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Resumo

Este artigo busca analisar se os lideres autérgstd® associados a times mais potentes. O
estudo foi realizado numa empresa de alta tecramlogalizada no municipio de Petrépolis
(Rio de Janeiro). O estudo foi realizado através3d@ colaboradores. A pesquisa é de
natureza quantitativa, na qual se realizou pesqléssurvey, com questionario estruturado e
auto-administrado. Os dados coletados foram tratado meio de modelagem de equacbes
estruturais. O modelo hipotético testado foi bageauireferencial tedrico do tema, sendo que
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os resultados aceitaram as hipoteses propostanpesia modelagem, com a indicagcao das
variaveis observadas que exercem influéncia nanpiat@&o time. Ademais, foi realizada uma
abordagem através da estatistica descritiva péderanca auténtica, virtuosidade do time,
compromisso afetivo com a equipe e poténcia do.tDentre as variaveis que exerceram
maior impacto sobre a poténcia do time, cabe dastatcapacidade de ouvir” por parte dos
lideres como um elemento fundamental para a paté@witime. Os resultados observados
reforcam os conceitos encontrados na literatuigerswdo que o impacto dos lideres sobre 0s
empregados e o0s times sdo mediados por outrasveigridAlém disso, os resultados
encontrados podem ser de interesse para as emppesaspalmente na melhoria do
desempenho empresarial das organizagdes.

Palavras-chave Lideranca. Times Potentes. Modelagem de Equdtsétesturais.

Abstract

This article seeks to analyze whether authentiddesaare associated with the most potent
teams. The study was conducted in a high-tech coynlegated in the city of Petropolis (Rio
de Janeiro). The work was carried out with 373 @yges. The research is quantitative in
nature, in which survey research conducted withctired self-administered questionnaire.
The data collected were processed using structgehtion modeling. The hypothetical
model was tested based on the theoretical framewfdike issue, and the results accepted the
hypotheses proposed in the present modeling, indigcthe observed variables that influence
the power of the team. Moreover, an approach wesnoeed using descriptive statistics for
authentic leadership, virtuosity Team, affectivanoatment to the team and the team's
power. Among the variables that had the greatepaathon the strength of the team, we
highlight the "ability to listen" by leaders as aykelement of the power of the team. Our
findings reinforce the concepts found in the litera, suggesting that the impact of leaders on
both employees and teams are mediated by othexblesi In addition, our results may be of
interest to businesses, especially in improvingairginess performance of organizations.
Keywords: Leadership. Potent Teams. Structural Equationé¥iog.

1 Introducéo

Apesar de ser um dos temas mais estudados pelenasieada area de administracéo,
nao existe consenso sobre o processo de lidenar,snbre as caracteristicas ideais de um
lider. Também n&o ha unanimidade sobre o que a#veitd para modificar comportamentos
das pessoas, influenciando a formacdo de melhdeye$ e contribuindo para o
desenvolvimento das empresas e das pessoas.

Conforme observam Delfino, Silva e Rohde (2010)be@ma o tema seja muito
explorado, ele € complexo (VAN SETERS; FIELD, 1990)ainda provoca muitos
guestionamentos. Na literatura atual, ndo ha réspodefinitivas sobre a natureza da
lideranca (se inata ou adquirida) e sobre a pratgigluéncia em seu processo (a figura do
lider, os aspectos dos liderados ou a naturez#tuda®). O que se tende a considerar € 0
meio termo entre os extremos (DELFINO; SILVA; ROH2B10).

Assim, o processo de lideranca seria composto @oos/ elementos, tais como
caracteristicas inatas, tracos de personalidade ahw®lvidos no processo, aspectos
situacionais, cada um dos quais contribuindo planeiate para o aludido processo, nao
descartando a influéncia de cada um (BOWDITCH; BUWDOR002).

A competicdo para chegar ao topo da hierarquigtréreamente acirrada, conforme
afirmam Carvalho Neto et al. (2012), sendo inUmemstapas a serem transpostas para
ascender na hierarquia organizacional de uma empEssudos mostram que o executivo, na
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década de 90, tinha uma possibilidade em 14.00@hégar a presidéncia das maiores
empresas brasileiras. Nos anos 2000, tal oportdaidaiu de um para 180.000 (TANURE;
CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007).

A lideranca torna-se ainda mais dificil em tempostarbados, segundo Avolio e
Gardner (2005). A pressao por resultados, a coggmetada vez mais ampla e abrangente faz
com que o0s aspectos da lideranca sejam ressaltedoslacdo com seus seguidores. A
aparente degradacdo moral que carrega 0 manda@sidtados a que custo for” —
excluindo consideragdes éticas —, como citado mmoRet al. (2013), ao invés da execucéo
daquilo que é moralmente certo, corrobora a net&s$side novas teorias como a lideranca
auténtica (AVOLIO; MHATRE, 2012).

Em funcdo destes fatos, este estudo busca identsi& a lideranca auténtica exerce
impacto na poténcia de um time em uma organizagwesarial na area de alta tecnologia
no Brasil. Sera utilizado um questionario estrudorattilizando escalas do formato Likert
como resposta. O tratamento de dados foi efetuadangio de modelagem de equacdes
estruturais.

Além desta introducao, o trabalho possui quatréesdescritas a seguir: Referencial
Tedrico, Metodologia, Resultados e Recomendacdms;l@sdes e Referéncias

2 Referencial Tebrico

No século XIX, os estudos de lideranca buscaramlicagies nas grandes
personalidades, relacionando sua inteligéncia actexisticas pessoais, para, a partir delas,
definir a lideranca. Tais pesquisas culminaram coriieoria dos Tracos, determinando
aspectos que, se desenvolvidos, aumentariam o quteta lideranga (VAN SETERS;
FIELD, 1990). Segundo a Teoria dos Tracos, oséd&leoderiam ser identificados de forma
natural, pois somente seria necessario obsenas saracteristicas fisicas e de personalidade
diferenciadas estariam presentes e, com isso,assucomo lider ja seria automaticamente
alcancado (DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010).

A partir dos anos 40, e até os anos 60, o coneebtuiu para aspectos referentes a
relacdo entre o lider e seus liderados. O estildidkr pode ser definido conforme dois
aspectos: aquele mais direcionado ao relacionantemioseus subordinados, sob uma visao
de pessoas e ndo apenas de meios; ou 0s maisowa®@os as tarefas por realizar
(BOWDITCH; BUONO, 2002). Pesquisadores da Ohio @rsity(EUA) indicam as mesmas
dimensdes - atividades ligadas a coisas ou taeefastra parte as pessoas (DELFINO;
SILVA; ROHDE, 2010).

Burns (1978) traz uma nova perspectiva para oslestsobre lideranca, propondo a
existéncia de dois tipos de lideres: transformaifore transacionais. Na liderancga
transacional, o lider exerce influéncia com vistas alcance das metas estabelecidas e
especifica papéis e exigéncias das tarefas, utilizae de um intercambio para com seus
liderados. Essa troca pode ser de ordem econdpaliica ou psicologica.

J& a lideranca transformacional, conforme Delfigilya e Rohde (2010, p. 4) “[...]
confere ao lider de sucesso as qualidades de &igsm inspirador, estimulador e
incentivador do desenvolvimento intelectual, atewdee considerando as pessoas de forma
individualizada.” Dessa forma, existe, no lider, tsponsavel por descobrir necessidades
pessoais de alto nivel de seus seguidores e trarasfa relacdo em um estimulo mutuo,
visando ao pleno desenvolvimento do liderado (BURNE8). Como pode se deduzir pela
propria designacéo, o lider sera importante nasfoamacédo dos liderados, sendo parte ativa
em seu desenvolvimento.

Recentemente, outros estudos indicam a influénctalidleres além das fronteiras
organizacionais. Suas ac0Oes refletem-se nos aspdetsustentabilidade, responsabilidade
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social e ambiental, trazendo impacto ao ambierterria das organizacfes projetadas e a
sociedade como um todo (GROJEAN et al., 2004).

Avolio e Gardner (2005) desenvolvem uma visdo gewre um novo tipo de
lideranca: a lideranca auténtica. Esta pode samidafcomo um padréo de comportamento da
lideranca, que promove capacidades psicologicatyasse um clima ético entre os membros
de uma equipe. Dessa forma, facilita a obtencdmdautoconhecimento, de uma perspectiva
moral interna, aumentando a capacidade de processanmtdas informacdes de forma
balanceada e de uma relagéo transparente pordustéderes com seus liderados, criando
um ambiente propicio para o autodesenvolvimento (WMBWA et al., 2008).

Sobral e Gimba (2012) descrevem o contexto no eunrge a lideranga auténtica e
enfatizam a preocupacdo com a ética e a confiaacdideranca. Estabelecem, como
principais caracteristicas, a maior transparéneiaefacdo com o liderado e uma conduta
condizente com o sistema de valores e convic¢@iesdo, portanto, um clima de respeito e
confianga com seus liderados.

Portanto, a lideranca auténtica serd caracteripmii@a capacidade dos lideres de
agirem de acordo com seus valores pessoais mdisygos e suas convicgdes, que irdo gerar
credibilidade, respeito e confianca em seus lideador meio do incentivo a comunicacao
aberta, ao compartilhamento de informacfes critcdas percepcdes e sentimentos de cada
um dos membros do time sobre todos os assunt@ldsatpela equipe (VILAS BOAS;
CAVAZOTTE, 2011).

Nichols e Erakovich (2013) indicam que lideres matités utilizam comportamentos
que levam, de uma forma ética, a construcdo ddside®tivacdo inspiradora, estimulos
intelectuais e consideracéo individual — e queugriciam a percepcdo dos seguidores. Tais
lideres possuem uma visdo que inclui um sensospemsabilidade para com a organizagéo e
seu time ao ponto do autossacrificio, de uma faaltraistica. Segundo Bass e Steidlmeier
(1999), lideres ndo auténticos utilizam seu carigaea serem idolatrados ao invés de
influenciarem a construcao de ideais.

Os lideres auténticos estimulam intelectualmentis seguidores com uma dinamica
de interacdo que encoraja questionamentos, ineentigiebate e a formulagédo de solugbes
criativas para os problemas enfrentados pelo tifes transformam a necessidade de poder
pessoal na busca por objetivos tangiveis para ®, taicionando valor a organizacdo e para
seus seguidores. De forma sintética, os lider@&ntcbs transformam e motivam seus times
de uma maneira primordialmente ética (NICHOLS; ERAKCH, 2013).

O construto da lideranca auténtica compreende audinensdes, levantadas por
diversos autores (AVOLIO; GARDNER, 2005; GARDNERa&dt, 2005; WALUMBWA et
al., 2008; REGO et al., 2013; SOBRAL; GIMBA, 2012):

1- Autoconsciéncia — representa o grau de conscig@ettaqual o lider entende seus
pontos fortes, suas limitacdes e deficiéncias, ataoceé visto pelos outros e de
como impacta as pessoas a seu redor.

2- Perspectiva moral e ética — representa a capacittaliéer em estabelecer um alto
grau de padrdo moral e ético, por meio de suasutasida maneira como
direciona suas acdes e decisdes consistentes sopatides.

3- Transparéncia nas relagfes — representa o grawgpalm® lider compartilha com
seu time, de maneira aberta, informacdes, suasigsquerspectivas e sentimentos,
reforcando a comunicagao franca para possibiliter g equipe apresente suas
verdadeiras opinides, podendo inclusive questiertisafiar.

4- Processamento equilibrado — reflete o grau dezati#io, por parte do lider, dos
pontos de vista e opinides dos liderados no mondatomada das decisdes.

Avolio e Gardner (2005) indicam quatro caracteréstide um lider auténtico, que
também auxiliam na compreensao do construto reteeeassa lideranca:
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1- S&o verdadeiros consigo mesmos, ao invés de seocamgn conforme a

expectativa de outros;

2- Sao motivados por conviccOes pessoais e nao paea lmbmenagenstatus ou

beneficios de cunho pessoal,

3- Sao originais, lideram utilizando seus propriostpsmle vista;

4- Suas acdes sao baseadas em seus valores e coswicgoe

Avolio e Gardner (2005) concluem que a continuasttagédo da teoria da lideranca
auténtica contribuird para aumentar o entendimgmeéalicdo e aplicacéo da teoria. Ressaltam
0 impacto positivo que a evolucdo da compreensésedeonstruto tera nos desafios atuais e
futuros para a obtengdo de um desenvolvimentorsdasts.

A virtuosidade, conforme Cameron, Bright e CazaD@0é a busca das mais altas
aspiracdoes da condicao humana. Cinco dimensOaes forlidadas para mensuracdo da
percepcéao da virtuosidade do time: otimismo, perd@ofianca, compaixao e integridade.

Rego et al. (2013) indicam que um fator relacionealm a virtuosidade do time pode
ser depreendido das relacdes entre as cinco dieeasderiormente relacionadas. Cameron,
Bright e Caza (2004) encontraram relacionamenttistto significante entre a virtuosidade
de uma organizacao e seu desempenho.

Rego et al. (2013) indicam que a afetividade detéruma caracteristica que une os
membros, criando uma identificacdo e um envolvimelgistes com a organizagao, o que traz
resultados positivos — como aumento do desemperd® papéis desempenhados no
cotidiano, bem como em tarefas além daquelas noremé executadas pelos membros. O
comprometimento do time € um conceito definido cama forga que une o individuo a uma
linha de ac&o orientada na busca de um ou maiswag§édMEYER; HERSCOVITCH, 2001).

Smollan (2013) indica que, dentre os elementosivatetpresentes nas relagbes
interpessoais, a confianca influi no comprometimeafetivo do time, em contraste com os
sentimentos de dor que emergem quando essa canBayqebrada.

A eficiéncia prépria € um construto definido pelerga das pessoas nas suas
capacidades de planejar e executar acfes necegsanm@aatingir um determinado objetivo. A
poténcia do time refere-se a cognicao relativa a efatividade geral, quando os proprios
membros acreditam serem capazes de confrontamgeaidemandas ou tarefas e serem bem-
sucedidos (REGO et al., 2013).

Gil et al. (2005) afirmam que ha uma correlacaatpasentre a poténcia do time e
seu desempenho, bem como assinalam que a poténaia i@dicador de produtividade,
satisfacao da equipe e das avaliacdes gerenciasuddesempenho.

Emmerik et al. (2011) definem as diferencas enfich@a e poténcia do time. A
primeira esta relacionada com a percepcao de quemané capaz de ser bem-sucedido em
tarefas especificas. A segunda faz referénciacepefio de que as capacidades genéricas do
grupo o fazem capaz de enfrentar diversas tarefliferentes situacdes. Apesar de ambos 0s
construtos estarem ligados a efetividade do tinse,p@squisas demonstraram que sao
construtos diferentes.

Os trabalhos realizados anteriormente investigaraimnstruto poténcia do time e sua
relacdo com desempenho, mas pouco foi discutide sisbfatores promotores e 0s processos
gue a suportam (REGO et al., 2013). O intuito datealho sera auxiliar na compreenséo de
como a poténcia do time esta subordinada a lidarantgntica.

Na Figura 1, apresenta-se um resumo com as foittelas relacionadas aos temas
abordados.
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TEMAS ABORDADOS FONTES CITADAS

Avolio e Gardner (2005), Avolio et al. (2004), Badaracco e Ellsworth (1989), Bass (1990),
Bergamini (1994), Bowditch e Buono (2002), Braun et al. (2012), Burns (1978), Delfino,
Lideranga Silva e Rohde (2010), Fiedler (1967), Grojean et al. (2004), Hersey e Blanchard (1969), Hill
(2004), House (1971), Kouzes e Posner (1997), Nannus (1992), Robbins (2002), Stodgill
(1974), Van Seters e Field (1990), Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001).

Avolio e Gardner (2005), Avolio et al. (2004), Bass e Steidlmeier (1999), Gardner et al.
Lideranga Auténtica (2005), Erickson (1995), Nichols e Erakovich (2013), Rego et al. (2013), Sobral e Gimba
(2012), Vilas Boas e Cavazotte (2011), Walumbwa et al. (2008).

Virtuosidade do Time Cameron, Bright e Caza (2004), Cameron e Winn (2012), Rego et al. (2013).
Comprometimento Afetivo Chugtai (2013), Meyer e Herscovitch (2001), Meyer et al. (2012), Rego et al. (2013),
do Time Smollan (2013).
Poténcia do Time Emmerik et al. (2011), Gil et al. (2005), Rego et al. (2013).

Figura 1 - Resumo das fontes citadas relacionadassitemas abordados.
Fonte: Elaborado pelo autor

3 Metodologia

A pesquisa € de natureza quantitativa, na qualeabzou pesquisa survey, com
guestionario estruturado e auto-administrado. @eslaoletados foram tratados por meio de
modelagem de equacdes estruturais.

A populacgéo do presente estudo é formada por tosiéencionarios de uma industria
de alta tecnologia localizados no municipio de dpetiis no estado do Rio de Janeiro.
Segundo o Instituto de Estudos para o Desenvoltonérdustrial (2004), tal industria é
composta pelos segmentos cujo uso da tecnologiaaié mtenso, como, por exemplo:
fabricacdo de avibes, equipamentos médico-hosgatlaelogios, computadores, televisores
e aparelhos de DVD. A amostra foi composta popaedentes das areas produtivas da
empresa, compreendendo empregados que trabalhatividade-fim da organizacéo, que é
montagem, revisdo e reparo de motores aeronawgigasa producao de poténcia e energia
elétrica.

Para coleta de dados, foram distribuidos 741 quesios e utilizados 373 resultados.
O perfil dos respondentes abrangeu engenheirosictéce trabalhadores da producdo. A
maioria quase absoluta dos respondentes tem, pahmsno curso médio completo, com
formacao profissionalizante em técnico eletromeséni

Foram aplicados questionarios estruturados e auio&irados para obtencédo dos
dados. Os documentos foram impressos e distribudifesamente aos funcionarios pelo
pesquisador, ressaltando o carater de preservac@lentidade dos participantes e de seu uso
apenas para fins da pesquisa académica.

Os questionarios foram distribuidos entre os mdsesutubro e novembro de 2013 e
recolhidos uma semana ap0s sua distribuicdo. Fopaeitro questionarios com escala do
formato Likert de cinco opcdes de resposta e catdales esta relacionado aos construtos do
modelo hipotético e as hipoteses levantadas. Ostratos sdo: lideranca auténtica,;
virtuosidade do time; compromisso afetivo entre foier® e poténcia do time.

O primeiro questionario é uma versdo adaptada papartugués por Rego et al.
(2013), o qual foi originalmente desenvolvido poroho, Gardner e Walumbwa (2008). Tal
instrumento busca mensurar, por meio de 16 itensesrala de cinco pontos, as dimensdes
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relacionadas com lideranca auténtica. S&o elasicanibecimento, relacdo transparente,
perspectiva moral e processo equilibrado.

O segundo questionario busca mensurar as percepgd@duosidade de um time por
intermédio de 14 itens e uma escala Likert de cipontos, originalmente proposto por
Cameron, Bright e Caza (2004) e adaptado e traduzada o portugués por Rego et al.
(2013). O terceiro questionario busca avaliar opmmetimento afetivo entre os membros de
um time, utilizando-se de quatro itens e uma estcikiart de cinco pontos (REGO et al.,
2013). Finalmente, o quarto questionario, tem enigdio de mensurar a percep¢ao do proprio
time no que tange a sua poténcia. Para tal, fizadio um questionario de cinco itens e uma
escala do tipo Likert de cinco pontos (REGO et24113).

Inicialmente, os dados foram analisados utilizaseloas medidas de posicdo e
dispersdo da estatistica descritiva. Em seguidayddficado o alfa de Cronbach, que
possibilita avaliar a qualidade psicométrica darumento de coleta de dados (VIEIRA,
2003). Os dados foram tratados estatisticamentiezantdo-se a modelagem de equacgdes
estruturais. A finalidade desse modelo, segunda&du (2010), é verificar as relacdes que
envolvem construtos e as variaveis observadas gqugdem cada uma dessas variaveis
latentes.

Vale destacar que em modelagem de equacdes esigsuturusual o emprego de
variaveis latentes (fatores ou construtos), as squ&io sdo diretamente observaveis,
juntamente com variaveis observadas, as quaishildasn a mensuragdo dos construtos. O
modelo hipotético do presente estudo comtemploiavweis latentes, com suas respectivas
variaveis observadas.

As variaveis observadas que possibilitam a men&dardg construto Lider Auténtico
(Variaveis A) foram relacionadas abaixo, sendo seu signifieadwicitado pelo respectivo
item do questionario estruturado.

Al-Diz exatamente 0 que pensA2- Reconhece seus erros quando eles sé&o
cometidos;A3- Encoraja todos a dizerem o0 que pensadt, Diz as duras verdadesbs-
Mostra as emocgfes que correspondem ao que s@fiteDemonstra crengas que Sao
consistentes com suas acdds: Toma decisOes baseado(a) nos seus valores funtase
A8- Pede as pessoas para tomarem posi¢cOes de aoondoscvalores essenciais delAS-
Toma decisdes dificeis, baseado(a) em elevado$gmditicos,A10- Solicita as pessoas
pontos de vista que questionem as suas (dele) gessigais profundasill- Analisa
informacgéo relevante antes de tomar uma deci8d@; Ouve cuidadosamente diferentes
pontos de vista antes de tirar concluso®b3- Procura obter informacadeédback) das
pessoas para melhorar as suas interagcdes comigfastem uma nocgéo clara do modo como
0S outros encaram as suas (dele/a) capacidadbs;Sabe quando é o momento de reavaliar
as suas posicoes em assuntos importaAtEs; Mostra que compreende como as suas acoes
tém impacto nos outros.

VIRTUOSIDADE DO TIME (CONSTRUTO OU VARIAVEL LATENTH

Seguem-se 0 mesmo procedimento empregado no donsnierior, quanto a
descricdo das variaveis observadas relacionadatudaidade do TimeVariaveis V).

V1-NGs estamos otimistas de que iremos ser bem-slodnesmo diante de grandes
dificuldades;V2- Neste time estamos dedicados a fazer o bem, ddéfazer bem feitoy 3-

O trabalho que realizamos aqui € muito importavite;As pessoas sdo tratadas com cortesia,
consideracgao e respeito neste tivi&; As pessoas confiam na lideranca deste twée;Atos

de compaixdo sado comuns aqWi/- Este time caracteriza-se por diversos atos de
preocupacdo e cuidados com outras pesMBa)s membros do time compartilham histérias
de sucessoy9- Os membros do time compartilham historias deasao;V10- Este time
demonstra altos niveis de integridadl@1- Este time pode ser descrito como virtuogb2-
Compromisso com a verdade € marca registrada tilesgV13- NOs temos um alto padréao
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de performance, mas perdoamos erros quando red¢doseccorrigidosy14- NOs tentamos
aprender com nossos erros, consequentemente ergganpsrdoados.

COMPROMETIMENTO AFETIVO DO TIME (CONSTRUTO OU VARIXEL

LATENTE)

Procedimento analogo ao seguido nas descricdes vdaisiveis observadas
relacionadas aos dois construtos anteriores faaddma explicacdo das variaveis observadas
do presente construtv/driaveis C).

C1-Eu ficaria muito satisfeito em permanecer com é&ste para o resto de minha
carreira; C2- Eu sinto que os problemas deste time sdo comfmssem meus proprios
problemasC3- Eu me sinto ligado emocionalmente ao tir8d: Este time tem um grande
significado pessoal para mim.

POTENCIA DO TIME (CONSTRUTO OU VARIAVEL LATENTE)

A descricao das variaveis observadas do constri@&nBia do Time também segue o
procedimento anteriormente empregadar{aveis P).

P1-Nosso time tem a confianca de executar o trabadeessarioP2- Nosso time
espera ser reconhecido como um time depatirmance; P3- Nosso time sente que podera
resolver qualquer problema que encontR¥; Nenhuma tarefa € dura demais para 0 nosso
time; P5- Nosso time consegue executar muito quando tralsidforma ardua.

O modelo utilizado no estudo foi apresentado @&rteente em artigo de Rego et al.
(2013), tendo revelado valores de ajustamento adegu(RMR=0,09; CFI=0,98; IFI=0,98;
p=0,20). Por tal motivo, foi o ponto de partida para o elochipotético testado no presente
trabalho, que pode ser melhor compreendido por dweiiagrama apresentado na Figura 2.

Integridade
} COMPROMETIMENTO
Perdao VIRTUOSIDADE AFETIVO DO TIME
DO TIME
POTENCIA DO TIME

T LIDERANGA
Autoconsciéncia AUTENTICA

- Processamento
Persped]v_a Balanceado
Moral e Etica

Transparéncia
nas Relacies

MODELO HIPOTETICO

Figura 2 - Modelo Hipotético
Fonte: Elaboracéo propria

As variaveis latentes lideranca auténtica, virtdade do time, comprometimento
afetivo do time e poténcia do time serdo avaligoms meio de suas respectivas variaveis
observadas. O modelo hipotético descreve, de naamsiquematica, as relacbes entre as
variaveis latentes, refletindo as hipéteses pr@saseste projeto.
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A lideranca auténtica € um construto que compreasddimensdes autoconsciéncia,
perspectiva moral e ética, transparéncia nas resagprocessamento balanceado. A hipétese
proposta € de que a lideranca auténtica exerggemfla positiva sobre virtuosidade do time.

A transparéncia nas relacdes é composta pelas/eariobservadas Al, A2, A3, Ad e
A5. A dimensao perspectiva moral e ética tem suaposicdo com as variaveis observadas
A6, A7, A8 e A9. As variaveis observadas Al10, Al11A&2 compdem a dimensao
processamento balanceado. Finalmente, autoconscié&c composta pelas variaveis
observadas A13, Al4, Al15 e Al6.

A virtuosidade do time é um construto que compteeas dimensfes otimismo,
perddo, confianca, compaixao e integridade. A bg®{proposta é de que a virtuosidade do
time exerca influéncia positiva sobre o comprometita afetivo do time. A dimensao
otimismo tem sua composi¢cdo pelas varidveis obdasvd/1, V2 e V3. A confianca é
composta pelas variaveis observadas V4 e V5. Aswas observadas V6, V7, V8 e V9
compdem a dimensao compaixao.

A integracdo é composta pelas variaveis observedfs V11 e V12. Finalmente,
integridade € composta pelas varidveis observad8seW14. A terceira hipotese proposta é
de que o comprometimento afetivo do time exerchuénicia positiva sobre a poténcia do
time.

4 Resultados

Foram distribuidos 741 questionarios e recolh8@s, o que representa uma taxa de
participacdo de 53,31%. Destes 395, 22 apresentdagms incompletos, o que equivale a
5,57% do total de questionarios recebidos. Forgmmidos aqueles que apresentaram dados
incompletos, restando um total de 373 question&abdados.

Apéds os dados tabulados, foram analisadas, por oheiestatistica descritiva, as
medidas de posi¢do central, a média aritméticag@iana e a moda de todos os resultados
obtidos para cada variavel. As Tabelas 1, 2, 3etrdtam as estatisticas descritivas para lider
auténtico, para virtuosidade do time, para compsmafetivo do time e, finalmente, para
poténcia do time, respectivamente. Elas estaoitlesao Anexo 1 deste trabalho. Os valores
alcancados sdo uma indicacdo da normalidade das dad analise dos resultados obtidos
levou a uma verificacdo dessa normalidade.

Como observacao dos resultados, depreende-sedpgeds valores das médias foram
superiores ao ponto médio de resposta 3 e grandeiandas medianas e modas retornaram
com valores 4 ou 5. As modas com valores 4 ou §achen a 92,31% das modas obtidas e as
medianas com valores 4 ou 5 representam 89,74%talo t

Foi realizado o teste Kolmogorov-Smirnov, que fieaia hipétese de que os dados
sejam normalmente distribuidos. O resultado enadatrfoi de que 12 em 39 variaveis
observadas apresentaram normalidade moderadanguentanto, ndo invalidam o modelo
testado, que apresentou normalidade multivariada.

Para a estimativa da confiabilidade interna, tilizado o alfa de Cronbach, que é
amplamente empregado em pesquisas académicas. dddo acom Hair et al. (2005), o
patamar minimo aceitavel para o alfa de Cronba@fy@ O modelo hipotético utilizado foi
testado anteriormente por Rego et al. (2013) esapteu resultados significativos. No
entanto, na utilizacdo desse modelo hipotético eopresente coleta de dados, a variavel
observada C3 teve que ser removida, pois estavagando a nao identificacdo do modelo.

Para as variaveis de Al até A16 que compdem drabmd.ideranca Auténtica, o alfa
de Cronbach encontrado foi de 0,954 acima do valitico de 0,70. Para o construto
Virtuosidade do Time, variaveis de V1 a V14, o afaCronbach foi de 0,897 - também
acima do valor de 0,70. Como registrado no corst@dmpromisso Afetivo do Time,
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anteriormente, a variavel C3 foi removida para p@ra identificacdo do modelo. Com isso,
o resultado do alfa de Cronbach foi obtido por nusiautilizagdo das variaveis C1, C2 e C4 e
apresentou um valor de 0,810, acima de 0,70. rerak, foi calculado o alfa de Cronbach
para as variaveis P1 até P5, referentes ao camftaténcia do Time, sendo tal valor também
acima do critico minimo de 0,70 e igual a 0,818.

Pelo processo de estimagcdo do programa, h4 82 gesegressdo, dos quais 45 sao
fixos e 37 estimados. O modelo é recursivo; ou, @j@aminhos causais sao unidirecionais e
a amostra é constituida de 373 observacdes. Erma daz&nformacdo de que um minimo foi
alcancado, pode-se afirmar que uma solucdo admis$iv gerada pelo processo de
estimacao.

O valor do qui-quadrado é de 1765,470. Existem@@Rs de liberdade e o nivel de
probabilidade é igual a 0.000. Tais valores indicare 0 modelo se ajusta adequadamente
(p>0,05). A estatistica qui-quadrado apresentafod@ma geral, valor elevado, quando a
estimacao ocorre por maxima verossimilhanca. Psa e o, 0s estudiosos sugerem que se
utilize a discrepancia minima, cujo valor é obtton a divisdo do valor qui-quadrado pelos
graus de liberdade.

A razao discrepancia minima/graus de liberdade (UDIF) € um teste que mostra a
diferenca entre as matrizes de covariancia obsareaéstimada. Estudos indicam que essa
razao reduz a sensibilidade da estatistica quirgdacao tamanho da amostra, reduzindo seu
valor (VIEIRA; RIBAS, 2011). Um critério comumengenpregado para a analise dessa razéo
€ de que seja menor do que 3. Como a razao pacaelarhipotético é de 2,667, ha indicios
claros de um ajustamento aceitavel do modelo adasd¥line, 1998, apud VIEIRA, 2003).

Importante notar que o modelo proposto exibiu rEdgescores acima do minimo em
alguns indices de ajustamento e ndo atingiu o valoimo critico em indices relevantes
(Tabela 5).

Tabela 5 — Ajustamento do Modelo Hipotético

Medida Ajustamento
CMIN/DF 2,667
p 0
NFI 0,804
RFI 0,792
IFI 0,868
TLI 0,859
CFlI 0,867
RMSEA 0,067
L090 0,063
HI90 0,071
PCLOSE 0

MECVI

Modelo Hipotético 5,220
Modelo Saturadt 4,450
Modelo Independent 24,466

Fonte: Elaboragéo propria

Os indices de bondade de ajustamento comparatiéios timeram seus valores
encontrados acima do minimo sugerido pela liteaatliodos eles variam de 0 a 1. O valor
minimo para que o modelo seja aceito € de 0,9@otemo caso do IFI, chegado a 0,95,
conforme adverte Byrne (2001, apud VIEIRA; RIBAS12).

O indice de ajustamento normalizado (NFI), tambganhecido como indice de
ajustamento normalizado Bentler-Bonett, encontrémlo0,804, indicando que o modelo
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hipotético melhora o ajustamento quando comparado@delo nulo em 80,4%. Esse indice
tem que ser analisado com parcimonia, ja que évad@® tamanho da amostra, que, no caso
do presente trabalho, € alta. O indice de ajustemretativo (RFI) representa um derivativo
do NFI.

O CFI, também conhecido como indice de ajustamentoparativo de Bentler,
compara a matriz de covariancia do modelo hipatétiom a matriz observada dos dados
coletados. Convenciona-se que, o CFl deve ser muauperior a 0,90 para que o modelo
seja aceito, sendo um dos indices mais significatolentre os de ajustamento incremental.
No caso deste estudo, o valor de 0,867 rejeiteeguaatdo do modelo, apesar de o valor ter
ficado bem préximo.

A raiz do erro quadratico medio de aproximacao §&¥) avalia o ajustamento do
modelo hipotético a matriz de covariancia da pagidae € um critério considerado muito
informativo da modelagem da estrutura de covar@@(¢IiEIRA; RIBAS, 2011). A avaliacédo
dos valores encontrados indica que, quando forei@riones a 0,05, existe um bom
ajustamento. Valores no intervalo de 0,08 a 0,fléteen um ajustamento pobre. Caso sejam
encontrados no intervalo de 0,05 a 0,08, o ajusttong considerado aceitavel. O resultado
encontrado para o presente estudo, de 0,067, inmicajustamento aceitavel do modelo
hipotético e do conjunto de dados.

O indice Maxima Verossimilhanca de Validacdo CdazdMECVI) é uma medida
preditiva de ajustamento que avalia a extensaouwmrognodelo hipotético sera validado em
amostras futuras. A avaliacdo desse indice é catiygre, no caso do presente trabalho,
rejeita o ajustamento, j& que o valor do indiceamamodelo hipotético (5,220) é maior do
que o do modelo saturado (4,450).

Tendo em vista que o modelo hipotético jA havido destado anteriormente e 0s
indices obtidos ficaram acima dos valores critiod®, houve davida quanto a sua replicacao
neste trabalho. A andlise dos resultados obtidd&canque ndo houve um ajustamento
perfeito, j& que indices avaliados ficaram poucaixabdo valor critico — caso do CFl e de
todos os indices de ajustamento de bondade, cararficabaixo do valor de 0,90. Por outro
lado, o CMIN/DF e RMSEA apresentaram valores deudlgoniveis de aceitabilidade da
adequacao do modelo.

Um construto que pode demandar maior adequacacCenmpromisso Afetivo do
Time, que teve o menor alfa de Cronbach comparagwée aos demais construtos estudados.
Além desse fato, uma de suas variaveis (C3) tewe sgun removida, jA que ndo estava
permitindo a identificacdo do modelo. Uma reflexdais aprofundada € necessaria para uma
melhor adequacdo das afirmativas constantes notiop#s$o relativo ao construto. A
assertiva C3 — Eu me sinto ligado emocionalmentina® —, por exemplo, pode ter suscitado
davidas nos respondentes quanto a seu teor. Unusic@p pode ser a de que existe uma
rotatividade excessiva entre times.

A diferenca entre os resultados obtidos com o ood@potético utilizado
anteriormente na pesquisa de Rego et al. (2013 padexplicada, em primeiro lugar, porque
ambas foram realizadas em instituicbes Unicastai@lé vantajoso em termos de controle de
influéncias externas, porém carrega a influénciui@al individual de cada empresa. A
pesquisa anterior foi realizada em uma universigiddica de Portugal. O presente trabalho,
em uma empresa de servicos de capital privadoddiga uma multinacional, no Brasil.
Aspectos relativos a prépria atividade-fim de cadgresa podem influenciar nos resultados
obtidos.

Um aspecto importante, que cabe ressaltar, séaz@ss criticas obtidas para os pesos
de regresséo relativos aos caminhos entre os atosstiiodos 0s pesos de regressao exibiram
significancia estatistica, ou seja, razao criticiana de 1,96, indicando que a estimativa do
parametro para cada caminho € significativa. Dostrato Lideranca Auténtica para
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Virtuosidade do Time foi de 8,398; de VirtuosidatteTime para Comprometimento Afetivo
do Time de 9,556; e de Comprometimento Afetivo doelpara Poténcia do Time, de 8,419.

5 Conclusbes e Recomendacotes

Tendo em vista os resultados obtidos, as hipétpsmsostas foram aceitas, muito
embora o ajustamento global do modelo aplicadoaédesle brasileira ndo exiba grau de
exceléncia. Em outras palavras, o0 modelo hipotéiezeitavel, ndo obstante os resultados
recomendem estudos adicionais para sua melhoragdiim. Uma das variaveis observadas
que apresentaram um maior peso de regresséao fe eetpciona a percepcgao do tratamento
dispensado aos membros do time (V4). Tratar asopessom cortesia, consideracao e
respeito aumenta, segundo os resultados destegeatpdténcia do time.

Outra variavel observada que apresentou forte gesegressao, e na mesma linha de
relacdo interpessoal, foi a caracteristica pereetd@que atos de preocupacéo e cuidados com
outras pessoas (V7) sdo comuns entre os membramece influencia a maneira como o
grupo se sente capaz de enfrentar desafios.

A integridade do time (V10) também foi uma variaedservada com robusta
influéncia na poténcia do time. A integridade é forie conceito na cultura da empresa,
podendo esse fator ter influéncia no peso de regoesbtido.

Como fator mais importante e digno de nota, emaesdg a varidvel observada
relacionada com a capacidade de ouvir antes dertde@msdes (Al2). A percepcdo dos
membros do time de que suas opinides estdo senddake em consideracdo pelo lider
aumentam a poténcia do time.

E importante ressaltar que, dentre as variavessrohdas que compdem a poténcia do
time, a certeza de que seus membros serdo capazesalver quaisquer problemas que
venham a se interpor em seu caminho (P3) exerteifdluéncia no referido construto.

Finalmente, cabe observar o impacto da virtuogidbdtime, composta das dimensdes
integridade, compaixdo, confianca, perdao e otimjsma poténcia do time. Um problema a
ser resolvido em estudos futuros é investigar antguam lider auténtico influencia nessa
virtuosidade, ou se, ao contrario, € 0 grupo vetydormado por pessoas com caracteristicas
especificas, que acaba “exigindo”, por suas pastura comportamento de seu lider.

Os resultados aqui observados reforcam os cosce&twontrados na literatura,
sugerindo que o impacto dos lideres sobre os emgosge o0s times sdo mediados por outras
variaveis. Os lideres auténticos fomentam a virtlaoke, influenciando os times a
desenvolverem um compromisso afetivo entre eles®m, tornando-os potentes. Os lideres
devem permitir que os membros do time experimentemsenso de propodsito positivo em
seu trabalho, com consequéncia positiva no engajanne trabalho e no desempenho.

Os construtos lideranca auténtica e poténcia mle 8do também de interesse das
empresas, pois podem ter relagdo com o desempempr@sarial. Os resultados deste e de
estudos posteriores podem auxiliar empresas a penemm acles relativas a lideranca
auténtica, virtuosidade e compromisso afetivo des dames — as quais influenciardo nos
resultados empresariais.

Um ambiente no qual os funcionarios compreendenotivo pelo qual executam suas
tarefas, tenham visao global da empresa e de sgaduwsocial influenciam seu desempenho
individual e, consequentemente, da equipe e daesapr

Futuros estudos podem ser recomendados para amplb@preensao da relacdo entre
lideranca auténtica e poténcia do time. Para queodelo hipotético seja testado de uma
forma mais abrangente, futuros trabalhos devemceepb modelo em outras empresas,
organizacdes e, mesmo, outras regides. Uma linoitdedte trabalho foi a aplicagdo de um
anico modelo hipotético, que, apesar de ja tesemoliteratura anterior, ndo encerra a
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possibilidade de outros modelos se adequarem deiraanais robusta aos dados coletados.
Pode-se citar que é plausivel que lideres aut&pommovam a virtuosidade do time, mas
também € razoavel considerar que times potentespodesenvolver dinamicas internas que
influenciem atitudes de lideranca auténtica potepde seu lider. Futuros trabalhos podem
testar modelos diversos ao banco de dados levantadom aspecto € o corte temporal. As
empresas estdo constantemente implementando neowgsamas de lideranca visando a
melhoria de desempenho. Um futuro trabalho podeqs a implementacdo de algum

programa de treinamento relacionado a liderancéntiod, verificar se houve diferenca

estatistica significativa.
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Anexo 1

Tabela 1 — Estatistica descritiva do construto LideAuténtico
Lider Auténtico  Média Mediana Modo Desvio padrdo Curtose Assimetria Minimo Maximo

Al 3,648794 4 4 1,129982345 -0,83566 -0,412810873 1 5
A2 3,600536 4 4 1,245939526 -0,70811 -0,566168617 1 5
A3 3,58445 4 5 1,238484389 -0,61577 -0,55331019 1 5
A4 3,597855 4 4 1,094559228 -0,48274 -0,461784354 1 5
A5 3,557641 4 3 1,075147807 -0,60988 -0,313267516 1 5
A6 3,525469 4 4 1,093735882 -0,38453 -0,511520834 1 5
A7 3,715818 4 4 1,15688295 -0,34378 -0,685946169 1 5
A8 3,659517 4 4 1,15906747 -0,36276 -0,662676255 1 5
A9 3,680965 4 5 1,205982904 -0,59183 -0,614904505 1 5
Al0 3,227882 3 4 1,26324172 -0,89304 -0,387794244 1 5
All 3,793566 4 5 1,201594547 -0,36726 -0,783722411 1 5
Al12 3,571046 4 5 1,327305554 -0,94613 -0,535352607 1 5
Al3 3,549598 4 4 1,295497206 -0,79189 -0,587105656 1 5
Al4 3,442359 4 4 1,119248408 -0,38702 -0,485210456 1 5
Al5 3,495979 4 4 1,144463024 -0,58437 -0,44983318 1 5
Al6 3,552279 4 4 1,220601124 -0,53175 -0,625832107 1 5

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 2 — Estatistica descritiva do construto Vittosidade do Time
Virtuosidade Média Mediana Modo Desvio padrdo Curtose Assimetria  Minimo Maximo

Vi 3,815013 4 4 0,910269848 0,599782 -0,786818992 1 5
V2 4,104558 4 4 0,824559596 1,237611 -0,977486417 1 5
V3 4,683646 5 5 0,550342614 3,136606 -1,739116376 2 5
V4 3,651475 4 4 0,970937482 -0,22906 -0,494676173 1 5
V5 3,517426 4 4 1,103679975 -0,36434 -0,526834106 1 5
143 3,219839 3 3 0,95034401 -0,03781 -0,300849375 1 5
V7 3,431635 3 4 0,958138179 -0,26565 -0,310993993 1 5
V8 3,482574 4 4 0,932012404 0,062327 -0,439755217 1 5
V9 3,286863 3 3 0,916259387 0,109422 -0,325249721 1 5
V10 3,705094 4 4 0,935501018 0,028049 -0,608737086 1 5
Vi1 3,651475 4 4  0,811032279 0,196606 -0,40714091 1 5
Vi2 3,546917 4 4 0,950988386 -0,21422 -0,342576108 1 5
Vi3 3,573727 4 4 1,038535104 -0,07836 -0,697350981 1 5
V14 3,509383 4 4 1,01231285 -0,1321 -0,60404214 1 5

Fonte: Elaboracao prépria

Tabela 3 — Estatistica descritiva do construto Compmetimento Afetivo do Time
Comprometimento Média Mediana Modo Desvio padrdo Curtose Assimetria Minimo Maximo

C1 3,482574 4 4 1,118198351 -0,50655 -0,4316545 1 5
c2 3,525469 4 4 0,987840105 0,216921 -0,685134482 1 5
c3 3,589812 4 4  0,913226124 -0,04939 -0,544659299 1 5
4 3,72118 4 4  0,866029565 0,703747 -0,701288911 1 5

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 4 — Estatistica descritiva do construto Pot&ia do Time
Poténcia Média Mediana Modo Desvio padrdo Curtose Assimetria Minimo Maximo

P1 4,088472 4 4  0,740677598 3,25862 -1,180097109 1 5
P2 4,123324 4 4 0,877323455 2,826119 -1,419357667 1 5
P3 3,723861 4 4  0,871529432 0,670917 -0,706590363 1 5
P4 3,587131 4 4  0,910538997 0,345218 -0,550407644 1 5
P5 3,734584 4 4  0,979252321 0,547404 -0,846124746 1 5

Fonte: Elaboragéo propria
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