relevancia do estudo

Diante das recentes transformacgfes nas organizagdes, com 0 ingresso de
novas gerag0es no mercado de trabalho, equipes menores e maiores cobrangas
com relacdo a resultados, o lider se tornou a figura responsavel por inspirar,
entusiasmar, engajar e construir relacdes interpessoais mais fortes com o objetivo
de atingir as metas da empresa.

Selecionar, treinar e reter pessoas ndo é um processo simples e a pesquisa
tem como objetivo contribuir para os estudos académicos relacionados a lideranca
e as emocdes, tendo em vista a existéncia de poucas pesquisas relacionadas ao
tema.

As informagdes produzidas por esse estudo podem se mostrar de interesse
para profissionais que ocupam posi¢cOes de lideranga, pois discute como a
lideranca auténtica, a presenca afetiva do lider e a percepcdo de justica
organizacional podem influenciar as atitudes dos funcionarios.

Os resultados alcangados também poderdo ser Uteis para profissionais da
area de recursos humanos posto que aborda um conjunto de elementos que fazem
parte do conceito de lideranca e podem contribuir para o treinamento de pessoas
que ocupam posicoes de lideranca, assim como para 0 processo de selecdo e

formacdo de novos lideres.
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1.6
Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se dividido em seis capitulos. O primeiro
deles introduz o problema da pesquisa, apresenta sua insercdo tedrica e seus
objetivos. Aborda também a sua importancia e delimita seu escopo.

O segundo capitulo apresenta uma revisao da literatura com foco nos
temas que embasam a teoria do estudo: lideranca auténtica, presenca afetiva do
lider, percepcdo de justica organizacional, satisfacdo no trabalho e retencdo e
intencéo de rotatividade.

Em seguida, o terceiro capitulo apresenta o modelo proposto para a
pesquisa e as hipoteses a serem testadas. O quarto capitulo detalha a metodologia
utilizada, abordando o tipo de pesquisa realizada, o universo de interesse e o perfil
da amostra selecionada. Abrange também a descri¢éo dos procedimentos de coleta
de dados, da elaboracdo do instrumento de pesquisa e as medidas utilizadas, além
dos métodos de tratamento dos dados e as limitacdes do estudo.

No quinto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, com o
detalhamento da amostra, a analise das hipOteses testadas e o resumo dos
resultados obtidos para 0 modelo proposto. Por fim, o sexto capitulo aborda as

conclusdes, recomendacdes e limitagdes gerais do estudo.
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2
Referencial tedrico

Neste capitulo sdo discutidos aspectos tedricos e estudos relacionados ao
tema de investigacdo. O capitulo esta dividido em cinco secdes que abordam,
respectivamente, a revisao de literatura acerca da lideranca auténtica, presenca
afetiva do lider, percepcdo de justica organizacional, satisfacdo no trabalho e
retencdo e intengéo de rotatividade.

O capitulo se inicia com a discussdo sobre a origem do construto da
lideranca auténtica, apresentando o conceito de autenticidade, essencial para a
compreensdo dos fundamentos do construto, as principais teorias propostas e as
caracteristicas que os lideres auténticos normalmente apresentam segundo alguns
autores.

A segunda secdo apresenta uma discussdo sobre a presenca afetiva do
lider, a relacdo entre as emogdes e a lideranca auténtica, além do conceito de
contagio emocional entre os membros da equipe — lideres e seguidores — e sua
influéncia no comportamento do grupo.

Em seguida, aborda-se a percep¢do de justica organizacional detalhando
seus conceitos e debatendo a questdo da multidimensionalidade do construto. Na
quarta secdo, discute-se o conceito de satisfagdo no trabalho e sua influéncia sobre
o funcionario, examinando as abordagens e determinantes do construto.

Por fim, a ultima secdo deste capitulo apresenta 0s conceitos e as
abordagens tedricas sobre a retengdo e intengdo de rotatividade dos funcionarios,

assim como sua relagéo com a lideranga.

2.1

Lideranca

Ao longo dos anos, varias teorias se desenvolveram e vém tentando
explicar as inimeras questdes que surgem em torno do tema lideranca. Segundo
Day e Antonakis (2012), a pesquisa sobre lideranca pode ser dividida em nove
escolas principais, algumas delas mais ativas e outras menos populares no

momento, conforme figura a seguir:
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Figura 1: Uma breve histéria e um olhar para o futuro da pesquisa sobre lideranca.

Fonte: Adaptado de DAY, D.V.; ANTONAKIS, J. Leadership: Past, Present, and future. In
Day D.V. & Antonakis J. (Eds.), The Nature of Leadership (2nd, p.7). Thousand Oaks:
Sage Publications, 2012.

De acordo com CHEMERS (2000), antes de 1950, o primeiro movimento
teve como foco as caracteristicas pessoais e 0s tragos de personalidade do lider. O
segundo movimento privilegiou o estudo dos padrdes de comportamento do lider
e teve seu apice nas décadas de 1950 e 1960. Em meados de 1960, surgiram as
teorias contingenciais/contextuais, que buscavam estabelecer a ligagdo entre
certos comportamentos do lider e um contexto especifico.

No inicio da década de 1970, alguns pesquisadores chegaram a questionar
a existéncia e a real necessidade da lideranca, formando o conceito de escola
cética de lideranca (DAY e ANTONAKIS, 2012). Na mesma época, surgiram as
teorias relacionais, que tomaram como objeto central de interesse a relagéo entre o
lider e cada um de seus seguidores (TURANO e CAVAZOTTE, 2016).

O modelo desenvolvido pela escola da nova lideranca propds que o
comportamento inspirador dos lideres induziria os seguidores a transcender seus
interesses pessoais em prol de um bem maior (DAY e ANTONAKIS, 2012). A
perspectiva da escola processamento-informacdo tem como foco a compreenséao
de como e por que um lider é legitimado por meio do confronto entre suas
caracteristicas pessoais e as expectativas que os seguidores tém de um lider (DAY
e ANTONAKIS, 2012).

Por fim, a mais recente linha de pesquisa — bioldgica/evolutiva — propde

uma abordagem de lideranca relacionada a teoria do traco em termos de medida
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de diferencas individuais, mas seu foco estd mais proximo da neurociéncia e das
ciéncias bioldgicas (DAY e ANTONAKIS, 2012).

Desta forma, nota-se que as perspectivas sobre o fenémeno da lideranca
estdo sempre em transformacdo. Cada teoria aborda a questdo sob uma 6tica
especifica e a aplicacdo de varios conceitos de forma integrada é o grande desafio.

O quadro a seguir resume uma percepg¢éo pessoal sobre as relacGes entre as

principais teorias de lideranca:

CONTEXTO

Processamento-Informacgédo

Expectativas dos
Comportamental
Cética

Tragos de . .
personalidade Contingencial
Tra(_;o m Relagdo lider-membro m

Relacional
Troca entre lider-membro
Lideranca
Transformacional

Nova Lideranga

Tracos de
personalidade

Transcender
interesses

Figura 2: Panorama das teorias de lideranca e suas inter-relacdes.
Fonte: Elaboragéo propria.
2.1.1

Lideranca Auténtica

A crise mundial desencadeada pelos escandalos financeiros nos Estados
Unidos no inicio do século XXI provocou profundas mudancas na governanga das
organizacOes. Questdes relacionadas a condugdo dos procedimentos de controles
internos e de auditoria nas empresas vieram para o centro das discussdes, assim

como o papel exercido pelos lideres.
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Um novo cenério estava sendo desenhado e novas habilidades,
comportamentos e atitudes seriam exigidos dos lideres. Para Avolio e Gardner
(2005), o exercicio da lideranca € sempre mais dificil em fases de grandes
desafios e turbuléncias globais e, dentro desse contexto, surge a necessidade de se
olhar sob uma nova ética para o que seria uma lideranga genuina.

De acordo com George (2003), apOs todos esses eventos que geraram
instabilidade no mundo corporativo, a confianga so seria restaurada quando as
organizagOes tivessem a frente de seus negocios um lider auténtico. Segundo o
autor, as empresas precisavam desse novo tipo de lideranga, uma pessoa integra e
comprometida com a construcgdo de organizag¢des duradouras, com profundo senso
de proposito e verdadeira com seus valores fundamentais.

A lideranca auténtica surgiu dentro desse novo quadro tendo como
proposito gerar relagdes humanas e organizagcdes mais auténticas, com base no
desenvolvimento de lideres mais alinhados com o seu proprio eu, mais
autoconscientes, e mais transparentes e éeticos na forma de se relacionar com o0s
outros (AVOLIO e GARDNER, 2005).

Observa-se um interesse crescente pelo tema lideranga auténtica tanto na
pratica geral (GEORGE, 2003) quanto na literatura académica (AVOLIO,
LUTHANS e WALUMBWA, 2004; GARDNER e SCHERMERHORN, 2004;
LUTHANS e AVOLIO, 2003; MAY, CHAN, HODGES e AVOLIO , 2003).

Segundo Avolio et al. (2004), a principal razdo pelo incremento do interesse
pelo topico seria a percepcao de que a influéncia dos lideres auténticos vai além
do sucesso da organizacao. Tais lideres tém um papel muito maior a desempenhar
na sociedade, abordando questbes de politicas publicas e problemas
organizacionais e sociais (GEORGE, 2003). De acordo com Avolio et al. (2004),
os fatores de estresse enfrentados hoje pelas organizagdes por toda a sociedade
exigem uma nova abordagem de lideranga voltada para o reestabelecimento da

confianca, esperanca, otimismo, resiliéncia e proposito.
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2.1.2

Autenticidade

Para entender os principais fundamentos que sustentam a teoria da
lideranca auténtica, muitos autores ressaltam que € essencial que se compreenda o
conceito de autenticidade (KLENKE, 2005). O construto da autenticidade vem
sendo amplamente estudado por diversas areas de pesquisa como a psicologia,
historia e religido, e tem sua origem na filosofia grega. Segundo Erickson (1995),
a transicdo da sociedade industrial para pés-industrial, e da cultura moderna para
p6s-moderna, levou ao crescimento do interesse pelo tema autenticidade.

As expressdes “conhecer-te a ti mesmo” e “ser verdadeiro consigo
mesmo” representam a esséncia da autenticidade proposta pelos antigos filosofos
gregos (HARTER, 2002). De fato, a etimologia da palavra auténtico pode ser
atribuida ao vocabulo grego authento, que significa "ter pleno poder"”
(TRILLING, 1972).

Terry (1993) afirma que a autenticidade € onipresente, ela invoca que o
individuo seja verdadeiro e real consigo mesmo e com o resto do mundo. Para o
autor, a autenticidade torna um individuo capaz de admitir suas fraquezas, erros e
segredos, partes de si mesmo que estavam escondidas nas sombras de sua
existéncia.

Na definicdo de Harter (2002) para autenticidade, os pensamentos e
sentimentos dos individuos devem ser consistentes com suas ag¢fes. Por isso, a
autenticidade envolve ser autoconsciente e agir de acordo com o verdadeiro eu,
expressando o0 que genuinamente pensa e acredita (LUTHANS e AVOLIO, 2003).

Como parte de uma teoria mais ampla de autoestima ideal, Kernis (2003)
identificou quatro elementos fundamentais da autenticidade: (1) autoconsciéncia,
(2) processamento imparcial, (3) autenticidade relacional, e (4) comportamento
auténtico. Avolio e Gardner (2005) consideram que 0 termo “processamento
equilibrado”, em oposicdo a comportamento imparcial, reflete de forma mais
precisa a concepcao idealizada por eles para lideranca auténtica. Do mesmo modo,
para esses autores, o termo “transparéncia relacional” é mais descritivo do que
autenticidade relacional, tendo em vista que representa mais claramente a maneira
aberta e transparente pela qual os lideres e seguidores auténticos devem

compartilhar informacdes uns com 0s outros e com 0s mais proximos.
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Com base em uma revisdo histérica de literatura acerca do tema
autenticidade, Kernis e Goldman (2006) concluem que o conceito de autenticidade
abrange uma significativa variedade de processos mentais e comportamentais que
explicam como as pessoas descobrem e constroem 0 seu autoconceito e como este
se mantem perante as situaces e ao longo do tempo. Na analise, os autores
identificaram a abordagem de quatro temas centrais relacionados ao
“funcionamento auténtico” dos individuos: (1) auto compreensao; (2) abertura
para reconhecer objetivamente suas realidades ontoldgicas (avaliar aspectos
pessoais desejaveis e indesejaveis); (3) acgdes; e (4) orientacdo para 0S
relacionamentos interpessoais. Kernis e Goldman (2006) ressaltam que esses
topicos apresentam consisténcia com a conceituacdo proposta por eles
anteriormente  envolvendo quatro componentes chave: autoconsciéncia,
processamento imparcial de informagbes, comportamento auténtico e
autenticidade relacional.

Embora existam muitas definicdes acerca do termo autenticidade, um
equivoco comum é confundir autenticidade com sinceridade (ERICKSON, 1995).
Enquanto a sinceridade é uma expressdo externa de sentimentos e pensamentos e
tem implicita a ideia de interagdo com os outros (SOBRAL e GIMBA, 2012), a
autenticidade esta relacionada com ser verdadeiro consigo mesmo, ndo sendo
necessaria a presenca de outros para se manifestar (AVOLIO e GARDNER,
2005).

Conforme sugerido por Erickson (1995), a autenticidade ndo deve ser
idealizada como uma condicdo de existéncia do ser humano, tendo em vista que
ela existe de uma forma continua e que quanto mais os individuos permanecem
fiéis a seus valores, identidades, preferéncias e emocdes, mais auténticos eles se
tornam. Gardner et al. (2011) propbem que é mais adequado descrever uma
pessoa como sendo mais ou menos auténtica, supondo que os individuos nunca
sdo completamente auténticos ou inauténticos, podendo apresentar diferentes
graus de autenticidade.

Para Kernis (2003) um comportamento auténtico significa agir de acordo
com o0s préprios valores, preferéncias e necessidades. O autor contrapde que o
comportamento ndo auténtico reflete uma conduta direcionada restritamente a
agradar os outros, atingir algum objetivo especifico ou evitar punicdes refletindo a

verdade para o outro, sem livre expressdo de valores fundamentais. May e colegas
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(2003) afirmam que conhecer a si mesmo e ser vocé mesmo sdo caracteristicas
fundamentais da lideranca auténtica.

O conceito multifacetado de autenticidade forneceu a fundamentacdo
tedrica de diversas teorias de lideranca auténtica (GARDNER, AVOLIO,
LUTHANS, MAY e WALUMBWA, 2005; ILIES, MORGESON, e
NAHRGANG, 2005; WALUMBWA, AVOLIO, GARDNER, WERNSING, e
PETERSON, 2008).

2.1.3

A Teoria da Lideranca Auténtica

A teoria da lideranca auténtica € uma das principais teorias de lideranga
que surgiram nos ultimos anos e tem atraido o interesse de muitos pesquisadores.
As primeiras aplica¢fes do construto da autenticidade nos estudos sobre lideranca
surgiram no campo da sociologia e da educagdo e tiveram como foco a
inautenticidade, ao contrario das perspectivas atuais que tem como base a
psicologia positiva (AVOLIO e GARDNER, 2005).

Na comunidade académica, as primeiras discussdes sobre o assunto foram
introduzidas pelo trabalho de Luthans e Avolio (2003) que teve como objetivo
principal investigar os fatores que contribuem, ou prejudicam, o desenvolvimento
dos lideres e da lideranca propriamente dita, integrando na discussao o papel da
psicologia positiva no desenvolvimento desse construto. Na pratica geral, o
conceito de lideranca auténtica foi popularizado com a publicagdo do livro de
George (2003) sobre o tema.

Conforme observa-se na literatura, ndo ha uma definicdo Unica sobre o
conceito de lideranca auténtica e, além disso, cabe ressaltar que diversos autores
utilizam de alguma forma o termo de modo distinto (SHAMIR e EILAM, 2005).

Para Luthans e Avolio (2003), a lideranca auténtica € um processo que se
baseia tanto em capacidades psicologicas positivas como em um contexto
organizacional altamente desenvolvido, o que resulta em maior autoconsciéncia e
em comportamentos positivos autorregulados por parte dos lideres e associados,
promovendo o autodesenvolvimento positivo.

Segundo Avolio, Walumbwa e Weber (2009), a lideranca auténtica pode

ser definida como um padrdo de comportamento transparente e ético por parte do
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lider, que encoraja o compartilhamento das informacdes necessarias para a tomada
de decisbes, a0 mesmo tempo que leva em consideracdo as opinides dos
seguidores.

Como resultado do crescente interesse no construto, diversos modelos de
lideranca auténtica surgiram na literatura. Muitos desses modelos apresentam
perspectivas distintas sobre o tema, mas ao mesmo tempo trata-se de visdes
complementares e desafiadoras.

O primeiro modelo tedrico formal foi proposto por Avolio et al. (2004) e
tinha como foco descrever o processo por meio do qual os lideres auténticos
influenciam as atitudes e comportamentos de seus funcionarios como, por
exemplo, a satisfacdo no trabalho, o comprometimento e a performance. Para isso,
0s autores utilizaram como pano de fundo conceitos como comportamento
organizacional positivo, confianca, lideranca e emoc0es, e teorias de identidade.

Com base no trabalho de Luthans e Avolio (2003), foi apresentado por
Gardner, Awvolio, Luthans, May e Walumbwa (2005) um modelo de
autodesenvolvimento de lideres e seguidores auténticos. A premissa central do
modelo consiste na ideia de que através do aumento da autoconsciéncia, da auto
regulacdo e de uma modelagem positiva, os lideres auténticos promovem o
desenvolvimento da autenticidade nos seguidores. Por sua vez, a autenticidade dos
seguidores contribui para o seu bem-estar e para a consecucao de um desempenho
sustentavel e verdadeiro. Um ponto-chave neste artigo é a importancia do
seguidor auténtico e sua relagdo com a lideranga auténtica e seu desenvolvimento.

Ilies, Morgeson e Nahrgang (2005) idealizaram um modelo complementar
de lideranca auténtica e desenvolvimento do seguidor que se concentra nos
elementos da autenticidade e nos processos pelos quais a lideranca auténtica
contribui para o bem-estar — eudaimonia — dos lideres e seguidores. Cabe destacar
gue a abordagem de eudaimonia tem origem na visdo de Aristoteles sobre ética e
se baseia em viver de uma maneira em que se expressa ativamente exceléncia de
carater ou virtude (HAYBRON, 2000).

Da mesma forma em que se observam diferengas significativas nas
abordagens de lideranca auténtica propostas por Gardner et al. (2005) e llies,
Morgerson e Nahrgang (2005), os estudos mostram que existem alguns elementos

em comum. Além dos dois modelos explorarem principios fundamentais da
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autenticidade, eles aplicam conceitos do trabalho de Kernis (2003), mesmo que
com algumas diferengas (AVOLIO e GARDNER, 2005).

O modelo desenvolvido por Shamir e Eilam (2005) propde uma
abordagem diferente das anteriores, relacionando a historia de vida do individuo
com o desenvolvimento da lideranca auténtica. Os autores descrevem como as
histérias de vida dos lideres fornecem uma visdo dos significados que eles
atribuem aos eventos da vida para orientar os seguidores que, por sua vez, se
desenvolvem ao longo do tempo através da reflexao.

Em linha com os fundamentos da filosofia hermenéutica (teoria da
interpretacdo), Sparrowe (2005) oferece uma perspectiva diferente da
autenticidade sobre a lideranca que se baseia na estrutura do eu narrativo. Essa
abordagem sugere que a autenticidade ndo € alcancada pela autoconsciéncia dos
valores ou propositos internos de uma pessoa, mas em vez disso ela aflora do
processo narrativo no qual os outros individuos desempenham um papel
constitutivo no eu do individuo (SPARROWE, 2005).

Cabe destacar que tanto o modelo de Shamir e Eilam (2005) quanto o de
Sparrowe (2005) ajudam ndo sé a descrever o que constitui a lideranca auténtica
como também fornecem uma compreensdao mais profunda do que motiva seu
desenvolvimento.

Michie and Gooty (2005) exploram em seu modelo os efeitos dos valores e
das emocdes na autenticidade do lider, em contraste ao foco cognitivo observado
nas abordagens anteriores. Os autores afirmam que os valores auto transcendentes
(ex., justica social, equidade, honestidade, lealdade e responsabilidade) e as
emocOes positivas direcionadas aos outros (ex., gratiddo, boa vontade,
preocupacdo com 0 outro) exercem um papel fundamental no surgimento e no
desenvolvimento da lideranga auténtica.

Em um estudo mais recente, Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e
Peterson (2008) apresentam alguns desenvolvimentos do construto e propdem um
modelo multidimensional de medida para avaliagdo da lideranca auténtica: o
Questionario de Lideranca Auténtica (Authentic Leadership Questionnaire —
ALQ). Com base nos estudos de Avolio, Gardner e colegas (AVOLIO e
GARDNER, 2005; GARDNER et al., 2005) e de llies, Morgerson e Nahrgang
(2005), os autores sugerem que o construto da lideranca auténtica é formado por

quatro dimensdes relacionadas e fundamentais para que o individuo seja
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considerado um lider auténtico: autoconhecimento, transparéncia relacional,
processamento equilibrado e perspectiva moral internalizada (WALUMBWA et
al., 2008).

O autoconhecimento estd relacionado ao entendimento do proprio
potencial (AVOLIO e GARDNER, 2005), assim como a compreensdo das
préprias forcas e fraquezas, da natureza multifacetada do ser que inclui a
percepcao de si proprio e 0 impacto sobre as outras pessoas (KERNIS, 2003). A
transparéncia relacional abrange a demonstracdo do verdadeiro “eu” para 0s
outros (NEIDER e SCHRIESHEIM, 2011), promovendo relagdes de confianga
com os seguidores (WALUMBWA et al., 2008). O processamento equilibrado
esta associado a tomada de decisé@o por parte do lider com base na analise de todas
as informacgOes relevantes disponiveis, incluindo opinifes divergentes de sua
prépria opinido (WALUMBWA et al., 2008). A perspectiva moral internalizada
envolve o alinhamento dos valores e padrées morais do lider com suas atitudes
perante as constantes pressdes externas opostas - organizacionais, sociais, da
equipe (AVOLIO e GARDNER, 2005; GARDNER et al., 2005).

De uma forma geral, a perspectiva apresentada por Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing e Peterson (2008) para lideranca auténtica sugere que oS
lideres auténticos demonstram para 0s outros que eles desejam genuinamente
compreender a sua propria lideranca para poder servir mais efetivamente
(GEORGE, 2003). Atuando em conformidade com seus valores e convicgoes
pessoais, esses lideres constroem uma imagem de credibilidade e ganham o
respeito e a confianca de seus seguidores (WALUMBWA et al., 2008). Segundo
Avolio et al. (2004), ao encorajar a expressao de opinides diversas e construir
redes de colaboragdo com seus seguidores, os lideres atuam de uma forma que faz
com que sejam percebidos e descritos como auténticos.

Sem davida alguma, o trabalho de Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing
e Peterson (2008) representa uma importante contribuicdo para a evolucdo dos
estudos relacionados ao construto da lideranca auténtica.

Considerando o constante movimento de discussdo das teorias existentes,
Neider e Schriesheim (2011) conduziram uma reavaliacdo do Questionério de
Lideranca Auténtica (ALQ) e apresentaram o desenvolvimento e validacao
preliminar de um novo instrumento de medida para o construto: o Inventario da

Lideranca Auténtica (Authentic Leadership Inventory — ALI).
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O objetivo dos autores era reduzir ou eliminar a subjetividade no
desenvolvimento da escala e na avaliagdo dos 16 itens do ALQ (NEIDER e
SCHRIESHEIM, 2011). Os resultados deram suporte a validacdo do conteudo
tedrico da nova escala do ALI, com exce¢do de dois itens propostos inicialmente
(NEIDER e SCHRIESHEIM, 2011). Em suas conclusdes, os autores destacam
que muitas areas de estudo ainda precisam aprofundar suas investigacoes,
especialmente com relacdo ao fortalecimento da validacdo do construto das

medidas de lideranca auténtica.

2.1.4
O Lider Auténtico

Para Avolio et al. (2004), os lideres auténticos sdo aqueles individuos que
tem profunda consciéncia da sua forma de pensar e agir, bem como do contexto
no qual atuam. Além disso, segundo os autores, possuem elevado carater moral,
sdo confiantes, esperancosos, otimistas e resilientes. S&o percebidos pelos outros
como conscientes das perspectivas de valores e moral, do conhecimento e das
forcas, prdprias e dos outros (AVOLIO et al., 2004).

De acordo com George (2003), os lideres auténticos possuem um desejo
genuino de servir aos outros por meio de sua lideranca, além do interesse em
empoderar seus seguidores para que eles possam fazer a diferenca. Segundo o
autor, os lideres auténticos sdo guiados ndo s6 pelo coracdo, pela paixao e pela
compaixao, mas também pela mente (GEORGE, 2003).

Luthans e Avolio (2003) afirmam que os lideres auténticos sdo capazes de
reconhecer e valorizar as diferencas individuais. Eles possuem a habilidade e a
motivacado necessarias para identificar o talento de cada individuo e ajuda-lo a
transformar o talento em forga (LUTHANS e AVOLIO, 2003).

Para Shamir e Eilam (2005), todas as definicdes de lider auténtico séo
arbitrarias, refletem escolhas e ndo tem como ser provadas ou validadas. Desta
forma, com base em suas proprias escolhas os autores propem uma série de
caracteristicas que definem os lideres auténticos. A tabela a seguir resume 0s
atributos sugeridos (SHAMIR e EILAM, 2005):
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Tabela 1: Principais caracteristicas dos lideres auténticos.

Principais caracteristicas dos lideres auténticos
(SHAMIR e EILAM, 2005):

1. Os lideres auténticos ndo fingem ser lideres porque estdo em

uma posicao de lideranca. Quando eles desempenham o papel

de lider, eles estdo sendo eles proprios e ndo um personagem.

2. Lideres auténticos lideram por conviccdo. Nao se envolvem no

papel de lider por status ou recompensas pessoais.

3. Lideres auténticos s@o originais e ndo copias. Possuem um
ponto de vista proprio desenvolvido a partir de suas

experiéncias, emocdes, reflexdes e aprendizado individuais.

4. As ac¢les dos lideres auténticos sdo baseadas em seus valores
e convicgbes. Eles atuam de acordo com seus valores e
crencas e ndo para agradar um publico especifico ou ganhar
popularidade.
Fonte: Elaboracgao propria com base em SHAMIR e EILAM (2005).

Na concepc¢do de Avolio et al. (2004), os lideres auténticos sdo pessoas
que atingiram um alto nivel de autenticidade, conhecendo profundamente quem
sdo, no que acreditam e valorizam, agindo de acordo com esses valores e crencas,
e interagindo de forma transparente com os outros (AVOLIO et al., 2004).

Os lideres auténticos, segundo Avolio et al. (2004), séo capazes de ampliar
0 engajamento, a motivagdo, o comprometimento, a satisfacdo e o envolvimento
dos seguidores para aprimorar constantemente o seu trabalho e sua performance,
por meio da criacdo de uma identificacdo pessoal com o seguidor e de uma
identificacdo social com a organizagdo (KARK e SHAMIR, 2002).

Howell e Avolio (1992) sugerem que os lideres auténticos possuem
padrdes morais ou valores voltados para o interesse coletivo dos grupos ou
organizacOes, dentro de uma sociedade maior. De acordo com Schulman (2002),
nesse contexto a moral se refere a conduta direcionada a “fazer o que é certo e
justo”, ao contrario de “fazer a coisa certa” que envolve o julgamento de tipos de
comportamento especificos como bons ou ruins.

Diversos autores ressaltam que os lideres auténticos se empenham em
fazer o que é certo e justo para todas as partes interessadas (stakeholders) e estdo

dispostos, inclusive, a sacrificar seus interesses pessoais em prol do bem comum,
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seja na sua equipe de trabalho, em sua organizacdo, na comunidade ou em toda a
sociedade (BASS e STEIDLMEIER, 1999; BURNS, 1978; HOWELL e
AVOLIO, 1992; LUTHANS e AVOLIO, 2003).

2.2

Presenca Afetiva do Lider

A presenca afetiva € um construto de personalidade relatado pela pesquisa
psicologica (EISENKRAFT e ELFENBEIN, 2010), que descreve a tendéncia dos
individuos de fazer com que as pessoas com as quais eles interagem se sintam de
forma semelhante a eles tanto positiva quanto negativamente (MADRID et al.,
2016). Como tal, a presenca afetiva € uma distin¢do pessoal repleta de elementos
interpessoais, que pode ser um importante preditor dos processos interpessoais no
ambiente de trabalho, como, por exemplo, no trabalho em equipe e no
desenvolvimento de ideias inovadoras (WEST e ANDERSON, 1996).

Em relagdo & etiologia, de acordo com pesquisas emergentes, a presenca
afetiva parece estar associada a habilidades interpessoais, como expressividade
emocional e compreensdo das emocgdes dos outros (BERRIOS et al., 2014),
enquanto em termos de consequéncias, a presenca afetiva tem sido associada a
resultados envolvendo interagdo social, incluindo redes de amizade
(EISENKRAFT e ELFENBEIN, 2010) e a empatia entre as pessoas (BERRIOS,
TOTTERDELL e NIVEN, 2014). Para Eisenkraft e Elfenbein (2010), a presenca
afetiva é uma caracteristica interpessoal e, portanto, s6 pode ser expressa quando
h& interacéo social.

O construto da presenca afetiva foi proposto pela primeira vez em um
estudo realizado por Eisenkraft e Elfenbein (2010) envolvendo estudantes de
Mestrado em Administragdo de Empresas (MBA) de uma das mais importantes
universidades americanas. Os participantes foram organizados em pequenos
grupos e, ao final de um més, avaliaram a intensidade em que sentiram cada um
dos oito estados afetivos propostos durante suas interagdes com cada um dos
demais membros de seu grupo de trabalho (EISENKRAFT e ELFENBEIN, 2010).

As descobertas de Eisenkraft e Elfenbein (2010) mostraram que, além do
traco afeto e de qualquer efeito do contadgio emocional, existem diferencas

individuais claras na medida em que as pessoas relatavam consistentemente a
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ativacdo de afeto agradavel (presenca afetiva positiva) e de afeto desagradavel
(presenca afetiva negativa) com relacdo aqueles com quem interagiam.

Segundo Madrid et al. (2016), em contraste com a natureza intrapessoal do
traco afeto, a presenca afetiva € um traco interpessoal, tendo em vista que ela é
definida pelas experiéncias de interacdo entre os individuos e ndo pelas
experiéncias proprias da pessoa. Os sentimentos provocados em outras pessoas
podem ser diferentes daqueles vivenciados pela propria pessoa, significando que a
presenca afetiva ndo pode ser resumida ao contagio emocional que, por sua vez,
envolve a transferéncia do préprio afeto para os individuos com os quais interage
(MADRID et al., 2016).

Madrid et al. (2016) propdem ainda que a reagdo afetiva interpessoal
envolvida no fendmeno da presenca afetiva seja apenas uma parte da experiéncia
afetiva total que ocorre na interacdo entre os individuos, e por isso ela é diferente
e ndo pode ser interpretada como afeto generalizado.

De acordo com Little, Gooty e Williams (2016), as emocOes estdo
estreitamente interligadas as teorias de lideranca e estdo no centro de muitos
mecanismos de lideranga como a inspiracdo de seguidores, a construcdo e
sustentacdo das relagdes interpessoais, além de estarem relacionadas a satisfacéo,
performance e comportamentos de cidadania dos seguidores (ASHKANASY e
HUMPHREY, 2011; CONNELLY, GADDIS e HELTON-FAUTH, 2002;
GOOTY, CONNELLY, GRIFFITH e GUPTA, 2010; HUMPHREY, 2008).

Para muitos pesquisadores, os lideres sdo vistos como gerentes ativos das
emocOes do grupo (ASHKANASY e HUMPHREY, 2011; BROTHERIDGE e
LEE, 2008; GEORGE, 2000; HUMPHREY, 2008; HUMPHREY, POLLACK e
HAWVER, 2008).

Tendo em vista que os lideres ocupam uma posicdo de destaque e poder
dentro das organizacGes, e que desempenham um papel central no
desenvolvimento cognitivo, afetivo e comportamental dos seguidores
(ANDERSON, KELTNER e JOHN, 2003; KOZLOWSKI, GULLY, MCHUGH,
SALAS e CANNON-BOWERS, 1996; MAGEE e GALINSKY, 2008), dentro do
contexto da equipe, eles sdo uma fonte significativa de experiéncias afetivas entre
os membros do grupo (SY, COTE e SAAVEDRA, 2005).
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221

Presenca Afetiva e Lideranga Auténtica

De acordo com Weiss e Cropanzano (1996), ndo existe uma definicdo
universalmente aceita para o0 termo emocdo, tendo em vista tratar-se de uma
palavra que pode representar uma infinidade de respostas ou rea¢Ges a um evento
OU a uma pessoa.

No processo da lideranca auténtica as emocdes sdo muito importantes, pois
elas fornecem aos individuos informac6es inestimaveis sobre si proprios, sobre as
outras pessoas e sobre 0s processos dindmicos que as pessoas compartilham
dentro do ambiente organizacional (LAZARUS, 1991).

Apesar da experiéncia do trabalho ser carregada de emocdes, ndo se
observava o interesse dos pesquisadores pelo estudo do impacto das emocgdes
diérias na vida das organiza¢des (ASHFORTH e HUMPHREY, 1993).

Segundo Fredrickson e Joiner (2002), as emog0es positivas podem ampliar
0 repertdrio de acdo e pensamento dos individuos, encorajando-os a descobrir
novas linhas de pensamento para a acdo e possibilitando um pensamento flexivel e
criativo.

De acordo com Avolio et al. (2004), as emogdes podem ajudar 0s
individuos a desenvolver respostas mais adequadas aos obstaculos que enfrentam
em seu ambiente de trabalho. Segundo os autores, os lideres auténticos, ao terem
acesso as informacdes que as emocdes oferecem, podem muitas vezes modificar o
pensamento e o comportamento dos seguidores de forma que lhes permitam
negociar com mais eficacia os desafios organizacionais. Além disso, essa
mudanca de pensamento e de comportamento também pode fornecer pistas sobre
como as emogdes afetam o desenvolvimento auténtico da lideranca (AVOLIO et
al., 2004). Cabe destacar que a abordagem apresentada por Avolio et al. (2004)
tem como foco a identificacdo do impacto das emog0Oes positivas na relagdo entre
os lideres auténticos e seus seguidores.

Com o objetivo de apresentar mais uma abordagem acerca do papel da
emocdo na lideranca, Michie e Gooty (2005) incorporaram em seus estudos
teorias ligadas & emocgdo e a psicologia positiva. Os autores argumentam que
valores auto transcendentes e emocdes positivas direcionadas para 0s outros sao

elementos determinantes da lideranca auténtica.
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Embora Michie e Gooty (2005) concordem que os lideres devem evitar o
sentimentalismo excessivo, eles indicam a importancia moral de experimentar a
emocdo apropriada na intensidade adequada a situacdo, ao invés de ignorar a
importancia das emogdes na determinacdo do comportamento moral auténtico
(OATLEY e JENKINS, 1992).

As emocOes permitem ampliar a percepg¢éo e o entendimento do individuo
acerca dos eventos, das outras pessoas e do mundo em geral (OATLEY e
JENKINS, 1992; FRIJDA, MANSTEAD e BEM, 2000).

Elfenbein (2014) prop6s que o construto da presenca afetiva poderia ser
aplicado através de diversos mecanismos de ligacéo afetiva. Conforme observado
na literatura, a maioria das pesquisas tem se concentrado em investigar como 0s
processos afetivos intrapessoais dos lideres influenciam o trabalho em equipe
(BARSADE, 2002; SY e CHOI, 2013; SY, COTE e SAAVEDRA, 2005), com a
ideia de que o afeto proprio do lider, que inclui emocdGes e estados de espirito, é
propagado aos membros da equipe através de mecanismos de contagio ou
processamento inferencial (ELFENBEIN, 2014; HATFIELD, CACIOPPO e
RAPSON, 1993; VAN KLEEF et al., 2009; VISSER, VAN KNIPPENBERG,
VAN KLEEF e WISSE; 2013).

Para Hatfield, Cacioppo e Rapson (1993), o contagio emocional é a
tendéncia de imitar e sincronizar automaticamente expressfes faciais,
vocalizagbes, posturas e movimentos com as de outra pessoa e,
consequentemente, convergir emocionalmente. Segundo Ashkanasy, Paulsen e
Tee (2012), o contagio emocional é um processo subconsciente e tacito pelo qual
os estados afetivos sao transferidos e / ou compartilhados entre os individuos.

De acordo com a teoria do contagio emocional, o estado afetivo de um
individuo esta ligado a suas proprias expressdes verbais e ndo verbais das
emocOes, de modo que uma mudanca em qualquer uma delas automaticamente
desencadeia uma resposta correspondente no outro (ASHKANASY, PAULSEN e
TEE, 2012). Portanto, segundo Ashkanasy, Paulsen e Tee (2012), o efeito do
contagio ocorre quando um segundo individuo ou grupo "capta" o estado afetivo
retratado de um individuo e, subsequentemente, converge para o estado afetivo
desse individuo.

Para Totterdell et al. (1998), o contagio emocional pode explicar como o

humor de um individuo se liga ao de um grupo. Os resultados do estudo desses
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autores indicam que os individuos tendem a imitar automaticamente e
subconscientemente os estados afetivos exibidos pelos membros do grupo,
levando a construgdo de um nivel global de afeto do grupo.

Em um estudo posterior, Totterdell (2000) descobriu que o humor coletivo
de um grupo estava relacionado ao humor dos individuos no grupo, e que o efeito
do contagio emocional impacta as percepcfes individuais de realizacdo do grupo.
Em linha com essa proposta, Bartel e Saavedra (2000) relataram que os membros
de um grupo de trabalho realmente tendem a convergir para um nivel de humor
coletivo por meio do contdgio emocional.

O contagio emocional e a sua influéncia no comportamento do grupo
também foi apresentado por Barsade (2002). O autor ressalta que existem
diferencas relevantes entre o contagio cognitivo e contdgio emocional, pois a
transferéncia de ideias € qualitativamente diferente da transferéncia de
sentimentos. Enquanto as palavras sdo fundamentais para o entendimento das
ideias, a compreensdo dos sentimentos envolve elementos ndo verbais e tornam o
contato interpessoal direto essencial para a transmissdo de emocdes no grupo
(BARSADE, 2002).

Os resultados do estudo de Barsade (2002) mostraram que 0 contégio
emocional realmente ocorre nos grupos e que ele altera o humor dos individuos.
Além disso, o autor identificou que as pessoas sao condutoras de humor e estdo
constantemente influenciando o estado emocional, o0s julgamentos e
comportamento dos outros (BARSADE, 2002).

Anderson, Keltner e John (2003) relataram que individuos em
relacionamentos préximos convergiam emocionalmente ao longo do tempo e que
o resultado do entrelagamento desses estados afetivos poderia ser parcialmente
atribuido ao contagio emocional.

Hareli e Rafaeli (2008) argumentam ainda que 0s processos de contéagio
emocional resultam em "ciclos emocionais” que podem permear e transcender
fronteiras hierarquicas formais, impactando a experiéncia das emocgdes nos varios
niveis de uma organizagdo. De acordo com o0s autores, o contagio emocional pode
ser tratado sob trés perspectivas: entre 0s membros de um grupo (contégio lateral),
de lideres para seguidores (contagio descendente), e de seguidores para lideres

(contagio ascendente).
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Alguns pesquisadores demonstraram interesse em estudar como o contagio
emocional afeta especificamente a lideranca. Por exemplo, Sy, Coté e Saavedra
(2005) examinaram o contagio emocional dos lideres para os seguidores em um
estudo experimental e descobriram que o contagio influenciou o humor e o
desempenho coletivo dos seguidores. De acordo com os autores, lideres em um
estado de humor positivo expressam o humor positivo que é subsequentemente
capturado pelos seguidores, resultando em seguidores com humor positivo e
elevada coordenacéo de grupo. Por outro lado, quando o lider esta de mau humor,
0s seguidores incorporam o humor negativo expressado pelo lider e apresentam
menor coordenacdo do que as equipes lideradas por um lider de humor positivo
(ASHKANASY, PAULSEN e TEE, 2012).

Posteriormente, Bono e Ilies (2006), e Erez et al. (2008) estenderam o
estudo de Sy, COté e Saavedra (2005) e encontraram evidéncias de que as
expressdes de afeto positivo dos lideres carismaticos estdo ligadas a propria
experiéncia de humor positiva dos seguidores.

Em suma, todos esses estudos trazem implicagcdes interessantes para a
teoria da lideranca pois, além de impactar a experiéncia de afeto, o contégio
emocional descendente pode ter implicacdes de longo prazo nas percepgdes dos
seguidores acerca da imparcialidade de um lider e na extensdo da confianca dos
seguidores em relacdo a seu lider (ASHKANASY, PAULSEN e TEE, 2012).

Desta forma, diante do exposto anteriormente, tem-se as primeiras

hipoteses a serem testadas no presente estudo:

Hla: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com a

presenca afetiva positiva do lider.

H1lb: A lideranca auténtica estd negativamente relacionada com a

presenca afetiva negativa do lider.
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2.3
Percepcéao de Justica Organizacional

O novo contexto econdmico e social imposto pela globalizacdo e pelas
crises mundiais também provocou mudancas nas relacdes de trabalho nas
organizagOes. A busca por maior competitividade nesse novo cenério muitas vezes
leva a desequilibrios no relacionamento entre funcionrios, seus superiores e a
organizacdo, podendo influenciar na percepcdo de justica que cada um tem com
relacdo ao trabalho.

O estudo do tema justica organizacional surgiu por volta da década de
1960 (SOTOMAYOR, 2006) e tem se apresentado nos ultimos anos como assunto
de interesse de pesquisadores e estudiosos da area da psicologia industrial /
organizacional, gestdo de recursos humanos e comportamento organizacional
(CROPANZANO e GREENBERG, 1997). E a psicologia da justica aplicada as
organizagOes, tendo como foco a percepcdo da justica nas relagcdes entre
trabalhadores e suas organizacdes (VESCO, BEUREN e POPIK, 2016).

A justica organizacional representa um dos construtos mais profundamente
pesquisados e o significativo interesse sobre o tema deve-se ao fato de representar
um requisito bésico para o funcionamento eficaz das organizacGes e para a
satisfacdo pessoal dos seus membros (GREENBERG, 1990). Para Rego (2001),
ndo € um fato para se estranhar tendo em vista que o tema justica esta presente na
vida social humana e ndo poderia deixar de estar também na vida organizacional.

Segundo Omar (2006), a justica organizacional se refere as percepgdes
formuladas pelos empregados acerca do que é justo ou injusto dentro das
organizacOes nas quais trabalham. Os funcionarios que tém a percepcdo de que
sdo tratados de forma justa pela empresa tendem a desenvolver e manter um
relacionamento reciproco com ela, além de serem mais propensos a manter um
maior comprometimento, confianca, satisfacdo e balanceamento do controle
(HYO-SOOK, 2005).

Para Cohen-Charash e Spector (2001), quando relacionada a satisfacdo no
trabalho, rotatividade, lideranga, cidadania organizacional, comprometimento
organizacional, confianca, desempenho no trabalho, rela¢do lider-seguidor, entre
outros, a percepcdo de justica organizacional se constitui de uma importante

ferramenta para o processo de tomada de decisdo nas organizacoes.
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Colquitt e colegas (2001) reforcam essa ideia ao identificarem que as
pesquisas sobre justica organizacional que tém como foco o papel da justica no
ambiente de trabalho mostram que a percepcao de justica organizacional tem um
forte efeito na atitude dos funcionarios.

Greenberg (1996) considera que poucos conceitos como a justica sdo tdo
cruciais a interagdo social humana. Segundo Santos (2010), a percepg¢éo de justica
formada pelos funcionarios nas organizacdes pode interferir no nivel de
produtividade, na qualidade dos produtos desenvolvidos e, principalmente, no
desempenho dos individuos e das empresas.

Os funcionarios que sentem que sdo tratados por seus superiores de forma
justa demonstram maior propensdo a acatar as decisdes de seus gestores,
apresentam um comportamento social favoravel, um maior comprometimento,
maior empenho e qualidade do trabalho, realiza¢do profissional, satde, bem-estar
e equilibrio (TEPPER, 2001). Para Greenberg (1993), se as pessoas acreditarem
que sdo tratadas com justica, elas se comportam altruisticamente para com a
organizacdo em que trabalham. De acordo com Vesco e colegas (2016), ha
indicios de que um ambiente organizacional justo propicia atitudes positivas.

Por outro lado, se a percepg¢do dos funcionarios for negativa, isto €, se eles
julgarem que a sua relacdo de trabalho como um todo, englobando o trabalho
propriamente dito e o resultado apresentado, é injusta em relacdo aos outros, eles
reagiram com emocdes negativas e, como consequéncia, irdo tentar compensar
essas emocOes negativas aumentando ou diminuindo a producdo e/ou 0s
resultados, dependendo do que for adequado ao caso (BIRNBERG, LUFT e
SHIELDS, 2008).

Conforme Aryee, Budhwar e Chen (2002), as a¢des dos individuos sédo
motivadas pelos retornos futuros que eles esperam ter e envolvem o fato que,

guando houver expectativa de algum retorno, sera feito algo a favor deles.

231

A Multidimensionalidade do Construto

Conforme observado na literatura, a justica organizacional é um construto
multidimensional e abrange trés dimensdes: justica distributiva, justica processual
e justica interacional (CROPANZANO e GREENBERG, 1997; GREENBERG,
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1990; GREENBERG e LIND, 2000; REGO, 2000). Segundo Colquitt (2001) e
Rego (2002), a justica distributiva diz respeito a percepgdo da consisténcia entre
os resultados e as normas implicitas, a justica processual esta relacionada aos
meios utilizados para se alcancar os resultados e a interacional tem como foco o
processo de comunicagdo que ocorre entre o gestor e o funcionério.

Com o amadurecimento e aprofundamento dos estudos sobre o tema
justica organizacional, novas propostas surgem constantemente apoiando a
estruturacdo de novos construtos. Greenberg (1990) foi o primeiro a fazer
referéncia a quatro dimensdes de justica, propondo desmembrar a justica
interacional em duas novas formas: interpessoal e informacional.

Mais tarde, Rego (2001) propds em seus trabalhos uma estrutura fatorial
onde considera ndo s6 a subdivisdo apresentada por Greenberg (1990) para a
justica interacional, como também a desagregacao da justica distributiva em duas
vertentes: distributiva das tarefas e distributiva das recompensas.

A justica distributiva foi a que inicialmente chamou a atencdo dos
cientistas organizacionais (REGO, 2001). Antes de 1975, a maior parte dos
estudos derivaram do trabalho inicial de Adams (1965) que utilizou uma estrutura
tedrica de troca social para avaliar a justica. De acordo com o autor, as pessoas
ndo estavam preocupadas com o nivel absoluto de resultados em si, mas apenas se
esses resultados eram justos. Segundo a teoria da equidade de Adams (1965), os
individuos devem receber saidas (salarios ou recompensas, por exemplo)
consistentes com suas entradas (como esforgo ou tempo) e essa comparagdo €
feita normalmente em relacdo aos pares, determinando para os funcionarios se
eles foram tratados com justica no trabalho.

O foco principal é no conteddo, isto é, na justica dos resultados e os fins
alcancados ou obtidos, como por exemplo, quantidade de trabalho, horéarios de
trabalho, salérios, promogdes, bénus, reconhecimentos de desempenho, sangdes
disciplinares, lucros distribuidos aos trabalhadores, fracdo orcamentaria destinada
as unidades organizacionais, entre outros (AUSTIN e WALSTER, 1974; REGO,
2000; COLQUITT et al., 2001). A justica distributiva se refere, portanto, a justica
ou a igualdade de distribuicdo dos recursos e resultados (BARRADAS, 2011).

Para Folger e Konovsky (1989), a justica distributiva representa a
percepcao dos funcionarios acerca da justica nas relacdes gerenciais relativas a

distribuicédo de resultados como pagamentos, promogdes, etc.
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Na opinido de Rego (2001), esta dimensdo de justica reflete dois aspectos
distributivos diferentes no que tange a estrutura salarial e a distribuicdo das
tarefas, justificando a subdivisdo em justica distributiva das recompensas e das
tarefas. De acordo com o autor, a justica distributiva das recompensas esta
relacionada a estrutura salarial, que por sua vez depende de elementos legais,
estatutarios e politicos. A justica distributiva das tarefas refere-se a distribuigéo do
trabalho em si, ndo tendo qualquer ligacdo com o plano de cargos e salarios. Desta
forma, funcdes idénticas podem estar associadas a diferentes remuneracdes e
diferentes niveis de desempenho podem coexistir com idénticas remuneragdes
(REGO, 2001).

Segundo Klendauer e Deller (2009), o reconhecimento de injustica
distributiva produz um estado emocional desconfortavel. Para os autores, a
previsdo da teoria da equidade, de que as pessoas se sentem incomodadas quando
percebem que ndo recebem resultados justos pode ser confirmada, por exemplo,
quando observado sinais de ansiedade fisioldgica tanto em pessoas com excesso
de atividades como em individuos mal remunerados.

O conceito de justica processual foi introduzido por Thibaut e Walker
(1975) por meio de uma pesquisa realizada a respeito das reacGes individuais
sobre o0s procedimentos de resolucdo de litigios. O estudo levou ao
desenvolvimento da teoria de justica processual, a qual tem como foco os
julgamentos dos processos ou a forma na qual a distribuicéo dos resultados das
decisdes é feita. Segundo Klendauer e Deller (2009), esses estudos demonstraram
que os processos foram percebidos como sendo justos quando as pessoas afetadas
tinham a capacidade de influenciar o processo de decisdo ou de fornecer
informac0es relevantes para a deciséo.

No entanto, cabe destacar que apesar do trabalho de Thibaut e Walker
(1975) ter introduzido a nocdo de controle de processo, ele estava voltado para as
reacOes observadas nas disputas de procedimentos legais.

A extensdo da nogéo de justica processual para o contexto ndo legal, como
por exemplo para o &mbito das organizagdes, pode ser creditada a Leventhal,
Karuza e Fry (1980). Com o aprofundamento dos estudos, os autores ampliaram a
lista de determinantes da justica processual chegando a uma concepcdo mais

ampla gque o conceito de controle de processo.
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Segundo os critérios da teoria de justica processual de Leventhal (1980),
para que um procedimento seja percebido como justo deve obedecer a seis
parametros: (a) ser aplicado consistentemente entre as pessoas e a qualquer tempo;
(b) ser livre de qualquer viés (ex.: assegurar que um terceiro ndo tenha interesse
particular em algum acordo); (c) assegurar que seja coletada e utilizada
informacdo precisa para a tomada de decisdo; (d) possuir algum mecanismo de
correcdo de falhas ou decisdes imprecisas; (€) estar em conformidade com padrdes
de ética e moral pessoais ou prevalecentes; e (f) assegurar que a opinido dos
varios grupos impactados pela decisdo tenha sido levada em consideracéo.

Observa-se que a justica processual tem foco na justica de como o
processo decisorio ou de tomada de decisdo € conduzida (FOLGER e
KONOVSKY, 1989). Refere-se, por exemplo, aos procedimentos utilizados para
determinacdo de aumentos salariais, instauragdo de processos disciplinares,
parametrizacéo de sistemas de avaliacdo de desempenho, construcdo de processos
de recrutamento e selecdo (REGO, 2001). A percep¢do da justica processual
envolve os meios que sdo utilizados para se alcancar os resultados (SUDIN,
2011).

A justica interacional é a terceira dimensdo da justica organizacional e esta
associada ao lado humano dos procedimentos organizacionais (VESCO,
BEUREN e POPIK, 2016). Essa vertente foi introduzida por Bies e Moag (1986)
com foco na importancia da qualidade do tratamento interpessoal que as pessoas
recebem quando sdo implementados os procedimentos, isto €, a forma como 0s
gestores tomam decisdes e interagem com os individuos afetados. Para os autores,
a justica interacional concentra-se no processo de comunicacdo entre a fonte e o
destinatario, com destaque para a importancia da educacdo, honestidade e
respeito.

O contexto de justica interacional abrange uma vasta gama de aspectos
ligados ao relacionamento entre as pessoas: respeito aos direitos dos individuos,
sensibilidade as necessidades pessoais, consideracdo a dignidade individual,
relacionamento honesto e verdadeiro, explicacdo adequada das decisdes e suas
bases, atencdo a opinido das pessoas, consisténcia nas decisdes, fornecimento de
feedback adequado, avaliacGes baseadas em informacdes exatas, imparcialidade
nas decisdes (BIES e MOAG, 1986; GREENBERG, 1993).
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Diante deste amplo leque de caracteristicas englobadas no conceito,
Cropanzano e Greenberg (1997), e Rego (2000), sugerem a distin¢do, no ambito
da justica interacional, das facetas interpessoal (ou social) e informacional.

A justica interpessoal reflete o grau com o qual as pessoas sdo tratadas
com educacéo, dignidade e respeito pelos seus superiores, autoridades ou pelas
terceiras partes envolvidas em executar procedimentos ou determinar resultados
(GREENBERG, 1990, 1993). Conforme sugere a evidéncia empirica
(GREENBERG, 1993), quando esse tipo tratamento ocorre, observa-se que as
percepgdes de justica sdo incrementadas, hd& um aumento no grau de aceitagdo das
decisdes e varias reacdes positivas emergem.

Ja a justica informacional tem como foco as explicacfes dadas as pessoas
sobre o porque determinados procedimentos sdo utilizados de uma certa forma e
porque os resultados sdo distribuidos daquela forma, isto é, o fornecimento de
informacgdes e a explicacdo/justificativa das decisbes (GREENBERG, 1990,
1993). Tendo em vista que as pessoas esperam que 0S seus superiores lhes
prestem explicacdes (adequadas, l6gicas, sinceras) para as decisdes que tomam, 0
tema é de grande importancia, particularmente quando os resultados séo
desfavoraveis (GREENBERG, 1993; CROPANZANO e GREENBERG, 1997).

De acordo com Rego (2001), a tendéncia geral diagnosticavel nos estudos
¢ a de que as explicacdes ou justificativas mitigam as reacdes negativas dos
individuos as percepgdes de injustica ou resultados desfavoraveis.

Assim, o presente estudo propdes testar as seguintes hipoteses:

H2: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com a

percepcao de justica organizacional (interacional).

H3: A presenca afetiva positiva do lider esta positivamente relacionada

com a percepcao de justica organizacional (interacional).
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2.4

Satisfacao no Trabalho

A satisfacdo no trabalho é um dos construtos mais utilizados nos estudos
de relagdes industriais e comportamento organizacional (LOCKE,1976;
YUZUK,1961). O amplo interesse no estudo desse tema deriva da influéncia que
a satisfacdo no trabalho pode exercer sobre o funcionério, afetando sua salde
fisica e mental, suas atitudes, seu comportamento profissional e social, podendo
repercutir tanto na vida pessoal e familiar do individuo, quanto no ambiente das
organizacOes (CURA, 1994; LOCKE, 1976; ZALEWSKA 1999).

Ketchain (2003) aponta que o ambiente de trabalho é mais produtivo
quando as pessoas estdo felizes com suas atividades e que funcionarios felizes
apresentam um maior nivel de satisfacdo porque eles se sentem mais confortaveis
com a organizacdo. Segundo Palaiologos e colegas (2011), a satisfagdo no
trabalho tende a influenciar positivamente o desempenho, tendo em vista que
funcionarios mais satisfeitos tendem a trabalhar e executar melhor suas atividades.

De acordo com Butler e Rose (2001), para que uma organizagdo possa
cumprir suas metas, ela deve buscar o melhor desempenho de seus funcionarios.
Para os autores, a performance dos funciondrios esta ancorada a satisfacdo no
trabalho e, por isso, a organizacdo precisa ndo s6 motiva-los, mas tambem
satisfazé-los mantendo o equilibrio psicoldgico, com o objetivo final de melhorar
o desempenho e a produtividade. Um ambiente organizacional saudavel esta
relacionado com a satisfacdo dos seus funcionarios (DAWAL, TAHA e ISMAIL,
2009).

A estruturacdo dos primeiros trabalhos sistematizados sobre satisfacdo no
trabalho foi observada na década de 30 (KLIJN, 1998) e desde entdo tém
despertado o interesse de profissionais e pesquisadores das mais diversas areas.

24.1

Conceito de Satisfacéo

De acordo com Locke (1976), a satisfagdo no trabalho pode ser definida
como um estado emocional agradavel ou positivo resultante da avaliagdo do

exercicio de uma funcéo ou de uma experiéncia de trabalho. Para Spector (2003),
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a satisfagcdo no trabalho é uma varidvel de atitude que mostra como as pessoas se
sentem em relacdo ao seu trabalho, seja no todo, ou em relagdo a alguns de seus
aspectos.

O termo satisfacdo no trabalho se refere aos sentimentos das pessoas com
relagdo ao trabalho em si e funciona como motivacdo para trabalhar (BRIEF e
WEISS, 2002). De acordo com os autores, ndo € a satisfacdo pessoal, felicidade
ou contentamento, mas especificamente a satisfacdo com o trabalho.

Para Maclntyre e Macdonald (1997) é importante esclarecer as diferencas
entre satisfacdo no trabalho e moral do funcionério, tendo em vista que, embora
sejam conceitos estreitamente relacionados, alguns pesquisadores tratam dessas
definicbes como sinGnimos.

Segundo os autores, a satisfacdo no trabalho, conforme descrita por Locke
(1976), difere da moral dos funcionarios em dois aspectos. Em primeiro lugar,
enquanto a satisfacdo no trabalho se refere a uma situacdo de trabalho Unica e
particular de um determinado individuo, a moral tem um foco maior na forma
com que o funcionario se relaciona a um sentido de propésito comum (ou de
grupo) dentro de uma organizagdo. Conforme ressaltam os autores, o segundo
aspecto estaria relacionado a uma questdo temporal, pois a satisfacdo no trabalho
se refere mais adequadamente a situacdes passadas e presentes, e a moral a
sentimentos sobre o futuro.

Bakhshi, Kumar e Rani (2009) consideram que a satisfacdo no trabalho é
uma resposta atitudinal do empregado para sua organizagdo sendo formada por
componentes avaliadores, cognitivos e afetivos. Para os autores, 0 componente
avaliador engloba a resposta geral do individuo sobre a organizacao,
representando o “gostar” versus “ndo gostar” da instituicéo.

As percepcdes, opinides, crencas e expectativas de um funcionéario com
relacdo a organizacdo, compdem a vertente cognitiva (BAKHSHI, KUMAR e
RANI, 2009). De acordo com os autores, cogni¢des nas quais o individuo percebe
que suas expectativas foram atendidas, geralmente levam a avali¢des positivas.
Além disso, avaliagbes positivas sdo mais provaveis quando as cognigdes
(expectativas) sustentam um futuro positivo e seguro com a organizacao.

Finalmente, para Bakhshi, Kumar e Rani (2009), o componente afetivo
representa o sentimento evocado pela organizacdo. Pensar sobre a organizagdo ou

fazer parte dela evoca sentimentos que podem ser positivos ou negativos. De uma
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forma geral, afetos positivos resultam de informacéo, feedback e situagdes que
afirmam ou reforcam o valor proprio e o conceito préprio, enquanto afetos
negativos sdo evocados invalidando situacdes.

Similarmente, Bernstein e Nash (2008) propéem que a satisfagdo no
trabalho possui as vertentes cognitiva, emocional e comportamental. A cognitiva
se refere as crencas com relagdo ao trabalho como, por exemplo, se o trabalho €
mentalmente estimulante e desafiador. Ja a emocional esta relacionada aos
sentimentos com relacdo ao trabalho como tédio, ansiedade e excitacdo. A
comportamental inclui as rea¢des dos individuos com relagdo ao seu trabalho que
podem ser chegar atrasado, ficar até mais tarde ou fingir que esta doente com o
objetivo de evitar o trabalho (BERNSTEIN e NASH, 2008).

Para Locke (1976), a satisfacdo no trabalho é a percepg¢édo que o individuo
tem de como o seu trabalho preenche ou permite que sejam preenchidos
determinados valores individuais em relacgéo ao trabalho.

As pessoas tendem a migrar para atividades que possuam caracteristicas
intrinsecas consistentes com suas prioridades de trabalho ou personalidade
(BARRICK e MOUNT, 1991; TETT, JACKSON e ROTHSTEIN, 1991).

2.4.2
Abordagens

A satisfacdo no trabalho é usualmente considerada como um construto
multifacetado que inclui os sentimentos dos funcionarios com relacdo a uma
variedade de elementos intrinsecos e extrinsecos ao trabalho (HOWARD e
FRINK, 1996).

Spector (2010) afirma que existem duas abordagens principais para analise
da satisfacdo: uma geral, em que a satisfacdo no trabalho é medida por um Unico
fator considerando-a como um sentimento unidimensional, uma percepg¢éo global
do individuo acerca do tema; e outra que considera a subdivisdo da satisfagdo em
dimensGes especificas, estabelecendo diferentes facetas para o construto e
revelando sentimentos com relagdo a aspectos especificos.

Com o objetivo de determinar e medir as dimensdes mais relevantes da
satisfacdo no trabalho, a abordagem das facetas tem sido a mais utilizada,

dispondo de vérias escalas construidas para medir questdes particulares (BELL e
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WEAVER, 1987; GREGSON, 1990; YUZUK, 1961). Caracteristicas do trabalho,
tais como remuneragdo, promogdo, supervisdo, condicbes de trabalho e
relacionamento com colegas de trabalho, demonstraram ser componentes da
satisfacdo no trabalho (CHERNISS e KANE, 1987; HACKMAN e OLDHAM,
1975).

De acordo com Kerber e Campbell (1987), a mensuragdo por meio de
facetas permite identificar os aspectos especificos que necessitam de melhorias
com relacdo a satisfacdo no trabalho, e pode ajudar a explicar problemas da

organizagdo como, por exemplo, a rotatividade.

2.4.3

Determinantes da Satisfacdo no Trabalho

Tendo em vista a tendéncia avaliativa dos individuos, € natural a
qualificacdo do trabalho em termos de “gostar” ou “ndo gostar”, além do
desenvolvimento de sentimentos de satisfacdo ou insatisfacdo considerando néo so
o trabalho, mas também a organizacdo na qual os individuos fazem parte (JEX,
2002). Por meio de inumeros estudos realizados ao longo dos anos, pesquisadores
identificaram diversas varidveis que parecem contribuir para a satisfacdo no
trabalho e para o comprometimento organizacional. (GLISSON e DURICK,
1988)

Westley (1979) propds que os problemas que afetam a satisfacdo no
trabalho poderiam ser entendidos por meio do seu agrupamento em quatro
indicadores: econémico, politico, psicoldgico e sociologico. De acordo com o
autor, os problemas econdmicos trariam a injustica; os politicos, a inseguranca; 0s
psicoldgicos, a alienacédo; e os socioldgicos, a anomia.

No modelo de Werther e Davis (1983), o foco esta na estrutura de cargos
da organizacdo. Para os autores, essa estrutura € o elo entre as pessoas e a
organizacdo e deve levar em consideracdo fatores ambientais, organizacionais e
comportamentais.

Bauk (1985) acredita que a falta de conhecimento sobre oportunidades de
ascensdo e promocdo no trabalho, além da forma como € estruturada a avaliacéo

da performance profissional, a carga de trabalho excessiva e a interferéncia do
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trabalho na vida particular, sdo alguns dos aspectos que podem levar ao estresse e
a insatisfacao.

Para Cavanagh (1992), existem alguns fatores que influenciam a satisfacéo
no trabalho e eles podem ser classificados em trés grupos: diferencas de
personalidade, diferengas no trabalho e diferengas nos valores atribuidos ao
trabalho. Segundo o autor, sob o ponto de vista da diferenca de personalidade, a
satisfacdo no trabalho pode ser vista como um fenémeno explicado
predominantemente em termos da personalidade dos individuos. Cavanagh (1992)
destaca que as diferencas no ambiente de trabalho tém como foco as variagdes na
satisfacdo no trabalho englobando perspectivas psicossociais do trabalho tais
como: demandas da tarefa, funcdo do individuo na organizacao, viabilidade de
progresso da carreira, relacionamentos entre as pessoas, clima e estrutura
organizacional.

J& as variagdes nos valores atribuidos ao trabalho tém como origem a
forma como cada individuo valoriza o trabalho, isto é, para algumas pessoas ele é
uma parte relevante da vida, enquanto para outras, ele existe apenas para prover
outras necessidades (CAVANAGH, 1992).

De acordo com Dejours (1994), é possivel que o trabalho proporcione
equilibrio e prazer se for de livre escolha e organizado, pois desta forma
possibilita a descarga da carga psiquica. Para o autor, identificar os componentes
do trabalho que se opdem a descarga de energia € uma maneira de promover a
motivagdo e a satisfacdo no trabalho.

Além destes autores, outros pesquisadores também se preocuparam em
estudar os determinantes da satisfacdo, ou insatisfacdo, no trabalho. No entanto, o
modelo desenvolvido por Hackman e Oldham (1975) é apontado pela literatura
sobre comportamento organizacional como um dos mais compreendidos e
utilizados.

Considerando que a caracteristica do trabalho é um aspecto do trabalho
que gera condicOes ideais para altos niveis de motivacdo, satisfacdo e
performance, 0 modelo de caracteristicas do trabalho se apoia em caracteristicas
objetivas do trabalho e sugere que a satisfacdo no trabalho pode ser medida em
termos de: dimensfes essenciais do trabalho; estados psicologicos criticos; e
resultados pessoais e de trabalho (HACKMAN e OLDHAM, 1980).
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Segundo Hackman e Oldham (1975) as dimens6es essenciais do trabalho
envolvem o exame de sete fatores que afetam tanto os resultados pessoais quanto
os resultados relacionados ao trabalho: autonomia, feedback intrinseco, feedback
extrinseco, variedade de habilidades, identidade da tarefa, significancia da tarefa e
relagOes interpessoais.

Varios pesquisadores apoiam a validade do modelo de caracteristicas do
trabalho de Hackman e Oldham (1975) tendo em vista que a realizacdo de um
trabalho envolve uma variedade de diferentes atividades, além do uso de
habilidades e talentos do funcionario (PRICE e MUELLER, 1981).

Desta forma, diante do exposto anteriormente, espera-se que a lideranga
auténtica promova uma maior satisfacdo dos funcionarios com o trabalho, por
meio da presenca afetiva positiva do lider e da percepcdo de justica
organizacional.

Com isso, propde-se testar as seguintes hipoteses:

H4: A presenca afetiva positiva do lider media a relacdo entre a
lideranca auténtica e a satisfagdo no trabalho. Quanto mais auténtico for o
lider, maior serd sua presenca afetiva positiva e quanto maior a presenca

afetiva positiva do lider, maior sera a satisfacdo no trabalho.

H5: A percepgdo de justica organizacional media a relacdo entre a
lideranca auténtica e a satisfagdo no trabalho. Quanto mais auténtico for o
lider, melhor sera a percepcdo de justica organizacional dos funcionarios e
quanto melhor a percepcdo de justica organizacional, maior sera a satisfacdo

no trabalho.

2.5

Retencao e Intencado de Rotatividade

O atual ambiente de negdcios se tornou muito competitivo, transformando
os funcionérios qualificados no principal fator de diferenciacdo para a maioria das
organizagOes. Para ganhar vantagem competitiva, tanto no mercado nacional
quanto internacional, as organizacbes dependem da experiéncia de seus

funcionarios para competir favoravelmente.
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De acordo com Beatty, Huselid & Schneier (2003), evidéncias sugerem
que de 30 a 40% do valor de mercado de uma organizagdo € atribuido a fatores
intangiveis como, por exemplo, execucdo da estratégia, credibilidade gerencial,
experiéncia de gestdo, atracéo e retencdo de funcionarios qualificados.

Embora existam diferengas importantes entre paises, no mundo todo, a
retencdo de funciondrios qualificados pelas empresas tem sido motivo de
discussdo. Segundo Michael (2008), como resultado da escassez de mao-de-obra
qualificada, do crescimento econdémico e da alta rotatividade de empregados, a
retencdo de funcionérios é uma das questdes mais criticas enfrentadas pelas
organizagoes.

Milkovich e Boudreau (2000) explicam que a atitude dos empregados,
relacionada ao absenteismo e a rotatividade, traduz, de alguma forma, como esses
empregados se sentem em relacdo a organizacdo e ao seu trabalho. Para esses
autores, as atitudes e opinides dos empregados no presente podem predizer algo
sobre suas decisfes e comportamentos futuros.

Dentro desse contexto, Spector (2003) argumenta que a saida de um
empregado pode sinalizar que, de alguma forma, ele estava tentando fugir de algo
desagradavel. O autor menciona diversos estudos que demonstram que
empregados insatisfeitos manifestam maior probabilidade de sair da organizacéo

quando comparados com 0s que estdo mais satisfeitos.

2.5.1
Conceitos e Abordagens

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), turnover ou rotatividade refere-se
ao movimento de entrada e saida dos funcionarios de uma organizacdo. Esse
movimento pode ser voluntario, quando a decisdo de sair parte do proprio
empregado, ou involuntario, quando a decisdo parte da organizacdo
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Para Mobley (1992), rotatividade € a suspensdo da condicdo de integrante
de uma organizagdo por parte de um individuo que recebia compensacdo
monetéria, independentemente do ramo de atuagdo econémica da empresa. O
autor sugere que a rotatividade voluntaria € um importante tema de estudo, tendo

em vista que ela gera pelo menos trés importantes consequéncias para as
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organizagOes: geracdo de custos, perda de recursos humanos e interrupgdo de
atividades em execucéo.

A retencdo € um movimento voluntario feito por uma organizacdo para
criar um ambiente propicio a permanéncia dos funcionarios no longo prazo,
reduzindo o volume de rotatividade (MICHAEL, 2008). O objetivo principal da
retencdo € evitar que funcionarios competentes deixem a organizacdo, pois isso
pode ter efeitos adversos na produtividade e na prestacdo de servicos
(CHIBOIWA, SAMUEL e CHIPUNZA, 2010).

Holtom et al. (2008) sugerem que as pesquisas sobre retencdo e
rotatividade podem ser divididas em trés fases: antes de 1985; de 1985 a 1995; e
de 1995 até os dias de hoje. Cabe ressaltar que o conceito de retencdo de
funcionarios surgiu com maior énfase nos anos 70 e inicio dos anos 80, pois, antes
disso, observa-se que a maior parte das pessoas tinham a tendéncia de ingressar
em uma organizagao e permanecer nela por muito tempo, muitas vezes por toda a
sua vida profissional (NG’ETHE, NAMUSONGE e IRAVO, 2012).

No periodo anterior a 1985, varios modelos foram desenvolvidos e
formaram as bases para as pesquisas subsequentes (HOLTOM et al., 2008).
March e Simon (1958) introduziram o primeiro modelo, a teoria geral do
equilibrio organizacional, que enfatizava a importancia de equilibrar as
contribuicdes e incentivos dos funcionarios e da organizacdo. Para os autores, 0S
dois fatores que determinam o equilibrio para funcionérios sdo as percepcdes de
desejo e de facilidade em deixar a organizacao; conceitos que hoje sdo rotulados
como satisfacdo no trabalho e alternativas percebidas.

Em seguida, diversos pesquisadores como Porter e Steers (1973), Mobley
(1977), Mobley et al. (1979), Price e Mueller (1981), Steers e Mowday (1981),
Hom, Griffeth e Sellaro (1984), entre outros, apresentaram seus estudos. Nesse
periodo, os modelos tinham como objetivo explicar o processo pelo qual uma
pessoa passa a partir do momento em que ela pensa em sair de uma organizacao,
isto é, as questdes de pesquisa estavam focadas no nivel individual de anélise
(HOLTOM et al., 2008).

O periodo seguinte, entre 1985 e 1995, caracterizou-se por um aumento
significativo de estudos abrangendo varidveis contextuais além de outras
condicgdes pessoais, principalmente negativas, como 0 esgotamento e 0 estresse
(HOLTOM et al., 2008). De acordo com Holtom et al. (2008), as variaveis
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contextuais podem ser divididas em dois grupos: variaveis de organizagdo / macro
nivel (por exemplo, cultura organizacional); e variaveis de interface pessoa-
contexto com énfase nas relacbes dos empregados com seu ambiente (por
exemplo, suporte percebido pelo supervisor). Essa mudanca para conceitos mais
complexos em nivel organizacional e de grupo, tais como cultura organizacional,
coeséo do grupo, sistemas de recompensa organizacional, composi¢édo de género e
demografia, foi uma contribuigdo importante para o desenvolvimento do construto
(HOLTOM et al., 2008).

Cabe destacar o trabalho de Lee and Mitchell (1994) apresentado nesse
periodo. De acordo com esses autores, as decisdes relativas a intencéo de deixar a
organizacdo ndo sdo sempre resultado de uma insatisfacdo acumulada no trabalho
e podem, por vezes, ocorrer sem muita deliberagdo. De uma forma geral, o
modelo enfatiza a complexidade e a dindmica do processo de rotatividade e sugere
que futuras pesquisas sobre turnover levem em consideragdo o “como” as pessoas
deixam seus empregos (HOLTOM et al., 2008).

Nos ultimos anos, a pesquisa sobre rotatividade experimentou uma
expansdo teorica considerdvel (HOLTOM et al., 2008). Algumas importantes
tendéncias foram observadas como, por exemplo, o foco nas atitudes relacionadas
com o stress e a mudanca; o aumento do foco nas varidveis contextuais com
énfase nas relacdes interpessoais; uma maior énfase nos fatores relacionados
especificamente & permanéncia; a expansdo da compreensdo de relagdes
previamente identificadas; e a construgdo de modelagens mais dindmicas
considerando o fator tempo nos processos de rotatividade (HOLTOM et al.,
2008).

Dentro desse contexto mais recente, algumas pesquisas indicam as
principais razdes para a rotatividade dos funcionérios nas organizag@es: praticas
de contratacdo; estilo gerencial; falta de reconhecimento; falta de um sistema de
compensacdo  competitivo; ambientes de trabalho toxicos; trabalho
desinteressante; falta de seguranca no trabalho; oportunidades muito limitadas de
promogédo, de treinamento e desenvolvimento, entre outros (ABASSI e
HOLLMAN, 2000; SHERMAN, ALPER e WOLFSON, 2006).

Segundo Holtom e colegas (2008), curiosamente, embora exista um
numero maior de construcdes teoricas para ajudar a explicar a rotatividade, ha um

menor consenso teodrico e, ainda, hd uma quantidade relativamente pequena de
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variagoes nas explicagdes sobre rotatividade. Os autores acreditam que apesar do
campo de estudo estar mais rico, talvez ele esteja mais distante de uma viséo

unificada do processo de rotatividade do que nunca.

2.5.2

Retencdo de Funcionarios e Lideranca

Beardwell e Claydon (2007) argumenta que o papel dos lideres e seu estilo
de lideranca sdo cruciais na retencdo de empregados, pois os funcionarios deixam
0s gerentes ndo as empresas. Um dos papeéis criticos da lideranca envolve a
influéncia na decisdo dos funcionarios de se comprometerem e permanecerem na
organizagdo, mesmo quando existem outras oportunidades de trabalho fora dela
(MICHAEL, 2008).

De acordo com Taylor (2004), as organizacdes ndo devem deixar a
responsabilidade de manter os funcionarios bem-sucedidos nas maos do
departamento de recursos humanos, pois a responsabilidade pela retencdo de
talentos precisa estar nas méos dos lideres (apud NG’ETHE, NAMUSONGE e
IRAVO, 2012).

De acordo com Ferreira e Siqueira (2005), a qualidade do relacionamento
gue um funcionario tem com seus superiores imediatos alonga a permanéncia do
funcionario em uma organizacdo. Gwavuya (2011) afirma que a lideranca
incompetente resulta em desempenho pobre dos funcionarios, alto estresse, baixo
comprometimento no trabalho, baixa satisfacdo no trabalho e intencdo de
rotatividade. Chew (2004) observou que o comportamento da lideranga tem uma
influéncia positiva no compromisso organizacional e na intencédo de rotatividade.

Para Holtom et al. (2008), dentro de uma perspectiva gerencial, a atracéo e
retencdo de funcionarios de alta qualidade é mais importante hoje do que nunca.
Uma série de tendéncias como a globalizacdo, o aumento do trabalho, do
conhecimento, a aceleracdo da taxa de avanco tecnoldgico, tornam vital que as
empresas adquiram e retenham o capital humano (HOLTOM et al., 2008).

Desta forma, a lideranga auténtica pode estar relacionada a rotatividade
por meio da promocao da satisfagdo no trabalho. No modelo proposto pretende-se
testar a relacdo da satisfacdo no trabalho com a intencdo de permanecer na

organizacdo e na equipe, considerando que a presenca afetiva do lider e a
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percepcao de justica organizacional mediam a relacdo entre a lideranca auténtica e
a satisfagédo no trabalho.

Diante do exposto, propdem-se testar as seguintes hipoteses:

H6a: A satisfacao no trabalho esta positivamente relacionada a intencao

de permanecer na organizagao.

H6b: A satisfacdo no trabalho esta positivamente relacionada a intengdo

de permanecer na equipe.
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Modelo da Pesquisa

O seguinte modelo foi objeto de estudo da pesquisa:

Present;a Intenl;ao de\
Afetiva do Permanecer
\ leer \ Drganlzagao/

w1\ a
/ Lide ranga\ ﬂ H3 / Satlsfal;ao
\ Auténtica / no Trabalho
— I pe e
— HEN H5 — HEI}X —
/ Percepgao de /lntengao de \
Justica (

Permanecer
Organizacional

° na Equlpe /

Figura 3: Modelo da pesquisa.

Fonte: Elaboracéo propria.

A relacdo entre lideranca auténtica, presenca afetiva do lider e percepcéo
de justica organizacional compde o primeiro grupo a ser avaliado. O modelo
proposto sugere que um comportamento afetivo positivo dos lideres os fazem ser
percebidos como mais auténticos, assim como lideres mais justos também podem
ser percebidos como mais auténticos.

Na segunda etapa, o0 objetivo é avaliar a mediacdo da presenca afetiva
positiva do lider e da percepcdo de justica organizacional na relacdo entre
lideranca auténtica e satisfagéo no trabalho.

Finalmente, na terceira etapa, pretende-se avaliar a relacdo entre a
satisfacdo no trabalho e a intencdo do funcionario de permanecer na organizacao e

na equipe na qual trabalha.

Em resumo, as seguintes hipdteses foram testadas neste trabalho:

Hla: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com a

presenca afetiva positiva do lider.
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H1lb: A lideranca auténtica estd negativamente relacionada com a
presenca afetiva negativa do lider.

H2: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com a

percepc¢ao de justica organizacional (interacional).

H3: A presenca afetiva positiva do lider esta positivamente relacionada

com a percepcao de justica organizacional (interacional).

H4: A presenca afetiva positiva do lider media a relacdo entre a
lideranca auténtica e a satisfacdo no trabalho. Quanto mais auténtico for o
lider, maior sera sua presenca afetiva positiva e quanto maior a presenca

afetiva positiva do lider, maior serd a satisfacao no trabalho.

H5: A percepgdo de justica organizacional media a relacdo entre a
lideranca auténtica e a satisfacdo no trabalho. Quanto mais auténtico for o
lider, melhor serd a percepcdo de justica organizacional dos funcionérios e
quanto melhor a percepcdo de justica organizacional, maior serd a satisfacdo

no trabalho.

H6a: A satisfacdo no trabalho esta positivamente relacionada a intencao

de permanecer na organizagao.

H6b: A satisfacdo no trabalho esta positivamente relacionada a intengdo

de permanecer na equipe.
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Metodologia

Este capitulo pretende informar sobre as diversas decisdes a cerca da
forma como este estudo foi realizado. Esta dividido em seis se¢des que informam,
respectivamente, sobre o tipo de estudo realizado, sobre o universo do estudo e
processos de amostragem empreendidos, sobre os critérios de sele¢do de sujeitos
gue compde a amostra. Na sequéncia, informa-se sobre os processos de coleta de
dados realizados e sua justificativa, sobre os procedimentos de tratamento dos
dados coletado e, por fim, sobre as possiveis repercussdes que as decisdes sobre

como realizar o estudo impuseram aos resultados assim obtidos.

4.1

Tipo de pesquisa

A pesquisa realizada caracteriza-se como um estudo inferencial
guantitativo, tendo em vista que foi conduzida por meio de um levantamento
(survey), utilizando-se um questionario estruturado.

A abordagem quantitativa tem como objetivo a coleta sistematica de dados
de uma determinada populacéo, transformando opinides e informac6es em dados
que auxiliam na descricdo do fendmeno (LAKATOS e MARCONI, 2003). A
partir da coleta de dados de uma amostra é possivel obter conclusbes sobre a
populacédo da qual a amostra foi retirada (BLACK, 2012).

4.2

Universo e amostra

A pesquisa foi realizada em uma organizagdo de economia mista do setor
financeiro nacional que possui cerca de cem mil funcionarios, todos contratados
por meio de concurso publico. A empresa esta presente em todo o territorio
nacional e em 24 paises. Em dezembro de 2016, a organizagdo possuia R$ 1,4

trilhdo em ativos.
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O quadro amostral desta pesquisa envolve o conjunto de funcionarios da
area de gestdo de recursos de terceiros, sendo composto por 297 individuos de
diversos niveis hierarquicos que fazem parte de uma equipe de trabalho seja como
lider ou como seguidor. O processo de amostragem privilegiou a amostra do tipo
ndo probabilistica por conveniéncia porque pretendeu escolher um grupo
especifico do universo considerado.

A escolha deveu-se ao fato de que apesar da instituicdo possuir uma
estrutura de pessoal expressiva, a cultura da empresa € muito forte. Desta forma, a
diretoria escolhida para a pesquisa espelha as praticas que sao adotadas de forma
padronizada pela organizagao.

4.3

Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu durante os meses de novembro e dezembro de
2016 junto ao pessoal lotado na diretoria escolhida. Foi realizada uma pesquisa
quantitativa de corte transversal, por meio de um questionario estruturado, do tipo
survey, elaborado especificamente para o estudo. Antes do envio do questionario,
algumas pessoas foram avisadas sobre o0 estudo para que pudessem contribuir para
0 engajamento das equipes na pesquisa.

O questionério foi preparado no sistema “Qualtrics” e disponibilizado
eletronicamente para os 297 funcionarios da area escolhida a partir de um convite
encaminhado por e-mail com um link de acesso. Destes individuos, 193 (65%)
completaram o questionario integralmente e foi possivel utilizar essas informagdes
para 0 desenvolvimento do presente estudo. A participacdo na pesquisa foi
voluntaria e andnima.

As 46 questdes foram direcionadas indistintamente para os lideres e para
0s membros das equipes, fazendo com que os dados fossem obtidos de forma
padronizada.

O questionario iniciava-se com a coleta das seguintes variaveis
demograficas: sexo, idade, estado civil, existéncia de filhos, nivel de instrucéo,
tempo de atuacdo na empresa, tempo de experiéncia na equipe, tempo na fungéo,
tempo que trabalha com lider e a identificacdo do exercicio ou ndo de cargo de

lideranca.
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Em seguida, as varidveis de medicdo dos construtos que compdem o
modelo da pesquisa foram divididas cinco blocos. No primeiro foram coletados
dados referentes a intencdo do funcionario de permanecer na organizacdo e na
equipe. O segundo bloco teve como objetivo verificar se os funcionarios
reconheciam seus superiores como lideres auténticos. Ja a terceira parte abordava
questBes relacionadas aos estados afetivos do lider visando compreender como a
presenca afetiva dele era percebida pelo funcionéario. A satisfacdo no trabalho foi
medida no quarto bloco. Por fim, na ultima parte foi avaliada a percepgédo de
justica organizacional, com énfase nas dimensbes de justica interpessoal e
informacional.

O contetido da pesquisa — e-mail convite e questionario — encontra-se no

Anexo 1, ao final deste trabalho.

4.4

Medidas e instrumentos utilizados

Com base no modelo proposto, para a mensuragdo dos construtos da
pesquisa, buscou-se construir o questionario utilizando-se escalas adotadas em
estudos similares identificados na literatura que compds o referencial tedrico desta
pesquisa.

Cabe ressaltar que algumas escalas ja possuem versdes validadas em
portugués, mas, para certos construtos foi necessario traduzir a escala original.
Além disso, algumas escalas foram adaptadas para atender adequadamente as
necessidades do presente estudo.

O questionario foi composto por um total de 46 questdes, sendo dez
relacionadas a dados demograficos, e as demais conforme detalhamento a seguir:

- Lideranca auténtica: 16 questdes que integram o Authentic Leadership
Inventory (ALI) desenvolvido por Neider e Schriesheim (2011), ndo disponivel em
portugués. O instrumento mede as quatro dimensdes que compdem o construto da
lideranca auténtica: autoconhecimento (4 itens), transparéncia relacional (4 itens),
processamento equilibrado (4 itens) e perspectiva moral internalizada (4 itens).
Utilizou-se escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) até

5 (concordo totalmente). Exemplos dessas questdes incluem “O seu chefe admite
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gue comete erros quando eles ocorrem” e “O seu chefe procura saber como estéa se
saindo para melhorar seu relacionamento com 0s outros”.

- Presenca afetiva do lider: 8 questfes propostas por Eisenkraft e Elfenbein
(2010) acerca dos estados afetivos do lider. Dividido em duas dimensdes, 0
instrumento avalia como o individuo se sente normalmente quando interage com o
chefe. A primeira dimensdo engloba os quatro estados afetivos positivos - feliz,
entusiasmado, calmo e relaxado — enquanto a segunda, 0s quatro estados afetivos
negativos — entediado, triste, estressado e irritado. Foi utilizada a escala Likert de
cinco pontos, variando de 1 (nunca) a 5 (sempre). O instrumento ndo estava
disponivel em portugués e foi traduzido e adaptado.

- Percepcéo de justica organizacional: 0 modelo desenvolvido por Hodson
(1994) e adaptado para o portugués por Rego (2000), conta com 17 questdes
divididas em cinco dimensdes: justica interpessoal (3 itens), justica informacional
(3 itens), justica procedimental (3 itens), justica distributiva das recompensas (5
itens) e distributiva das tarefas (3 itens). Para cumprir os objetivos da presente
pesquisa, foi adotado um modelo simplificado selecionando-se somente as seis
questBes relacionadas as dimensfes de justica interpessoal e informacional.
Utilizou-se escala Likert de seis pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6
(concordo totalmente). Alguns exemplos dessas questdes sdo: “O seu chefe
demonstra interesse verdadeiro em ser justo com vocé” e “O seu chefe procura
ouvir seus pontos de vista antes de decidir sobre assuntos que te dizem respeito”.

- Satisfacdo no trabalho: com base no instrumento Job Diagnostic Survey
(JDS) proposto por Hackman e Oldham (1975), traduzido e validado para o
portugués por Pedroso et al. (2014), foram selecionadas quatro perguntas que
compdem o grupo original de quinze questdes relacionadas a dimensdo da
satisfagdo geral com o trabalho. Foi utilizada a escala Likert de sete pontos,
variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Exemplos dessas
questdes incluem “De um modo geral estou muito satisfeito com o0 meu trabalho”
e “O trabalho que realizo € muito significante para mim”.

- Intencdo de permanecer na organizagdo e na equipe: com o objetivo de
avaliar a intencé@o de rotatividade, foi utilizada como inspiracdo para elaboragéo
das questdes, a Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR) desenvolvida por
Siqueira, Gomide Jr, Moura e Marques (1997). A EIR é composta por trés

perguntas associadas a intencdo de sair da organizacdo. Ao contrario dessa ideia, a
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presente pesquisa busca medir a intengcdo de permanecer na organizagdo e na
equipe no curto prazo. Desta forma, foram elaboradas duas perguntas para
cumprir esse papel e utilizou-se escala Likert de seis pontos, variando de 1
(discordo fortemente) a 6 (concordo fortemente). As questdes propostas foram:
“Pretendo ficar na empresa na qual trabalho nos préximos 12 meses” e “Pretendo
ficar na equipe na qual trabalho nos préximos 12 meses”.

A tabela a seguir apresenta uma visédo geral das escalas utilizadas:

Tabela 2: Escalas utilizadas na mensuracao dos construtos.

Construto Autor Instrumento | Tipo Fonte

Lideranca Neider e Authentic 16 itens Artigo original dos

Auténtica Schriesheim Leadership Likert 5 pontos autores, traduzido
(2011) Inventory e adaptado para o

(ALI) portugués.

Presenca Afetiva | Eisenkraft e 8 Affective 8 itens Artigo original dos

do Lider Elfenbein States Likert 5 pontos autores, traduzido
(2010) para o portugués.

Percepcéo de Hodson (1994) Escala de 17 itens Escala ja traduzida

Justica percepcdo de | Likert 6 pontos para o portugués e
Organizacional justica (foram utilizadas validada por Rego
somente as (2000)
dimensbes de
Justica Interpessoal
e Informacional)
Satisfac@o no Hackman e Job Secdo 3 - 15 itens Escala traduzida,
Trabalho Oldham (1975) | Diagnostic Likert 7 pontos adaptada e
Survey (JDS) | (foram selecionadas | validada por

4 questdes)

Pedroso et al
(2014)

Fonte: Elaboracéo propria.

4.5

Tratamento dos Dados

Os dados coletados por meio do questionario possibilitaram a construcéo
de andlises estatisticas com o objetivo de responder as hipoGteses levantadas no
estudo. Inicialmente, as informacGes da pesquisa foram transferidas do sistema

Qualtrics para planilhas Excel. Nas planilhas, os dados foram organizados
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tornando possivel identificar os questionarios incompletos para exclusdo na
andlise.

Apos a limpeza da base de dados, 193 questionarios foram considerados
validos e foram calculadas as médias aritméticas de cada questdo. Em seguida, as
informacdes foram exportadas para o software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) onde todos os calculos foram realizados.

Por meio de técnicas de estatistica descritiva, calculou-se as frequéncias,
médias e desvios padrées da amostra. Alem disso, as escalas de mensuracdo dos
construtos foram submetidas a dois processos de validacdo: Andlise Fatorial e
Anédlise de Confiabilidade através do calculo do Alfa de Cronbach.

Por fim, para analisar as hipoteses propostas, foram realizadas regressoes
maultiplas utilizando-se as diferentes varidveis dependentes objeto do estudo. Os
dados foram analisados a partir da categorizacdo e do agrupamento das variaveis.
Em seguida, foram avaliadas as generalizacOes, feitas as inferéncias e a
interpretacdo dos dados.

Esse procedimento é adequado aos objetivos dessa pesquisa por permitir
que as atitudes e opinides de determinada populagéo, a partir do estudo de uma

amostra, sejam descritas de forma quantitativa.

4.6

Limitacdes do método

O método de andlise utilizado na pesquisa fornece “uma descri¢éo
quantitativa ou numérica de tendéncias, atitudes ou opinides de uma populacéo,
estudando-se uma amostra dessa populacdo” (CRESWELL, 2010, p.178).

No presente estudo foram utilizadas no questionario perguntas fechadas
gue permitiam apenas uma resposta. Essa metodologia, de certa forma, limita as
respostas fornecidas e inviabiliza a exploragcdo dos significados subjetivos
associados as questdes, assim como uma analise mais profunda das opinibes
especificas dos participantes sobre o tema pesquisado.

Cabe lembrar que a técnica de levantamento de dados do tipo survey ndo
permite que se estabeleca relagdes de causalidade, pois a identificagdo de uma
relacdo estatistica entre duas ou mais variaveis, por mais forte que seja, ndo

estabelece necessariamente uma relacéo causal entre elas.
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Tendo em vista que os participantes da pesquisas foram selecionadas de
forma ndo aleatéria, e sim por conveniéncia, as inferéncias tomadas devem ser
tratadas com certas restricbes, pois os resultados obtidos neste trabalho podem
estar associados a composi¢cdo da amostra. Desta forma, observa-se que, se por um
lado 0 método escolhido permite alcangar um grande nimero de pessoas dentro da
empresa, por outro lado ele estd limitado & amostra pesquisada. Assim, a
generalizacdo das questdes do estudo ndo garante que as proposi¢des observadas
possam ser aplicadas com a mesma intensidade a qualquer tipo de empresa em
qualquer momento, dadas as particularidades da instituicdo estudada.

Além disso, tratando-se de uma empresa de economia mista onde todos 0s
funcionarios sdo contratados por meio de concurso publico, o recrutamento e
selecdo de lideres ocorre em um universo restrito, aumentando a possibilidade de

alocar as pessoas em posi¢Oes que ndo sejam as mais adequadas ao seu perfil.
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Analise dos dados

Neste capitulo serdo apresentadas as analises realizadas a partir dos dados
e resultados estatisticos obtidos com a utilizacdo do software SPSS 17.0, para 0s

testes de hipoteses propostos no estudo.

5.1

Caracterizacdo da amostra

A amostra da presente pesquisa foi composta por 193 funcionarios de
diversos niveis profissionais pertences a mesma organizagdo. Destes profissionais,
58,0% sdo homens, 42,0% sdo mulheres e 54,4% tem filhos. A idade média é de
41 anos, sendo 24 anos a minima e 65 anos a maxima. A maioria dos participantes
é casada (57,5%), enquanto 22,3% sdo solteiros, 13,0% vivem em unido estavel,
6,2% separados ou divorciados, e apenas 1% ndo se encaixou em nenhuma dessas
categorias.

Em relacdo ao nivel de instrucdo, 1,6% possuem Ensino Médio, 10,9%
Graduacdo, 73,6% Pds-Graduacdo, 13,5% Mestrado e 0,5% Pds-Doutorado.
Curiosamente ndo foi identificado participante com Doutorado.

O tempo médio de relacdo de trabalho com a empresa € de 16,6 anos,
sendo o tempo médio no exercicio da fungdo de 4,1 anos. Dentre os participantes,
30,1% exerce algum cargo de lideranca, enquanto 69,9% faz parte da carreira
técnica da instituicdo. Considerando o tempo de trabalho na mesma equipe, a
média foi de 4,6 anos, enquanto a média de tempo de relacdo com o lider é de 2,1
anos.

A tabela 3 apresenta as médias, desvios-padrdo e correlacbes entre as
variaveis do modelo estudado. Foram calculados também os valores de Alfa de
Cronbach para cada variavel com o objetivo de avaliar a confiabilidade dos
instrumentos de medicg&o utilizados.

Cabe destacar que foram consideradas na pesquisa as diferentes dimensdes
das variaveis Lideranca Auténtica e Percep¢do de Justica Organizacional. No

entanto, a analise fatorial das perspectivas de cada varidvel ndo identificou
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relevancia para o tratamento das dimensfes separadamente. Desta forma, cada

uma dessas variaveis foi analisada como um todo e ndo subdividida por dimens&o.

Tabela 3: Médias, Desvios-Padrao, Correlacdes e Alfa de Cronbach.

Variaveis® Média  D.P. 1 2 3 4 5
1. Liderancga Auténtica 3,67 0,68 (0,94)
2. Presenca Afetiva 3,48 0,86 0,65** (0,78)

Positiva do Lider
3. Presenca Afetiva 2,17 0,79 -0,59** -0,61** (0,84)
Negativa do Lider
4. Percepcéo de Justica 4,69 0,98 0,68** 0,72**  -0,57**  (0,89)
Organizacional
5. Satisfacéo no Trabalho 5,75 1,08 0,35** 0,46*  -0,29* 0,49*  (0,88)

6. Intencédo de Permanecer 5,18 1,38 -0,06 0,01 0,03 0,05 0,17*
na Organizacao
7. Intencédo de Permanecer 4,32 1,62 0,12 0,21** -0,27*  0,20*  0,38**
na Equipe

0,63**

Nota: N =193 *p < 0,05 **p <0,01.
#Alfa de Cronbach observados para cada instrumento na diagonal entre parénteses.
Fonte: Elaboracéo propria.

5.2

Andlise de hipodteses

Com o objetivo de explorar o modelo e analisar as hipdteses propostas,
foram realizadas regressdes mdltiplas utilizando-se as diferentes variaveis
dependentes objeto do estudo.

Inicialmente foi avaliado o efeito direto da lideranca auténtica sobre a
presenca afetiva positiva do lider (Tabela 4). Fatores demograficos como sexo,
idade, tempo de trabalho na equipe e tempo de trabalho na empresa foram
incluidos na analise para fins de controle.

A partir dos resultados apresentados pode-se observar que o modelo 1,
formado apenas pelas variaveis de controle, ndo foi estatisticamente significativo
pois, os fatores demogréficos ndo tiveram efeito sobre a presenca afetiva positiva
do lider, ou seja, variaveis demogréaficas ndo parecem estar associadas com a
presenca afetiva positiva do lider, uma vez que o coeficiente de determinacéo
deste modelo n&o foi significativo (R2 = 0,03).

Ja no modelo 2, que inclui a varidvel lideranca auténtica, o coeficiente de
determinacéo foi significativo (R? = 0,43; F = 28,33; p < 0,001), assim como o
coeficiente de regressdo da variavel lideranga auténtica (p = 0,66; t = 11,52; p <

0,001), indicando que 43,1% da variacdo na presenca afetiva positiva do lider
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pode ser explicada pela variabilidade na lideranca auténtica. Existe, portanto, uma
relagdo positiva entre o reconhecimento da lideranca auténtica pelo seguidor e a
presenca afetiva positiva do lider, na amostra estudada. Esse resultado confirma a

hipdtese 1a.

Tabela 4: Regresséo Multipla para Presenca Afetiva Positiva do Lider.

Modelo 1 Modelo 2

Variaveis B T B T
Sexo® 0,02 0,25 -0,07 -1,20
Idade® 0,12 1,10 -0,02 -0,19
Tempo na Equipe® 0,14 1,71 0,05 0,81
Tempo na Empresa® -0,19 -1,77 -0,10 -1,09
Lideranca Auténtica 0,66 11,52%**
R” 0,03 0,43
F 1,31 28,33***
AR’ 0,40
AF 132,70***

Nota: N =193 *p < 0,05**p < 0,01***p < 0,001.
AVariaveis de controle.

Fonte: Elaboracéo propria.

Em seguida foi avaliado o efeito direto da lideranca auténtica sobre a
presenca afetiva negativa do lider (Tabela 5). Também foram incluidos na analise
para fins de controle os seguintes fatores demograficos: sexo, idade, tempo de
trabalho na equipe e tempo de trabalho na empresa.

No primeiro modelo, pode-se observar que os fatores demograficos nao
parecem ter influéncia na percepc¢édo da presenca afetiva negativa do lider, tendo
em vista que o coeficiente de determinacdo do modelo ndo foi significativo (R? =
0,03).

No modelo 2 adicionou-se a variavel lideranga auténtica e obteve-se um
coeficiente de determinacdo significativo (R = 0,36; F = 21,37; p < 0,001). Isso
denota que a lideranca auténtica estd associada com a percepcdo da presenca
afetiva negativa do lider, podendo explicar 36% dessa variavel. Como pode ser
observado no modelo, o coeficiente de regressdo da varidvel lideranca auténtica se
mostrou significativo (f = -0,59; t = -9,84; p < 0,001), no entanto, 0 seu carater
negativo indica uma relacdo inversa entre as varidveis. Tendo em vista que a

escala utilizada para dimensionar a presenca afetiva negativa do lider pressupe
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que uma baixa pontuacgdo indica um lider mais positivo, conclui-se que quanto
mais auténtica for a lideranca, menor sera a presenca afetiva negativa do lider.

O coeficiente de regressdo da varidvel tempo de equipe também se
mostrou significativo no modelo 2 (B = 0,14; t = 2,08; p < 0,05) indicando estar
associado a presenca afetiva negativa do lider. A partir desse resultado presume-se
gue guanto mais tempo o funcionario permanece na equipe, maior sera a tendéncia
de que ele perceba a presenca afetiva negativa do lider, talvez até por existir
algum desgaste na relagéo entre eles. Os resultados permitem confirmar a hipotese

1b proposta no modelo.

Tabela 5: Regresséo Mdltipla para Presenca Afetiva Negativa do Lider.

Modelo 1 Modelo 2

Variaveis B T B T
Sexo® -0,16 -2,24* -0,09 -1,42
Idade® -0,11 -1,00 0,01 0,16
Tempo na Equipe® 0,06 0,73 0,14 2,08*
Tempo na Empresaa 0,02 0,19 -0,07 -0,80
Lideranca Auténtica -0,59 -9,84***
R 0,03 0,36
F 1,65 21,37*%*
AR’ 0,33
AF 96,88***

Nota: N=193 *p < 0,05**p < 0,01***p < 0,001.
@Variaveis de controle.
Fonte: Elaboracéo propria.

Na analise de H2 e H3 foi realizada uma regressao mdaltipla para avaliar o
efeito da liderancga auténtica e o efeito da presenca afetiva positiva do lider sobre a
percepcdo de justica organizacional, com foco na justica interacional. As variaveis
demogréficas incluidas na analise para fins de controle foram: sexo, idade, tempo
na equipe, tempo na empresa e o exercicio de cargo de lideranca pelo funcionario
que estava respondendo a pesquisa.

O modelo 1, que considera apenas a influéncia dos fatores demograficos
sobre a percepcdo de justica organizacional, ndo se mostrou estatisticamente
significativo (R2 = 0,04).

O segundo modelo introduz a variavel lideranca auténtica como preditora

da percepcéo de justica organizacional. O coeficiente de determinacdo do modelo
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foi significativo (R? = 0,48; F = 28,36; p < 0,001), assim como o coeficiente de
regressao da varidvel lideranga auténtica (f = 0,69; t = 12,57; p < 0,001). O
resultado demonstra que a percepcao de justica organizacional (interacional) pode
estar associada a lideranca auténtica do superior.

No terceiro modelo, a varidvel presenca afetiva positiva do lider foi
incluida na anélise em conjunto com a variavel lideranca auténtica. O modelo
apresentou um coeficiente de determinagdo estatisticamente significativo (R? =
0,61; F = 41,59; p < 0,001), com coeficiente de regressdo significativo para
lideranga auténtica (f = 0,37; t = 5,97; p < 0,001) e para presenga afetiva positiva
do lider (p = 0,49; t = 7,98; p < 0,001). Além disso, observa-se que o0 incremento
do coeficiente de determinacgéo foi significativo (AR? = 0,13; AF = 63,65; p <
0,001).

Esse resultado denota que tanto a lideranga auténtica quanto o
reconhecimento da presenca afetiva positiva do lider estdo positivamente
associados a percep¢do de justica organizacional (interacional) do funcionario
permitindo confirmar H2 e H3 do modelo.

Tabela 6: Regresséo Percepcao de Justica Organizacional.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variaveis B T B T B T
Sexo® 0,11 1,51 0,02 0,30 0,05 1,06
Idade® 0,04 0,34 -1,11 -1,35 -0,10 -1,44
Tempo na Equipe® 0,15 1,77 0,05 0,84 0,03 0,50
Tempo na Empresa® -0,14 -1,23 -0,04 -0,52 0,00 0,06
Cargo Lideranca -0,02 -0,25 -0,06 -1,04 -0,05 -1,03
Lideranga Auténtica 0,69 12,57** 0,37 5,97%*
Presenca Afetiva Pos. 0,49 7,98%**
R’ 0,04 0,48 0,61
F 1,34 28,36*** 41,59***
AR? 0,44 0,13
AF 157,88*** 63,65***

Nota: N =193 *p<0,05**p < 0,01***p < 0,001.
AVariaveis de controle.

Fonte: Elaboracéo propria.

Para avaliar a mediacdo da presenca afetiva positiva do lider e da

percepcdo de justica organizacional entre a lideranca auténtica e a satisfacdo no
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trabalho, foi realizada uma regressdo hierarquica considerando para fins de
controle as seguintes varidveis demograficas: sexo, idade, tempo na equipe, tempo
na empresa, exercicio de cargo de lideranga.

Considerando-se somente as variaveis demogréaficas conforme proposto no
modelo 1, observa-se que o coeficiente de determinagédo foi significativo (R? =
0,07; F = 2,63; p < 0,05). Além disso, o tempo na equipe se revelou como uma
variavel relacionada a satisfagdao no trabalho (f = 0,17; t = 2,05; p < 0,05). Nota-
se, portanto, que 0 tempo na equipe parece estar positivamente associado a
satisfagdo no trabalho, isto é, quanto maior o tempo na equipe, maior a satisfacdo
com o trabalho.

No modelo 2 foi incluida a variavel lideranca auténtica como antecedente
da satisfacdo no trabalho. O coeficiente de determinacdo do modelo foi
estatisticamente significativo (R2 = 0,16; F = 6,05; p < 0,001), assim como 0
coeficiente de regressdo da varidvel lideranca auténtica (f = 0,32; t = 4,66; p <
0,001), sugerindo que existe uma associacdo positiva entre lideranca auténtica e
satisfacdo no trabalho.

No terceiro modelo foi adicionada a variavel presenca afetiva positiva do
lider que apresentou coeficiente de determinacdo significativo (R2 = 0,26; F =
9,46; p < 0,001). Observa-se também um incremento significativo no coeficiente
de determinagdo de 0,16 para 0,26 (AF = 25,20; p < 0,001). Por outro lado, a
varidvel lideranca auténtica ndo apresentou coeficiente de regresséo significativo,
reduzindo seu efeito sobre a satisfa¢do no trabalho.

O modelo 4 apresentou coeficiente de determinagdo significativo (R? =
0,31; F = 10,37; p < 0,001) com a inser¢do da varidvel percep¢do de justica
organizacional (B = 0,35; t = 3,55; p < 0,001). O incremento do coeficiente de
determinacéo foi estatisticamente significativo passando de 0,26 para 0,31 (AF =
12,61; p < 0,001). Apesar do efeito da presenca afetiva positiva do lider na
satisfacdo no trabalho ter apresentado reducdo dentro desse modelo, a variavel se
manteve estatisticamente significativa com um coeficiente de regressdao de B =
0,25;t=2,67;, p<0,01.

Considerando os resultados apresentados, pode-se confirmar H4 e H5.
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

Variaveis B T B T B T B T
Sexo® 0,05 0,72 0,01 0,11 0,04 0,56 0,02 0,30
Idade® 0,08 0,78 0,02 0,15 0,02 0,23 0,06 0,61
Tempo na Equipe?® 0,17 2,05* 0,12 1,57 0,10 1,37 0,09 1,28
Tempo na Empresa® -0,08 -0,76 -0,04 -0,37 0,00 0,02 0,00 0,01
Cargo Lideranca -1,14 -1,78 -0,16 -2,13* -0,15 -2,15* -1,13 -1,95
Lideranga Auténtica 0,32 4,66*** 0,05 0,55 -0,08 -0,91
Presenca Afetiva 0,42 5,02%** 0,25 2,67
Pos.
Percepcgéo Justica 0,35 3,55%**
R’ 0,07 0,16 0,26 0,31
F 2,63* 6,05%** 9,46%** 10,37***
AR’ 0,10 0,10 0,05
AF 21,70%** 25,20%** 12,61%**

Nota: N =193 *p < 0,05**p < 0,01***p < 0,001.
2 Variaveis de controle.

Fonte: Elaboracéo propria.

Com o objetivo de analisar dentro da amostra pesquisada as variaveis que
estdo relacionadas a decisdo de permanecer na organizagdo, no primeiro modelo
foram considerados os fatores demogréaficos sexo, idade, tempo na equipe, tempo
na empresa e exercicio de cargo de lideranca. O modelo apresentou um
coeficiente de determinacdo significativo (R2 = 0,15; F = 6,69; p < 0,001). Dentre
as variaveis, somente o tempo de empresa apresentou um coeficiente de regressao
significativo (B = -0,27; t = -2,57; p < 0,05), sugerindo que quanto maior o tempo
de trabalho na empresa, menor a intengdo de permanecer na organizagéo.

No segundo bloco foi incluida a variavel lideranca auténtica. O coeficiente
de determinacdo do modelo foi estatisticamente significativo (R?2 = 0,15; F = 5,58;
p < 0,001) e, novamente, apenas a variavel tempo na empresa apresentou um
coeficiente de regressdo significativo (B = -0,27; t = -2,59; p < 0,05), mas
negativo. Cabe ressaltar que ndo foi observado incremento significativo no
coeficiente de determinacdo, sugerindo que a lideranca auténtica ndo parece
influenciar a deciséo de permanecer na organizagdo, na amostra estudada.

No terceiro modelo, que inclui a varidvel presenca afetiva positiva do
lider, observou-se resultado semelhante ao modelo 2, com um coeficiente de
determinacédo significativo (R = 0,15; F = 4,79; p < 0,001) e coeficiente de

regressao significativo somente para a variavel tempo na empresa (p =-0,27; t = -
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2,54; p < 0,05), confirmando sua relagéo inversa com a inten¢do de permanecer na
organizacdo. Nota-se que na amostra considerada, assim como a lideranga
auténtica, a presenca afetiva positiva do lider parece ndo influenciar a decisédo do
funcionario de permanecer na organizacéao.

O quarto modelo se mostrou estatisticamente significativo (R2 = 0,16; F =
4,30; p < 0,001). No entanto, a variavel percep¢do de justica organizacional,
adicionada ao modelo, ndo apresentou coeficiente de regressdo significativo,
sugerindo que ela parece ndo influenciar na decisdo de permanecer na
organizacao, na amostra estudada.

Por fim, no quinto modelo foi incluida a variavel satisfacdo no trabalho. O
coeficiente de determinagdo do modelo foi significativo (R2 = 0,21; F =5,31; p <
0,001) e o coeficiente de regressdo da variavel satisfagdo no trabalho também foi
significativo (B = 0,27; t = 3,37; p <0,01) indicando uma associagao positiva entre
a varidvel satisfacdo no trabalho e a decisdo de permanecer na organizacdo, dentro
da amostra considerada. As demais variaveis, com excecdo do tempo de empresa,
ndo parecem estar relacionadas a intencdo de sair da organizacdo. Os resultados

apresentados permitem confirmar Hé6a.

Tabela 8: Regresséo Intencdo de Permanecer na Organizacgéo.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Variaveis B T B T B T B T B T

Sexo® 0,13 1,85 0,13 1,89 0,13 1,92 0,13 1,83 0,12 1,81
Idade® -0,18 -1,80 -0,17 -1,71 -0,17 -1,70 -0,16 -1,59 -0,18 -1,78
Tempo na Equipe?® 0,03 0,38 0,03 0,43 0,03 0,41 0,03 0,37 0,01 0,06
Tempo na Empresa® -0,27 -2,57* -0,27 -2,59* -0,27 -2,54* -0,27 -2,55*% -0,27 -2,62%
Cargo Lideranca -0,06 -0,76 -0,05 -0,74 -0,05 -0,72 -0,05 -0,65 -0,01 -0,18
Lideranca Auténtica -0,03 -0,44 -0,06 -0,60 -0,09 -0,94 -0,07 -0,74
Presenca Afetiva 0,04 0,41 -0,02 -0,14 -0,08 -0,79
ﬁgrsc;ep(;ao Justica 0,11 0,97 0,01 0,11
Satisfagéo 0,27 3,37%
R’ 0,15 0,15 0,15 0,16 0,21

F 6,69%** 5,58%** 4,79%** 4,30%** 5,31%**

AR’ 0,00 0,00 0,00 0,05

AF 0,19 0,17 0,95 11,38**

Nota: N =193 *p < 0,05**p < 0,01***p < 0,001.
2 Variaveis de controle.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Para a analise da hipdtese 6b, relacdo entre satisfacdo no trabalho e
intencdo de permanecer na equipe, foi realizada uma nova regressao considerando
no primeiro modelo somente as variaveis demograficas listadas a seguir: sexo,
idade, tempo na equipe, tempo na empresa, exercicio de cargo de lideranca. O
coeficiente de determinacéo foi estatisticamente significativo (R? = 0,06; F = 2,46;
p < 0,05). Nesta analise, a varidvel sexo apresentou coeficiente de regressao
significativo (B = 0,16; t = 2,20; p < 0,05) sugerindo que as mulheres demonstram
uma maior propensdo a permanecer na equipe, na amostra estudada. Observa-se
também no modelo que a varidvel tempo de empresa estd inversamente
relacionada a intencéo de permanecer na equipe, uma vez que o seu coeficiente de
regressao foi significativo (B = -0,26; t = -2,36; p < 0,05) mas negativo, indicando
que guanto mais tempo o individuo trabalha na empresa, menor a intensdo de
permanecer na mesma equipe, considerando a amostra analisada.

No segundo modelo foi incluida a varidvel lideranga auténtica e o
coeficiente de determinacao foi significativo (R?2 = 0,07; F = 2,46; p < 0,05). No
entanto, na amostra estudada, a variavel parece ndo influenciar na decisdo de
permanecer na equipe, tendo em vista que o seu coeficiente de regressédo nao foi
significativo.

Ja no modelo 3 foi adicionada a variavel presenca afetiva positiva do lider.
O modelo apresentou um coeficiente de determinacdo estatisticamente
significativo (R = 0,10; F = 2,87; p < 0,05) e, além da influencia do sexo e do
tempo de equipe, pode-se observar que o coeficiente de regressdo da presenca
afetiva positiva do lider foi significativo (B = 0,21; t = 2,25; p < 0,05). Esse
resultado indica que na amostra considerada a presenca afetiva positiva do lider
esta relacionada positivamente a intencdo de permanecer na equipe.

O quarto modelo, que introduz a varidvel percepcdo de justica
organizacional, se mostrou estatisticamente significativo (R? = 0,10; F = 2,62; p <
0,05). Contudo, na amostra estudada, essa variavel parece ndo influenciar na
decisdo de permanecer na equipe, tendo em vista que o seu coeficiente de
regressdo ndo foi significativo.

No modelo 5 foi incluida a variavel satisfagdo no trabalho como
antecedente da intencdo de permanecer na equipe. O coeficiente de determinacéo
do modelo foi estatisticamente significativo (R2 = 0,21; F = 5,36; p < 0,001),

assim como o coeficiente de regressdo da varidvel satisfacdo no trabalho (B =
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0,40; t = 4,96; p < 0,001). Os resultados indicam que, na amostra considerada,
existe uma associacdo positiva entre a satisfacdo no trabalho e a intengdo de

permanecer na equipe, confirmando H6b.

Tabela 9: Regresséo Intencdo de Permanecer na Equipe.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

Variaveis B T B T B T B T B T
Sexo® 0,16 2,20* 0,14 1,97 0,16 2,19* 0,15 2,11* 0,15 2,13*
Idade® 0,02 0,22 0,00 0,00 0,00 0,04 0,01 0,13 -0,01 -0,08
Tempo na Equipe® 0,06 0,78 0,05 0,59 0,04 0,46 0,04 0,43 0,00 -0,02
Tempo na Empresa® -0,26 -2,36* -0,24 -2,22* -0,22 -2,05* -0,22 -2,05* -0,22 -2,18*
Cargo Lideranca -0,04 -0,47 -0,04 -0,56 -0,04 -0,52 -0,3 -0,45 0,02 0,24
Lideranca Auténtica 0,11 1,53 -0,03 -0,26 -0,06 -0,61 -0,03 -0,31
Presenca Afetiva 0,21 2,25* 0,16 1,48 0,06 0,58
Egrséepgéo Justica 0,10 0,91 -0,04 -0,32
Satisfacéo 0,40 4,96***
R? 0,06 0,07 0,10 0,10 0,21
F 2,46* 2,46* 2,87** 2,62* 5,36***
AR’ 0,01 0,03 0,00 0,11
AF 2,35 5,06* 0,83 24 58***

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512740/CA

Nota: N =193 *p <0,05**p < 0,01***p < 0,001.
 variaveis de controle.
Fonte: Elaboracéo propria.

Todos os resultados anteriormente  analisados  encontram-se

esquematizados na figura a seguir:
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Nota: N =193 *p <0,01**p < 0,001.
Valores dos coeficientes de regressdo (B) e coeficientes de determinagdo (R2) considerando as variaveis de
controle.

Figura 4: Resultados obtidos para o modelo proposto.
Fonte: Elaboracéo propria.
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Discussao, Conclusdes e Recomendacdes

Este estudo teve como objetivo investigar a influéncia da lideranca
auténtica sobre a presenca afetiva do lider e sobre a percepcdo de justica
organizacional, com foco na justica interacional. Examinou também o papel da
presenca afetiva positiva do lider e da percepcéo de justica organizacional como
mecanismos mediadores da relacdo entre lideranca auténtica e satisfagdo no
trabalho, além da relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a intencdo dos
funcionarios de permanecer na organizacao e na equipe.

Para tal foi aplicado um questionério utilizando o método estatistico
quantitativo e foram analisadas as respostas de 193 participantes. A amostra foi
composta por funcionarios de diversas areas de uma empresa nacional do setor

financeiro.

6.1
Discussao e Conclusdes

A hipotese 1a, que afirmava que a lideranca auténtica esta positivamente
relacionada com presenca afetiva positiva do lider, foi confirmada a partir dos
resultados verificados. A hipotese 1b, que afirmava que a lideranca auténtica esta
negativamente relacionada com presenca afetiva negativa do lider, também foi
confirmada.

Esses resultados déo suporte a proposicdo feita, tendo em vista que, na
amostra estudada, os estados afetivos positivos (EISENKRAFT e ELFENBEIN,
2010) parecem estar relacionados positivamente as caracteristicas da lideranca
auténtica definidas por Neider e Schriesheim (2011). Da mesma forma, os estados
afetivos negativos propostos por Eisenkraft e Elfenbein (2010) parecem estar
negativamente relacionados as caracteristicas da lideranca auténtica (NEIDER E
SCHRIESHEIM, 2011) na amostra considerada.

Os resultados apresentados sugerem também que o tempo que o
funcionario permanece na equipe tende a ser maior quando ele percebe a presenca

afetiva do lider como mais positiva.
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Neste sentido, a primeira constatacdo relevante observada é a estreita
relacdo que existe entre a lideranca auténtica e a presenca afetiva do lider,
sugerindo que o lider auténtico parece ser mais feliz pois, quanto mais auténtica
for a lideranca, maior serd a presenca afetiva positiva do lider, e menor sera a
presenca afetiva negativa do lider. A proposicdo de Lazarus (1991) sobre a
importancia das emocGes no processo da lideranca auténtica se confirma nesse
contexto.

A hipdtese 2 avaliou o efeito da lideranca auténtica sobre a percepcéao de
justica organizacional. Essa hipotese, que afirmava que a lideranga auténtica esta
positivamente relacionada com a percepcdo de justica organizacional, foi
confirmada pelos resultados apresentados.

Desta forma, pode-se dizer que a percepcdo de justica organizacional
(interacional) estd associada a lideranca auténtica do superior e, a partir da
identificacdo dessa relacdo, podemos dizer que os lideres auténticos tendem a ser
mais justos. Na amostra analisada, as quatro dimensdes que compdem o construto
da lideranca auténtica — autoconhecimento, transparéncia relacional,
processamento equilibrado, e perspectiva moral internalizada — parecem contribuir
para uma melhor percep¢do de justica interpessoal e informacional (HODSON,
1994).

A hipotese 3, que afirmava que a presenca afetiva positiva do lider esta
positivamente relacionada com a percepcdo de justica organizacional, foi
confirmada pela analise. Os resultados sugerem que um lider mais feliz pode fazer
com que os funcionarios tenham a percepc¢do de que séo tratados de forma mais
justa pela empresa, tendo em vista que o0s estados afetivos positivos
(EISENKRAFT e ELFENBEIN, 2010) parecem estar positivamente relacionados
a percepcao de justica interpessoal e informacional (HODSON, 1994).

Dentro desse contexto, se confirma a proposicdo de Barsade (2002), de
que as pessoas sdo condutoras de humor e estdo constantemente influenciando o
estado emocional, os julgamentos e 0 comportamento dos outros.

A hipdtese 4, que afirmava que a presenca afetiva positiva do lider media a
relagéo entre a lideranga auténtica e a satisfacdo no trabalho, foi confirmada. Os
resultados apresentados mostraram uma mediacdo plena da presenca afetiva

positiva do lider na amostra estudada, confirmando que o efeito da lideranca
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auténtica sobre a satisfacdo no trabalho passa pela presenca afetiva positiva do
lider.

Desta forma, pode-se dizer que nessa amostra, os estados afetivos
positivos do lider auténtico tém influéncia total na satisfacdo no trabalho. Esse
mecanismo mediador seria fruto do autoconhecimento do lider que possibilita o
entendimento do seu proprio potencial, assim como do seu impacto sobre as
outras pessoas. A influéncia da presenca afetiva positiva do lider na satisfacéo foi
sugerida anteriormente por Ketchain (2003) que aponta que o ambiente de
trabalho é mais produtivo quando as pessoas estdo felizes com suas atividades e
que funcionarios felizes apresentam um maior nivel de satisfacdo porque eles se
sentem mais confortaveis com a organizagéo.

A hipotese 5, que afirmava que a percep¢do de justica organizacional
media a relagdo entre a lideranca auténtica e a satisfacdo no trabalho, foi
confirmada no estudo. Nesse caso, os resultados apresentados mostraram uma
mediacdo parcial da percepcdo de justica organizacional na amostra estudada,
indicando que parte do efeito da lideranca auténtica sobre a satisfacdo no trabalho
se d& pela percepc¢éo de justica organizacional.

Assim, pode-se dizer que esse mecanismo mediador teria sua origem na
capacidade dos lideres auténticos de promover relacdes de confiangca com seus
seguidores e de considerar todas as informac@es relevantes, incluindo pontos de
vista divergentes de sua prépria opinido, na tomada de decisbes. Colquitt e
colegas (2001) argumentam que as pesquisas sobre justica organizacional que tém
como foco o papel da justica no ambiente de trabalho mostram que a percepcéo de
justica organizacional tem um forte efeito na atitude dos funcionarios como por
exemplo na satisfacao.

A hipdtese 6a, que afirmava que a satisfacdo no trabalho estd
positivamente relacionada & intencdo de permanecer na organizagdo, foi
confirmada nas analises. A hipdtese 6b, que afirmava que a satisfacdo no trabalho
estd positivamente relacionada a intencdo de permanecer na equipe, também foi
confirmada.

Esses resultados dao suporte a proposicéo feita, considerando que quando
0s sentimentos das pessoas com relacdo ao trabalho em si sdo positivos, elas
tendem a permanecer na organizagdo e na equipe, na amostra estudada. Cabe

ressaltar que nos resultados da pesquisa foi observado que quanto mais tempo o
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funcionario tinha de trabalho na empresa, menor era a intencdo dele de
permanecer na organizacdo e na equipe. Esse resultado se contrapde ao observado
na literatura, mas deve-se ressaltar que na época da pesquisa a empresa estava
promovendo um programa de aposentadoria incentivada que pode ter influenciado

o resultado final.

6.2

Implicagbes Gerenciais

A principal contribuicdo deste estudo encontra-se na inclusdo do construto
da presenca afetiva do lider nos testes de hipdtese procurando relacionar os
estados afetivos do lider a lideranca auténtica, a percepcdo de justica
organizacional e a satisfacao no trabalho.

Para as organizacdes, a presenca afetiva positiva do lider pode levar a uma
melhor percepcdo de justica organizacional e a um maior grau de satisfagdo no
trabalho, levando os individuos a desejarem permanecer por mais tempo na
organizacdo e na equipe na qual trabalham, reduzindo possiveis custos de
rotatividade.

Com relacdo a gestdo de pessoas, a pesquisa contribui para o treinamento
de funcionarios que ocupam posic¢des de lideranca, assim como para a formacéo
de novos lideres, tendo em vista que aborda um conjunto de elementos que fazem
parte do conceito de lideranga e que sdo essenciais para a longevidade das
organizag0es nos dias atuais.

Do ponto de vista pratico, as informacGes produzidas por esse estudo
podem auxiliar profissionais que ocupam posi¢cdes de lideranca a desenvolverem
algumas competéncias, pois discute como a lideranca auténtica, a presenca afetiva
do lider e a percepgdo de justica organizacional podem influenciar as atitudes de
seus funcionarios, o resultado do grupo e, consequentemente, o0 resultado da

organizacao.
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6.3
Limitacdes e Sugestdes para Futuras Pesquisas

Cabe ressaltar que o presente estudo possui algumas limitagdes que devem
ser consideradas. A primeira delas refere-se ao método investigativo utilizado para
a coleta de dados. De acordo com Creswell (2010), a técnica de levantamento de
dados fornece a descricdo quantitativa ou numérica de tendéncias, atitudes ou
opinides de uma populacdo, estudando-se uma amostra dessa populacdo. Desta
forma, esse tipo de levantamento ndo permite que se estabeleca relacdes de
causalidade, pois a identificagdo de uma relacdo estatistica entre duas ou mais
variaveis, por mais forte que seja, ndo estabelece necessariamente uma relacéo
causal entre elas.

Além disso, foram utilizadas no questionario da pesquisa perguntas
fechadas que permitiam apenas uma resposta. Essa metodologia, de certa forma,
limita as respostas fornecidas e inviabiliza a exploragdo dos significados
subjetivos associados as questfes, assim como uma andalise mais profunda das
opinides especificas dos participantes sobre o tema pesquisado. Para estudos
posteriores, sugere-se a utilizacdo de um método misto de investigacdo, com a
coleta de dados quantitativos e qualitativos, permitindo o aprofundamento das
questdes em torno do tema.

A segunda limitacdo refere-se a aplicacdo e abrangéncia do estudo. Tendo
em vista que os participantes da pesquisa foram selecionados de forma néo
aleatoria, e sim por conveniéncia, as inferéncias tomadas devem ser tratadas com
certas restricdes, pois os resultados obtidos neste trabalho podem estar associados
a composicdo da amostra. Desta forma, observa-se que, se por um lado o método
escolhido permite alcancar um grande nimero de pessoas dentro da empresa, por
outro lado ele esta limitado a amostra pesquisada.

Cabe destacar que a amostra foi retirada de uma empresa de economia
mista onde todos os funcionarios sdo contratados por meio de concurso publico, e
0 recrutamento e selecdo de lideres ocorre em um universo restrito, aumentando a
possibilidade de alocar as pessoas em posi¢Ges que ndo sejam as mais adequadas
ao seu perfil. Assim, a generalizacdo das questdes do estudo ndo garante que as

proposicOes observadas possam ser aplicadas com a mesma intensidade a
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qualquer tipo de empresa em qualquer momento, dadas as particularidades da
instituicdo estudada.

A sugestdo para as futuras pesquisas seria a ampliacdo da amostra com a
inclusdo de empresas privadas, onde a realidade para a contratacdo e alocagéo de
funcionarios é bem diferente.

Considerando que o tema presenca afetiva do lider nas organizacGes é
recente, abrangente e envolve diversas variaveis como humor, sentimentos,
respostas emocionais, estados afetivos, dentre outros, seria interessante investigar
a influéncia das emogbes no desenvolvimento da lideranga auténtica e na
formacéo de equipes de alto desempenho. Outra sugestdo seria a investigacdo do
impacto da presenca afetiva negativa do lider no desempenho das equipes e na
intencdo de permanecer na organizacao.

O presente estudo representa uma contribuicdo para o avango do
conhecimento sobre lideranca auténtica, presenca afetiva do lider e percepcao de
justica organizacional, tendo em vista que até o momento poucos estudos
empiricos investigam essas associacfes. Além da contribuicdo pratica para o
processo de lideranga nas organizacgdes, o trabalho colabora de uma forma mais
ampla com a discussao acerca do papel das emog¢0es nas organizagdes.
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Anexo 1

Conjunto de instrumentos utilizados na pesquisa: e-mail enviado para 0s

participantes e o questionario elaborado.
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Para: XXXXXX

De: _ Raffaela Maria Rammelt Sauerbronn/_
Data: 28/11/2016 05:20 PM

Assunto: Pesquisa Dissertacao de Mestrado

Boa tarde!

Como muitos de vocés ja sabem, estou na fase de conclusdo do curso de
Mestrado em Administracdo de Empresas do IAG da PUC-Rio e gostaria de
pedir a ajuda de vocés para uma parte muito importante da elaboracdo da
dissertacao: o preenchimento do questionario da pesquisa.

As questdes abordam os vinculos entre as organizacdes e as pessoas, € como
estas se sentem em relacdo ao trabalho. O objetivo é contribuir de alguma
forma para o melhor funcionamento das empresas a partir da compreensao
da influéncia das emocbes no ambiente de trabalho. As respostas sao
anbnimas e confidenciais e serdo analisadas em conjunto para fins de
investigacdo cientifica. Ndo existem respostas certas ou erradas.

O questionario esta disponivel no link abaixo e peco que vocé responda até o
dia 03/12/2016.

https://pucrio.col.qualtrics.com/SE/?SID=SV_6L1LB8T3skV7wOQl

O tempo estimado para preenchimento é de aproximadamente 10 minutos.
Como preciso de muitas respostas, se puder, encaminhe a outros colegas que
trabalham no . Nao precisa ser da mesma unidade, mas apenas trabalhar
no . O link também pode ser acessado por smartphones e tablets.

Para qualquer questao relacionada a este questionario, por favor, contate-me
pelo e-mail:

Desde ja agradeco pela participacao,

Raffaela


https://pucrio.co1.qualtrics.com/SE/?SID=SV_6L1LB8T3skV7wQl
mailto:rmrsauer@outlook.com
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Questionario:

e Bloco 1: Dados Demograficos

Oil SO queria lembrar que suas respostas sdo annimas e confidenciais!

Desde ja agradeco sua participacao!
Fale um pouco sobre VOCE:
Sexo:

Feminino (1)
Masculino (2)

(ON©

Idade:

Estado Civil:

Solteiro (1)

Casado (2)

Unido Estavel (3)
Separado / Divorciado (4)
Outros (5)

0000

Filhos:

Sim (1)
Nio (2)

(ON©;

Grau de Instrucéo:
Ensino Médio (1)
Graduacao (2)

P6s Graduacao (3)
Mestrado (4)
Doutorado (5)
P6s Doutorado (6)

00000

Em que ano vocé comecgou a trabalhar na instituicdo?

Hé& quanto tempo vocé faz parte da sua equipe atual de trabalho?
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Ha quanto tempo vocé exerce a fungéo atual?
Ha quanto tempo vocé trabalha com o mesmo superior imediato?
Vocé exerce algum cargo de lideranca?

Q Sim (1)
O Nio (2)

e Bloco 2: Intencdo de permanecer na organizacdo e na equipe

As frases abaixo descrevem como VOCE se sente atualmente. Para cada
uma das afirmacBes marque a resposta que considerar mais adequada para
VOCE:

Discordo : Discordo Concordo Concordo
Discordo ) : Concordo
fortemente parcialmente = parcialmente fortemente

2 5
1) @ ©) (4) © ©)

Pretendo ficar na
empresa na qual
trabalho nos o) Q Q @) Q Q
proximos 12 meses.
@

Pretendo ficar na
equipe na qual
trabalho nos o) Q Q @) Q Q
préximos 12 meses.

@
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e Bloco 3: Lideranca Auténtica

As frases abaixo se referem ao comportamento do seu superior imediato.
Para cada uma das afirmagbes, marque a resposta que considerar mais
adequada. O SEU CHEFE...

N&o
) Concordo
Discordo ) concordo Concordo
Discordo (2) totalmente

®)

totalmente (1) nem (4)
discordo (3)

Procura saber como
esta se saindo para
melhorar seu o) e e o) e
relacionamento com

os outros. (1)

Claramente expressa

o que ele esta o) o) o) o) o)
pensando. (2)
Demonstra
consisténcia entre o
que ele acredita e

suas agoes. (3)

Solicita que sejam

apresentadas ideias
que desafiem a sua
forma de pensar. (4)

Descreve
precisamente a
forma como os o) o) o) o) o)
outros enxergam
suas habilidades. (5)

Admite que comete
erros quando eles Q ) Q o Q
ocorrem. (6)

Toma decisdes com

base nos seus o) o) o) o) 0
valores centrais. (7)
Ouve atentamente
diferentes pontos de
vista antes de chegar
a uma concluséo. (8)
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Demonstra que
conhece suas forgas

e fraquezas. (9)

Divide informacdes
abertamente com os
outros. (10)

Resiste a pressdes
para tomar atitudes
contrrias as suas

crengas. (11)

Analisa
objetivamente dados
relevantes antes de
tomar uma deciséo.
12)

E plenamente
consciente do
impacto que ele tem
sobre os outros. (13)

Expressa suas ideias
e pensamentos
claramente para os
outros. (14)

Seus padrdes morais
internos orientam

suas acoes. (15)

Encoraja os outros a
expressarem pontos
de vista divergentes.
(16)
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e Bloco 4: Presenca Afetiva do Lider

Normalmente como VOCE se sente quando interage com o seu chefe?

Relaxado (8)

N Raramente Algumas Frequentemente Sempre (5)
%) vezes (3) 4)

Feliz (1) o} o} o} o} o}
Entusiasmado
@) o o o o o
Entediado (3) o) o) o o o
Triste (4) 0] o} o) O O
Estressado (5) Q o) o) Q o
Irritado (6) Q o) o) Q Q
Calmo (7) e} e} e} Q O

o o o o o
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e Bloco 5: Satisfacdo no Trabalho

Marque a resposta que considerar mais adequada para VOCE:

Nao

Discordo : Discordo concordo Concordo Concordo
Discordo : : Concordo
Totalmente @ parcialmente nem parcialmente totalmente

: (6)
(2) (€)) discordo ) @)

(4)

De um modo
geral estou
muito
satisfeito com
0 meu
trabalho. (1)

Eu me sinto
muito
satisfeito
quando o Q o o O o o
realizo bem o
meu trabalho.
)

O trabalho
que realizo é
muito o} o) o} o} o} o} o}
significante
para mim. (3)

De um modo
geral estou
satisfeito com
o tipo de
trabalho que
faco. (4)
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e Bloco 6: Percepcao de Justica Organizacional

As frases abaixo se referem ao comportamento do seu superior imediato.

Marque a resposta que considerar mais adequada. O SEU CHEFE...

Discordo : Discordo Concordo Concordo
Discordo : ) Concordo
totalmente @ parcialmente | parcialmente 5) totalmente
@) ©) 4 (6)
Demonstra
interesse

verdadeiro em ser

justo com vocé. (1)

Relaciona-se com

vocé de modo o) o) o) o) o) o)
honesto e ético. (2)
Discute com vocé
decisbes a serem
tomadas sobre o o) o) o) o) o) o)
seu trabalho e suas

implicacdes. (3)

E franco e sincero

. Q Q Q Q Q Q
com vocé. (4)
Procura ouvir seus
pontos de vista
antes de decidir
Q Q Q Q Q Q

sobre assuntos que
te dizem respeito.
®)

Justifica
adequadamente as
decisdes o) o) o) o) o) o)
relacionadas ao
seu trabalho. (6)
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