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Resumo

Uma das areas mais discutidas nas organizacoisr@acao de gestores de negocios.

A questdo da lideranca vem sendo tratada, pri@nteante, como um fenémeno social, com
foco no estudo e treinamento de grupos de pessoas.

No sentido de aprofundar esta area, de preocuagée! internacional, o grande desafio da
pesquisa da lideranca é a retengéo e sucessatekslgestores.

A relevancia de alguns pressupostos da te@@ler Member Exchange — LMXque tratam

da qualidade da relacdo entre lider-liderado, foemalisados para construcdo de uma
pedagogia que potencialize a formacao de lideres.

A énfase foi estabelecida da qualidade do relamen#o e sua replicacdo no conhecimento
em todos os niveis da organizac&o. Para tal nantesdtdaremos a relacdo com as estratégias

no gerenciamento de pessoas.

Palavras chave: lideranca, grupo, sucessao e éeteleclideres.

Classificacao JEL: M10 e M12.
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Abstract

One of the most discussed areas in the organizaigahe training of business managers.

The issue of leadership has been regarded primasily social phenomenon, with focus on
study and training of groups of people.

In order to further this area, of international cem, the major challenge of leadership
development is the retention and succession ofrigadanagers.

The relevance of some assumptions from the thebheader Member Exchange — LMX —
that deals with the quality of the relation leatist; were analyzed to construction a pedagogy
that empowers the creation of leaders.

The emphasis was established in the quality ofrét@tionship and its replication in the
knowledge in all levels of organization. For suehding, we will establish the relation with

the people’s management strategies.

Key-words: leadership, group, succession, and tieteof leaders.

JEL classification: M10 and M12.
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1. SUMARIO EXECUTIVO

Nos circulos de conversas entre empresarios, nogre&ssos profissionais, nacionais e
internacionais, sempre ha a discussao sobre aldéide de formacéo de pessoas capazes de
liderar.

Neste trabalho, na busca por se construir um canpaha solucdo do problema da formacéao,
retencdo e substituicdo de lideres, estudou-se@ms modernas sobre lideranca. Estas
teorias foram elaboradas a partir de pesquisatemtlira que evoluiram da descricdo de
tracos e caracteristicas pessoais dos lidereze$icpassando por uma abordagem funcional
basica que esbocava o0 que lideres eficazes devéaizen, chegando a uma abordagem
situacional ou contingencial, que propde um estitos flexivel, adaptativo para a lideranca
eficaz.

Em minha trajetéria profissional tenho estado enmas&quances de posicao hierarquica, o que
me permite discutir a relacdo como liderado, lidgstor estratégico e mais recentemente
ligado a academia como professor de pés-graduacao.

Da interlocucdo desta experiéncia surgiu a madiogelo aprofundamento na pesquisa sobre
a qualidade do relacionamento entre lider-lideraelosespecial atencdo ao papel da lideranga
organizacional quanto a mudanca de atitudes decaebi

Esta pesquisa encontrou na Tedreader Member Exchange LMX, os pressupostos para
avaliacdo tanto do lider quanto dos liderados, m® djz respeito a qualidade da relacéo
destes, 0 que pode ser o caminho para a constdedon processo pedagogico para a
formacdo, retencao e substituicdo de lideres.

A questdo da lideranca tem se tornado um desaferaenfrentado por quem pretende
compreender fenbmenos comportamentais que ocorsrarganizagoes.

No segmento de salde esta preocupagdo € ainda, rpaisr € um setor em que 0S
profissionais da area de saude militam em terreaie que complexo, pois seus clientes sao
pessoas que carregam sobre si cargas psicologicasdd normalidade, que por sua vez
influenciam o ambiente de trabalho estabelecendaitoulo complexo de relacionamento, o
gue exige que estes profissionais tenham capaciesiecifica, por isso, € necessario um
esforco adicional para encontrar pessoas com d pdedejado e que consigam reproduzir
uma pedagogia que proporcione a formacdo de opeasoas capacitadas a exercer a
lideranca, de forma que possam proporcionar umegeac de educacdo continua, que

vislumbre o equilibrio e estabelecimento do beraref# todos.
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2. INTRODUCAO

Uma das areas mais discutidas nas organizac6analsvariados setores de negocios é a da
Lideranca, especificamente a dificuldade de formad@ lideres dentro das proprias
organizacdes com capacidade de conduzir seusdmeeefetivamente alcancar os objetivos
da organizacdo levando em conta, também, a neadsside observar os objetivos dos
liderados, do individuo e a necessidade de formdedsubstitutos — lideres formadores de
lideres.

Académicos argumentam que a lideranca como temgesguisa cientifica surgiu apenas
depois da década de 1930 fora do campo da filosdfi@ historia. Com o passar do tempo, a
pesquisa e a literatura sobre lideranca evoluir@ntebrias que descreviam tragos e
caracteristicas pessoais dos lideres eficazesamspor uma abordagem funcional basica
que esbocava o que lideres eficazes deveriam fazbegando a uma abordagem situacional
ou contingencial, que propde um estilo mais flelxiadaptativo para a lideranca eficaz.

Nos ultimos anos, boa parte dessas pesquisas  tebmasido analisadas pelo escopo muito
restrito, no entanto preocupadas com a explicagarelacédo da lideranca face a face com
seus colaboradores, ao invés de examinar ossidereontexto maior de suas organizacgoes,
prestando pouca atencdo ao papel da liderancaipageomal em termos do tratamento da
mudanc¢a ambiental.

Desta forma, pode-se afirmar que a discussao soéirea da lideranca € uma construgao, um
processo natural.

Em minha trajetoria profissional tenho estado enaganuances de posicao hierarquica, o que
me permite discutir a relagcdo como liderado, lidgstor estratégico e mais recentemente
ligado a academia como professor de pos-graduacgao.

Na relacdo de orientador nos programas de MBA, éofase na formacédo de Executivos-
gestores, tenho me deparado com a discussao doliterenca quanto a necessidade de
formacéao, retengéo e sucessao de Lideres-gestores.

Da interlocucdo desta experiéncia surgiu a modiogelo aprofundamento na pesquisa sobre
a qualidade do relacionamento entre lider-lideraemsespecial atencédo ao papel da lideranca
organizacional quanto a mudanca de atitudes decaebi

A questdo da lideranca tem se tornado um desaferaenfrentado por quem pretende

compreender fendmenos comportamentais que ocorsrarganizagoes.
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Os resultados de pesquisas nacionais e internagidag como de Mirlene e Amaral (2006)
e Lucas, Diener e Suh (1996), respectivamentecandique a percepc¢éo, que os liderados
possuem de um lider, esta diretamente correlaciormam o modelo de gestdo, de
comunicacao e de arquitetura organizacional adetado

O tipo de lideranca exercido nas organizacfes pdllienciar no bem-estar psicologico dos
liderados em funcdo das dimensodes: auto-estimage@ste &nimo, otimismo, satisfagdo no
trabalho e satisfacao geral com a vida.

O beme-estar psicologico dos individuos deve ser db/ preocupacao por parte dos gestores
de uma organizacdo, haja vista que o diferencialud@ empresa bem sucedida &,
reconhecidamente, o capital humano.

S&o as pessoas que fazem a diferenca. Elas crianam, empreendem, decidem, aprendem
e transformam processos, servi¢cos, produtos tomasdnais interessantes para o cliente e,
consequentemente, melhores do que os da concarrénci

As manifestacoes e as implicacdes do comportaniem@no nas organizacdes, ndo somente
aguelas que envolvam relacionamentos interpessonastambém as voltadas para alcance de
metas e objetivos podem ser compreendidas a degiestudos de lideranca.

Neste trabalho, além do estudo das teorias sotema lideranca em seus niveis individual,
grupal e organizacional ha uma preocupacao pretedem a familiarizacdo de definicbes
sobre interagBes pessoais e percepcdo de pessaasalg@ancarmos conhecimento minimo,
gue nos possibilite entender a questdo da qualidadeclacionamento lider-liderado em
busca de avaliagdo de desempenho, numa perspeldiveercepcdo da exceléncia do
relacionamento e qualidade de vida no trabalho.

A qualidade do relacionamento entre a lideranca éderados, relagfes diddicas, que é o
foco central deste estudo, é bem desenvolvidatpeté&a denominada em inglés Header-
Member Exchange Theory LMX, que surgiu, fruto do trabalho de Dansergaaschman e
Graen (1973), numa pesquisa no ambiente laboralegtabeleceu, diante das diferenciadas
interacdes de lideres e seus liderados, que sarfamplitude de negociagado”, dois diferentes
tipos de diades, denominadas por estes autorasddgrapo e exogrupo, que sera esplanada
em capitulo exclusivo.

Na busca pela compreensao das dificuldades de ¢aorde lideres e mesmo da retencéo dos
bons profissionais, encontramos na pesquisa dallt@baqui proposto muitos pontos
relacionados com os estudos da LMX, que é umaatewito pouco estudada no Brasil. Uma

destas pesquisas foi realizada por Amaral (2@fu® teve como foco a busca de compreensao
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do fendbmeno da lideranca apoiada na LMX, enfatiaangercepcao que o liderado possui do
relacionamento que mantém com seu lider, a patiretessidade de encontrar os elementos
envolvidos no processo de interacdo lider-lideranioorganizagdes localizadas no Brasil a
partir da 6tica do liderado.

Como os profissionais da area de saude militamegrento mais que complexo, pois seus
clientes sdo pessoas que carregam sobre si cacgibpiea fora da normalidade, que por sua
vez influenciam o ambiente de trabalho estabelecendh circulo complexo de
relacionamento, o que exige que estes profissioteiam capacidade especifica, é
necessario um esforco adicional para encontrappesm o perfil desejado e que consigam
reproduzir uma pedagogia que proporcione a formalgi@mutras pessoas capacitadas a
exercer a lideranca, de forma que possam propa@ciom processo de educagdo continua,
gue vislumbre o equilibrio e estabelecimento do lestar de todos — ndo so6 clientes, mas,
também, colaboradores, acionistas ou socios -, ggi&iamos criando um circulo virtuoso,
onde os clientes seriam recebidos e tratados pssops efetivamente capacitadas, os
colaboradores estariam aptos a enfrentar qualguesc&o, inclusive, um processo de
mudanca de emprego, da mesma forma que os acgrgsia teriam a tranquilidade de que
nao haveria ameacas a perenidade de seus negdciosigio da incapacidade de formacao
de lideres.

A questéo da lideranca é prioritariamente tratamaccum fendmeno social. A Teoria LMX
nos possibilita tentar entender sob outra Gticaeepde ser um caminho, mais curto, para a
solucéo da questdo da formacéao, retencao e sutibitde lideres dentro de uma perspectiva

de educacédo permanente no trabalho.

2.1 O Problema Da Pesquisa

Por si sO, o conceito lideranca representa umeloag mais complexos a ser estudado pelas
organizacfes e cadeiras especificas da acadenniant®p hd um esforco muito grande para
tentar compreendé-lo, pois ele sempre se asso@atras conceitos que permeiam as
organizacdes, e que sao responsaveis pelo suaefisecasso das mesmas.

Muita coisa tem sido pesquisada e escrita a respelie, e neste trabalho ha uma secéo
especifica para aborda-lo, pois se mostra de mmgtavancia para perenidade das

organizagoes.
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O fato € que nos circulos de conversas entre ear@es N0s congressos profissionais,
nacionais e internacionais, sempre ha a discusgfie a dificuldade de formacdo de pessoas
capazes de liderar.

Desta forma, o problema de pesquisa deste tralgalBoqualidade do relacionamento entre

lider e liderado, influencia na formacéo, retene&uoibstituicdo de lideres?

2.2  Objetivos

Este trabalho tem como objetivo, identificar se@sceitos e pressupostos da teoria LMX séo
percebidos no desempenho das equipes de trabalfoigadas.

E, concomitantemente, verificar se influencia reseipenho das unidades de negdcio
pesquisadas, desempenho este mensurado até mekmlocpatividade, haja vista que a
pesquisa aqui realizada se deu em uma empresalprida area de saude, estabelecida na
cidade do Rio de Janeiro, com 5 unidades de negyGuigos resultados podem ser medidos e
analisados.

Para tanto, sera necessario examinar alguns cosicdéigados a lideranga, teorias
comportamentais, sociais e, principalmente, os &itox da teoria LMX e relaciona-los com

os dados da pesquisa.

3. INTERACAO SOCIAL E PERCEPCAO DE PESSOAS

A construcao da interacdo humana, ou seja, 0 podais julgamento baseado em questdes
motivacionais, no estado psicolégico, nos valorgtiais, na personalidade e na experiéncia
acumulada que as pessoas fazem uma com as oukeasnotjva a decisdo de interagir ou nao

com o0 outro, que interfere na atracdo interpessah base tedrica estudada para

desenvolvimento deste trabalho.

Esta secdo busca a apresentacdo e discussédo @gdatele pessoas no ambiente social
laboral.

Para tanto, € necessario conhecermos um poucoodesgo de cognicdo social, segundo a
psicologia social, “no qual somos influenciados pemdenciosidades, esquemas sociais,
heuristicas e no qual tem lugar uma forte tendéheidescobrir as causas do comportamento,
tanto 0 nosso como o de outrora” (Rodrigues; Assdadnionski, 2003: 67).
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Segundo estes autores, este processo € ativo tisosege que as pessoas, no contato com seu
ambiente social, formam uma idéia a seu propripeies, julgando, redirecionando ou
construindo seu préprio comportamento, por meica@aparacdo com outras pessoas, bem
como categorizando o ambiente e das pessoas quiéadem parte, a fim de facilitar o seu
relacionamento e a sua possivel integracdo com asdsente. Decorrendo disso a
formulacdo de esteredtipos e preconceitos por mef quais pessoas rotulam outras ou
grupo de pessoas.

As pessoas identificam, ou percebem seletivamerae, demais, caracteristicas que |hes
agradam ou que podem |hes causar dissabores oostiesgA partir dessa percepgao, optam
por interagir ou distanciar-se das demais.

J& a percepcgdo, ndo deve ser confundida com opimideatitudes sobre fatos do mundo
exterior. E a maneira como as pessoas ddo sentidmanizam os estimulos que sdo
apreendidos pelos 6rgados do sentido. Ha diferedesaentre os estudos de percepcao de
pessoas e estudos sobre percepcao de objetosmfBaha, Streahlau e Romano (2006).
Segundo Amaral (2007), as questfes relativas dac&nsestdo ligadas as percepcdes de
objetos, aos estimulos e a exatiddo com que estiesudos sdo armazenados na memoéria do
percebedor, a fim de |he propiciar a construcadondesentido de percepcao.

Da mesma forma, as pessoas procuram, na percepgmioestimulos, predizerem o
comportamento do outro.

As pessoas procuram estabilidade de estimulos ealu&ro, através de informagdes contidas
na personalidade humana, referente a estabilidade gessoas diferentes.

Mas as informacdes sobre o outro sdo limitada®oecanta disso, e de outros fatores, tais
como a caracteristica que um individuo ou grupo pae encobrir todas as demais
caracteristicas, o que é denominado por Hastoffne&der e Polefka (1973) como efeito
Halo, podem mascarar a estabilidade percebida tabiletade real, no processo de
percepcao.

Estes mesmos autores definem o conceito de estiggn@do “qualquer caracteristica
negativamente avaliada por grande niamero de pég4®¥8: 96) e afirmam que o processo
perceptivo da-se a partir dos estigmas percebidos.

O percebedor atribui caracteristicas positivasegativas ao percebido e o trata a partir delas,
criando um esteredtipo da pessoa estigmatizadaa Bsna o percebedor pode acreditar que
um defeito fisico, ou cor da pele, ou opcao sexargte outros, pode limitar uma pessoa em
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relacdo a outra, impingindo uma série de atribsceartir da primeira para estigmatizar
ainda mais o percebido.

Embora ndo seja uma teoria norteadora deste t@bedse assunto € de extrema relevancia,
pois as pessoas, nos processos de atracdo, interdeatificacdo e outros mais que aqui
serdo discutidos, podem ser influenciadas e cotezaseconstituir uma variavel para ajudar a

determinar a qualidade do relacionamento, queldatmda pesquisa.

3.1 Relacgéao Interpessoal

O ser humano é um ser social. O isolamento pron@@o e ansiedade nas pessoas, por iSso
as pessoas optam pelo convivio social como fornmaidienizar estes sentimentos.

Além desta realidade facilmente identificada poalquer um de nés, h4 pesquisas como
informa Rodrigues, Assmar e Jablonski (2003), gpeesentam varias razbes para a
necessidade do convivio social, dentre as qua®:esa} possibilidade de escape — unir-se ao
outro que se encontra na mesma situagao para a d¢esolucédo dos problemas que causam a
ansiedade e o medo -, b) reducéo direta e indd@tansiedade — busca junto com outras
pessoas de outras razfes para concentrarem soasigaedes, fazendo com que esquegam
do fato gerador da ansiedade- c) auto-avaliacd@enwivio humano permite que as pessoas
estabelecam um processo padréo para a realidagd ep@ partir dai possam avaliar a
ansiedade experimentada.

Para estes mesmos autores ha dois fatores que pestenular a atracdo interpessoal, 0
primeiro € Convivéncia e familiaridade — que temesultado diretamente proporcional ao
tempo e frequéncia do convivio - e 0 segundo é&tidade de valores e atitudes, sendo que
este Ultimo é caracterizado por provocar atracacepulsa caso estes valores e atitudes nao
sejam idénticos ou semelhantes entre as pessoalyidas.

O consenso em torno de uma realidade social emitfito de valores e de atitudes, ajudando
as pessoas a se compararem as demais, gerando ntimes&o de igualdade e de
concordancia com o comportamento do outro.

Portanto o termo identidade de valores e atitugbsaase tanto ao nivel individual quanto ao
nivel coletivo, de acordo com o progresso da irigiy de suas identidades a identidades dos
grupos e das organizacoes.

Entdo se infere que é importante identificar e olesc como os individuos constroem suas

identidades sociais em termos de categoria sodiaistar responder a questdo de como as
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pessoas se agrupam e as relacdes que se formaamb@mtes organizacionais, conforme
propde Brown (2001).

Para abordarmos a questéo da interagéo de pegaoass nos debrucar a seguir sobre alguns
dos temas da psicologia social, que foram estudadidencados por AMARAL (2007), que
pesquisou os autores Hogg; Terry, (2000), RodrigAssmar; Jablonski (2003) Sparrowe;
Liden, (1997)

3.2  Teoria da Autocategorizacao -TAC

Esta teoria define o processo de categorizacaalsoomo sendo a base cognitiva do
comportamento do grupo.

Um processo de despersonalizagdo do individuo #i+ana alinhar-se com o contexto do
protétipo relevante do endogrupo. Considerando gsieindividuos tém percepcao das
caracteristicas prototipicas do endogrupo e do repoge que esta despersonalizacdo é
simplesmente uma mudanca de como os individuosregelbem, bem como representam a
base de percepcao dos outros individuos membrosdmo grupo.

Levando em conta, ainda, que a despersonalizagiten@iconotacdes negativas em termos
de perda da individualidade ou desumanizacao.

A nocdo de protétipos é central para a Teoria d@dategorizacdo — TAC. Proto6tipo ndo é
uma lista de verificacdo de atributos, mas reptasema forma de os membros do grupo
compreenderem as do contexto, freqientemente me fde representacdes dos membros que
sao considerados os melhores representantes dagec@ticas do grupo prototipo.

Protétipos representam “todos os atributos quectamaam os grupos e os distingues de
outros grupos, inclusive convicgdes, atitudes, is@Emtos e comportamentos”, “ndo sao
armazenados na memaria, mas sao construidos, waetichodificados por caracteristicas do
contexto interativo social imediato ou mais duraddyHOGG e TERRY 2000: 4). Amaral
(2007:37) afirma que a mudanca dos prototiposo-fistle acontecer em funcdo do contexto
social — “redunda na mudanca da autoconcepcaoidiodily a medida que se estabelece uma
comparacao relevante com mudancas do exogrupodéssma que o leque de prototipos que
a pessoa possui do seu grupo é dinamico.

O estudo desta teoria nos auxilia a entender o edgarpento das pessoas diante da lideranca

de grupos.
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Neste estudo ha a apresentacdo de trés aspectss ptesesso, segundo Hogg e Terry, o
primeiro é a construcdo da idéia de que algumasopesado mais prototipas do que as outras
do grupo em funcédo da autocategorizacédo e, por isloenciam a despersonalizacdo do
comportamento individual. O segundo é que caso da&stabilidade do contexto social e do
protétipo, o processo podera ser mais duradoummpopcionando ao lider representar as
aspiracoes, atitudes e comportamento do grupo, mesi® ainda ndo seja considerado uma
lideranca de fato.

O terceiro, diz respeito a questao da atracadolsgcia assegura que quando houver prototipo
consensual entre os membros do grupo haverad admiragm relacdo aos membros
prototipicos, o que proporciona complacéncia dassqes que tenderdo a concordar e
obedecer ao lider que admiram, o que pode autgrigdicamente a habilidade para exercitar
a influéncia sobre as pessoas. Decorre, ainda,ssiljlcdade do lider, pautado na plena
identificacdo com o grupo, exercer a influéncia esapatia, que proporciona beneficios
coletivos redundando no consenso da sua atrateidadial, o que pode proporcionar sua
popularidade diante do grupo, trazendo-lhe prestégistatus como diferencial na relacao

intergrupal.

3.3  Reciprocidade entre Pessoas e Relacbes Sociais

Este é um assunto extrema relevancia para estalltoabpois trata das questbes de
reciprocidade, da norma de justica social e da aoda responsabilidade social, numa
abordagem da Psicologia social.

As trocas feitas entre pessoas, segundo Rodriggssar; Jablonski, (2003: 253), podem ser
“sociais, psicologicas ou materiais, orientadas pora economia social.” As interagdes
humanas ndo se restringem a troca de bens matéaiaibém acontecem envolvendo bens
imateriais ou sociais como: amor, respeito, afgtiys entre outras.

Ao minimizar os custos e maximinizar as recompereapessoas estao utilizando-se de uma
estratégia denominada pelos autores de “minimagas o resultado ndo seja satisfatoério,
esta interacdo sera interrompida.

Entender comportamentos de reciprocidade, de sieddale, de gentileza, altruismo e
cooperacao, sao os beneficios que esta perspeetiviaa nos proporciona. Pode também

representar um investimento social que um individode estar fazendo em relacdo ao seu
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futuro, pois ser gentil, ou se solidarizar-se, ooperar com alguém pode trazer resultados
positivos no futuro.

Além disso, pode representar um alivio da ansiedasleebida, quando se consegue
distanciar as angustias do outro.

Entdo as trocas soOcias estimulam o sentimento aed@o, de confianca e obrigacdo de
retribuicdo. O processo de troca que se estabetdoe lider e liderado pode ser vislumbrado,
também, sob a Otica da reciprocidade (Sparroween,id997). Segundo estes autores a
reciprocidade pode ser analisada a partir de irdsern$des. A primeira € a possibilidade de
retorno, podendo a possibilidade de retorno sesabguando ha indeterminacdo do tempo de
reciprocidade e alta quando a reciprocidade esfiv@ima da simultanedade, a segunda é
relativa a equivaléncia de retorno, quando ha wahlagdo de qualidade e quantidade. Neste
caso ha uma alta equivaléncia de retorno quandoisdados consideram que o resultado foi
bom para ambas as partes, ao contrario ha uma égixzaléncia quando um considera bom
o resultado e o outro nem tanto assim. E a terdemanséo refere-se ao tipo e a natureza dos
interesses de cada parte na troca, diz respeitoiné@®sses mutuos em detrimento de
interesses pessoais, que, no entanto, atenderéardsra satisfatoria aos dois.

Estas trés dimensbes levaram estes mesmos autonesscuisarem um modelo de
reciprocidade com trés formas: reciprocidade gdimada; reciprocidade equilibrada e
reciprocidade negativa, a primeira ligada a um tigointeresse altruistico entre outros. A
hospitalidade, ajuda e generosidade sdo exemploseghnda forma caracteriza-se por
imediacdo do retorno habitual e reconhecimentovatpnte e reflete interesses mutuos entre
os envolvidos na troca, realizadas no comércio r@atdes de compra e venda; relacdes de
aluguel, que servem de exemplo e, por ultimo grecidade negativa, que é o0 oposto da
primeira, e representa interesse pessoal do tipistagonde dar é substituido por pegar.

A Psicologia Social faz uma abordagem, segundoifeoek; Assmar e Jablonski (2003), no
que tange a norma da reciprocidade, da norma diécgusocial e da norma de
responsabilidade social, onde a primeira tem did@nsiversal e é a base das relacdes
sociais em todas as esferas, onde retribuem-sbereficios e favores recebidos de outras
pessoas”’, mantendo-se assim a estabilidade dageslasociais. A segunda norma de
reciprocidade trata da forma de distribuicdo dossleerecursos, tangiveis e intangiveis, entre
as pessoas envolvidas, sendo a equidade uma mepEs®e desse tipo de reciprocidade. E a
terceira norma diz respeito a necessidade de apsglpessoas que dependem de nds ou que
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sdo incapazes de se ajudarem a si proprias, sagdoesl mais proximas, familiares,
educacionais, relacionadas ao lidar com idososymas e outros

Das observacdes da reciprocidade, segundo Spaeolwden (1997), somos remetidos a
reflexdo sobre a dicotomia existente nas pesquesasLMX, trocas sociais ou trocas
econdmicas, que possibilitam visualizar o tipo @atureza dos interesses presentes nas
relagBes entre lider e liderado, bem como o casdied das trocas, considerando a amplitude
das negociac¢des que se firmam.

Segundo Sparrowe e Liden (1997), a lideranca, ped@m distribuidor de significados e de
oportunidades para os envolvidos nas relacdesaiexte horizontais dentro de organizacoes,
levando-se em conta que um lider tem uma capacidachal de estabelecer estes vinculos.
Trata-se de lidar com questdes “intangiveis comti#ele, informacado, suporte emocional e
respeito” (p.526).

Segundo Amaral (2007), Essas questdes permitirfigesquisadores da LMX compreender
os efeitos das relacgdes sociais informais influinde resultados do trabalho.

Graen e Uhl-Bien (1998) preconizam que seria néacesampliar os leques de andlise, indo
além das relagBes diaddicas para considerar inerasgiais, estruturas sociais e 0s impactos
nos resultados organizacionais.

Por isso, temos que considerar as relacbes sogdigipalmente as relacdes sociais

informais.

“Relacdes sociais informais podem caracterizargelderelacionamento de amizade
e de vinculos no trabalho, a medida que o lidend#mao é o Gnico a exercer a
lideranca em seu ambiente de trabalho, as relagfiesnais podem ter um carater

mais instrumental.” (Amaral 2007: 41)

Para Sparrowe e Liden (1997) relacfes sociaisnrd@ constituem-se de um grande recurso
competitivo em organizacfes que sofrem pressdegnowrganizacbes que optaram por
downsizing, ou em organiza¢des que formaram eqyiges comporem grupos voltados para
a resolucéo de projetos especificos.

Na procura por entender o processo de interac@ie passoas encontramos 0S pressupostos
tedricos da Teoria da Identidade Social — TIS.

Para Tajfel; Turner, (1985), as pessoas tendenassifitarem-se a si mesmas e aos outros

dentro de vérios nucleos sociais, por exemplo, comembros da organizacao, afiliacdo
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religiosa, género, faixa etaria, categoria pradisal, entre outras. As pessoas possuem Varios
ndcleos com os quais se identificam e quando seifidleam com esses nucleos sociais, estdo
organizando cognitivamente o ambiente no qual vjvéamdo-se a si mesmas e aos outros
diferentes significados.

Isso se da a partir de esteredtipos ou categorstipicas que representam ou identificam
uma determinada categoria (Ashforth; Mael, 198%el,d981).

Também o fazem como forma de se localizarem e fsgirden como individuos dentro de
determinado ambiente social. O autoconceito qupeasoas elaboram a respeito de suas
caracteristicas idiossincraticas como: tracos dssichabilidades; tracos psicoldgicos;
interesses; entre outros, advém dessa percepgmaadramento proposto pela classificacao
social do grupo em que estao inseridas.

A identificacdo social, portanto, € a percepcao agipessoas tém de si proprias e das suas
caracteristicas pessoais em relacdo ao outrofdzsmm que as pessoas denominem 0 grupo
como o seu grupo. E uma forma de responder a prgtonforme apontado por Ashforth e
Mael (1989), quem sou eu?

Nesse sentido, as pessoas podem usar dois crittgmendo Tajfel e Turner (1985): o critério
relacional e o critério comparativo. As pessoastileam-se (relacionam-se) e se comparam
com as demais pessoas. Uma determinada pesso& guesadra na categoria masculina
(categoria relacional) ndo se enquadra na catefgonimina (critério comparativo).

Esses critérios, segundo Ashforth e Mael (198%3i0es0 centro do processo da identificagdo
social, a medida que as pessoas nado escolhem umati@u categoria, mas optam, nem
sempre por estimulos conscientes, por uma categongarativamente a outra categoria,
notabilizando, assim, um juizo de valor a respg@ai propria.

A identificacdo social aparece como derivacdo dmtificacdo grupal. Sugerem quatro
principios relevantes, dentro de uma visado coneeatide formacdo de grupo. O primeiro
principio relevante diz respeito a identificacdopg. Nesse sentido, ela é “vista como um
construto de percepcdo cognitiva que ndo esta se@@sente associado com qualquer
comportamento especifico ou estado afetivo” (Aghfdviael, 1989:21).

Afirmam que um individuo para identificar-se com determinado grupo nao precisa estar
vinculado as metas e objetivos do grupo. Ele sismpénte precisa perceber-se
psicologicamente vinculado ao grupo. Comportameat@®&tos sao vistos como antecedentes

e consequéncias potenciais dessa visao.
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Um segundo principio relevante para a identificagdal pode ser resultante da experiéncia
pessoal de fracasso ou de sucesso do grupo. ldemsE com o outro pode ocorrer na
presenca de fracassos, de grandes perdas ou sgugg@ podem levar as pessoas ao
sofrimento, tarefas ou expectativas fracassadas aiga, de grandes conquistas e
notoriedade.

O terceiro principio proposto por Ashforth e Ma&9g9), é o processo de internalizacao.
Definem identidade como resultante de categoriaiakoe internalizacdo como “a
incorporacao de valores, atitudes e principiosrengas” (p.22) que guiam o comportamento
da pessoa. Essas definicbes podem apontar paag@@tiambiguas, no sentido de que uma
pessoa pode identificar-se com uma determinadga@esocial sem concordar ou aceitar 0s
valores, as atitudes e os principios daquele gsopial.

O quarto principio relevante para a identificacéggl pode confundir-se com a identificacédo
estabelecida com determinada pessoa, como hefatetml, ou com relacionamentos que se
estabelecem a partir de regras especificas, commana mulher, doutor e paciente ou
professor e aluno (Ashforth; Mael, 1989). Nessetiden a identificacdo com uma
determinada pessoa pode ser vista como processuesoantar da identificagdo grupal. As
pessoas identificam-se com as outras para assagi@empetir ou ganhar as qualidades do
outro e, por complementaridade, se identificam oaggrupo ao qual aquela pessoa pertence.
Identificar-se com a organizacdo é uma forma dentidade social. Trata-se de uma
personificacdo ou concretizacdo das caracterigiicastipicas dos membros da organizacao.
As pessoas identificam-se com as categorias s@i@tentes na organizacao porque querem
aumentar a auto-estima pessoal. Elas se identifcamcomparam com os demais membros
OU grupos organizacionais para obter o status acesso que estes membros ou grupos
possuem. A identidade, nesse sentido, € ampla pleranporque a organizagdo possui Varios
grupos como seus departamentos, unidades, os diupusdos por faixa etaria, por género,
entre outros (Ashforth; Mael, 1989).

As formulagbes tedricas apresentadas séo tentatvasstematizacdo e de organizacdo de
varios fendmenos psicoldgicos e sociais que saindefn e se mesclam. Nesse sentido, seria
interessante questionar se categorizar-se € o banpara o processo de identificacdo, ou
primeiro as pessoas identificam-se umas com asaudr depois se categorizam como
pertencentes a um determinado grupo.

A psicologia social aponta trés aspectos que poskmobservados nesse processo: a) ha o
aspecto da percepcédo ou identidade: as pessoasrdede a si mesmas e aos outros como um
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grupo. As pessoas partiiham a mesma percepcédo sbprépria, definindo-se como uma
entidade social distinta; b) hd o aspecto da iefddéncia: as pessoas estabelecem uma
interdependéncia positiva entre si para que, danagmaneira, possam “satisfazer suas
necessidades, para empreender metas e objetiVio®cé@® consensual de atitudes e valores
em termos de influéncia social, interacdo socialfua atracdo” (Turner, 1984:519). A
literatura sobre o assunto pressupde que essdepmrdéncia, além de estimular a interacao
anteriormente abordada, também estimula um “cormpmmto cooperativo, influéncia matua
e coesdo social entre os individuos” (Turner, 1983 A atracdo pelos outros, através do
processo de interdependéncia, estd baseada ngpgqimcde recompensa mediada pelos
demais; c) ha, ainda, o aspecto de estrutura soqmbcesso de interacdo entre pessoas deve
ser “estabilizado, organizado e regulado por urtersia de papéis, diferenciacdo de status e
partilhar as normas e valores” (Turner, 1984:519).

Turner (1984) introduz o conceito do grupo psicmogoara ampliar essas discussoes. As
caracteristicas de identidade, interdependénciatretera social ndo sédo suficientes, para
explicar o processo de formacao psicologica doagrup

O processo de socializagéo e o consenso socia ashrecessidades individuais e como elas
podem ser satisfeitas formam a base cultural e@ridat de construcdo das nacbes. Seus
membros podem estar associados em torno de metagspndo obstante estarem divididos
por numerosas questées menos ou mais relevantea pagao.

Nesse sentido, grupo psicolégico pode ser defifimono um conjunto de pessoas que
partiiham da mesma identificacdo social, definisdoa si mesmas como membros de uma
determinada categoria social” (Turner, 1984:524).

As pessoas nao precisam gostar umas das outraaragarmelacdes afetivas com 0s outros ou
com O grupo ou, ainda, serem aceitas pelos denensbnos de um determinado grupo para
que possam fazer parte do grupo psicoldgico. Hitaplesmente precisam materializar ou
creditar ao grupo a sua realidade psicolégica diada da necessidade de manter
relacionamentos afetivos com os membros desse .grupo

A literatura apresenta, segundo Ashforth e Mae8®)9varias razdes relevantes para que as
organizacdes estimulem o processo de identificagio grupos. A primeira razdo é a
distincdo dos valores e praticas do grupo em caaggarcom outros grupos. A identidade
surge na percepc¢ao de um grupo distinto em comf@ieaQutro grupo. A organizacgéo, entao,
deve distinguir valores e praticas (positivas eatiegs) do grupo, deixando-os claros a fim de
servirem como delimitadores dos dominios e dastdn@s do funcionamento do grupo. A
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segunda razdo € o prestigio do grupo. A identificagocial aumenta a auto-estima dos
individuos a partir do prestigio adquirido pela amgacdo. As pessoas sentem-se,
cognitivamente, vencedoras como a organizacdo €erfeira razdo estd associada a
proeminéncia do grupo. A consciéncia da existédoiaxogrupo refor¢ca a consciéncia da
existéncia do endogrupo. A condicédo é a presengandogrupo e do exogrupo. A base de
referéncia € sempre um ou outro. A consciénciaxidgrepo fortalece a fronteira entre o
endogrupo e 0 exogrupo. A guarta razdo esta assoaias fatores tradicionais de formacao
de grupo, como a “interacdo interpessoal, simidahg] vinculo, proximidade, ameacas e
metas partilhadas, historias comuns” (Ashforth; NLAE989:25).

A literatura apresenta um vasto leque de considema@ respeito de como as pessoas
interagem. Esse leque mostra a complexidade e &taaepdos fendbmenos que envolvem a
interacao de pessoas.

Neste sentido € possivel vislumbrar limitacbes emat das investigacoes da teoria LMX,
interessadas na formacdo de diades no ambito pegammal, por ndo consideraram as
proposicdes apresentadas e discutidas até aqusarapge entenderem que as interacdes
humanas sao mais complexas do que as formulacdaedXigdSparrowe; Liden, 1997).

Por ser a teoria LMX o referencial tedrico norteadeste trabalho, antes de propriamente
partirmos para a analise da apresentacdo de seasupostos, vamos intercalar com o

conceito de Lideranca e seus diversos niveis desangara um melhor entendimento.

4. ESTUDO DA LIDERANCA

Pretende-se com essa sec¢ao criar uma base tedeigzegnita uma discussdo mais ampliada
da lideranca sob a 6tica da Teoria da Troca eritterle Liderado — LMX.

Lideranca representa um dos mais complicados dfaweltados fendmenos “com o qual as
organizacdes e as pesquisas psicologicas” (Seterkl, 1990:29) tém se defrontado. A
constatacdo desta complexidade ndo € nova. Elaayé tsido observada por Bennis
(1959:259) quando afirmou que “mais tem sido escgitmenos conhecido a respeito de
lideranca que qualquer outro topico em ciénciaspartamentais”.

O esforco para se compreender o fendbmeno tem geado no aumento significativo de
pesquisas realizadas sobre lideranca nos ultimos. &e, por um lado, esse esforco tem
produzido conhecimento a respeito da liderancapptip, tem estimulado que seus conceitos

sejam associados a outros conceitos mais focadosuparvisdo formal de grupos
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organizacionais, como “poder, autoridade, gerenerm administracdo, controle e
supervisao” (Yukl, 2002:2).

Os estudos sobre lideranca tém mobilizado indmeessguisadores ao longo desses ultimos
100 anos. O resultado desses esforcos foi tradumdformulacdo de varias tentativas de
conceituar e explicar a lideranca a partir de diegrniveis de analise, redundando na
concepcao de inimeros conceitos a respeito detidar

A diversidade de estudos e teorias sobre lideramigiencia a dificuldade de se cunhar um
conceito que dé conta de todos os aspectos engsividsse fenbmeno. Portanto, lideranca
torna-se quase impossivel de ser analisada e diefioom absoluta precisdo como o0s
fendbmenos proprios das ciéncias exatas. Ness@ggeatQuadro 1 procura identificar alguns

dos principais conceitos sobre lideranca (Amaf0,7249)

Quadro 1 — Principais conceitos de Lideranca

ANO PESQUISADOR CONCEITO

Hemphill e Coons “E o comportamento de um individuo quando estagidido as

1957 atividades de um grupo em direcdo a um objetivournin

“E um tipo especial de relacionamento de poderctaraado pelg
percepcdo dos membros do grupo no sentido de que membro
1960 Janda tem o direito de prescrever padrées de comportameatposicad
daquele que dirige, no que diz respeito a suadatidd na qualidadg
de membro do grupo”.

“E uma interagdo entre pessoas na qual uma apacsémtmacao de
1970 Jacobs um tipo e de tal maneira que os outros se tornamerwidos de que
seus resultados serdo melhorados caso se compartmadeira
sugerida ou desejada”.

1974 Stogdill “E o inicio e a manutengédo da estrutura em terreasxgectativa e
interacao”.

“Lideranca é uma relagéo entre pessoas na qudlu&noia e pode
ndo sao desigualmente distribuidos em bases legitinimplica que
seguidores devem consentir explicita ou implicitarmeem sua parte
dessa relacdo de influéncia”.

1970 Fiedler e Chemers

1%

“Lideranca envolve a natureza das trocas vertmpagssao feitas entre
um supervisor e um membro”.

“A influéncia esta ancorada nos relacionamentospgumitem trocas
Dansereau, Graen | interpessoais entre um supervisor e um membro”.

Haga “A maior iniciativa de negociacéo da ao membro géiooda
importancia da negociacédo de suas tarefas. Quatwlodorre, ha
maior probabilidade do supervisor estar experimetga lideranga.
Quando néo ocorre, ha probabilidade do supericsisgriesmente
supervisor do seu membro”.

1975

1978 Katz e Kahn “E o0 incremento da influéncia sobre e acima de suanissao
mecéanica com as diretrizes rotineiras da organ@¥aca

“... um processo reciproco de mobilizagdo, por geess. visandd

1979 Burns atingir objetivos independente ou mutuamente dédesdoor ambos
lideres e seguidores”.
1990 Bass “E uma interagéo entre duas ou mais pessoas deupo,gue

freqiientemente envolve constru¢do ou desconstdedauacoes,
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percepcdes e expectativas dos membros. A lide@aae quando
um membro do grupo modifica a motivacdo ou a coamed de
outros membros do grupo. Qualquer membro do grope p
apresentar uma certa lideranca...”.

“Lideranca ... sempre uma transacdo entre um éicdeus ou suas
1998 Benni seguidoras com a finalidade de atingir um objetiucsonho. Uma

ennis ressonancia existe entre lideres e seguidoresaguiefes aliados em
abracar uma causa comum”.

“E um processo de influenciar outros a compreemdere

2002 concordarem a respeito das necessidades que deveatisfeitas e
Yukl como elas podem ser eficazmente realizadas e eggode
facilitac@o dos esforcos individuais e coletivosapalcancar objetivos
compartilhados...”.

“Lideranca é um conceito complexo que inclui pelenas um lider

Graen de equipe, um membro da equipe e um relacionantentiwca entre
o lider e 0o membro... sem que haja a presencasdesseelementos 4
lideranca ndo pode ser invocada”.

2003

FONTE: Adaptado de Amaral, 2007:49.

A partir da década de 70, a maioria dos conceitefinal lideranca como processo de
influéncia. O exercicio da influéncia pode ocoeer varios niveis, como, por exemplo, nas
interac®es diadicas entre lider e liderado.

O poder ou a autoridade formal, incluidos nas dgfes cunhadas anteriormente a década de
70, estavam centrados na pessoa do lider. Elden possuia o direito de prescrever padrdes
de comportamento para o outro. Com a insercdo daepgdo de influéncia muatua na
interacdo de pessoas, esse poder se dilui, iguEmentre lider e liderado, tornando a
lideranca um processo reciproco de mobilizacdcedeqgas. A lideranca, portanto, passa a ser
resultado de uma acao conjunta visando ao atingorci metas e expectativas comuns. A
entrada dos conceitos de lideranca, a partir daa @a LMX, potencializa o processo de
interacdo de pessoas. A interacdo e a influéndasééa estabelecidas entre o lider e todos os
seus liderados. Muito pelo contrario, elas se dimemte com as pessoas que conferem
legitimidade a elas.

Percebe-se, ainda, que os conceitos apresentadQsiadro 1 possuem uma caracteristica
mais psicologica do que propriamente organizacidflak tratam da interacdo, da influéncia,
da troca social que um lider faz com um lideradexB8ecéo € a definicdo de Katz e Khan
(1978) que tem maior foco na questéo das diretra@seiras da organizagao.

O conceito de lideranca que melhor se ajusta amsopitos deste trabalho € o elaborado por
Dansereau, Graen e Haga (1975), visto que contempideracdo entre um lider e um
liderado enquanto influéncia mutua que exercem abreso outro, com a finalidade de

atingirem objetivos pessoais e organizacionais csnu
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4.1 Teorias de Lideranca

Tradicionalmente, as abordagens tedricas sobratiga podem ser divididas em trés grupos
distintos, a saber: as teorias que focam os tralfppdider, as teorias que focam o
comportamento do lider e as teorias que focam@ecdies ou as contingéncias.

Antes de desenvolver cada grupo, vamos nos atquestdo da dificuldade de compreender
como surge um lider, que segundo Yukl (2002) pedeesnpreender sob duas perspectivas.
Na primeira, o lider surge como resultado da nétdass funcional de um determinado grupo
em dar respostas, apresentar solu¢des para questéas grupo ndo consegue ou precisa
responder ou, ainda, alcancar metas e objetivos@uéanpostos pela organizagdo aos grupos
de trabalho. Em funcdo dessas necessidades, o d&ia a exercer nesse grupo uma
atividade diferenciada, imbuido do poder que l|he &utorgado pela hierarquia
organizacional. Essa atividade diferenciada tampéde ser chamada de lideranca formal.
Os demais membros do grupo sdo chamados de lideoadseguidores. Eles acompanham e
apdiam o lider no exercicio dos seus papéis e @mgdessoas escolhidas para ocuparem
postos de gerenciamento nas organizacdes sdo umekemplo desse tipo de lideranca
formal.

Nesse sentido, lideranca e gerenciamento sdo aansssa. Os estudos de lideranca, sob a
Otica do gerenciamento, focam os atributos quermé@tam a selecdo e a designagdo dos
lideres gestores, os comportamentos tipicos qas dseres gestores apresentam e os efeitos
e as consequéncias que exercem sobre as pessogisipmou sobre a organizagdo como um
todo.

Na segunda perspectiva, o lider surge espontanéardentro de um sistema social. Nesse
sistema social, o lider exerce influéncia sobrelemais pessoas que dele fazem parte. Isso
ocorre naturalmente, sendo essa influéncia outarggmhctuada pelos membros pertencentes
a esse grupo. Lider e liderado sédo “entidades”focore definem Yammarino, Avolio e
Waldman (1990), diferenciadas dentro desse sistaroial. Cabe ao lider influir no que as
pessoas ou 0s grupos fazem, como devem fazer en@ren@omo as pessoas do grupo se
relacionam entre si. Lideranca, portanto, dentrssaevisdo, € um processo de construcao
social.

Como visto, a lideranca pode ser considerada comeswaitado de uma acdo de alguém,
denominado lider, com a incumbéncia e com podeateico para desempenhar papéis e
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funcdes especializadas, como também pode ser casted resultante de um processo de
influéncia desse alguém sobre pessoas, grupogjaninacoes.

Em qualquer uma dessas perspectivas o lider, mgiexeda lideranca, formal ou informal,
precisa apresentar resultados satisfatérios paraneslvidos, isto é, precisa atender as
necessidades e expectativas préprias, negociar esnliderados as necessidades e
expectativas que possuem e, no caso da liderarmgaalfoatender as necessidades e
expectativas da organizacao.

Amaral (2007) esclarece que € claro que a orgadizago pode abrir mao dos seus gerentes
(lider formal) nem dos seus lideres. Isso signifjea, para ela, ndo deveria haver um grau de
importancia do gerente em relacdo ao lider e nenlidis em relacdo ao gerente. As
caracteristicas dos papéis a serem desempenhados &agcos que possuem € que ira
determinar as atribuicdes mais adequadas que dedesg@mpenhar na organizagao.

Neste trabalho ndo havera o aprofundamento destt&my pois partiremos do pressuposto de
que a lideranca, sendo ela formal ou informal, tgme obter resultados aceitaveis para a
perenidade da organizacdo alvo da pesquisa ouwabdgtra da iniciativa privada, mas ha o
entendimento de que realmente ha diferencas nescdes de lider e gerentes e que elas ndo

podem ser ignoradas. Desta forma serdo sintetizedfigura 1:

Figura 1 — diferenca entre gerentes e lideres

GERENTES LIDERES
O gerente administra O lider inova
O gerente € uma copia O lider é original
O gerente mantém O lider desenvolve
O gerente prioriza sistemas e estrutura O lider prioriza pessoas
O gerente depende do controle O lider inspira confianca
O gerenle lem uma visdo de curlo prazo O lider, perspecliva de longo prazo
O gerente pergunta como e quando O lider pergunta o que e por que
O gerente foca o possivel O lider foca o horizonte
O gerente imita O lider inventa
O gerente aceita o “status quo” 0 lider desafia
O gerente é bom soldado classico O lider é comandante
O gerente faz certo as coisas O lider faz as coisas certas

Fonte: Bennis, 1996, p. 42

As teorias que focam os tracos do lider foram démadas por SETERS E FIELD (1990)
como Era da Personalidade e de Era da Influénmdpene mostra a Figura 2.
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Era da Personalidade:
Tnvitar a personalidade

/ e comportamento
Lideranga .
Participativa <:’|]| Foco no liderado

\ Era da Influéncia:

Poder nas relagdes
Persuasio

Tragos

Foco ne lider |][ > Pﬁrﬁ;ﬁﬁﬂe
|:y‘ 5

Comportamentos
Atribulos

Figura 2 — Personalidade e influéncia: caractedstdo periodo dos tragcos (Fonte: Yukl, 2002)

Denomina-se Era da Personalidade porque era sensant que, Se as pessoas imitassem a
personalidade e o comportamento dos grandes ljdeliaes também se transformariam em
grandes lideres. Disso decorre a idéia de se fibanéim os tracos dos lideres ideais para a
selecao de novos lideres.

O expoente desse pensamento, conforme citado pEs®eField (1990), foi Bowden (1927).
Ele fez associacdo entre lideranca e personalidade ainda, lideranca associada a
hereditariedade.

No periodo posterior denominado de Era da Infl&nai lideranca é vista como o lider
influenciando o liderado e ndo simplesmente a Ipdédticaracteristica que um lider possui.
Influéncia a medida que o lider usa do poder decéoee de persuasdo nas suas

relagbes com os liderados. Na coercéo, o lider ndenaeus liderados usando o poder de
coercdo como poder ditatorial e autoritario. Esseeres sdo usados para manter o controle
exercido pelo lider. Por mostrar-se inadequado fatar dos interesses e necessidades dos
seguidores, o lider deixou de usar o poder de &oergassou a usar o poder da persuaséo. O
lider ainda continuou sendo visto como um fator idamte na sua relagdo com o liderado.
Somente alguns pesquisadores se dedicaram a eatudaracteristicas dos liderados, nesse
nivel de analise, como as pesquisas sobre LiderBagicipativa (Lewin; Lippitt; White,
1939; Coch; French, 1948). Essa abordagem torrdv@bwisualizar a perspectiva de quanto
os liderados sdo capazes de influenciar situactesudiados importantes para a organizacao;
de como séo capazes de influenciar as regras doréprio trabalho e o seu relacionamento
com seus lideres; de como podem, em situacfesifsggadiminuir a importancia do lider.

A abordagem da lideranca, a partir dos tracos dier,liapresenta, segundo Yukl (2002),

quatro limitacdes. A primeira diz respeito a inexigia de tracos que sejam universais e que
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possam dar sustentacdo a lideranca em qualquac&ituA segunda limitacdo refere-se aos
aspectos de formalizacdo e padronizacdo que sgml@xiem muitas organizacdes. Quanto
mais rigido for o contexto organizacional, no s#mtde incentivar ou punir determinados
comportamentos, menor sera a possibilidade de esagdo espontanea de tracos pessoais.
A terceira limitacdo trata das poucas evidénciaguieos tracos do lider sdo que levam ao
sucesso. Sdo os tracos de auto-estima do lideiogquaam a lideranga um sucesso ou seria 0
sucesso da lideranca que estimula o fortalecinagntuto-estima do lider?

A quarta limitacdo concerne ao questionamento demesmo que alguém tenha tracos que o
possibilite ser um lider, isso nado significa que ekra bem-sucedido no exercicio da
lideranca. Nao é possivel, pois, fazer uma reldg@ba entre tracos e efetividade no exercicio
da lideranca.

De outra forma, a partir do comportamento do litembém é possivel classificar as teorias
de lideranca. O foco dessas teorias € a ndo prag&@agom os tracos do lider, mas sim com
0 que o lider faz ou como o lider se comporta. e maneira o lider se comporta? Surgem,
entdo, as teorias comportamentais.

Os estudos pioneiros, nessa area, foram deseneslnas universidades de Ohio e Michigan.
Esses estudos analisaram os comportamentos dosslielesepararam esses comportamentos
em dois grandes grupos: comportamentos voltadoa par pessoas e comportamentos
voltados para as tarefas. Em decorréncia, surgosrastilos de lideranga “voltados para o
inicio da estrutura quando a preocupac¢ao era coingpge um trabalho fosse feito e voltados
para a consideracdo, centrado principalmente mermento do relacionamento entre pessoas”
(Bergamini, 1994:321).

Seters e Field (1990) denominam esse bloco deateem Era do Comportamento.

Para esses autores, a lideranga passou a secanstaum subconjunto do comportamento do
lider. Acreditam que essa abordagem ganhou a atelasipesquisadores e gerentes pela sua
abrangéncia na busca de uma melhor efetividadeddeahca. Acreditam, também, que o
lider ndo tem influéncia direta na causa do comapoehto do subordinado, mas prové
condicdes e estimulos para que isso aconteca.

A Era do Comportamento, segundo os autores, paddigdida em dois subperiodos. No
primeiro ainda estdo presentes as influéncias dtodge dos tracos. Seu foco estd no
desenvolvimento dos tragos do comportamento dor lelendo nos seus tracos de
personalidade. No segundo, surge a preocupacagldarao conhecimento adquirido no
periodo dos tracos na atividade gerencial. O modeldsrade Gerencial 9x9 de Blake e
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Mouton (1964 e 1978) é um bom exemplo disso. Oexemplo € a Teoria X e Y de Douglas
McGregor (1957).
As teorias comportamentais de lideranca desencadearom relativo sucesso, uma nova
concepcao. Sendo possivel identificar quais sadetarminantes criticos que envolvem a
acao do lider no ambiente organizacional, entd@ pessivel desenvolver no lider técnicas e
comportamentos adequados para atender a essesnidatdes. Contudo, também se
mostraram ineficazes & medida que nado se aplicatodas as situa¢cdes ou contingéncias em
que a lideranca é exercida.
Também, as teorias que focam as situacfes ou géntilas se apresentam como outra
possibilidade de classificacdo da lideranca. Sae deco, as investigacbes passaram a
considerar as situacdes ou as contingéncias emagdligeranca ocorre para defini-la e
compreendé-la. Os tedricos envolvidos com essesl@stndo atribuiram o sucesso ou 0
fracasso da lideranca somente aos tracos e a pkdsaie do lider, nem a forma como o lider
se comporta em relacdo ao liderado, mas considesabretudo, as circunstancias ou as
situacOes em que o processo de lideranca ocorre.
Esse grupo de teorias sobre lideranca € denomipadoSeters e Field (1990) de Era
Situacional e Era Contingencial. A Era Situaciom@iresenta importantes avancos na
compreensao da lideranca, a proporcdo que considetipos de tarefas, o status social do
lider e do subordinado e a natureza do ambienésrext
Ha trés momentos importantes na Era Situaciongli®eiro momento esta circunstanciado
pelo ambiente organizacional. O sucesso do liderese ele estiver no lugar certo, na hora
certa e diante das circunstancias certas. A canflaé&esses fatores torna as ac¢des do lider
sem importancia. Se ele nao estiver presente quasses fatores confluirem uma outra
pessoa ocupara o seu lugar. O segundo momente-sefero status social do lider e do grupo.
Os membros do grupo encarregam-se das tarefasfesgseanantendo, por conta propria, 0s
comportamentos previstos. Os comportamentos esgetadto do lider como do liderado
contribuem para o grupo. J4 o terceiro momenta@ tdat periodo socio-técnico, no qual
questdes técnicas passam a ser consideradas eggpae lideranca.
segundo Seters e Field (1990), a Era Contingertarabhém, apresenta um substancial avanco
na abordagem sobre lideranca em relacdo aos psrantteriores, ao passo que aglutina
conceitos abordados por outras teorias. Essa ajmrdeonsidera fatores do comportamento,
da personalidade, influéncia e situacdo. Sob apeetiva desses fatores contingenciais,
escolhe-se o estilo de lideranca.
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A importancia desse terceiro grupo de abordagems#s sobre lideranca esta no fato de que
elas abarcam, nas suas proposicdes, o lider,radide as contingéncias, no que diz respeito
ao contexto e ao simbolismo captado pelo lidersdlsesentido, a influéncia que o lider exerce
sobre o liderado deixa de ser feita pelo exercilie poderes de coercdo, persuasdo ou
autoritario, mas passa a ser a influéncia sanceompedb liderado. O liderado submete-se,
espontaneamente, a influéncia do seu lider e pegoe seu comportamento seja modelado
ou controlado para que metas e objetivos comuasisaicancados.

Essa abordagem permite visualizar um novo papdiddcado na lideranca e compreender
que o liderado também exerce um papel importardgsengrocesso, a medida que ele também
passa a ter certo nivel de influéncia sobre seer.li@ liderado deixa de ter um papel
eminentemente passivo diante do seu lider, a pzapajue as interagdes que estabelece com
seu lider estdo demarcadas por processos de gociass de interesses mutuos. Nesse caso,
questbes motivacionais sado consideradas no procestideranca, como também a atitude
reciproca que o liderado empreende em direcdo dpadamento benéfico do seu lider.
Trata-se, portanto, de trocas de beneficios e égvque lider e liderado realizam mutua e
espontaneamente ao longo do seu tempo de convavéesses beneficios e favores nao se
restringem somente as questbes econdmicas e nwtec@mo também as questbes
psicolégicas (Bergamini, 1994).

As teorias contingenciais e suas propostas estésagadas no Quadro 2

Quadro 2 — Teorias de lideranca sob enfoque contiegcial

Os grandes blocos | Representantes Periodos O que propde

Teoria Contingencial Fiedler 1964 e 1967 O lider analisa as situaces em gue
esta envolvido e opta por um estil
mais adequado a elas.

o

Teoria Caminho-Meta) Evans, House, | 1970, 1971 e 1974 | O lider foca o sucesso do
subordinado ao alcance de suas
metas, oferecendo apoio e
orientacdo necessarios para que ps
objetivos organizacionais sejam

House e Mitchell

alcancados.
Average Leadership Graham 1970 O lider procura tratar da mesma
Style — ALS maneira todos os seus liderados.
Vertical Dyad Linkage Dansereau e | 1975 e 1980 O lider estabelece interacdes
Theory — VDL ~ Graen, diferenciadas com seus liderados,
Dinesh e Liden formando o endogrupo e o
exogrupo.
Leader-Member Dansereau e | 1978 e 1986 O lider e o liderado estabelecem
Exchange Theory — _ Graen,. relacionamento d_e parceria em
Dinesh e Liden busca de beneficios matuos. Este
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LMX relacionamento esta baseado na
confianca e nas compatibilidades
pessoais.

Social Exchange Hollander, Jacobs 1979 e 1970 O lider e o liderado estabelecem
Theory elementos de troca, formalizado em
papéis que devem ser cumpridos
por ambos

Role-Making Model | Graen e Cashman 1975 e 1979 O lider e liderado, dentro da
perspectiva dos papéis, criam
expectativas positivas em relacad a
ambos, a partir da maturidade,
habilidades interpessoais e
competéncias.

Foco transacional Hollander

Teoria Bass 1985 O lider deixa a perspectiva
transacional no trato dos liderado
€ assume uma postura que inspir
seus subordinados a transcenderem
seus proprios interesses para o
bem da organizacéo.

[

Transformacional

D

Teoria Neocarismatica  House, Congel 976 e 1977 O lider exerce sobre o liderado um
comportamento simbdlico e
emocionalmente apelativo, como
os estudos do lider carismatico e
visionario. Este vai além do
carisma. Ele cria e articula uma
visdo do futuro.

Kanungo

FONTE: Adaptado de Amaral (2007: 62).

No quadro acima, podemos verificar o esforco dasrglas investigacdes em compreender
qual a amplitude e a complexidade das interacots dder e liderado e as contingéncias
organizacionais. Assim, o cenario em que a lidexancorre engloba a analise das
circunstancias que estao no entorno do lider édéoado, a capacidade do lider em oferecer
apoio e orientacdo necessarios ao liderado, pagaalpance os objetivos organizacionais.
Além das necessidades e expectativas da diaderoosspos de troca decorrentes dessas
expectativas e o papel simbdlico e inspirador gfiguaa do lider exerce sobre o liderado.

E nesse cenario, que as pressuposicdes da Teofieoda entre Lider e Liderado — LMX
emergem como ampla possibilidade de investigac@o idk@racbes diadicas no ambito
organizacional.

A partir deste ponto, este estudo sera focadoarateMX, pois ela é o referencial teérico
gue norteia este trabalho. As suas pressuposigi@dam-nos na direcdo de determos mais
atencdo na relacéo lider-liderado na busca pelpm@nsdo da dificuldade na formacao de

lideres.
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4.2 Niveis de Analise em Lideranca

Para Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001), o @siadlideranca envolve diferentes
niveis de analise: individual, diadico, grupal gamizacional. A opcdo dos estudiosos em
examinar a lideranca a partir, fundamentalmenteyndedesses niveis resultou num conjunto
de teorias que buscam explicar o fendmeno exammanduma perspectiva individual,
diadica, grupal e organizacional, conforme apreskné discutido a seguir.

Os estudos que examinam a lideranca no nivel thabWi focam as caracteristicas da
personalidade do lider como fator preponderanta pagxercicio da lideranca (Yammarino;
Dansereau; Kennedy, 2001).

Abordam algumas caracteristicas do lider sem sEppar com as caracteristicas do liderado.
O liderado é visto de forma passiva a influéncididier. O que se torna relevante é conhecer
aquilo que o lider €, sua personalidade, seussyaen perfil, suas motivacdes, seu estilo de
tomada de decisdo (Mcclelland, 1965). Por meio ategssracteristicas pessoais, pode-se
compreender e definir o que € lideranca. Esse afagee dado pela Teoria dos Tracos,
representada por autores como R.D.Mann e F.E.FieBEra Yukl (2002) s&o raros os
tedricos que se dedicam ao estudo da liderancaiveb individual, ja que boa parte das
definicbes utilizadas em lideranca envolve influéa@ntre individuos.

J& no nivel diddico, os estudos focam as relagltee duas pessoas, no caso, o lider e seu
liderado (Yammarino; Dansereau; Kennedy, 2001)epetidentemente do relacionamento
gue se estabelece entre lider e seu grupo oweli@@rganizacao.

Pela propria ineréncia do processo, trata-se deinfio@ncia muatua, isto €, lider influencia
liderado e liderado influencia lider. Nessa perpaca lideranca sé pode ser compreendida
por meio do exame das influéncias mutuas existange lider e liderado. Yukl (2002:15)
afirma que “a questdo chave (para a compreensda dbsrdagem) é como desenvolver a
cooperacao, relacdes de confianca com lideradasm® influenciar um liderado para estar
mais motivado e comprometido”, diferentemente daringa examinada no nivel individual.
Para Yammarino e Dansereau (2002), esse nivel dlsemsta baseado em investimentos e
retornos que lider e seguidor promovem. Investimesta sendo entendido como o que uma
parte oferece a outra parte e, retorno, como o wuea parte recebe da outra parte.
Investimento dispara o retorno e o retorno disparavestimento. No equilibrio entre retorno
e investimento é que se d4 a rigueza ou a pobeegaalidade do relacionamento, nesse nivel

de analise. O supervisor propicia investimentosi@ewcos ou sociais para o subordinado e o
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subordinado responde com desempenho, por exemplové3timento e o retorno, para
ambas as partes envolvidas, servem de estimul@mgartalecimento do relacionamento.

A lideranca, no nivel diadico, tem sido estudade $parrowe e Liden (1997) e Liden e
Maslyn (1998), sendo uma das mais representatiV@paa da Troca entre Lider e Liderado
— LMX (Dansereau; Graen; Haga, 1975). Parte docjpio de que a acao e a influéncia do
lider ndo se dao da mesma forma com todos os sobdas. Os lideres e subordinados que
formam o processo diadico desenvolvem uma relag&rpessoal que é marcada por
influéncias muatuas entre eles. No ambiente orgaiinal, eles negociam 0s papeéis que
devem desempenhar (Dienesch; Liden, 1986). Essamgdes podem ser de alta ou baixa
qualidade de relacionamento e se apresentam coecarporas do desempenho do liderado
(Liden; Mitchell, 1983; Dunegan; Duchon; Uhl-Bie@aR).

Na analise da lideranca no nivel grupal, procurdedair a lideranca nos grupos formais e
informais.

Algumas questdes sao importantes e ajudam a congmeenelhor o papel do lider no
exercicio da lideranca no nivel grupal (Yukl, 200&mo, por exemplo, por que alguns
membros dos grupos séo mais influentes do quesodé&wotro do grupo? Quem, dos membros
do grupo, sera escolhido ou eleito para exercenpmelpde lider? Por que alguns lideres
acabam perdendo a confianca e credibilidade desalihs?

Uma questao latente que ai se impde como respostsas perguntas, diz respeito aos
interesses que sdo negociados, muitas vezes de fidaia, entre lider e seu grupo de
liderados. Esse processo de negociacao de intenedseenvolve somente o lider e liderados,
mas a organizacdo como um todo. Wayne, Shore enl{#i@97) entendem que, nessa
negociagdo de interesses, se da a percepc¢do glidei@os possuem do suporte que a
organizacdo forneceu para que os interesses da fitissem alcangados (Eisenbergeal,
1986).

A percepcdo desse suporte organizacional, comaapantida no processo de troca entre
liderados e lider, pode estimular, segundo esssquigadores, o comprometimento dos
liderados com a organizacdo. Portanto, altos nideipercepcdo de suporte organizacional
criam sentimentos e obrigacdes por parte dos lidsta

A analise da lideranca no nivel organizacionalapéukl (2002), deve ser entendido a partir
da compreensdo das organizagbes como sistemaesaligigtemas abertos, segundo Katz e
Kahn (1978), sdo aquelas organizacdes que sobneve/gprosperam tendo em vista 0s

relacionamentos que séo capazes de manter comierdenbxterno no qual estéo inseridas.
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Os sistemas abertos recebem varios insumos oridttdo®io ambiente, tais como: restricbes
e regulamentacdes governamentais, necessidadesegpdelos consumidores dos seus
produtos e servicos, os planos estratégicos descegnpetidores, entre outros, e 0S processa
em forma de produtos ou servigos que oferece &ividkxe.

O papel do executivo consiste em ajudar a orgadizhger a se ajustar e se adaptar as
exigéncias do meio ambiente, oferecendo solu¢ctaEemativas para a sua sobrevivéncia.
Yukl (2002) entende que faz parte desse papeltégita a coleta de dados e informacdes
sobre 0 meio ambiente, fazer negociacbes que fgamrea organizacao lider na sua
sobrevivéncia, influenciando pessoas a fim de gnkam uma boa impresséo da organizagéo
e dos produtos e servigos oferecidos.

Com essa finalidade, o executivo investe para gupessoas de fora da sua organizacdo
cooperem e ajudem nesse processo, sem contar, aordaa selecdo de novos empregados
gque estejam comprometidos com essa visdo. Ainda dgpensar a estrutura organizacional
apropriada para enfrentar o processo de sobrevavémcelaborar os determinantes que
implicardo nos niveis de autoridade, entre outros.

Para Dansereau, Alutto e Yammarino (1984), essel iz andlise de lideranca envolve o
estudo de agrupamentos de organizacbes, como re¢ligtepo de grupos”, nos quais
organizacdes lideres estabelecem relacdes dedptrdéncia com outras organizacoes.
Trata-se, portanto, da analise do nivel coletivangreau; Yammarino; Kohles, 1999). Esses
pesquisadores usam esse nivel como metafora pesenpreensdo das relacdes existentes
entre as unidades estratégicas de negocios (Gdl&®8R) ou, ainda, entre as organizacdes
que compdem as unidades estratégicas de negocioge(fiR1991).

No primeiro caso, as diades compdem duas orgamigagd®s grupos compdem mudltiplas
organizacdes. Esses agrupamentos representanagdeseljue as organizacdes estabelecem
entre si (Klein; Kim, 1998).

Como visto, o estudo da lideranca pode se reairadiversos niveis de analise.
Diferentemente dos niveis individual e organizaaliale estudos, os niveis diadico e grupal
foram amplamente investigados através de variobaltras de campo (Yukl, 2002),
demonstrando que lideranca deve ser entendida oderacdo de duas ou mais pessoas, em
alcancar objetivo e motivo comuns. Nesses niveianddise 0s interesses pessoais Sdo mais
evidentes, tornando o processo da influéncia unpoitante ferramenta para a obtencao de

resultados organizacionais.
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5. A TEORIA LMX

A Teoria da Troca entre Lider e Liderado - LMX surga década de 70 e foi fruto do
trabalho que Dansereau, Caschman e Graen (197Baram junto a 261 gerentes e seus
supervisores. A hipétese por eles proposta foi aquke o gerente estabelece interacdes
diferenciadas com cada um dos seus liderados, fatondois diferentes tipos de diades. Os
membros dessas diades recebem do supervisor fodmasratamento diferenciadas,
denominadas “amplitude de negociacao”. Os autaaerdinam essas diades de endogrupo e
de exogrupo.

O primeiro tipo de diade é denominado, na Teori&rdaa entre Lider e Liderado - LMX, de
endogrupo ou diade de alta qualidade de relaciomamiesse tipo de diade, a amplitude de
negociacdo ou a forma de tratamento manifestada quglervisor para com o membro da
diade caracteriza-se pelo reconhecimento de queneembro faz parte do seu circulo de
comunicacdo pessoal e de conhecimento. Portanfengsor e membro formam um
relacionamento de mutua proximidade. O supervisseghpenha o papel de lider, a medida
que exerce e recebe influéncia de seu liderado. i€smno lider delega ao membro da diade
tarefas de maior responsabilidade, além de facititea participacdo no seu processo de
tomada de decisdo, maior possibilidade de careefreesso as informacdes privilegiadas. Por
outro lado, o0 membro da diade recebe maior sumoéencdo do lider na execucdo das
tarefas que executa.

O segundo tipo de diade é denominado, na Teorfaata entre Lider e Liderado - LMX, de
exogrupo ou diade de baixa qualidade de relacionmportanto, o oposto do que a teoria
propde para a primeira diade. Nesse caso, a adglitie negociacdo ou a forma de
tratamento dada pelo supervisor para 0 membro adediaracteriza-se por considerar o
membro fora do seu circulo de comunicacdo pessdal 2u conhecimento. Isso significa
que supervisor e membro ndo mantém relacionameataediprocidade. O supervisor
desempenha papel de chefe ou de gerente, a medadag o subordinado cumprir o
esperado no contrato de trabalho formalizado emneregado e organizacéo, quando de sua
admissdo. Em consequéncia, 0 membro da diadeadaliegfas sem grandes impactos no
diaa- dia da unidade de trabalho.

Essa diferenciacdo néo significa, a luz da Teaidmca entre Lider e Liderado - LMX, que

0 membro do exogrupo é discriminado ou maltratado geu supervisor.
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Significa que o supervisor ndo dispde de tempo,gie recursos para tratar todos os seus
subordinados da mesma forma. Por essa razéo, @édedao a alguns membros do seu grupo
mais atencao e suporte, exercendo e recebend@nnity enquanto com outros se fixa no
exercicio de seu papel de supervisdo, fazendo eummontrato de trabalho estabelecido
entre os membros e a organizacao.

O tratamento recebido pelo membro da diade, sefado ou do exogrupo, traz, no seu bojo,
a questao da reciprocidade. O membro do gruposmmnele, em termos de comportamentos
e atitudes, ao tratamento recebido. Pode compsetdavoravelmente em relagdo ao outro,
visando a possibilidade de retorno, seja em teaedsoca social ou econémica, dependendo
do caso. Pode também visar a qualidade do retoomo & finalidade de atender as
expectativas dos membros da diade ou, ainda, refiteaesses pessoais, visando a interesses
mutuos dos membros envolvidos na diade (Sparroiden|.1997).

Os aspectos da reciprocidade correspondem a baseldgdes sociais em todas as suas
esferas. Retribuem-se o0s “beneficios e favoresbrdoe de outras pessoas” (Rodrigues;
Assmar; Jablonski, 2003:259), com a finalidadeedmanterem as rela¢des sociais estaveis.
Outro aspecto subjacente ao tratamento dado p@lenssor ao membro do endo ou do
exogrupo diz respeito a profecia auto-realizadéteofecia auto-realizadora consiste na
exibicdo de um padréo de comportamentos que, ggiadesquemas, faz com que a pessoa
alvo deste comportamento seja influenciada poreetesponda de forma coerente com as
expectativas (Rodrigues; Assmar; Jablonski, 2003:82

E possivel que o supervisor, a partir de um esqummaitivo, perceba o membro da diade
como pertencente ao seu circulo de comunicacacsewdoonhecimento pessoal. No papel de
lider, comporta-se, com o membro da diade, segondsquema concebido, levando-o a
convencer-se de que esta incluido nesse circuleei@bro da diade, por sua vez, corresponde
ao esquema concebido pelo lider, fechando, asstinlaoda profecia Auto-realizadora.

Os reflexos dessa percepcao de inclusdo podenbsernados no grau de comprometimento,
desempenho e satisfacdo do membro da diade.

Um processo semelhante ocorre com os membros dke djae sdo percebidos pelos
supervisores como distantes do seu circulo de coagdo pessoal e de conhecimento. Nesse
caso, 0 membro se convence, a partir do tratanpreéaecebe de seu supervisor, de que €
excluido do seu circulo de comunicacéo e conhedoregnpor conta disso, procura atender,
formalmente, o que o contrato de trabalho firmadeve entre ele e a organizagéao,

contemplando, desse modo, a previsao inicial dersigor.
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Esses aspectos subjacentes a formacdo do endo exodnpo representam os fatores de
convergéncia na composicdo da diade. Fatores deerg@mcia, portanto, podem ser
entendidos como as dimensdes que suportam o nedacento de alta ou de baixa qualidade
ou, ainda, os critérios que lider e liderado witizna formacéo da diade.

Pesquisas realizadas (Graen; Uhl-Bien, 1998; Damésden, 1986) encontraram trés fatores
que interferem na formacao de diades de alta quidide relacionamento: lealdade, afeto e
contribuicdo no tocante as obrigacfes mutuas dosbnos da diade. Liden e Maslyn (1998)
encontraram um quarto fator que denominaram deeitesprofissional pela capacidade do
outro membro da diade. A incorporacdo desse quiatir aos demais ampliou as
possibilidades de investigacdo em torno da LMX,od@nada por esses autores de LMX-
MDM (visdo ampliada da LMX).

O pressuposto da Teoria da Troca entre Lider erddlbe- LMX é de que diade de alta
qualidade de relacionamento ou endogrupo apresesuiitados diferenciados para a diade e
para a organizacdo, em relacdo aos apresentadodipdes de baixa qualidade de
relacionamento ou exogrupo. Sao muitos os estud@sentados e discutidos na literatura
gue tratam dos resultados diferenciados do endogttptre outros, encontram-se estudos
que investigam: desempenho e comprometimento (Lisktchell, 1983; Dunegan; Ducho;
Uhl-Bien, 1992); motivacdo no trabalho (Munford; ri3areau; Yammarino, 2000;
Humpherys; Einsteins, 2004); maior nivel de sat@fado superior, com colegas e com o
trabalho e maior comprometimento com as metas @aezonais (Klein; Kim, 1998; Baugh;
Graen, 1997).

A Teoria da Troca entre Lider e Liderado — LMX tproduzido um amplo e rico conjunto de
pesquisas examinando-a a partir de diferentes @agas. Um aspecto relevante refere-se a
tentativa de identificar a génese da formacdao almsds que levam lider e liderado a construir
0 endogrupo ou exogrupo.

Neste trabalho ndo ha a preocupacdo em examinaoceg3o de formacdo de endo ou
exogrupos, mas o0 conhecimento deste processo cem@méno social existente nas
organizacgfes € importante e por isso estudou-smdas da Autocategorizacdo e Identidade
Social.

Dada a verticalidade da relacao entre lider eddl®ros autores Segundo Graen e Uhl-Bien
(1998), consideraram que esta é a primeira faseedda da Troca entre Lider e Liderado —
LMX e denominaram-na deVertical Dyad Linkage- VDL. Trabalhos empiricos

desenvolvidos por Dansereau, Cashman e Graen (197&tigaram as interacdes entre o
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lider e seus liderados. Utilizaram os conceitos' Agerage Leadership Style — ALS”, que
pressupde que o lider organizacional mantém o mdsat@mento e a mesma interagédo
pessoal com todos os seus liderados. A investigagiiaada por esses autores, em coleta de
dados junto a 261 gerentes e seus superioresatmnsjue 0s superiores nao se relacionavam
com seus gerentes da mesma forma. Com alguns lesiabe relacionamento de maior
proximidade e com outros gerentes, relacionamerdis fiormal. Para o primeiro tipo de
relacionamento deram o nome de endogrupo e pagundo de exogrupo. Esses achados os
levaram a concluir que a VDL, e ndo a ALS, podseauma “melhor opcéo conceitual para
se tentar explicar os mistérios da lideranca” (Beeeu; Graen; Haga, 1975:48), a medida que
apresentava énfases diferenciadas nas interactiedidar e liderado. A expressao “mistérios
da lideranc¢a” foi utilizada no sentido de que unesma pessoa exerce papéis de supervisao,
baseada exclusivamente na questdo da autoridadalfer ao mesmo tempo, também exerce
a lideranca que pode ser entendida como um proakssafluéncia sem o exercicio da
autoridade formal. Em alguns momentos, espera-s@@erente exerca papéis e desenvolva
caracteristicas de supervisdo e, em outros, epaygais e desenvolva caracteristicas de lider.
Nesse sentido, 0 pressuposto basicofdefage Leadership StyléALS” € o de que o

gerente, no papel de lider, ndo diferencia o tratdnou as interacdes que estabelece com
seus liderados. A forma de interagir € a mesma patas os liderados. Para a VDL,
conforme se vé no primeiro estagio da Figura 2ixalbiadicada, o gerente, no papel de lider,
estabelece interacdes diferenciadas com cadadinlees quais se baseiam nos respectivos
papéis que ambos, lider e liderado, negociam. Seremcompreensado da amplitude dessa
negociacao é que permite identificar as diferedgasomportamentos de lideres e liderados e
as conseqiiéncias que esses comportamentos térarphos e para a organizacdo. E uma
tentativa de mostrar que os estudos sobre lideradga devem ser vistos de maneira

unilateral, somente focando o lider, mas devem iamp$ horizontes de analise envolvendo

os liderados.
Estigio 1 - VDL Estigio 2 - LMX N . . Estigio 4 - Team Making
. el Estigio 3 - Leadership Making
Validagio dos Competénciada ——
Validacio e diferenciagio relacionamentos T » "EE“'DFh .
e, T Uit _l {hesem‘ullv?lmnfo do [ ] Imesngd?g{') iﬂ -
de trabalho resultados da organizacio ) . et
- R e relacionamento diddico em coketividades amplas

Figura 3 — Evolugéo da LMX
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Fonte: Adaptado de Amaral apud Graen e Uhl-BieB81211
Segundo Liden e Graen (1980), os trabalhos em talaoVDL concluem que as

diferenciacfes nas interacdes entre lider e lidesadddo a partir de escolhas que o lider faz.
O lider considera, para fazer suas escolhas, agaténtias e as habilidades dos liderados, o
quanto pode confiar no liderado e as motivagfedidesados. Essas, em especial, assumem,
sob a otica do lider, um importante papel com &lagresponsabilidade que o liderado pode
assumir dentro das unidades de trabalho.

Trata-se de um grupo seleto, escolhido pelo liderggdenominado na VDL de endogrupo ou

~

de grupo de alta qualidade de relacionamento. Cemp®d “circulo de comunicacdo e de
conhecimento do lider” (Yammarino; Dansereau; Kdygne001:157). Os liderados que
compdem o0 endogrupo sao responsaveis por targfas msponsabilidades que podem ter
grande impacto no dia-a-dia da unidade a que pemenPor conta disto, os liderados
recebem maior atencao, apoio, ajuda e informagddisier (Liden; Graen, 1980).

O grupo néao escolhido pelo lider é denominado, B&a,\tle exogrupo ou grupo de baixa
qualidade de relacionamento. Trata-se do grupdigaiéfora do circulo de comunicacao e de
conhecimento do lider” (Yammarino; Dansereau; Kedgn2001:157). Para o exogrupo, o
lider delega tarefas rotineiras, sem grandes iropath dia-a-dia da unidade a que pertence,
interagindo de maneira formal, seguindo as premidssicas pertencentes ao contrato de
trabalho. Os membros do exogrupo sdo subordinadd&er torna-se gerente, que utiliza os
procedimentos padrdes praticados para todos osegagws, indistintamente, da organizacéo
como forma de tratamento (Liden; Graen, 1980). Qsolbidos para o endogrupo
desenvolvem maior dependéncia em relagdo ao sew, lidostram mais empenho e
responsabilidade para as tarefas, sdo mais contivogapossuem maior nivel de satisfacédo
no trabalho e apresentam desempenho mais elevaaener indice detlirnovef que os
liderados pertencentes ao exogrupo (Vecchio; Ghifidom, 2001). Isso pode ser observado
no estagio 2 da Figura 3.

O terceiro e o0 quarto estagios demonstrados foerardinados por Graen e Uhl-Bien (1998)
de Leadership Makinge Team Making cujos conceitos podem ser sintetizados, da seguin
maneira: quando as pessoas ingressam na organelasanao tém conhecimento umas das
outras, nem dos papéis de interdependéncia queiggnsiNesse momento, as relagdes séo
formais, o lider é considerado supridor de necads&l econémicas. Contudo, basta que o

convivio aconteca para que os relacionamentos@doaniveis elevados de trocas sociais.
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Se, num primeiro momento, o lider é transacionam rsegundo momento ele passa a ser
transformacional, & medida que a lideranca € caiaatla como “além de seus préprios
interesses” (Graen; Uhl-Bien, 1998:118). Nessasyast de maior amadurecimento, segundo
Graen e Uhl-Bien (1998), a LMX deve ser entendidiatd da perspectiva da lideranca
transacional como da perspectiva da liderancaftanacional. A primeira, porque propde
trocas materiais como compensacao material e amdagporque propde trocas ndo materiais,
como trocas sociais e psicologicas. Os benefi@asgmcas sociais e psicolégicas podem ser,
por exemplo: aprovacédo, confianca, auto-estimaalErimento e consideracdo, presentes nas
parcerias propostas pelos estagios trés e quaeeeado na Figura 3.

Para Hudges (1997), os conceitos de Lideranca dcarsl e Lideranca Transformacional,
apesar de possuirem modelos diferenciados, podeaplégados no tocante aos pressupostos
LMX. Em certo sentido, a LMX é transacional, tergho vista os fatores de similaridade entre
membros da diade e preferéncia por pertencer &,dieaddomenos que se apresentam nos
relacionamentos entre os membros das diades, steemntos que permitem aos membros
obterem resultados almejados a partir das trodabedscidas. Similaridade e preferéncia,
segundo Hughes (1997), estao relacionadas a deskmpeatisfacéo, por exemplo.

Tirando o primeiro estagio apresentado na Figumas3jemais tratam do relacionamento de
parceria que lider e liderado estabelecem no ateb@ntrabalho. Quanto mais amadurecida
for essa parceria, mais se vai avancando nos estpgipostos por Graen e Uhl-Bien (1998)
e mais evidentes ficam os pressupostos basicoMda L

Ao observar o segundo estagio, apresentado naaF3gynrode-se compreender a passagem da
VDL para a LMX, cujos conceitos e definicbes saeapntados a sequir.

A respeito da teoria da troca entre lider e lideradimaral (2007) nos esclarece que ao
observar o segundo estagio proposto na figurademos vislumbrar o seu surgimento, pois
€ quando a lideranca, através do relacionamentoodaterado, consegue produzir resultados
favoraveis as diadicas e as organizacdes. Trafes@nto, do quanto “lideres e liderados séo
hé&beis para desenvolver um relacionamento madurteenos de parceria e, desse modo,
obter acesso aos muitos beneficios que este netanEnto traz para ambos” (Graen; Uhl-
Bien, 1998:110).

A LMX passa a considerar a possibilidade de gamhasios tanto para lider como para
liderado e ambos, conscientes disso, estabelecénm €inum relacionamento baseado na
parceria ou no comprometimento mutuo. Como ja ifim, djuando a parceria se estabelece é

denominada, na LMX, de endogrupo. Quando ndo sbelste € denominada, na LMX, de
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exogrupo. Liden e Graen (1980) afirmam que essgodamento de selecionar liderados e
formar parcerias com eles, formando o endogrupahapor influir, em Ultima instancia, na
melhoria da unidade sob a responsabilidade do Ikderé o responséavel pelos resultados que
seus liderados apresentam ou deixam de apres@uaro sozinho o lider ndo é capaz de
alcancar os resultados que dele sdo esperadodglelga tarefas e responsabilidades para
pessoas confiaveis, parceiros, pessoas que el@itaciserem capazes de produzir 0s
resultados esperados.

A parceria pode ser concebida em termos de um gsoage influéncia mutua, baseada nas
trocas que os parceiros realizam. No caso das gliedtige lider e liderado, a troca esta
baseada na confianca e nas compatibilidades pss$odider fornece mais informacdes,
delega mais poderes e autoridade, enriquece dagaes responsabilidades dos liderados,
aumenta a participacdo desses liderados em niva@aen de tomada de deciséo, facilita o
desenvolvimento da carreira dos liderados (recoarstml para promocdes, dando a eles
maior visibilidade), fornece aumentos e premiacéggeciais, alem de outros beneficios
extras. Em contrapartida, os liderados assumem rezaiobrigacdes, trabalham mais
efetivamente, comprometem-se mais com as tareédasmsis leais aos lideres e partilham
com os lideres tarefas e responsabilidades (DansdBgaen; Haga, 1975).

A literatura de LMX apresenta amplos resultadoseelicios tanto para lider, como para
liderado que formaram o endogrupo ou, na linguaglmLMX, relacionamento de alta
qualidade. Contudo, esse tipo de relacionamentességa que a organizacdo dé poder e
permita que o lider faca investimentos no endogrdpquestao que se impde é: o lider ndo
tem tempo e recursos sociais para realizar, o teiwghm 0 investimento necessario para a
manutencdo constante da capacidade de obtencaesuléados e beneficios por parte do
endogrupo. Isso torna questionavel, segundo GragimBien (1998), o desenvolvimento e a
manutencdo de um relacionamento de alta qualidadeossivel, portanto, que “haja um
pouco de alta qualidade de relacionamento de ®ocarestante das relacdes tornem-se de
baixa qualidade de trocas, envolvendo somente cdarpento obrigatdrio a submissao dos
membros para com as regras formais da organizggaki?2).

Segundo Amaral (2007:70) “a existéncia dessas sli@elogrupo) abriu espacos para muitas
investigacbes no ambito da compreensdo das cdstices dos relacionamentos

estabelecidos na LMX.”
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O quadro abaixo, elaborado pelo mesmo autor, oelaastes estudos.

Quadro 3 — Investigagdes em LMX

FOCO DE PESQUISA PESQUISADORES ANO
Sparroew e Liden 1977
Dienesch e Liden 1986
Processo, estrutura e Bauer e Green 1996
modelo Liden e Maslyn 1998
Jones 2001
Yammarino e Dansereau 2002
Salzmann e Grasha 1991
Phillips e Bedeian 1994
Caracteristicas cognitivas|e Therney e Farner 1999
de personalidade dos George 2000
liderados Allinson, Armstrong e Hayes 2001
Dunegan 2003
Ford 2003
Processo dMlentoring Vitor e Scandura 1991
Scandura e Schriesheim 1994
Cidadania organizaciona Degula 1994
Keller e Dansereau 1995
Percepcéo dpisticee Wayne, Shore e Liden 1997
suporte Organizacionais| Masterson, Lewis, Goldman e Taylor 2000
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Treinamento e selecao Fiedler 1996
Delegacéo Schriesheim, Neider e Scadura 1998

Amaral, 2007: 70

Neste trabalho ndo ha como aprofundar os temasiigadgs pelos autores acima citados,
mas serdo apresentados, de forma resumida, toddpiogs importantes para esta pesquisa,
gue giram em torno déeedback da qualidade de vida no trabalho, do desempenho e
avaliacdo de desempenho do liderado, da diversidadgénero e etnia, do relacionamento
interpessoal, dos atributos pessoais e interpessodai processo criativo dos liderados, da
emocao e inteligéncia emocional, dos efeitos ddsdogscognitivos, da percepcdo dos
liderados quanto aos lideres, do processo de niragtato comportamento de cidadania
organizacional, da percepcéo de troca social ed=pcao de justica.

A importancia dofeedbackque o supervisor ou a organizacdo ddo aos emmegad
discutida, por Graen; Dansereau; Minami; Cashm&873), como forma de ajuda-los a
compreenderem e avaliarem melhor seu desempenises Esitores entendem que essa
pratica ndo é feita de forma adequada e os emmsgadabam recebendeedbacks
inadequados o que lhes propicia uma visao incompleincorreta do seu desempenho.

Os resultados da pesquisa destes autores indicara giacédo de confianca existente entre a
percepcéo dos empregados e 0 comportamento dasosepe a avaliacdo que eles fazem do
desempenho dos empregados acontece sobre certhgdesn Quais condigbes? Quando for
moderado e significante para os membros e quandeeairos véem seus superiores como
iguais no processo de construcdo do comportamdmto. condicdes opostas isso nao
acontece. Essas condi¢cdes se fizeram encontrariastrelacdes restritas no nivel gerencial

como nas relagBes mais amplas presentes na esthiguérquica da organizacao.

6. QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Graen; Cashman; Ginbusg e Shiemann (1977) reatzg@esquisa, a fim de verificar a
relacdo entre a percepcdo dos subordinados e de seperiores, no tocante a

comportamentos, atitudes e formas de tratamentgualadade de vida no trabalho.
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Os resultados da pesquisa indicam que a qualidadegacéo entre lider e liderado esta
relacionada com as experiéncias dos liderados,cctratamento que recebem dos superiores
imediatos e com a qualidade de vida que obtém awaltno. Esses resultados indicam,
portanto, que o liderado que possui alta qualididégacdo com o lider estd mais satisfeito
no tocante a amplitude de negociacao, ao sup@teneédo que recebem de seu lider do que o

liderado que possui baixa qualidade de ligacédo adiater.

6.1 Desempenho

Liden e Mitchell (1983) elaboraram uma pesquisan ca finalidade de identificar se
determinados colaboradores formados por 72 pessdigglidas em 3 grupos, que
trabalhavam proximos um dos outros, possuiam alerdependéncia com o supervisor
imediato também apresentavam melhor desempenhoueoagueles que possuiam baixa
interdependéncia e, consequentemente, baixo desbmpe trabalho.

Os resultados dessas analises indicaram que guiaido a interdependéncia entre supervisor
e supervisionado melhor o desempenho apresentddosppervisionado. Baixo nivel de
interdependéncia, portanto, quanto mais o grupnastrava independente do supervisor mais
baixo era seu nivel de desempenho no trabalho.

A questdo do desempenho foi pesquisada por Dunéyachon e Uhl-Bien (1992) num
grande hospital norte-americano. A pesquisa timmaocobjetivo verificar se a qualidade do
relacionamento entre lider e liderado exercia ablyiumiiuéncia no nivel de desempenho do
liderado, caso o liderado tivesse percepcéo claeiedade das tarefas que deveria executar.
Os resultados indicam que a qualidade do relacientomexistente entre lider e liderado é
influenciada pelas atividades que os subordinagalszam. Se o liderado percebe sua tarefa
como rotineira e sem desafios, seu desempenhoxé kaa qualidade de relacionamento
diadico também é baixa. O oposto é verdadeiro,&ss® o liderado percebe sua tarefa como
desafiadora, seu desempenho é alto e a qualidad®ewaelacionamento com seu lider
também é alta.

A avaliacado do desempenho do liderado foi motivpesquisa de Duarte, Goodson e Klicha
(1994), na qual houve o objetivo de verificar du@hcia do tempo de duracédo da qualidade
do relacionamento que lider e liderado possuemrocepso de avaliacdo do desempenho do
liderado. Os pesquisadores acreditam que o tempordévéncia do lider e do liderado influi
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na qualidade do relacionamento e, consequentememteprocesso de avaliacdo do
desempenho do liderado.

Os autores chegaram a conclusdo de que o tempordévéncia entre lider e liderado
influencia o processo de avaliacdo do desempentidetado. O tempo de convivéncia gera
no lider uma expectativa de desempenho do lidegaglssa expectativa mostrou-se presente
no processo de avaliagdo. Entendem que esse teenpundivéncia faz parte do processo de
socializagdo do liderado, no qual o liderado assyapéis, expressos no desempenho
rotineiro das tarefas, diante do seu relacionamento seu lider. Quando o tempo de
convivéncia € longo, o lider deixa de se preocupar questdes rotineiras do desempenho do
liderado e passa a se preocupar com questdes m@lissague envolvem esse desempenho.
Outro aspecto que foi investigado por Baugh e G(46A7) foi a questdo da qualidade do
relacionamento entre lider e liderado, e se elaafatada pelas questdes de diversidade em
termos de género e etnia.

A hipotese levantada pelos pesquisadores foi deequgpes que possuem diversidade em
termos de género e etnia, recebem de seus lidakacdes menos positivas do que equipes
gue sdo homogéneas em termos de género e etnia.

Contudo, Os resultados indicam que os colaboradpregpercebem e qualificam sua relacéo
com seus lideres como sendo de boa qualidade,gsébea que também apresentam altos
indices de comprometimento com metas e, consediente, alto desempenho. Os que
apresentam baixos indices de relacionamento cadeothmbém sdo aqueles que apresentam
baixo desempenho. Entendem que isso é possivekdalanem que o lider despende mais
tempo e recurso no suporte e apoio de seus lideadmcom ele apresentam altos indices de
relacionamento.

O relacionamento interpessoal € outro tema imptEfaara a qualidade.

A abertura do mercado chinés promoveu o0 ingressgetentes e supervisores estrangeiros,
que passaram a ter que estabelecer estratégiadagdemamento com pessoas de cultura
muito diferente. Em virtude disto, Law, Wong, WamgNang (2000) realizaram pesquisa
junto a 189 diades formadas por supervisor e sirtaatd doPeople’s Republic of China
(PRC) com a finalidade de verificar as estratégiae sdo usadas pelos supervisores
estrangeiros para criar e manter um bom relacionemmterpessoal com subordinados

chineses.
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Ou seja, criou-se um campo fértil para pesquisas,gs pesquisadores precisavam desbravar
campos completamente desconhecidos para os odgjeataomecar pela propria cultura
chinesa. Contudo, o resultado, no que diz respdigacdo com a LMX, € o mesmo.

Os resultados da andlise dos dados indicam quefelitdseevidentes do relacionamento
interpessoal entre supervisor estrangeiro e dordutamlo chinés no processo de decisdo
administrativa do superior chinés, em termos deagl&®o de bonus, promocéo e objetivos no
trabalho. Isso significa que quando o subordinaelm tbom relacionamento com seu
supervisor, ele esta constantemente sendo indpadareceber promocdes ou bonificacdes.

A questéo dos atributos pessoais e interpessadasddodada por Phillips e Bedeian (1994),
que realizaram pesquisa junto a 130 enfermeirastragas e seus respectivos supervisores,
com a finalidade de estudar os atributos pessomitegessoais que estdo associados a alta
qualidade do relacionamento, conforme preconiz&aid da Troca entre Lider e Liderado
(LMX). Para tanto escolheram alguns atributos parastigar, como a similaridade atitudinal
da diade.

Nos estudos da LMX, similaridade tem sido estudamlao um importante componente de
influéncia na interacdo do lider e do seu lideradsultando, ainda, no principal componente
para 0 sucesso mais progressivo do relacionamento.

Duas hipoteses foram estudadas, a percepcao doricdeocante a similaridade atitudinal da
diade, relacionada no nivel diadico de troca e@wetisdo e a extroversdo. Sendo estas duas
tltimas dimensfes, amplas e centrais na persodealidamana.

A qualidade do relacionamento, sob o enfoque da LNMependera do liderado possuir uma
personalidade extrovertida, ndo somente como fatenhuscar maior satisfacéo nas trocas,
mas por ver as trocas ou os relacionamentos d&da@mmo estimulantes e desafiadores.

Além disso, h& outros atributos, como lécus derotamt que é um importante componente
para explicar os comportamentos humanos no trabatssoas com lécus de controle interno
“sentem que eles podem controlar eventos relatigasuas vidas e percebem suas iniciativas
pessoais como sendo largamente instrumentais peafcar 0 sucesso” que almejam
(Phillips; Bedeian, 1994: 992).

Outro atributo é a necessidade que as pessoaseraatasenvolver-se.

As descricbes de atividades que as organizacOésrata, podem estimular as pessoas
potencialmente capazes em almejar o desenvolvinpassoal e iSSo contribui para o0 sucesso
da troca estabelecida entre lider e liderado. Resspie mantém alta qualidade de
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relacionamento com seu lider estdo mais aberttefas mais desafiadoras do que pessoas
gue mantém baixa qualidade de relacionamento cartidss.

O processo criativo dos liderados foi tema de peagde Therney, Farmer e Graen (1999)
com a finalidade de identificar qual o peso darldea neste processo no ambiente de
trabalho. Os autores entendem que a criatividade etopregados é essencial para a
prosperidade e competitividade da organizaciol&qie brota a inovacéo tdo essencial para
que as organizacgfes enfrentem desafios e momettiosde sua trajetoria.

Os autores definem criatividade como a capacidade empregado apresentar resultados, no
sentido de transformar idéias em produtos ou smsvigovos. Algumas caracteristicas
pessoais dos empregados sao fundamentais, segundmutores, para 0 processo de
criatividade. Estilo cognitivo, voltado para a iagéo e motivacdo intrinseca, sustenta o
esforgo criativo dos empregados o tempo todo.

Outra dimenséo estudada pelos pesquisadores imalalade do relacionamento que lider e
liderado possuem e quanto essa qualidade afetacesso de criatividade do empregado.
Entendem que alta qualidade de relacionamento tevdiderados a maiores desafios
profissionais e a tarefas de maior relevancia gsieempregados que apresentam baixa
qualidade de relacionamento. Os que mantém altdidgda de relacionamento sao
estimulados porque também recebem mais informagd&sr reconhecimento e suporte do
lider, possuem maior autonomia no trabalho, estabel processos de negociacdo mais
amplos com seus lideres do que os que apresentgango@lidade de relacionamento.

Em outras palavras: alta qualidade do relacionamentre lider e liderado € um facilitador
para 0 processo criativo do liderado, a medidaauemportamento e as caracteristicas do
lider séo capazes de compreender os esforcosieessidas criativas do liderado. Segundo os
autores, Compreender isso significa que a orgafizggode incentivar os fatores que
facilitam a criatividade do subordinado e eliminguelas condicfes que inibem ou dificultam
O processo criativo.

Outro fator importantissimo para a qualidade ddactes é a emocdo e inteligéncia
emocional, pesquisado por George (2000). Ele estadpapel do humor e das emocdes
humanas como principio central no processo deadidg, através de uma extensa revisédo
bibliografica. Seu objetivo foi o de entender o mjoaa inteligéncia emocional, a habilidade
de compreender e gerenciar as emogdes e 0s huduzesitros e de si préprio, contribuem
para a efetividade da lideranga nas organizacgdes.
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A pesquisa propde cinco elementos essenciais pardat| ocorra, como: desenvolvimentos
de metas e objetivos coletivos, estimular nas syiessoas a apreciacdo e importancia pelas
atividades do trabalho, gerando e mantendo o astus, a confianga, 0 otimismo, a
cooperacao e a fé, encorajando a flexibilidade raxgsso de tomada de decisdo e no
enfrentamento de situacdes que envolvam mudargauémdo e mantendo, nos liderados, a
identidade essencial da organizacao.

Estudou quatro aspectos da inteligéncia emocignal sdo: avaliacao e expresséo da emocéo,
0 uso da emocao como forma de aumentar 0os procesgosivos e as tomadas de decisdes,
0 conhecimento a respeito das emocdes e 0 geresmtiamias emocoes.

Os autores Keller e Dansereau (1995), realizarasquiga baseada na Teoria das Trocas
Sociais e na Teoria da Troca entre Lider e Lideratd®X, cuja finalidade foi investigar os
vinculos que as praticas de lideranca que estameladnteracdo entre superior e subordinado
e oempowermenprovocam na percepc¢ao de autovalor do subordinado.

Ha duas razfes apontadas pelos autores: a) o®estedideranca e gerenciamento sugerem
gue dar poder ao subordinado € um dos principampoaentes da efetividade organizacional;
b) os estudos sobre poder e controle sugerem pregparcao que o superior partilha poder e
controle com seu subordinado, aumenta a efetividadatilizacdo desse poder por parte dos
subordinados.

As Teorias pressupbem, em ultima instancia, quapersor faz investimentos maiores em
alguns subordinados do que em outros subordinaleses investimentos podem ser
traduzidos, segundo os pesquisadores, em maiolbpossle de negociacbes com o0s
subordinados, mais amplitude nas tomadas de decidgossibilidade de mudanca das
caracteristicas do trabalho dos subordinados. Riedumo aumento da percepcdo que o
subordinado tem do seu autovalor. Também faz pedses pressupostos tedricos a atitude de
reciprocidade do subordinado em relacdo aos béreféc investimentos recebidos do seu
superior.

Os resultados permitiram aos pesquisadores nadareps hipoteses levantadas para a
investigacdo, isto é, o investimento que o supeféar no subordinado em termos de
amplitude de negociacdo e autovalor, resulta efprosidade do subordinado no tocante a
desempenho, diminuindo problemas diadicos, na peacede que o supervisor € justo, na
satisfagdo do subordinado em relagéo ao seu superio

Outros estudos como o de Masterson, Lewis, Goldendaylor (2000) que investigam 0s
vinculos da LMX com a percepcéo de justica denodarage procedimento ou processo e de
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interacdo ou acao, entendem que existe substawd#@ncia na literatura mostrando que a
percepcao de justica influencia importantes dimesasio comportamento e da atitude dos
empregados dentro das organizagbes. Apesar d&sentontraram, na literatura, pesquisas
gue mostrassem 0s mecanismos que suportam tal éedm

Os resultados dessas investigacfes fortalecemaaddéue a Teoria da Troca entre Lider e
Liderado — LMX é um recurso que ajuda a identifiearanalisar a qualidade dos
relacionamentos construidos por lideres e lideradas conseqiiéncias que isso pode trazer
para a dindmica organizacional. Lider e lideraderia parte de uma mesma dinamica, o que
possibilita que ambos se percebam como iguaiseedependentes, possibilitando a criacdo
de um ambiente de confianca voltado para o atingiomee metas. O desempenho e o
comprometimento apresentados pelo liderado estdel@oonados com o tratamento, com o
suporte e atencao recebida do lider, diminuindolaiglidade e o conflito de papéis.

O tempo de convivéncia entre ambos foi apontadaaam importante fator que influencia a
avaliacdo do desempenho do liderado. As expecsativdider de que o liderado apresentara
um bom desempenho se ampliam ao passo que o tengumdvéncia entre ambos aumenta.
Outro ponto importante pesquisado por Allinson, stnong e Hayes (2001), foi a questao do
efeito dos estilos cognitivos entre gerentes e rslifi@dos de duas empresas de manufatura
inglesas, a partir dos paradigmas de similaridad&agéo, exercem influéncia na qualidade
do relacionamento existente nas diversas diades.

O interesse dos pesquisadores da-se na medidandentu das pesquisas em torno da
necessidade de ajustamento dos atributos indiwduais situacdes de trabalho existentes na
organizacdo. A qualidade desse ajustamento ves@cao desempenho, na satisfacdo, no
comprometimento e na rotatividade que os funcios&apresentam.

A andlise dos dados indica que lideres analitiéms déo atencdo aos estilos cognitivos de
seus liderados, percebem a si mesmos sendo maiaaiies do que lideres intuitivos com
seus liderados analiticos. Concluiram, ainda, giexddos intuitivos com lideres intuitivos
sdo mais dominantes que liderados analiticos cdemel$ analiticos. Lideres intuitivos nao
ddo atencdo aos estilos cognitivos de seus menebs# mais educados que os lideres
analiticos. Lideres intuitivos com liderados ai@g sdo mais amados e respeitados pelos
seus liderados do que os lideres analiticos comlgkados intuitivos.

Dunegan (2003) realizou pesquisa pautando-se neaalda Imagem com a finalidade de
estudar se as diferencas de percepcbes entre anmagdpal e a imagem atual do
comportamento do lider estédo correlacionadas cdescontentamento do liderado.
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Desta forma, pesquisava se a compatibilidade dgemaesta positivamente correlacionada
com a LMX, de modo que diades que apresentam edtmmes de LMX também terdo altos
escores de compatibilidade da questao da imagdideato

A analise dos resultados indicou que ha uma caéel@ntre as percepcdes e atitudes dos
respondentes e a qualidade da LMX. Alta qualidaa&MX estava correlacionada com alta
satisfacdo no trabalho e comprometimento, e bambigiidade, conflito de papéis e
intencdes de sair da organizacao.

Os autores Scandura E Schriesheim (1994) inveatigaem uma amostra formada de 183
diades, a relacéo entre a LMX e o processmeptoring tanto da perspectiva da teoria da
lideranca transformacional como na perspectivaid@rdnca transacional. Em ambas as
perspectivas, o lider assume um papel perante sgierado, e, na perspectiva
transformacional, o lider estimula seu lideradoand® do seu tempo, conhecimento e
experiéncia, seja comamach professor ou mentor, a desejar por transformacodes

Os pesquisadores trabalharam com trés hipotesedea: a) supervisor e subordinado fazem
distincdo, em nivel perceptivo, entre os constratas trocas estabelecidas entre eles e o
processo denentoring b) com as trocas entre lider e liderado contadaa processo de
mentoringestara positivamente relacionado com a avaliagaedempenho do liderado, com
aumento do seu salario e com promocgdes; c) conoeepso danentoringcontrolado, as
trocas que lider e liderado estabelecem estarativaposente relacionadas com a avaliacao de
desempenho do liderado, com aumento do seu salédm promogdes.

A andlise dos dados indica que a LMX e o processmentoringsao percebidos como
diferentes construtos para supervisor e subordingdse nado faz distincdo entre esses
construtos, a medida que o subordinado percebealgiebte o comportamento do supervisor,
ndo fazendo distincdo entre um papel e outro. Aisndos dados ainda demonstra que o
processo damentoringapresenta, na amostra utilizada, maior nivel deelagdo com as
variaveis dependentes, isto é: progresso na aarraumento de salario e avaliacdo do
supervisor do desempenho do subordinado, do qiwa L

Para investigar a conexao entre a maneira com qaepervisor constréi atividades de
confianca, baseando-se na Teoria da Troca entrer Léd Liderado — LMX e no
Comportamento de Cidadania Organizacional do sufmmd, Deluga (1994), a partir dos
conceitos propostos pela Teoria da Troca Sociala eoria da Equidade, realizou pesquisa
junto a 86 diades formadas de supervisores e daagpectivos subordinados.
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Segundo Deluga (1994), ha cinco categorias qudifidam esse tipo de comportamento, que
sdo: altruismo, cortesia, consciéncia, esportiadadalores civicos.

Este autor trabalhou com trés hipoteses, sendodetss a percepcdo do subordinado da
justica do supervisor esta positivamente assodadaa qualidade do relacionamento com o
supervisor.

Os resultados indicaram que a alta heterogeneidpoiEsentada na analise dos dados nao
permitiu ao pesquisador aceitar as hipoteses gedaon que a percepcdo de justica do
subordinado estd associada ao comportamento dovEqgue no sentido de construcdo de
confianca, refletida nas cinco categorias do cotapmento de cidadania organizacional, e
que a percepcédo do subordinado da justica do Sapersta positivamente associada com a
qualidade do relacionamento com o supervisor. @mntpermitiu admitir que houvesse uma
correlagéo entre o comportamento do subordinadeargn que exerce e seu comportamento
de cidadania organizacional. Essa correlacao adpindo o pesquisador, ser explicada pela
qualidade da LMX.

7. METODOLOGIA

Segundo definicbes de Vergara (1998), quanto assefita pesquisa € explicativa, e quanto

aos meios é aplicada.

“A investigacdo explicativa tem como principal dbje tornar algo inteligivel,

justificar-lhes os motivos. Visa, portanto, esatarequais fatores contribuem, de
alguma forma para a ocorréncia de determinado fenérmPor exemplo: as razdes do
sucesso de determinado empreendimento. Pressupgaigse descritiva como base
para suas explicagfes. [...] A pesquisa aplicaiandamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, maidtos ou ndo. Tem, portanto,
finalidade pratica, ao contrario da pesquisa purgtivada basicamente pela
curiosidade intelectual do pesquisador e situadmetado no nivel da especulacgéo.

Exemplo de pesquisa aplicada: proposta de mecasisme diminuam a infeccéo

hospitalar.”(Vergara, 199845)

Apresentar os procedimentos metodoldgicos aplicadste trabalho é o objetivo desta secao.
Descreve-se 0 instrumento de pesquisa utilizadmastra, as técnicas usadas na analise dos
dados coletados e os pré-testes utilizados.
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Optou-se neste trabalho pelos métodos qualitaBvqaantitativos em virtude dos objetivos
que se pretendeu alcancgar, pois segundo Newmn; BE988) e Silverman, (2001), tanto o
método qualitativo quanto o quantitativo sdo passive serem utilizados para estudo de
fendmenos sociais e humanos. Ambos permitem umi@aomebmpreensao do fendbmeno a ser
estudado e podem ser usados separadamente ounte dombinada, complementando-se,
permitindo ao pesquisador ampliar seu leque dendimento sobre o fendbmeno em questao.
Segundo Newman e Benz (1998), o método quantitaliwopesquisa € freqliientemente
reconhecido por permitir ao pesquisador testar amanais hipéteses de trabalho. Técnicas
estatisticas sdo empregadas para garantir queaiiguesa freqiiéncia com que o fenémeno
acontece e também se possam testar hipotesesbdéhdraaprofundando o conhecimento a
respeito do relacionamento entre os elementosmErogéo que estdo em estudo.

Neste trabalho, o enfoque da pesquisa sera anaitgploratdria, pois procurou-se descrever
e mensurar os dados das amostras estudadas, comalidafle de organizar, analisar,
interpretar e correlacionar as informacdes colastaddém disso, buscou-se estabelecer
relacdes causais e de interdependéncia das vari&weblvidas no estudo.

A pesquisa deste trabalho é um levantamento, quede Malhotra (2004) pode ser definido
como um procedimento composto basicamente por peErgsistematizadas e estruturadas
para se obterem informacgfes junto a determinadggonelentes a respeito do fendmeno
estudado. Trata-se de uma modalidade extremamtlizada por pesquisadores das ciéncias
sociais e humanas, pelas possibilidades que elasapa. Entre elas destaca-se a
padronizacao de interesses de pesquisa formuladts 4 uma grande amostra, assim como
permitir maior simplicidade “na analise e na intetpcdo dos dados” que foram coletados
(MALHOTRA, 2004: 179).

7.1  Amostra da Pesquisa

Diferentemente de Amaral (2007), que elaborou ®sajyisa junto a alunos universitarios e
de pos-graduacdo em uma instituicdo de ensincangorte diferentes organizacdes e setores
da economia, mas seguindo sua sugestdo de elapesguisa dentro de organizacbes
privadas, a amostra desta pesquisa foi colhidammté de uma Unica empresa prestadora de
servigos de saude, com participagdo dos colabaadlar &rea administrativa.

A escolha por colaboradores da area administrégiyaroposital, pois na &rea de prestacao de
servicos de saude no Brasil, os médicos e mesrmnfesmeiros e técnicos, muitas vezes, sao
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prestadores de servicos com cargas horarias eéfieigi$ variaveis, e os colaboradores da
esfera administrativa, sdo 0s principais atoresstraitura organizacional.

Além disso, no setor de saude, a questdo da Sucessormacdo de lideres € mais
importante, e muito mais critica, no que diz regpab reflexo nos resultados do negdcio,
haja vista, que um simples erro, mesmo que de Uaba@dor da esfera administrativa, pode
causar prejuizos incalculaveis.

Desta forma, a amostra deste trabalho é compost@6dguestionarios, entregues aos
colaboradores distribuidos em 5 unidades de negéctinco clinicas radioldgicas do mesmo
grupo -, que responderam ao questionario, quef¢tas entregues ao final do expediente de
um dia de trabalho, com a orientacéo de entrega@dra seguinte.

No dia seguinte, somente 86 pessoas entregaramuesianarios preenchidos e todos
atenderam aos requisitos basicos exigidos.

Numa primeira analise, constatou-se que 12 questamforam respondidos com o critério
de eleicdo de um dos pesos da escala e todas pstess foram as mesmas. Os dados
referente a estes respondentes foram excluido dstiaem

No total, ficaram 74 instrumentos validos para sgpésa.

Antes da entrega destes questionarios, houve aypagido de esclarecer o intuito da

pesquisa, para que nao houvesse interpretacéemegdas quanto ao proposito da mesma.

7.2 Instrumento de Coleta

Utilizou-se um questionario como instrumento deetaolde dados para a pesquisa, que tem
por finalidades: a) traduzir os interesses da psagem um conjunto de assertivas; b)
estimular o processo motivacional do responderdgetat forma que ele esteja disposto a
cooperar dando informacdes precisas e c) ser agarovocar a menor quantidade de erro
na resposta dos respondentes.

Além disso, ele permitiu 0 acesso a uma ampla @dearamostra, possibilitando obter
percepcdes a respeito das interacdes entre liddideyado na organizagao.

O questionario utilizado foi adaptado de Amaral 020 que optou pelo instrumento
denominado de LMX-MDM, elaborado por Liden e Mas(§:998). Este pesquisador teve 0
cuidado de elabora-lo ap6s exaustivo processoade¢éio do inglés para o portugués, com

revisbes semanticas de algumas assertivas, afiragéa de pré-teste do instrumento, que
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pretendeu identificar, sob a 6tica do liderado, wtidimensionalidade dos relacionamentos
diadicos em organizac6es localizadas no Brasil.

Este instrumento aqui utilizado é constituido deatqu blocos. No primeiro, ha uma
apresentacao das intencfes do pesquisador e des @igceitos usados, como esclarecer que
a pesquisa tinha por objetivo identificar como spmndente percebe o relacionamento que
mantém com seu superior imediato.

Definiu-se, nesta pesquisa, que se entende poricupeediato aquela pessoa a quem o
respondente se subordina hierarquicamente em deiergmde trabalho.

O segundo bloco levanta dados demograficos do®mdsptes, sendo composto de alguns
itens, que visam identificar género, idade, nivelcdrgo na estrutura hierarquica, quantas
pessoas se reportam ao respondente, caso posgoaleagestao, se convive diariamente com
Seu supervisor, quanto tempo possui de convivérmia seu lider e se essa convivéncia

ajudou na aproximacao entre eles.

“Pesquisa de campo € investigacdo empirica realinadocal onde ocorre ou ocorreu

um fenémeno ou que disp8e de elementos para etpsic®ode incluir entrevistas,
aplicagdo de questionarios, testes e observacoipante ou néo.(Vergara, 1998:

45, 46)

O terceiro bloco levanta dados a respeito do sigmrimediato do respondente, como: home
do cargo que ocupa ha empresa e quantas pesseasitam a ele.

O quarto bloco engloba as 11 assertivas decorreatémducao do questionario denominado
de LMX-MDM, construido por Liden e Maslyn (1998),as 14 assertivas elaboradas por
Amaral (2007) para operacionalizar as variaveis dimensdes Identidade Social,
Autocategorizacéo, Resultados do Trabalho e OItasspara que o respondente informasse
a respeito da percepc¢do que possui do relacionarpessoal e profissional que mantém com
seu lider. Ao todo, essa parte retine 26 assertivas.

No quinto bloco, as perguntas estdo dispostas moato Likert, com as possibilidades de
respostas variando de 01 para discordo totalmeat@7apara concordo totalmente. Optou-se
por essa escala para que se pudesse acompanhiimagauno instrumento construido por
Liden e Maslyn (1998).
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dos dados.

As técnicas foram utilizadas com a finalidade deadiglarem ou ndo as hipéteses concebidas

lider-liderado a servico da formacao de lideres

ANALISE DE RESULTADOS
Aqui, apresenta-se e se discute os resultadosogam fobtidos com o tratamento estatistico

a partir dos objetivos especificos que constituequnamro metodologico deste trabalho.

No quadro 4, visualizamos, a partir do objetivoagjews objetivos especificos, as hipbéteses e

as técnicas estatisticas utilizadas.

Quadro 4 — Demonstracdo dos objetivos, hipotesésngcas estatisticas

Objetivo Geral Objetivos especificos Hipoteses Téwas
1. Examinar se as dimensdes As dimensdes da LMX
propostas na LMX se apresentgm apresentam-se na amostra
na amostra pesquisada pesquisada
As dimensdes da
_ Autocategorizacao,
2. Examinar qual a correlagéo das _ ) )
) Identidade Social, Respeitp
dimensbes da LMX com a o
. ) ) Profissional, Lealdade, .
percepcao do liderado a respeito oo Andlise
Afeto e Contribuicao séo ]
dos resultados do seu trabalhg. . . Fatorial
- _ preditoras da percepc¢ao dos
Identificar e analisar a
_ resultados do trabalho.
interacéo entre lider - _ _
) . 3. Verificar se o0 género do R .
liderado, sob a otica . O género interfere na
) respondente interfere na
dos liderados que . percepcao do
percepcao do relacionamento do . i
trabalham na empresa . » relacionamento lider-
_ lider-liderado, sob a 6tica do ]
prestadora de servigos ) liderado.
. i liderado.
de salde pesquisada,
. » 3 4. Discutir se o tempo de
visando verificar se ha
. . B convivéncia do liderado com o| O tempo de convivéncia d(
influéncia na formacao
i lider é capaz de discriminar a liderado com o lider
de lideres. _ _
percepcao do liderado quanto go interfere na construcdo dg
relacionamento que mantém comrelacionamento com o lidet. .
i Andlise
seu lider. o
Estatistica

5. Verificar se a percepcao da|
exceléncia do relacionamento
lider-liderado pode ser predito
pelas dimensbes da LMX e se
possivel contribuir para a

formacao de lideres.

do relacionamento pessoal
profissional que o liderado
g acredita ter para com seu
lider, pode ser predito pela

dimensdes da LMX

A percepcéo da exceléncia

e

(7]
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Elaborado pelo autor

A primeira fase de andlise dos resultados tem cbnadidade verificar se as dimensdes

envolvidas neste estudo, quais sejam: IdentidadeialSoAutocategorizacdo, Respeito

Profissional, Lealdade, Afeto e Contribuicdo, segde essas quatro ultimas sdo da LMX, e

Resultados do Trabalho se agrupam, conforme poensiiteratura estudada. Para esse tipo

de andlise foi utilizada a técnica multivariada aemada de Andlise Fatorial Exploratoria.

Esse estagio pode ser visualizado na Figura 4.

Identidade
Social

Dimensoes da LMX:

Afeto, Lealdade,

Respeito Profissional

e Contribuicao

Fonte: Amaral (2007)

Resultados . .
do trabalho Analise Fatorial

Figura 4 — Primeiro estagio — como as dimensdgsostas se agrupam?

Tabela 1 - Dados Demograficos da Amostra

Sexo Cargo
Unidade | Pessoag Sem : : .
F M Operacional | Gerencial | Técnico | Outros | Sem respostd
resposta
Centro 18 15 3 0 12 2 0 2 2
Tijuca 9 9 0 0 7 2 0 0 0
Campo | 45 12 3 0 14 1 0 0 0
Grande
N 6 6 0 0 3 1 0 0 2
Shopping
Niteroi 26 18 7 1 10 3 3 0 10
Total 74 60/81,0%| 13/175% | 1/1,3% | 46/62,1% | 9/12,1% | 3/4,0%|2/2,7%| 14/18,9%

Fonte: elaborado pelo autor

Como demonstrado na Tabela 1, trata-se de uma gu@mul formada por 17,5(%)

respondentes do género masculino e 81 (%) do gé&eermino, e 1,3(%) respondentes

deixaram de informar seu género. Ocupam cargosacperais 62,1(%) e cargos gerenciais
ou outros 13,8(%), sendo que 18,9% deixaram denelsp.
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Tabela 2 - Tempo de Convivéncia com seu superalogs relativos)

% Centro % Tijuca %G?;nn;go So/;’u;\lp%ritr?g % Niterdi % do total
Até 6 meses 11,1% 33,3% 13,3% 66,7% 11,5% 18,9%
Até 1 ano 33,3% 33,3% 40,0% 33,3% 26,9% 32,4%
Até 2 anos 33,3% 0,0% 20,0% 0,0% 42,3% 27,0%
Até 3 anos 5,6% 11,1% 6,7% 0,0% 7,7% 6,8%
Mais de 3 anos 16,7% 22,2% 6,7% 0,0% 3,8% 9,5%
Sem resposta 0,0% 0,0% 13,3% 0,0% 7,7% 5,4%

Fonte: elaborado pelo autor
O tempo de convivéncia, conforme apresentado nald&p entre os respondentes e

seus superiores imediatos tem uma concentracaa maitaixa entre 1 e 2 anos, com um

total de 59,4%. E podemos afirmar que ha um paraénepresentativo de 16,3% de pessoas

com mais de 3 anos de convivéncia com seu superior.

Tabela 3 — Idade (%)

Total %

Até 20 2 2,7%

21a25 20 27,0%
26 a 30 16 21,6%
31a35 12 16,2%
36 a 40 12 16,2%
41a45 3 4,1%
46 a 50 8 10,8%
51a60 1 1,4%

Fonte: elaborado pelo autor

Ha uma concentracéo de 64,9% de pessoas na fak@al85 anos.
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8.1 Anélise fatorial da amostra considerada

Neste trabalho, aproveitou-se a experiéncia de Anfa007), que optou pela utilizacdo dos
dados da Andlise dos Componentes Principais. Dlascir-se os dados da Analise dos
Fatores Comuns, que, segundo Hair Jr (2005), estsmciados a trés tipos de variancias. A
primeira que é compartilhada com todas as outna&weas envolvidas no estudo e é, por isso,
denominada comum. A segunda denominada espeqific,é associada especificamente a
uma determinada variavel e por ultimo a terceitge § denominada de erro, pois € uma
variancia que decorre do erro de medida aleatério.

A Analise de Componentes Principais considera ‘t#@maia total e determina fatores que
contém pequenas propor¢des de variancia Unica algems casos, variancia do erro” (HAIR
JR.et al, 2005: 99). Nesse caso, a analise das comunasidadha-se importante, a medida
que ajuda a estimar a variancia compartilhada eagr@ariaveis. Recomenda-se, segundo
Malhotra (2004), a utilizagdo desse método quaedarstende identificar o nUmero minimo
de fatores que se agrupam em torno da maxima caiélns dados da amostra.

A Andlise dos Fatores Comuns considera apenas r@neias comuns existentes entre 0s
dados da amostra. Nesse caso, “as comunalidademssiaas na diagonal da matriz de
correlacdo” (Malhotra, 2004: 508). Recomenda-setilizacdo desse método quando se
pretende identificar as dimensdes subjacentevargéscias comuns entre os dados.

O critério de extracdo utilizado é @mtent root criteriori, que indica oengenvaluegue sao
significantes a 1,0. Osngenvaluesjudam a identificar a quantidade de fatores agkef@o
ser usados na analise, bem como explicam a soweridacia presente em cada fator (Green,;
Salkind, 2003). O indice de 1.0 deve ser considegadndo o instrumento utilizado na coleta
de dados apresenta mais que 20 variaveis (Hast at, 2005). Esse € o caso deste trabalho,
ja que o instrumento utilizado € composto por 2@iavais. Sendo 11 extraidas dos
questionarios construidos por Liden e Maslyn (1988aduzidas por Amaral (2009) e 14
assertivas elaboradas por este Ultimo autor pageacipnalizar as variaveis das dimensdes
Identidade Social, Autocategorizacdo e Resultadodidbalho. Também foi incluida 01
assertiva para que o respondente informasse aitespe percepcdo que possui do
relacionamento pessoal e profissional que mantémseu lider.

O método de rotacgdo fatorial utilizado fovarimax que, segundo o mesmo autor, tem como
objetivo obter uma simplificacdo maxima possivel dariancias das cargas exigidas na carga

fatorial.
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O Quadro 5 indica os Dimensdes e suas respectmadveis que foram submetidas nas

diversas anélises fatoriais realizadas.

Quadro 5 - Variaveis utilizadas na Analise Fatorial

Qde. Dimensdes Variaveis Assertativas
1 D 12 Parece que meu supervisor antecipa meus
— = pensamentos.
5 D 29 Percebo que meu supervisor e eu possuimos valores
— = pessoais semelhantes.
3 Identificacio ID_3_16 Slnto-me profundamente identificado com meu
supervisor.
4 D 4 22 Tenho orgulho de pertencer ao mesmo grupo
- = profissional do meu supervisor ha empresa.
Sinto-me valorizado porque eu e meu supervisor
5 ID 5 25
— = trabalhamos no mesmo grupo.
Meus colegas me reconhecem como fazendo parte
6 AC 1 3 .
do grupo de meu supervisor.
r AC 2 10 Sinto-me reconhecido ha empresa pelo fato me
- parecer com meu Supervisor.
Percebo que coopero com meu supervisor e com o
8 . AC 3 17
Autocategorizacdo seu grupo.
9 AC_ 4 23 Sinto que meu supervisor e eu fazemos parte dejum
grupo coeso.
Os demais grupos da empresa pensam duas vezes
10 AC_5 26 |antes de falar mal do meu supervisor e do seu gnupo
na minha frente.
11 RT 1 4 | Sinto-me satisfeito com o trabalho que zeali
12 RT 2 11 Meu supervisor sempre me avalia e considera bam o
meu trabalho.
Resultados Alcanco sempre 100% das metas que s&o
13 do Trabalho RT 3 18 GO semp ° 9
estabelecidas para mim na empresa.
14 RT 4 24 N~a maior parte das vezes eu supero as metas quye me
S80 propostas.
15 XAF 1 5 | Eu gosto muito do meu supervisor como [@sso
16 LMX — Afeto XAF 2 12 O meu supervisor € o tipo de pessoa que eu gostaria
de ter como amigo.
17 XAF 3 19| O meu supervisor € muito engracadaatmtho.
O meu supervisor defende minhas ac¢des no trabplho
18 XLE_1 6 |diante de um eventual superior, sem completo
conhecimento das questdes envolvidas.
19 LMX - Lealdade XLE 2 13 Ill\/leu sup?rwsor podera me defender se eu for
atacado" por outros.
20 XLE_3_20 Meu supervisor me defendera de_ outros na empresa
se eu cometer um erro honesto (inocente).
21 | LMX - Contribuicio| XCO_ 1.7 Eu trabalho para meu supervisor além do que esta

escrito na minha descricéo de cargo.
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Eu estou desejoso em aplicar meus esforgcos extras,
22 XCO_2 14|além do que me € requerido normalmente, para
promover os interesses do meu grupo de trabalh

O

Eu estou impressionado com o conhecimento do|meu

23 LMX - Respeito XRE_1.8 supervisor a respeito do seu trabalho.

Profissional - - .
Eu respeito o conhecimento do meu supervisor € a
24 XRE_2 15 N
. —"—"""| sua competéncia no trabalho.
LMX - Respeito Eu admiro as habilidades profissionais do meu
25 Profissional XRE_3 21 P

supervisor.

Fonte: Adaptado de Amaral (2007)

Legenda: As letras iniciais da coluna variaveienah-se as dimensdes estudadas. O primeiro numero
refere-se a ordem de sorteio das assertivas euad@@ posi¢cdo que elas ocuparam no instrumento.

A analise dessas variaveis submetidas ao processane Analise Fatorial por Componente
Principais evidenciou a existéncia de poucas veisague apresentaram correlacdes parciais
acima de 0,30, o que é uma evidencia, segundoJHair al (2005), de que a analise fatorial

€ apropriada.

Mais quatro providéncias foram tomadas, a anales®atlett de esfericidade, a analise de
adequacao (MAS), a verificacdo do indice KMO e igeatlas comunalidades, conforme

abaixo:

Tabela 4 - KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequag ,833
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square | 1564 784
LiF 300
Sig. 000

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando o SPSS

Os Testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de Esfericielald Bartlett, indicam qual é o grau de
suscetibilidade ou o ajuste dos dados a andlisgdhtisto é, qual é o nivel de confianca que
se pode esperar dos dados quando do seu tratapwlotonétodo multivariado de analise
fatorial seja empregada com sucesso (Eliaal, 1998).

O primeiro deles (KMO) apresenta valores normabsatentre 0 e 1,0) e mostra qual é a
proporc¢ao da variancia que as variaveis apreseataroomum ou a propor¢cdo desta que séo

devidas a fatores comuns.
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Quadro 6: indices KMO

KMO Grau_ de ajus_te a
Andlise fatorial Para interpretacdo do resultado obtido,
1-0.9 Muito Boa valores proximos de 1,0 indicam que o
método de analise fatorial € perfeitamente
08-09 Boa adequado para o tratamento dos dados. Por
outro lado, valores menores que 0,5 indicam
0,7-0,8 Média _ B ]
a inadequacdo do método (SPSS, 1999 e
0,6 — 0-7 Razoavel Pereira, 2001).
Nesta pesquisa, o valor obtido foi de 0,833 0
U= el gue nos mostra uma boa adequacdo de
w possibilidades de tratamento dos dados com
<0,5 Inaceitavel
0 método citado.

O teste de Esfericidade de Bartlett € baseadostabdiicdo estatistica de “chi quadradro” e
testa a hipotese (nulagHde que a matriz de correlacdo € uma matriz idedé (cuja
diagonal é 1,0 e todas as outras iguais a zeto)¢jgjue ndo ha correlacdo entre as variaveis
(Pereira, 2001).

Valores de significancia maiores que 0,100, indicara os dados néo sdo adequados para o
tratamento com o método em questéo; que a hipatdaendo pode ser rejeitada. Ja valores
menores que o indicado permite rejeitar a hipdtese (SPSS,1999 e HAIR al, 1998).
Também, nessa pesquisa o valor da significancieste de Bartlett, mostrou-se menor que
0,0001, o que permite mais uma vez confirmar aipiidade e adequacdo do método de
analise fatorial para o tratamento dos dados.

A andlise de adequacdo da amostra (MSA), apresémiare de 0,806, que segundo Hair Jr.
et al (2005) se trata de uma medida aceitavel do tammdatamostra.

A analise visual das comunalidades de cada vargwelsentou indices acima de 0,50, que é
um indice considerado adequado (Hairelral, 2005), para aceitar que as variaveis sao
explicadas pelos componentes extraidos.

O método de analise Fatorial por componentes Pargutilizado agrupou as variaveis em 6
fatores (engenvalues de 9.942 a 68.64jLg explicam 63%la variancia total, conforme

apresentado na tabela 5. Esta porcentagem € cadadaceitavel em pesquisas de ciéncias
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sociais, pois ha possibilidade de que outras veisamntervenientes possam estar influindo no

fendbmeno estudado (Shama, 1996).

Tabela 5 - Total da variancia explicada (ap6s rotap)

Fator % da Variancia Variancia Acumulada
1 17,332 17,332
2 13,265 30,597
3 11,070 41,667
4 10,688 52,355
5 10,610 62,965
6 9,654 72,619

Fonte: elaborado pelo autor, utilizando SPSS
A Tabela 6 apresenta os 6 fatores com suas vasiageipadas e respectivas cargas fatoriais,

onde podemos verificar que todas as cargas sabvpese portanto serdo aproveitadas para

este estudo.

Tabela 6 - Andlise Fatorial por Componentes Princigis

Variaveis Cargas Fatoriais
1 2 3 4 5 6

Parece gue meu supervisor antecipa meus pensamentos 677
I% Percebo que meu supervisor e eu possuimos valesseqs 672
%é" semelhantes. !
2 Sinto-me profundamente identificado com meu supervi 124
% Tenho orgulho de pertencer ao mesmo grupo profiabdo meu 459 699
S supervisor na empresa. ! ’

Sinto-me valorizado porque eu e meu supervisortnalnos no

mesmo grupo. 401 609
z% Meus colegas me reconhecem como fazendo parteugo de 765
%é“ meu supervisor. !
N
= Sinto-me reconhecido na empresa pelo fato de nee@acom
S meu Supervisor. ,557 ,539
)
2
8 Percebo que coopero com meu supervisor e com grspa. ,629
E
< Sinto que meu supervisor e eu fazemos parte derwpo goeso. ,664
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%

Os demais grupos da empresa pensam duas vezesaifdés 706
mal do meu supervisor na minha frente. !
% Sinto-me satisfeito com o trabalho que realizo. ,464| 676
» o - - -
'8 < Meu supervisor sempre me avalia e considera borawo m 483| 392
I g trabalho.
S ® Alcanco sempre 100% das metas que sdo estabelpeaidamim 894
o= na empresa. d
o Na maior parte das vezes eu supero as metas gs&onpeopostas. ,817
Eu gosto muito do meu supervisor como pessoa. , 725
o
© O meu supervisor é o tipo de pessoa que eu godet& como 838
b3 amigo. ’
O meu supervisor é muito engragado no trabalho. ,635
O meu supervisor defende minhas a¢des no trabahtedde um
eventual superior, sem completo conhecimento destgies que ,758
o estdo envolvidas
ks
8 - . "
= Meu supervisor podera me defender se eu for "até qaut 650 441
) outros.
-
Meu supervisor me defendera de outros na empresacemete
um erro honesto (inocente). 600 945
z% Eu trabalho para meu supervisor além do que estiicesa 721
“3’" minha descri¢do de cargo. !
X
=2 - - )
5 = Eu estou desejoso em aplicar meus esforgos eatéms,do que
8 me é requerido normalmente, para promover 0s sgesedo me ,714
O grupo de trabalho.
© Eu estou impressionado com o conhecimento do mgenggor
2 8 a respeito do seu trabalho. 441 630
X 8% : : ,
S 5w Eu respeito o conhecimento do meu supervisor @a su 517 547
— & B | competéncia no trabalho. ’ '
Q- | Eu admiro as habilidades profissionais do meu sigut ,627 ,529
Fonte: elaborado pelo autor utilizando SPSS
Tabela 7 - Frequéncias do Fator 1
Primeiro Fator — AFETO
XAF_1 5/ XAF_2_ 12| XAF_3 19| XLE_2 13|XLE_3 20|Soma Total| %
Discordo Totalment 15 15 51
Discordo Muito| 8 84 |23,3%
Discordo um Pouc 4 25
Nem Concordo Nem Discordo 11 16 20 15 19 81 81 225
Concordo um Pouc 7 12 10 10 47
Concordo Muitg 10 4 10 35 | 195 |54,2%
Concordo Totalment 37 32 19 19 113
Total 73 73 73 71 70 360

Fonte: elaborado pelo autor utilizando Microsofté&x
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O Fator 1: apresenta todas as variaveis da dimekiefim. Também apresenta duas variaveis
da dimenséao Lealdade “Meu supervisor poderd mandefese eu for ‘atacado’ por outros” e
“Meu supervisor me defendera de outros na empres&us cometer um erro honesto
(inocente)”. As variaveis incluidas mostram umasém entre si, no que tange a confianca e
o afeto que o liderado tem pelo seu lider. Poresse fator recebeu o nome de AFETO.
Observa-se que 0s respondentes priorizam as vesiagéds opcdes concordo (54%) em
relacdo as demais opc¢des disponiveis no instrumergoe valida a decisdo de agrupamento
das variaveis nesse Fator. Esta dimensédo € imp®rtaois demonstra a manifestacdo dos
respondentes no que diz respeito ao sentimentdraighia e afeto ao lider, podendo ser um

indicador da presenca de pressupostos da teoria LMX

Tabela 8 - Frequéncias do Fator 2
Segundo Fator — IDENTIDADE SOCIAL
ID_1 2[ID_2 9|ID_3 16|AC_1_3|AC_2 10/ Soma Total| %
Discordo Totalment| 26 21 17 20 37 121
Discordo Muito| 7 5 3 6 8 29 | 181 |49,9%
Discordo um Pouc| 9 6 8 6 2 31
Nem Concordo Nem Discordo 16 9 10 12 16 63 63 17,4%
Concordo um Poug 10 18 17 9 5 59
Concordo Muitg 4 7 8 10 4 33 | 119 |32,8%
Concordo Totalment 1 7 10 9 0 27
Total| 73 73 73 72 72 363

Fonte: elaborado pelo autor utilizando Microsoft&x

Fator 2. apresenta 4 das 5 variaveis da dimenséutifidacdo além de 2 variaveis da
dimensao Autocategorizagéo: “Meus colegas me rexgmrh como fazendo parte do grupo de
meu supervisor” e “Sinto-me reconhecido na emppeda fato de me parecer com meu
supervisor”. Estas variaveis tratam do reconhedimé&mto da empresa como do liderado
sobre a identificacdo deste com o seu lider. Esge fecebeu o0 nome de IDENTIDADE
SOCIAL.

Este fator, embora os respondentes tenham priariaadsariacdes das opgdes ndo concordo
(49%), o que poderia representar um equivocoprasentatividade da escolha das variaveis
para este fator, servira para esclarecimento denslglados que serdo apresentados ao

discutirmos a comparacao de resultados de cadadenge negdécio da clinica radiolégica. De
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qualquer forma, esta dimensédo nao esta ligada @ssypostos da Teoria LMX e sim a

Autocategorizacgéao.

Tabela 9 - Frequéncias do Fator 3

Terceiro Fator - RESPEITO PROFISSIONAL

%

XCO 1 71XCO_2 14 XRE_1 8 XRE_2 15 XRE_3 21 Soma Total| %

Discordo Totalment 13 11 3 8 38
Discordo Muito 2 1 1 4 62 [17,5%

Discordo um Pouc 5 2 3 20
Nem Concordo Nem Discordo 10 14 17 10 13 64 64 18,1

Concordo um Poug 10 9 14 9 12 54
Concordo Muitq 6 10 9 16 14 55 | 228 (64,4%

Concordo Totalment 25 30 14 30 20 119

Total 71 70 71 71 71 354

Fonte: elaborado pelo autor utilizando Microsoft&x

Fator 3: esse fator apresenta todas as variaveisnuensdo Respeito Profissional, todas as

variaveis da dimensao Contribuicao.
Nota-se uma tendéncia deste fator para uma poksasiante profissional e de respeito do
liderado para com o lider. Esse fator recebeu ceberRESPEITO PROFISSIONAL.

Os respondentes optaram pela opcédo concordo (6dé@pnstrando assim, 0 acerto na

distribuicdo das variaveis e importancia de maia dimenséao da teoria LMX.

Tabela 10 - Frequéncias do Fator 4

Quarto Fator — LEALDADE

ID_4 22| ID_5 25| AC_4 23| Soma| Total| %
Discordo Totalment 7 8 11 26
Discordo Muito| 1 3 6 51 | 23,3%
Discordo um Pouc 4 9 19
Nem Concordo Nem Discordo 18 19 16 53 53| 24,2%
Concordo um Poug 11 8 16 35
Concordo Muitg 16 13 7 36 | 115 | 52,5%
Concordo Totalmenf 16 13 15 44
Total 73 73 73 219

Fonte: elaborado pelo autor utilizando Microsoft&x
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Fator 4: o fator apresenta duas variaveis da diieelBENTIFICACAO: “Tenho orgulho de
pertencer ao mesmo grupo profissional do meu sigoervna empresa” e “Sinto-me
valorizado porque eu e meu supervisor trabalhammsmesmo grupo” que focam na
satisfacao do liderado em trabalhar no grupo ddideu Também apresenta uma variavel da
dimensio AUTOCATEGORIZACAO: “Sinto que meu supeovig eu fazemos parte de um
grupo coeso” que trata da homogeneidade da eqeipeldalho. Esse fator recebeu o nome
de LEALDADE. Junto com a dimensdo do afeto, a dgAenlLealdade é de extrema
importancia para identificacdo dos pressupostdeatéa LMX. A dimenséo Lealdade obteve
um grau de priorizacdo na op¢ao concordo da orde®2Po0), em relacdo as demais opcoes

disponiveis, comprovando, também, que o agrupanmasie fator foi adequado.

Tabela 11 - Frequéncias do Fator 5
Quinto Fator —- COOPERACAO VISANDO RESULTADOS
AC 3 17 RT 1 4/RT_2 11RT 3 18RT_4 24 Soma Total| %
Discordo Totalment 1 3 1 0 9
Discordo Muito 2 1 2 0 9 40 |11,0%
Discordo um Pouc 5 3 5 4 22
Nem Concordo Nem Discordo 5 5 20 8 16 54 54| 14,8%
Concordo um Poug 8 8 7 16 15 54
Concordo Muitg 18 12 19 17 18 84 | 271 |74,2%
Concordo Totalment 34 41 14 24 20 133
Total 73 73 73 73 73 365

Fonte: elaborado pelo autor utilizando Microsoft&x

Fator 5: este fator apresenta todas as variavedindansdo Resultados de Trabalho e uma
variavel da Autocategorizacdo: “Percebo que cooperm meu supervisor e com 0 seu

grupo”, que tratam do alcance de resultados saatifios para o trabalho de equipe. Esse
fator recebeu 0 nome de COOPERACAO VISANDO RESULTD

O agrupamento acima faz sentido, na medida em gjuespondentes se percebem atingindo
metas e resultados que a organizagcdo e seu lideraes dele (74%). Trata-se de mais um
pressuposto da teoria LMX.
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Fator 6: o fator apresentou duas variaveis comgaia de diferenciacao: “Os demais grupos
da empresa pensam duas vezes antes de falar mawsupervisor na minha frente” e “O

meu supervisor defende minhas ac¢6es no trabalhtedie um eventual superior, sem

completo conhecimento das questbes que estdo @mslv Como estas variaveis fazem
parte de dimensdes ja abordadas por outros fateerliu-se desconsidera-las, bem como o
fator 6.

Tabela 12 - Frequéncias de Respostas por Fator

Fator | Fator | Fator | Fator | Fator
1 2 3 4 5

Discordo Totalment{ 51 121 38 26 9 245
Discordo Muito, 8 29 4 6 3 56 | 418 [25,2%

Discordo um Pouc| 25 31 20 19 22 | 117

Nem Concordo Nem Discordo 81 63 64 53 54| 313 31p 19,0%
Concordo um Poug 47 59 54 35 54 | 249
Concordo Muitg 35 83 55 36 84 | 243 | 928 |55,9%

Concordo Totalmentf 113 27 119 44 133 | 436

Total| 360 | 363 | 354| 219 365 1661
Fonte: elaborado pelo autor utilizando Microsofté&x

Soma Total| %

Na analise da Tabela 12, referente as Frequénei&espostas por Fator, observa-se que ha
uma predominancia (56%) de concordancia entre a&postas apresentadas pelos
respondentes em relacéo as demais opcdes (19%egrareoncordo nem discordo e 25% para
discordo). Estes indicadores demonstram a perceggaliderado no que diz respeito ao
reconhecimento de que o relacionamento que mandémoclider é capaz de influenciar a
maneira como Vé o respeito profissional, o afetlwaédade e o quanto estas percepcdes se
fazem presentes nos resultados do trabalho.

Desta forma, dois dos objetivos especificos destieatho foram alcancados, pois h4 a
identificacdo dos pressupostos da teoria LMX noultedo da pesquisa aplicada e,
exatamente, na analise da Tabela 12, constatanedsagcorrelacdo das dimensdes da teoria
LMX com a percepcéo do liderado a respeito dodteatns do seu trabalho.

As dimensfes de Respeito Profissional, LealdadetoAd Contribuicdo da teoria LMX séo
preditoras da percepg¢do dos resultados do Trabdllesta pesquisa as dimensdes
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Autocategorizacao e Identidade Social ndo se ntastrda mesma forma que a teoria LMX.
Houve muitas discordancias em relacéo a estas dieenconforme analise da Tabela 8.

Ha o entendimento de que este trabalho é limitad@@nta de sua amostra ser restrita a uma
Unica empresa. E preciso considerar esta limitagdafirmar que as dimensdes de
Autocategorizacao e Identidade Social devem sequiEesdas em amostras maiores para uma
melhor definicdo de se had ou n&o contribuicdo desdtzas dimensdes no processo de
percepcéao dos resultados.

Para obtenc&o do terceiro objetivo especifico dieatalho, que é analisar se a questao do
género (feminino ou masculino), um dos fatores dgafos, interfere na percepcdo do
relacionamento do lider-liderado, utilizou-se o mesnétodo anterior — anélise fatorial -.
Contudo, esbarrou-se na pequena quantidade dendesges do género masculino, % da
amostra, inclusive, constatou-se que havia apemasepresentante masculino na posicao de
lider. Em virtude disto, as amostras referenteg@wero masculino ndo deram sustentacéo
para utilizacdo desta técnica a fim de analisaiscqpgagrupamentos fatoriais e as respectivas

cargas que apresentavam diferencas significataasipmens e mulheres.

Conseguiu-se analisar Tabelas de Frequéncia dasfas das Dimensdes:

Tabela 13 - Frequéncia das Respostas das Dimems@&8nero Feminino

Dimensdes
Resultados LMX
Respostas e Auto- LMX LMX LMX .
Identificacdo % =l % de % % % ao x| % Respeito | % | Soma Total| %
categorizacao Trabalho Afeto Lealdade| Contribuicéo| Profissional
Liseiisl 66 86 5 24 45 15 20 261
Totalmente
D,'\jﬁﬁgdo 15 36% 15 42% 4 9% | 4 |23%| 6 |36% % 22% 2 16%| 48 | 406 | 27,9%
Discordo 26 21 12 13 11 8 6 97
um Pouco
Nem
Conclfl)égqo 60 20% 52 18%| 39 17% | 36| 20% 38 |22% 20 18%| 31 18%| 276 | 276| 18,99
Discordo
Concordo
o Bouc 54 30 37 23 19 16 26 205
Concordo 0, 0, 0) 0, 0, 0, 0, 0,
hars 37 43% 38 41%| 58 |75%]| 19 |56%| 14 |42% 10 60% 32 65%| 208 | 775 | 53,2%
o 51 81 58 39 42 54 362
Totalmente
Total 295 293 236 171 172 113 171 1457
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Tabela 14 - Frequéncia das Respostas das Dimens@&8nero Masculino

Dimensdes
Resultados LMX
Respostas Identificacdo| % cateALgﬁ;a 5 % de % /I&’I:/eli(o % Lelz_al\l/lci; del % Conl_t';?l;; ic3ol % Respeito | % | Soma Total| %
9 Gap Trabalho ¢ Profissional

breenl 10 3 3 7 1 2 38
Totalmente
D'S“‘;I?JESOO 4 38% 8 32% 8 21%| 2 |21%| 1 |31% 0 8% 0 18%| 18 | 86 |26,5%
DisEuly 9 3 5 3 4 1 5 30
um Pouco

Nem
Conclfl’égqo 12 18% 14 22%| 10 19%| 11 | 28%| 14 | 36% 4 15% 9 234 74 | 74 | 22,8%
Discordo
Concordo
o Pouc 8 9 9 3 5 3 9 46
Co'mirt%o 10 43% 11 46% 5 60%| 1 |51%| 4 |33% 6 77% 6 59%| 43 | 165 |50,8%
Concordo
Toalmenta 10 10 17 16 4 11 8 76

Total 65 65 52 39 39 26 39 345

Os resultados das andlises das Tabelas 13 e l4nskeam que os géneros masculino e
feminino apresentam diferencas em termos de peiesgguanto as dimensdes envolvidas no
estudo, se comparados com os resultados obtidosacamostra total. Homens e mulheres
percebem os relacionamentos diadicos que manténseamlideres a partir de perspectivas
diferentes. Segundo Amaral (2007), identificar elisar essas perspectivas pode guiar
decisbes organizacionais. A Teoria da Troca eritterle Liderado — LMX pode ajudar nessa
tarefa, a medida que ela permite investigar a dadé do relacionamento diadico.

Os estudos organizacionais que tratam da tematieasdlade de género vém chamando a
atencdo dos pesquisadores (Calas; Smircich, 1988nb; Cox, 1999). Pitts (2005) informa
que esses estudos sdo realizados para atendersadeomandas especificas. A primeira
envolve a representatividade que a diversidadengrnierarquia da organizagéo. O diverso
formula politicas que atendem aos interesses das igeais, trazendo-lhes beneficios. As
similaridades entre os diversos fortalecem e faailia troca de valores e crencas. A segunda
foca os efeitos da diversidade em termos de desdmopgganizacional.

Em virtude da limitacdo da amostra aqui estudadte ®=ma nao foi aprofundado neste
trabalho. Mas pode-se afirmar que a questdo dorgémgerfere na percepcado do

relacionamento lider-liderado, que € mais um d¢ativbs especifico que foi alcancado.
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8.2 TEMPO DE CONVIVENCIA E QUALIDADE DE CONVIVENCIA

Nesta secdo trataremos de dois objetivos que fabnejados, neste trabalho, para a

realizacdo da analise. O primeiro foi verificarosempo que lider e liderado convivem juntos
se apresentou como uma variavel importante narcmast desse relacionamento. O segundo
foi verificar se a predisposi¢céo perceptiva do oesigente a respeito da convivéncia com o

lider se apresenta como uma variavel discriminaateonstrucdo do relacionamento entre

ambos.

RESPEITO

PROFISSIONAL
IDENTIDADE SOCIAL
AUTOCATEGORIZACAO

AFETO
LEALDADE

COOPERACAO VISANDO
A RESULTADOS

Figura 5 — Objetivos para Andlise

Fonte: Amaral (2009)

QUALIDADE

DA

CONVIVENCIA

Buscou-se resposta para o objetivo especifico erdimar se o tempo de convivéncia com o

lider é capaz de discriminar a percepc¢éo do liderpdinto ao relacionamento que mantém
com ele, utilizando a comparacao dos dados daksabg e 16 construidas com os resultados

das pesquisas realizadas em cada unidade de negocio
Podemos efetivamente visualizar qual o comportaongos respondentes de cada unidade:

Tabela 15 - Tempo de Convivéncia (valores relativps

% Centro | % Tijuca %G(r::::jzo S()ﬁoNp(:)I};eg % Niterdi | % do total
Até 6 meses 11,1% 33,3% 13,3% 66,7% 11,5% 18,9%
Até 1 ano 33,3% 33,3% 40,0% 33,3% 26,9% 32,4%
Até 2 anos 33,3% 0,0% 20,0% 0,0% 42,3% 27,0%
Até 3 anos 5,6% 11,1% 6,7% 0,0% 7,7% 6,8%
Mais de 3 anos 16,7% 22,2% 6,7% 0,0% 3,8% 9,5%
Sem resposta 0,0% 0,0% 13,3% 0,0% 7,7% 5,4%

Fonte: elaborado pelo autor
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Verifica-se na tabela 15 que ha uma grande qualgida respondentes com baixo tempo de
convivéncia, até 1 ano (51%), que € uma caradtexido setor de saude no Brasil, com altos
indices degurnover. Portanto, nesta primeira analise, podemos infgré 50% da amostra
poderia induzir a um viés que produza respostaativag, no que diz respeito ao tempo de
convivéncia como possibilidade de interferir nastargdo do relacionamento com o lider,

haja vista que metade da amostra convive ha pemngoa com o lider.

Tabela 16 — Percepc¢ao de Convivéncia dos liderados

. Convive diariamente com o lider? A convivéncia ajudou na aproximacdo?
Unidade
Sim N3o Sim N3o As vezes

Centro 88,9% 11,1% 47,8% 24,4% 27,8%

Tijuca 55,6% 44,4% 44,4% 20,0% 35,6%

Campo Grande 73,3% 26,7% 34,7% 52,0% 13,3%

Norte Shopping 100,0% 0,0% 36,7% 46,7% 16,7%

Niteroi 52,0% 48,0% 28,0% 58,4% 13,6%

Total 69,9% 30,1% 37,0% 43,0% 20,0%

Na analise da tabela 16, ratificamos o que a tab®laos indicava, ou seja, a maioria dos
respondentes (43%) indicou que a convivéncia niaoaj na aproximagado com o lider.

Esses achados contraditam o que se |é a respeitienagura. Os pressupostos dos estudos
mais avancados da LMX sdo de que com o passarnamotele uma convivéncia, lider e
liderado vao estreitando relacionamento, tornamdpasceiros mais comprometidos um com
o outro (Dansereau; Graen; Haga, 1975; Graen; i#n;B1998). Deixam de estabelecer
relagcdes transacionais e passam a exercer relagigsransformacionais, baseadas em trocas
sociais de interesse e de influéncia mutuos. O mesénmencontrado nos pressupostos
apresentados e discutidos anteriormente sobretaedaque levam a atracao interpessoal.
Quanto maior o tempo de convivéncia, maior devedgn a possibilidade de as pessoas
conhecerem as outras no que tange a habitos, saaestumes. O aumento dessa frequéncia
tenderia a aumentar a possibilidade de as pessan sapazes de predizer o comportamento

das demais, o que facilitaria a atrac&o interpéssoeonstrucéo do relacionamento.
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Na pesquisa de Amaral (2007) apés analise da fudisgdminante, chegou-se a conclusao
de que ha uma leve tendéncia para os respondengeegpassuem mais de 5 anos de
convivéncia com o lider de determinar que quantimnwatempo de convivéncia maior sera a
possibilidade de construcdo de um relacionamergedom nas dimensdes da LMX.

Como na amostra deste trabalho ha poucos respasdesrh tempo superior a 3 anos, talvez
nao seja possivel estabelecer uma resposta pagagao com os resultados de estudos ja
realizados. Contudo, a pesquisa realizada demaongtre o segundo objetivo, qual seja o de
determinar a qualidade da convivéncia com os ppes$os aqui estudados é possivel e sera
abordada no préximo tépico.

8.3  Percepc¢do da Qualidade da Convivéncia

Aqui nesta parte do trabalho, serdo apresentaddsremnsdes da LMX, que se mostraram
capazes de construir o relacionamento com o li@er. respondentes consideraram a
possibilidade de convivéncia, ndo no sentido detipede de tempo, mas no sentido de estar
juntos com o lider, como um fator importante nastartdo do relacionamento, baseado,
primeiramente, na percepc¢ao das competénciasjdaatek, conhecimento e reconhecimento
profissional conquistado pelo lider (Respeito Rsifinal), seguido do apoio publico que o
respondente manifesta para com as metas e osvobjgiessoais e profissionais do lider
(Lealdade) e a afeicdo mutua baseada na interags®mad (Afeto), esses com menor poder
discriminante. A proximidade fisica entre lidelidefado pode ser um grande estimulador na
construgdo do relacionamento, & medida que elaijgeque as pessoas possam coletar,
processar e julgar informacfes a respeito do oétroonvivéncia pode permitir, ainda, o
reconhecimento no outro de habitos, valores, casuantre outras caracteristicas pessoais.

Tabela 17 - Média das Respostas das Dimensdes

Dimensdes
Convive LMX
Diariamente? Identificacio| Autocategorizaca I Respeito
Profissional

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 18 - Média das Respostas das Dimensdes

Dimensbes
Convivéncig LMX LMX
Ajudou? | Identificacio Autocategorizagap Contribuicio Respeito
¢ Profissional
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Talvez 4,35 4,08 - 508 463 | 463 5,50

Agora numa analise das tabelas 17 e 18, podemfisarab que foi concluido acima, ou seja,
0 que possibilita um bom relacionamento lider-bdier é a qualidade da convivéncia e ndo o
tempo de convivéncia em si.

De uma forma mais pragmética, serdo apresentadts secao, graficos estatisticos com os
resultados dos estudos das dimensdes das teolieedas neste trabalho.

As unidades do Centro e Tijuca apresentaram remgtague espelham explicitamente a
capacidade do lider de fomentar a diade denomieadagrupo com seus liderados. Os
reflexos disto vdo muito além de questdes ligadaglacionamento, haja vista, que o0s
resultados operacionais destas unidades de negg@iobons. Os indices daernover sdo
baixos, o absenteismo € o menor comparado com iaasounidades. Além disso, o0s

resultados financeiros acompanham os bons indioesgja, a margem de lucro percentual é a

maior dentro do grupo e o indice de glosas é o nregistrado.

O Fator Respeito Profissional grande indice de @ai@ncia

Fator Respeito Profissional no Centro Fator Respeit Profissional na Tijuca
30,00% 70,00%
25,00% 60,00%
o 50,00%
20,00% 0
40,00%
15,00% 30,00% /
10,00% — 20,00% /
5,00% - 10,00% //
0,00% . . . 0,00% +——>—— - ;
Discordo Nem Discordo Nem Concoro
Totalmente Concordo Totalmente Concordo Totalmer
Nem Nem
Discordo Discordo
Gréfico 1 Grafico 2

O Fator Afeto também obteve grande indice de caldcmia

Fator Afeto no Centro

Fator Afeto na Tijuca

45,00% 80,00%
40,002/; 70,00%
35,00°A: 60,00%
30,00% 50,00%
%8884: 40,00%
,00% 30,00% /
15,00% pd
10,00% 20,00% —
5,00% 10,00%
0,00% - 0,00% +———m—-_ :
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Gréfico 3 o . Gréafico 4
O Fator Leal____ ____.J a mesma tendéncia de c@mma
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As unidades de Campo Grande e Norte Shopping apaeseesultados medianos, ha bons
resultados financeiros, mas h& problemas operasiemdta rotatividade de colaboradores, no

caso da unidade Norte Shopping, e problemas dgagstanento em Campo Grande.

Neste fator, Respeito Profissional, podemos obseme diferenca em relacdo as unidades
Centro e Tijuca, pois apesar de uma tendéncia mpadi a concordancia, aparecem respostas

negativas.
Fator Respeito Profissional Fator Respeito Profissional
em Campo Grande no Norte Shopping
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O Fator Afeto, nestas unidades, principalmente empo Grande, apresentam respostas

discordantes e demonstram problemas no relaciortarnem a lideranca.

Fator Afeto em Campo Grande
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O fator Lealdade é critico em Campo Grande e coma farie tendéncia negativa no Norte

Shopping.

Fator Afeto no Norte Sbpping
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Fator Lealdade em Campo Grande

Fator Lealdade no Nte Shopping

50,00% 30,00%
15,008 25,00%
o 2000% |
25.00% -1\ 15,00% -
20,00% - AN
15.00% - AN 10,00% -
e | 5.00% |
0,00% - 0,00% -

Discordo Nem Concord Discordo Nem Concord

Totalmente Concordo Totalmen Totalmente Concordo Totalmen

Nem Nem
Discordo Discordo
Gréfico 11 Gréafico 12

68



TEORIA LEADER MEMBER EXCHANGE - LMX -: Uma Avaliagéida qualidade da relacdo entre

lider-liderado a servico da formacao de lideres

Ja a unidade de Niteroi apresenta resultados tarmg financeiros quanto operacionais.
Nem mesmo o Fator Respeito profissional livrousermha tendéncia negativa das respostas.

Fator Respeito Profissional em Niteroi
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Grafico 13

O Fator Afeto também tem uma resposta tendendgatina

Fator Afeto em Niteroi
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Gréfico 14

E por ultimo o Fator Lealdade que obteve o piounltedo nesta unidade

Fator Lealdade em Niteroi
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A andlise das dimensdes da LMX parece retratanagups destes resultados:

8.4 PERCEPCAO DA EXCELENCIA DO RELACIONAMENTO

Amaral (2007) propés uma nova variavel: a percegigiquao excelente € o relacionamento
pessoal e profissional que o liderado acreditacten seu lider, pode ser predita pelas
dimensfes do Respeito Profissional, da ldentidam#aSe da Autocategorizacdo, além da
dimenséo Afeto e Lealdade.

Os resultados apresentados sao semelhantes adssatui analise fatorial, que indicam que a
variedade das dimensdes Afeto, Respeito profissmha&aldade apresentam valor preditivo
na percep¢ao que os respondentes possuem da eicel@melacionamento que mantém com
o seu lider.
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Naquela pesquisa, ha a afirmacdo de que as dinerd@®elLMX, exceto a dimensao
Contribuicdo, indicam que o liderado demonstra piosgeicao pelo lider, baseada na atracéo
interpessoal, bem como de lealdade e fidelidadeerformancedessas variaveis aponta para
a multidimensionalidade de LMX, conforme identificepor Liden e Maslym (1998).

A proximidade fisica pode estimular a predisposigéiceptiva e a consequente identificacao
de fatores que permitem a construcdo do relaciontmm@Rodrigues;Assmar; Jablonski,
2003).

“A organizacdo deve se preocupar ndo somente corragdo de um ambiente que

estimule a construcdo do relacionamento, como tam@éelaboracdo de politicas

voltadas para o processo de gestdo com peSg@anaral, 2005: 243)

Diante dos resultados da pesquisa € possivel afigua os pressupostos da teoria LMX,
notadamente Respeito profissional, Afeto e Lealdade importantes ndo sé para validar a
exceléncia do relacionamento com o lider, e agegaimos a resposta do objetivo desta
secao, mas também para motivar 0os gestores dezagaes a atentarem para a relevancia do
estudo destas dimensdes dentro de suas organizggieso conhecimento delas podem
promover a formacdo de lideres que sejam capazekdelmrem com consciéncia da
importancia da construgcdo de relacionamentos godupam resultados positivos para os
liderados, para eles mesmos e para a organizagém wm todo.

Este lider gestor, que € capaz de assimilar esteecomento e sua importancia, com certeza,

promovera a possibilidade de formacéo de outresd&d

9. CONSIDERACOES DO TRABALHO

A finalidade desta parte do trabalho é de apontamé#ibuicdo dos resultados alcangcados da
pesquisa realizada e apresentar as limitacOes tadas nessa investigacdo, assim como
sugerir possiveis direcionamentos para futurasyiess)

O objetivo deste trabalho foi o de identificar elésar a interagcéo entre lider - liderado, sob a
Otica dos liderados que trabalham na empresa dozstale servicos de saude pesquisada,
visando verificar se ha influéncia na formacéoideres. Para isto, foram realizados estudos

dos pressupostos da Teoria LMX, que estabelece guaossivel que o lider forme dois tipos
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de diades com seus liderados. O primeiro tipo deremo de endogrupo e o segundo
denominado de exogrupo. O primeiro partilha douticcmais préximo do lider, com quem
estabelece relacionamento pautado na Lealdadefato, Aa Contribuicdo e no Respeito

Profissional. No segundo tipo, o lider exerce oepaje supervisor, fazendo cumprir as

formalidades previstas no contrato de trabalhodtancom seus subordinados.

As pesquisas em torno da LMX iniciaram-se em 1@&ndo foi concebida (Dansereau,
Caschman; Graen, 1973) e amplamente utilizada, rar pee entdo, para identificar a
qualidade da interacéo lider-liderado em divergosstde empresas. Essa interacédo traz em
seu bojo os pressupostos de reciprocidade (RodrigAgsmar; Jablonski, 2003), a medida
que os membros da diade correspondem, em terma®rdportamentos e atitudes, ao
tratamento recebido do outro (Sparrowe; Liden, 1998

Como hodiernamente vivenciamos um cenério de muditfésuldades para a formacao de
lideres capazes de replicar sua capacidade darigkee diante dessa teoria, que aponta para
pressupostos de reciprocidade, formulou-se comblgr@a de pesquisa se a qualidade do
relacionamento entre lider e liderado, influencé farmacgéo, retencdo e substituicdo de
lideres.

Para viabilizar a pesquisa, construiu-se um ingtnio composto pelas assertivas que
envolvem os pressupostos da LMX, que Liden e Ma¢hg98) denominaram de LMX-
MDM, mais as assertivas desenvolvidas por Amar@D{2 envolvendo conceitos da Teoria
da Identidade Social e da Teoria da Autocategdzae algumas outras que procuravam
identificar a percepcéo do respondente quanto aa@esempenho no tocante aos resultados

que alcanca em termos de objetivos e metas orgaonizes.

Os objetivos especificos deste trabalho foramdéLlgxaminar se as dimensfes propostas na
LMX se apresentam na amostra pesquisada; (2) eaamiral a correlacdo das dimensdes da
LMX com a percepcao do liderado a respeito dodteetas do seu trabalho; (3) verificar se o
género do respondente interfere na percepcao adoehmento do lider-liderado, sob a 6tica
do liderado; (4) discutir se o tempo de convivéndialiderado com o lider € capaz de
discriminar a percepcéo do liderado quanto ao imamento que mantém com seu lider; (5)
verificar se a percepcao da exceléncia do relaniento lider-liderado pode ser predito pelas
dimensdes da LMX e contribuir para a formacéao dierés.

A hipétese (1) foi levantada e foi possivel atesfae as dimensBes da LMX estavam

presentes na amostra pesquisada.
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A hipdotese (2) nos indicou que nem todas as dinens@d LMX tem a mesma forca de
correlagéo na percepcao do liderado a respeitoegoftados do seu trabalho, mas todas estao
presentes na amostra com comunalidades dentrgodoads (HAIR JR et al., 2005) tanto na
Andlise fatorial por Componente Principais comoAmglise Fatorial Por Eixo Principais,

discordando do que observa-se na literatura, glieamue, principalmente, a dimensao

Contribuicdo apresenta baixa comunalidades em @studos empiricos (Liden; Maslyn,
1998), assim como relata Amaral (2009) em sua pescgtribuindo que o baixo desempenho
pode ser explicado pela ética da estatistica, potacdos resultados de sua pesquisa, e pela
Otica da cultura organizacional.

Sabe-se pelos trabalhos de Schein (1992) que araxuljue uma organizacdo partilha,

influencia o processo da lideranca e as suas edagerpessoais.

A cultura organizacional nasce de trés possiveiefo

“a) das crencas, valores e convic¢des dos fundadtaeorganizacdo; b) das experiéncias de
aprendizagem dos membros do grupo e das suas zagaes; c) das novas crencas, valores e
convicgBes trazidas por novos lideres e novos nasnby partir do momento que a cultura
esta estabelecida, ela passa a ser a esséncigatiézacdo. Torna-se um modelo de premissas
e convicgdes basicas partilhadas, que se mandéestarniveis observaveis através dos seus
artefatos e valores, normas, regras e comportasiesfmsados. Nesse sentido, o lider passa a
ser, a0 mesmo tempo, resultado e forte representantultura da organizacéo, fazendo valer

desses mecanismos culturais na sua atuagdo.” (Ar@ae®: 236)

Neste trabalho ndo ha indicagéo da cultura orgeioizal como uma variavel a ser observada,
por isso é impossivel de se verificar a influémia as premissas e as convic¢des basicas das

organizacdes em que o0s respondentes atuam, exensesaesultados obtidos neste estudo.

A hipdtese (3) ndo pdde ser verificada e analisamia detalhamento, pois a amostra da
pesquisa na sua porc¢éao referente ao género masoubdistrou-se insuficiente.

Torna-se importante, entretanto, que as organizag@e preocupem com a questdo da
diversidade de género por duas razdes (Pitts, 2808)meira esta na representatividade que
os diversos buscam em termos de elaboracdo deasldrganizacionais que sejam capazes
de atender as suas necessidades e aos seus @efessgunda razao diz respeito aos efeitos
que a diversidade é capaz de produzir quanto aamgeEsho. Nesse sentido, Baugh e Graen

(1997) realizaram pesquisa a fim de identificaas@valiacdes feitas pelos lideres de equipes
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formadas por homens e mulheres eram as mesmas edlagqiormuladas para equipes
formadas somente por homens ou somente por mulh@sesesultados indicaram que em
equipes formadas por diversos, isto é, por homensukaeres recebiam de seus lideres
avaliacbes menos positivas e eram vistas como semglos efetivas do que equipes

homogéneas, formadas s6 por homens ou so6 por reslher

Percebe-se, ainda, na revisdo da literatura quehddoconsenso entre os pesquisadores a
respeito do efeito que o género pode causar nesidgahmentos entre lider e liderado. Martin
e Epitropaki (1999) identificaram que caracterégicdlemograficas como idade e tempo de
casa possuem maior for¢ca preditora no relacionamdiddico do que a diversidade de
género. Aquelas diferencas podem exercer maiaréndia na identificacdo de similaridades
entre lider e liderado do que esta. Em quanto &t trabalhos de Green, Anderson e Shivers
(1996) que o relacionamento diadico é fortemenfieenciado pela diversidade de género.
Varma (2001) pesquisou se 0 género era fator digwdor para as organizacdes globais
designarem funcionarios para trabalharem no exterio

Como as limitagdes deste trabalho ndo permitemhgjzeum aprofundamento nesta pesquisa,
considera-se este tema € de muita relevancia paras pesquisas.

A hipotese (4) dividiu-se em outros objetivos queaim: a) verificar se o tempo de
convivéncia com o lider é capaz de discriminar acgpgdo do liderado quanto ao
relacionamento que mantém com seu lider e b) warifse a qualidade da convivéncia
baseado nos pressupostos da teoria LMX possibildanstruir um relacionamento com o
lider.

As hipéteses levantadas, a partir da literaturasateda, foram de que o tempo de
convivéncia do liderado com o lider interfere nastoucdo do relacionamento com o lider e
que a percepcao do liderado em relacao ao liddaaja construcao do relacionamento.

Os dados obtidos neste trabalho ndo permitem a@sthipdteses de que a predisposicao
perceptiva do liderado € um importante fator nastrogao do relacionamento com o lider. O
tempo de convivéncia ndo se apresentou como fasmridinante na qualidade desse
relacionamento.

Os respondentes priorizaram as dimensdes Respeifsdional, Lealdade e Afeto, este
altimo com menor poder discriminante, como basesud¢entacdo para a construgdo de um

relacionamento com o lider.
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Por udltimo a hipotese (5), referente a verificagda percepcdo da exceléncia do
relacionamento lider-liderado através das dimendadsviX e se é possivel contribuir para a
formacéo de lideres.

Pelas analises dos dados e dos resultados apasgmiade-se concluir que é possivel chegar
a esta percepcao da exceléncia do relacionametri® leder-liderado, pela analise de trés
dimensdes da LMX, que foram exploradas na hipd#seRespeito Profissional, Lealdade e
Afeto. Todas as dimensdes se apresentaram comitopasdsignificantes e sdo capazes de
explicar a percepcao da qualidade do relacionanmerebido pelo liderado. As dimensdes
explicam a qualidade do relacionamento. Esses ashadrroboram a Profecia Auto-
Realizadora, isto €, a percepcao de esquemas ivogribncebidos por um membro da diade,
pode estimular o percebedor a comportar-se favinavee, obtendo, assim, a
correspondéncia em termos de comportamento e berseflo membro que concebeu o
esquema (Rodrigues; Assmar; Jablonski, 2003).

Desta forma, cria-se o ambiente propicio para uatimamento de qualidade entre lider-
liderado que facilita a formag&o de novos lideres.

Evidentemente, cabe aqui esclarecer que esta n&wméafirmacdo reducionista, ou seja, a
teoria LMX, por si sO, ndo resolvera a questdoaamécao de lideres, mas ela sera uma
ferramenta poderosa num modelo pedagogico visastddim.

As limitacdes deste trabalho, ndo estdo exclusinéenkgadas as questdes de tamanho ou
qualidade da amostra, que ja foram citadas.

A literatura sobre a LMX apresenta varias critigas serdo expostas resumidamente a seguir:
Dienesch e Liden (1986) apresentam trés limitagfies devem ser consideradas sobre a
LMX. A primeira corrobora a questdo da quantidadepdssoas pesquisadas, a segunda, e
talvez a que tenha um grande peso, diz respeppoder que o lider recebe da organizacéo.
Nem sempre o lider tem poder suficiente, recuraatenomia para tratar com os liderados.
Isto pode ser um problema para consolidacdo da ddaal terceira € relativa a questao da
cultura e a politica organizacional, que ja foi emtado anteriormente também.

Outra critica é indicada por Sparrow e Linden (399bis a teoria LMX abordou muito
pouco a questdo da troca social e a troca econpmaicando-se apenas na qualidade do
relacionamento da diade. Estes autores indicamastgprias, a Teoria de Troca Social e a

Teoria da Reciprocidade, como teorias mais conpledea tratar da questédo da diade.
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Além disso, outros autores apontam estudos reakzimtensamente pela Psicologia Social na
formacao de grupos. E afirmam que o estudo daaliger € um fenémeno social que se da
dentro de um contexto social e sua compreensao.

Mas a grande contribuicdo que os pressupostos d& tctdzem para ajudar os estudiosos a
identificar e compreender o processo da lideranganizacional esta na constatacédo empirica
da existéncia dessas diades e, a0 mesmo tempo,pedan indicar algum ou alguns dos
fatores de convergéncia que estimulam a formacabiedies.

Talvez neste ponto, € que devemos nos voltar urogopara a teoria LMX, pois a questao da
lideranca vem sendo tratada prioritariamente como fanbmeno social, com foco no
treinamento de grupos de pessoas. Contudo, contosia ter grandes dificuldades para
solucdo da questdo da retencéo, formacéo e sutfbitle lideres.

O estudo da teoria LMX sempre foi limitado denteolieratura internacional e s6 péde ser
melhor explorado no Brasil a partir de Amaral (20@/ersas vezes citado neste trabalho.
Os dados coletados e analisados neste trabalheneiagam a relevancia da teoria LMX para
identificagdo e compreensdo do processo de rekatiento entre lider e liderado e sua
potencial capacidade de contribuir para uma pedagpge potencialize a formacao lideres.
Com este conhecimento o lider podera produzir tegicamente diades visando a formacao
de lideres.

Para tentar resolver a questdo da amostra, a Imetaapesquisa com uma amostra mais
representativa dentro de um setor produtivo daath@ privada, como, por exemplo, a
federacdo de hospitais de um estado ou mesmo uswZiasio de clinicas de exames
meédicos, que contemplem uma amostra maior e ghifa, com certeza promovera
resultados que contemplem todas as dimensdes rifa tdbX € uma sugestdo a ser estudada,
por mim mesmo para um préximo trabalho.

Outra sugestao é aprofundar a pesquisa demogrpéicaavaliacdo da questdo da influéncia
do género — masculino e feminino -, que foi delmatid forma superficial neste estudo, por
conta da limitagdo da amostra. Além de outros éatdemograficos importantes como idade
e escolaridade.

Diante do didlogo com os autores das teorias meadas neste trabalho, do resultado da
pesquisa realizada e da minha experiéncia profigiconcluo que este trabalho tem
relevancia para os gestores que buscam implante@egsos educativos permanentes que

fomentem a formacé&o de lideres.
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A educacdo permanente € aprendizagem no trabalide o aprender e o ensinar se
incorporam ao cotidiano das organizacgoes e aollraba educacéo Permanente se baseia na
aprendizagem significativa e na possibilidade @adfiormar as praticas profissionais e a
melhoria de desempenho. A educacdo permanenteggodentendida como aprendizagem-
trabalho, ou seja, ela acontece no cotidiano dssops e da organizacéo. Ela é feita a partir
dos problemas na realidade e leva em consideracéonhecimentos e as experiéncias que as
pessoas ja tem. PropBe que os processos de edugdmbalhadores fagcam a partir da

problematizac&o do processo de trabalho, e comasiler as necessidades de formacao e

desenvolvimento dos trabalhadores sejam pautadas pecessidades de qualidade de vida
das pessoas e populacoes.

O ensino-aprendizagem embasado na producao decomaméos que respondam a perguntas
que pertencem ao universo das experiéncias e vagde quem aprende e que gerem novas
perguntas sobre o ser e o atuar no mundo. E cen@drensino-aprendizagem mecanicos,
guando os conhecimentos sdo considerados em sg segessaria conexao com o cotidiano,
e 0s aprendizes se tornam meros escutadores eed@@s dos conhecimentos do outro

A formacao continua e o desenvolvimento continudmotrabalhadores € um conceito forte e
desafiante para pensar as ligacdes entre a edueagdmabalho, para colocar em questdo a
relevancia social do ensino e as articulacdes ilaaipio com a mudancga no conhecimento e
no exercicio profissional, trazendo junto dos sabdgécnicos e cientificos, as dimensdes
éticas da vida, do trabalho, do homem, da saludedaeacao e das relagdes.

Neste trabalho, constatou-se que o estudo da$eslags diades, € de grande importancia no
processo de avaliacdo de lideres e pode ser ustadtegicamente para a questdo da retencao,
substituicdo e formacéao de lideres.

Dos objetivos especificos deste trabalho, podefismaa que a percepcéo da exceléncia do
relacionamento pessoal e profissional que o lideractedita ter com seu lider, pode ser
predita pelas dimensdes da LMX.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho foi aje@o, pois a constatacdo empirica da teoria
LMX comprova a eficacia da avaliacdo da qualidaaleedacdo entre lider-liderado a servico
da formacéao de lideres, quando inserida num proaisgducacdo permanente, que deve ser

planejado pedagogicamente a partir do planejanmesttatégico.
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As discussdes sobre a area da lideranca continaadiecendo, pois sdo importantes para o
desenvolvimento das organiza¢des, mas pode-seaafique uma boa estratégia que vise um
trabalho de educacédo permanente e que utilizeneadelisponiveis, incluindo a teoria LMX,

proporcionara uma trajetéria mais competente pasmlacdo da retencdo, substituicdo e
formacdao de lideres.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA PESQUISA

Este questionario tem como objetivo identificar a percepcdo que se tem do
relacionamento que vocé mantém com seu supervisor. Portanto, na hora de
responder as questdes propostas a seguir, vocé devera “pensar’ neste superior
imediato para quem vocé responde hierarquicamente:

Todas as informacdes contidas neste questionario sdo importantes e, portanto, vocé
devera tomar todo o cuidado de responder todas elas com a veracidade e a
sinceridade possiveis. Deve considerar, ainda, que todas as informacdes sé&o
sigilosas e confidencias e serdo utilizadas para fins académicos.

DADOS DEMOGRAFICOS

Género: O Masculino O Feminino
Idade: anos Tempo de empresa: anos
Nivel de cargo que vocé ocupa: || Operacional [] Técnico

[ ] Gerencial [ ] Outros

(Consultor, Auditor, etc)

Quantas pessoas se reportam a Vocé (caso vocé ocupe cargo de geréncia):

Nome do Cargo de seu supervisor na empresa:

Quantas pessoas se reportam ao seu supervisor:

Sua escolaridade: [ ] 2°Grau [ ] Universitario [ ] Pés-graduado

|:| Outras:

Quanto tempo vocé e seu supervisor trabalham juntos: anos meses

Vocé trabalha junto com seu supervisor todos os dias?

[ ] sim [ ] Nao
A convivéncia com seu supervisor ajudou na sua relagédo com ele?

[ ] Sim [ ] Nao [ ] Asvezes
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PERCEPCAO DE SEU RELACIONAMENTO COM SEU SUPERVISOR

Todas as frases abaixo dizem respeito ao seu relacionamento com seu supervisor.
Analise cada uma delas e coloque o seu grau de concordancia ou de
discordancia, usando a escala abaixo:

DT DM DP NcNd cp CcM CT
Discordo Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
totalmente muito Um pouco concordo um muito Totalmente

nem pouco
discordo
1 2 3 4 5 6 7
QDE FRASES DT |[DM |DP | NcNd |CP |CM | CT

A convivéncia com meu supervisor mudou
01 alguns de meus principios e crengas pessoais.

A convivéncia com meu supervisor ampliou

02 meu leque de valores pessoais.

Eu e meu supervisor fazemos uma boa dupla

03 no trabalho.

Sei como meu supervisor se comportaria e
04 gue decisdo tomaria em determinadas
circunstancias.

Meu supervisor e eu possuimos interesses

05 pessoais semelhantes.
Parece que meu supervisor antecipa meus
06 pensamentos.
Percebo que meu supervisor e eu possuimos
07 valores pessoais semelhantes.
08 Sinto-me profundamente identificado com meu

supervisor.

Tenho orgulho de pertencer ao mesmo grupo
09 profissional do meu supervisor na empresa.

Sinto-me valorizado porque eu e meu

10 supervisor trabalhamos no mesmo grupo.
Meus colegas me reconhecem como fazendo
11 parte do grupo de meu supervisor.
Sinto-me reconhecido na empresa pelo fato de
12 me parecer Com meu supervisor.
13 Percebo que coopero com meu supervisor e

COm 0 Seu grupo.
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Sinto que meu supervisor e eu fazemos parte

14

de um grupo coeso.

Os demais grupos da empresa pensam duas
15 vezes antes de falar mal do meu supervisor e

do seu grupo na minha frente.

16 Sinto-me satisfeito com o trabalho que realizo.

Meu supervisor sempre me avalia e considera
17 bom o meu trabalho.

Alcancgo sempre 100% das metas que sdo
18 estabelecidas para mim na empresa.

Na maior parte das vezes eu supero as metas
19 gue me sao propostas.

20 Eu gosto muito do meu supervisor como pessoa.

O meu supervisor € o tipo de pessoa que eu
21 gostaria de ter como amigo.

O meu supervisor € muito engracado no
22 trabalho.

O meu supervisor defende minhas ac¢des no
trabalho diante de um eventual superior, sem
23 completo conhecimento das questfes que
estdo envolvidas.

Meu supervisor poderda me defender se eu for
24 “atacado” por outros.

Meu supervisor me defendera de outros na
empresa se eu cometer um erro honesto
(inocente)

25

Eu trabalho para meu supervisor além do que
26 esta escrito na minha descri¢ao de cargo.

Eu estou desejoso em aplicar meus esforgos
extras, além do que me é requerido

27 normalmente, para promover os interesses do
meu grupo de trabalho.

Eu estou impressionado com o conhecimento
28 do meu supervisor a respeito do seu trabalho.

Eu respeito o conhecimento do meu
29 supervisor e a sua competéncia no trabalho.

Eu admiro as habilidades profissionais do meu
30 supervisor.
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