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Resumo

Este trabalho pretende contribuir para o conhecimento dos fenémenos da lideranca através da
construcdo de uma escala alternativa de lideranca. A revisdo bibliografica demonstra a
necessidade de uma maior investigacdo sobre a liderancga, considerando a relacdo diddica
entre lideres e subordinados como ponto central. Este estudo assenta neste pressuposto e
integra a ética, integridade e humildade na lideranca de forma a estudar a percecdo do “efeito
sombra”. Este construto, desenvolvido neste trabalho, refere-se a forma como os lideres
escolhem e interagem com os seus colaboradores, isto €, se 0 fazem com base no mérito e
competéncia ou se tendem a diferencia-los de acordo com a percecdo que tém se serdo, ou
ndo, ameagadores da sua posicdo (“efeito sombra”). A escala alternativa construida neste
estudo denominou-se Shadow Effect in Leadership (SEL) e pretendeu-se correlaciona-la com
outras duas escalas de lideranca, a Leader-Member Exchange (LMX) e a Perceived Leader
Integrity Scale (PLIS), bem como correlacionar as trés escalas com dois resultados
organizacionais: a integracdo no trabalho e a intencdo de turnover. Os resultados indicaram
que a escala que melhor prediz a integracdo no trabalho é a LMX, enquanto que a melhor
preditora da intencdo de turnover foi a SEL. Por fim sdo apresentadas a discussdo dos

resultados e as sugestdes para futuras investigagoes.

Palavras-chave: leader-member exchange (LMX); lideranca integra; ética na lideranca;

humildade na lideranca; “efeito-sombra” na liderancga; validacao.
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Abstract

The main aim of the present study is to contribute to the knowledge of the leadership
phenomena. To this end, an alternative leadership scale was developed. Literature
demonstrates the need for further research on leadership, considering the dyadic relationship
between leaders and subordinates as a central point. This study is based on this assumption
and incorporates ethics, integrity and humbleness in leadership, in order to study the
perception of the “shadow effect” in leadership. This concept refers to how leaders choose
their followers. They can do it based on merit and competences or choose those who they
perceive as nonthreatening for their position (“shadow effect”). The alternative scale
developed was named Shadow Effect in Leadership (SEL) and was correlated with other two
scales of leadership, Leader-Member Exchange (LMX) and Perceived Leader Integrity Scale
(PLIS). These three scales were also correlated with two organizational outcomes: integration
at work and turnover intention. Results indicate that the scale that best predicts the integration
at work is the LMX, whereas the best predictor of turnover intention seems to be SEL.

Suggestions for future studies that overcome the limitations of this research are also included.

Keywords: leader-member exchange (LMX), leadership integrity; ethics in leadership;

humbleness in leadership; shadow effect in leadership; validation.
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1. INTRODUCAO

A lideranca é um tema que tem suscitado um enorme interesse ao longo do tempo.
Este conceito esta conotado a imagens de poder, a individuos dindmicos que comandam
exeércitos, e associa-se a coragem, bravura e inteligéncia. Contudo, estas conotacOes
contribuiram para uma série de mitos e lendas acerca da lideranca (Yukl, 1998) e, também por
isso, € um conceito ainda envolto em algum mistério. Com efeito, o fascinio que lhe esta
inerente parece dever-se ao facto de ser, ainda, um processo misterioso que influencia a vida
de todos.

N&o obstante os muitos progressos na procura de respostas para 0s mistérios da
lideranca, ainda persistem muitas questdes que esperam por respostas. No sentido de alcancé-
las, e para explicar as complexidades do processo de lideranga, muitas abordagens tedricas
surgiram a partir do inicio no sec. XX (Bass, 1990; Rost, 1991). As principais incidéncias de
grande parte dessa investigacdo tém sido os determinantes da eficacia da lideranca. Os
investigadores da area social preocuparam-se em descobrir quais 0s tracos, competéncias,
comportamentos, fontes de poder, ou aspetos contextuais que determinam a forma como um
lider influencia os seus seguidores e como consegue alcancar os objetivos. Também as razdes
que fazem com que determinados individuos se tornem lideres e o que determina a forma
como atuam, séo dois aspetos importantes para os investigadores.

Atualmente a lideranca € maioritariamente compreendida como um processo
complexo que incorpora multiplas dimensdes.

Numa altura em que as empresas se deparam com uma grave crise financeira, a
necessidade de vingar no mercado de trabalho torna-se, cada vez mais, uma preocupacao.
Com isso, a competitividade tende a aumentar e, com ela, o possivel ndo respeito pelas
questBes de ética no trabalho. Assim, a lideranca ndo sera alheia a esta tendéncia e, nessa
medida, importa perceber se se tornard& mais evidente uma lideranca assente em
comportamentos ndo éticos, nomeadamente com formas de agir e de relacionamento baseadas
na necessidade de permanecerem como insubstituiveis, e qual o seu impacto nas
organizagoes.

A maior parte dos estudos sobre a ética na lideranga aborda as suas consequéncias, em
particular, analisando a influéncia da lideranca ética nas atitudes e comportamentos dos

colaboradores (Eisenbeill & Giessner, 2012).
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H4, cada vez mais, uma crescente evidéncia da eficicia da lideranga ética para o
individuo, o grupo e também para a organizacdo, tanto ao nivel dos indicadores de
desempenho como de outros indicadores. Estudos recentes encontraram relagdes positivas
entre a lideranca ética e o desempenho dos trabalhadores, tanto no seu papel especifico como
noutros papéis (Detert, Trevifio, Burris, & Andiappan, 2007; Kalshoven, Den Hartog, & De
Hoogh, 2011), a satisfacdo dos funcionarios com o lider e a sua vontade para relatar
problemas sobre a gestdo (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005), o clima ético, a satisfacdo com
o trabalho (Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts, & Chonko, 2009), a disposicao do trabalhador
para fazer esforcos extra (Toor & Ofori, 2009), a perce¢do dos trabalhadores sobre as
carateristicas do trabalho, tais como o significado da tarefa, a autonomia e a motivacdo dos
funcionarios (Piccolo, Greenbaum, Den Hartog, & Folger, 2010), bem como a sua confianca e
comprometimento afetivo e normativo (Den Hartog & De Hoogh, 2009; Neubert et al., 2009).
Examinando a lideranga das equipas de topo, De Hoogh e Den Hartog (2008) constataram que
a lideranca ética dos CEO’s foi positivamente associada a eficacia da gestdo e ao otimismo da

equipa de colaboradores.

No entanto, na revisdo de literatura efetuada, constataram-se algumas lacunas
relativamente a determinados tipos de comportamento evidenciado pelos lideres. Com efeito,
apesar da area da ética ser emergente, ndo foi possivel encontrar referéncias, nem dados
especificos, sobre comportamentos do lider onde se observa um tratamento desigual dos
colaboradores quando sentem que a sua posic¢éo pode estar em causa. H& algumas referéncias
a comportamentos semelhantes (Kaiser & Hogan, 2010), embora considerando outros aspetos

gue pdem em causa a integridade, como € o caso do ndo acesso a formacéo.

Neste sentido, este estudo construiu a Escala Shadow Effect in Leadership (SEL), que
pretende avaliar o novo construto desenvolvido neste estudo, o qual se designou por “efeito
sombra”, e que se traduz por comportamentos ndo éticos, nomeadamente pelo facto de os
lideres escolherem e/ou tratarem o0s seus colaboradores ndo com base no mérito e
competéncia, mas sim pela percecdo que tém se 0s mesmos poderdo ser ameacadores da sua
posicdo. Assim, este trabalho insere-se, também, na pesquisa da lideranca ética.

Contudo, também a humildade na lideranca esteve na base da construcdo deste
construto, dado que a medida que os ambientes organizacionais se tornam mais dinamicos,
incertos e imprevisiveis, torna-se cada vez mais dificil, para qualquer lider, aperceber-se de

tudo o que se passa e decidir no topo da sua posicdo (Senge, 1990). Nestes contextos, torna-se
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menos viavel para qualquer lider isolado saber tudo (Senge, 1990). Ao resumir a literatura que
se debruca sobre os fatores que estdo na origem do fracasso dos lideres, Burke (2006)
observou que ndo é o que os lideres sabem ou o quéo brilhantes sdo, que leva ao sucesso, mas
sim como eles agem com 0s outros e como se auto-avaliam. Cada vez mais os lideres devem
ser capazes de mostrar, humildemente, aos seus colaboradores como crescer, admitindo o que
ndo sabem e reconhecendo as competéncias, 0 conhecimento e as contribuicbes dos

colaboradores (Owens & Hekman, 2012).

Para além do estudo da percegdo do “efeito sombra”, pretende-se, também, avaliar a
Leader-member exchange (LMX) e a lideranca integra percecionada (através da Perceived
Leader Integrity Scale — PLIS) no sentido de comparar os resultados destas duas escalas de
lideranca com os resultados alcangados com a escala agora construida (SEL) e poder perceber
qual delas melhor prediz os resultados organizacionais aqui avaliados, isto €, a integracdo no
trabalho e a intencédo de turnover.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: em primeiro lugar, apresenta-se uma
seccdo de enquadramento tedrico, onde se inclui a conceptualizacdo e defini¢do de lideranca,
Leader-member Exchange (LMX) e ética na lideranca. Em seguida, sdo abordadas as
tematicas de integridade e humildade na lideranca, no sentido de integra-las no construto
desenvolvido neste trabalho — efeito sombra, aqui avaliado através da Escala agora construida
a Shadow Effect in Leadership (SEL). Posteriormente, pretende-se compreender o impacto da
percecdo destes tipos de lideranca nos seguintes resultados organizacionais — integracdo no

trabalho e intencdo de turnover.

Em segundo lugar, encontra-se o estudo sobre o desenvolvimento da escala Shadow
Effect in Leadership (SEL). A primeira fase consiste em gerar, com base na literatura, um
conjunto de itens para a escala SEL, seguida da validacdo da escala através da analise fatorial.
A segunda fase diz respeito ao teste das hipdteses. Finalmente, discutem-se as implicagdes
dos resultados e sugerem-se caminhos para pesquisas futuras que ultrapassem as limitacoes

deste estudo.
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1.1. Revisdo de literatura

1.1.1. Lideranca

Quando se fala em contextos organizacionais, os comportamentos de lideranca surgem
como um aspeto fulcral a ser investigado, dada a evidéncia do seu impacto em Varios
resultados organizacionais. No entanto, antes de compreender esse importante impacto
organizacional, importa compreender o que € a lideranca, a sua evolugéo ao longo dos tempos
e quais as teorias relevantes para este estudo em particular.

A lideranca tem vindo a ter diferentes definicdes ao longo do tempo. Rost (1991)
analisou materiais escritos desde 1900 até 1990 e encontrou mais de 200 definicGes
diferentes. Depois de décadas de dissonancias, os investigadores chegaram ao consenso de
que a lideranga é um conceito complexo para o qual apenas uma definicdo seré insuficiente
(Northouse, 2013; Rost, 1991).

Burns (1978) refere que a lideranca é um processo de mobilizacdo de pessoas e de
recursos econémicos e politicos, num contexto de conflito e competicdo, com o intuito de
alcancar os objetivos definidos pelo lider e pelos colaboradores.

Segundo o projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) pode definir-se lideranca como a capacidade de um individuo influenciar,
motivar e capacitar 0s outros a contribuirem para a eficacia dos processos das organizagdes as
quais pertencem (House, 1999).

Para Ferreira, Neves e Caetano (2001) a lideranca integra carateristicas da
personalidade de forma a induzir obediéncia e influéncia, adotando comportamentos
especificos, tais como, persuasdo e relacdo de poder, de forma a alcancar os objetivos.

Também Robbins (2004) define lideranca como a capacidade de influenciar um grupo
em direcdo ao alcance dos objetivos. Segundo este autor, os lideres podem surgir
naturalmente no interior de um grupo ou por indicagcdo formal e as suas principais qualidades
sdo a inteligéncia, o carisma, a capacidade de decisdo, o entusiasmo, a forca, a coragem, a
integridade e a autoconfianca.

Para Northouse (2013) a lideranga é um processo no qual um individuo influencia um

grupo de individuos de forma a alcangar um objetivo comum.
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Tal como se pode observar, ha uma enorme variedade e uma evidente evolucdo na
definicdo de lideranca. Também as teorias que a sustentam sdo variadas e tém vindo a divergir
das posicdes iniciais. Cada vez mais as teorias de lideranca diferem da visdo de lideranca
como uma posicdo, 0 que pressupde que se alguém estd no comando, entdo, por definicéo,
essa pessoa serd um lider.

Se pensarmos na génese da lideranca, esta pode ser vista a luz da perspetiva das
origens humanas e como um recurso para a sobrevivéncia do grupo (Van Vugt, Hogan, &
Kaiser, 2008). Tal como referem Kaiser e Hogan (2010), a solucdo para a maioria dos
problemas de sobrevivéncia enfrentados pelos primeiros seres humanos, requeria uma acéo
coletiva — para cacar em grande escala, para afastar os predadores ou para repelir tribos
invasoras. Consequentemente, os autores referidos veem a lideranca como uma solucéo
adaptativa para a coordenacdo de esforcos coletivos, acreditando que a lideranca surge como
um mecanismo que permite influenciar os individuos a transcender 0s seus interesses egoistas
a curto prazo e a trabalhar, conjuntamente, para o bem-estar do grupo a longo prazo. Segundo
este ponto de vista, a lideranca envolve a construcdo de uma equipa e a capacidade de
conduzi-la de forma a alcancar os objetivos comuns e a superar a concorréncia (Hogan,
Curphy, & Hogan, 1994; Hogan & Kaiser, 2005; Van Vugt et al., 2008).

Atualmente podem considerar-se dois estilos dominantes nas teorias mais recentes
sobre lideranca: lideranca transacional e lideranca transformacional. Com efeito, Burns (1978)
defendia que a lideranga se manifestava segundo estas duas formas, ou seja, de forma
transacional ou transformacional.

A lideranca transacional carateriza-se pelo relacionamento de troca para que as
necessidades do lider e dos colaboradores sejam tidas em conta. Contudo, este tipo de
lideranca ndo resulta numa mudanga organizacional, ao contrdrio do que acontece na
lideranca transformacional, ja& que, nesta Ultima, os lideres ddo aos seus colaboradores
maiores responsabilidades, abdicando, assim, dos seus préprios interesses e privilegiando os
interesses comuns, promovendo a mudanca.

Os principais fatores da liderancga transacional sdo as recompensas contingenciais e a
lideranca pela excegdo. As primeiras traduzem-se por um processo de troca entre lideres e
colaboradores, no qual os esfor¢os sdao recompensados com recompensas especificas. Com
este tipo de lideranga, o lider procura obter o acordo dos colaboradores acerca do que deve ser
feito e quais as recompensas para quem o faca. A lideranca pela exce¢do envolve a critica

corretiva e o feedback e o reforco negativos, ou seja, o lider olha para o seu colaborador

5



O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

segundo a perspetiva do erro e da violagdo de regras e toma as acgdes corretivas
correspondentes (Northouse, 2013).

A origem da lideranca transformacional assenta na Teoria da Lideranca Carismatica,
de Weber (1947), na qual o lider carismatico € visto como detentor de poderes divinos,
excecionais e com um forte vinculo emocional aos seus colaboradores, no entanto, o carisma,
embora seja uma condigdo necessaria, ndo € suficiente para a lideranca transformacional.
Avolio (1999) acredita que o lider transformacional alcanca maiores resultados porque
consegue fazer com que os seus colaboradores tenham consciéncia dos objetivos e da
importancia de atingi-los.

Northouse (2013) refere que o lider tem de compreender e adaptar-se as necessidades
e motivacgdes dos colaboradores. Os lideres transformacionais sdo reconhecidos como agentes
de mudanca que sdo um exemplo a seguir, que podem criar e articular uma visao clara para
uma organizagéo, encorajando os colaboradores a conhecer padrdes mais elevados, que agem
para que outros confiem neles e que dao um significado a vida organizacional.

A lideranca transformacional preocupa-se em melhorar o desempenho dos
colaboradores e desenvolver o seu potencial (Avolio, 1999; Bass e Avolio, 1990). Pessoas que
apresentam uma liderancga transformacional, habitualmente tém fortes valores e ideais e sdo
eficazes a motivar os colaboradores a agir de forma a alcancar o bem comum, ao invés dos
seus auto-interesses (Kuhnert, 1994).

Podem considerar-se quatro fatores na lideranca transformacional. O primeiro fator € o
carisma ou influéncia idealizada, que ¢ a componente emocional da lideranca (Antonakis,
2012) e traduz-se por lideres que agem como fortes referéncias para os seus colaboradores,
com elevados padrdes morais e éticos. Também por isso, sdo profundamente respeitados por
eles, ja que confiam grandemente nos mesmos, 0s quais lhes transmitem um verdadeiro
espirito de missdo. O segundo fator & a motivacao inspiracional, que descreve lideres com
expetativas elevadas, que inspiram os colaboradores, atraves da motivagédo, para se tornarem
comprometidos com a organizacdo e fazendo parte da visdo da mesma. O terceiro fator diz
respeito a estimulagdo intelectual, que se refere & capacidade de estimular os colaboradores
para que sejam criativos e inovadores e para que possam desafiar os seus proprios valores e
crencas, bem como os do lider e da organizacdo. Finalmente, o Gltimo fator é a consideracao
individualizada, ou seja, a capacidade de ter em atencéo as necessidades individuais de cada
colaborador (Northouse, 2013).
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Assim, a lideranca transformacional produz um melhor impacto do que a lideranca
transacional, j& que esta Ultima origina resultados expectaveis, enquanto que a primeira resulta
no desempenho que vai para além daquilo que seria expectavel.

Ha ainda outro fator, considerado de ndo lideranca e que diverge da lideranca
transacional e que representa comportamentos ndo transacionais, o laissez-faire. Este fator
representa a auséncia de lideranca, ou seja, o lider abdica da responsabilidade, ndo toma
decisbes, ndo da feedback e faz pouco esforco para ir ao encontro das necessidades dos

colaboradores (Northouse, 2013).

Existem diversas abordagens para compreender a lideranca. Aquela que serd
considerada neste estudo sera a Teoria Leader-Member Exchange (LMX), por ser aquela que
privilegia a relacdo lider-liderado, algo crucial para o presente estudo.

Para além disso, serdo explanadas as teméticas de ética na lideranca, integridade e
humildade na lideranca, ja que sdo construtos centrais para a construcdo e compreensao do
construto “efeito sombra”, que se pretende formular, sustentar e avaliar neste trabalho.

Assim, de seguida far-se-4 um enquadramento relativo a Teoria LMX.

1.1.2. Teoria leader-member exchange (LMX)

A Social Exchange Theory ou Teoria da Troca Social (Blau, 1964) explica a forma
como as pessoas tém determinadas obrigagdes como forma de retribuir favores. Em contextos
organizacionais, os lideres ttm comportamentos favoraveis para determinados colaboradores,
0S quais, por sua vez, beneficiam o lider com atitudes e comportamentos positivos (Rockstuhl,
Dulebohn, Ang & Shore, 2012). Estes efeitos positivos estdo na origem da Teoria LMX
(Graen & Uhl-Bien, 1995), segundo a qual lideres e colaboradores compartilham uma relacdo
dual caraterizada por obrigacbes mutuas, como é o caso da interagdo, do respeito, da
confianca e do apoio.

Assim, a Teoria LMX deriva da Teoria da Troca Social (Blau, 1964), que afirma que
as pessoas apenas permanecem em relacdes se sentirem que aquilo que recebem da relacéo é
proporcional ao que colocam nela. Para os colaboradores, 0 sentimento de serem tratados com
justica é essencial para o sentimento de compromisso e envolvimento. Quando 0s
subordinados sentem que ndo sdo tratados de forma justa, podem demonstrar menor esforco,
podem roubar e sabotar a organizacdo, deixar alguns relacionamentos ou até mesmo a

organizacéo (Greenberg, 1990).
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Estudos sobre as relacbes lider-membro mostraram que os lideres ndo se comportam
de forma consistente com todos os colaboradores (Dansereau, Graen, & Haga, 1975; Graen,
1976). Em vez disso, os lideres estabelecem relacdes de qualidade diferentes, ou seja, as
relacBes lider-membros (LMX) de alta qualidade séo caraterizadas por um elevado grau de
confianga mdtua, respeito e obrigagdo, enquanto LMX de baixa qualidade sdo caraterizadas
por baixos niveis desses mesmos fatores (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Deste modo, tal como referem Sin, Nahrgang, & Morgeson, (2009), facilmente se
percebe que a principal carateristica da teoria LMX é a sua énfase nas relagcdes diadicas. No
entanto, a visdo dos lideres e dos membros acerca da relacdo, muitas vezes ndo converge, € as
preocupacdes acerca do baixo acordo lider-membro podem ser entendidas nas origens da
teoria LMX (Graen & Schiemann, 1978).

Este facto sugere a existéncia de outras variaveis moderadoras a influenciar o grau de
concordancia LMX por parte de lideres e colaboradores. Seria expectavel que as diades
vissem a relacdo de forma semelhante. Na verdade, Graen e Uhl-Bien (1995) referem que a
concordancia esperada entre o lider e os membros € positiva, forte e € usada como um indice
da qualidade de dados. No entanto, existe uma importante contradicdo entre os niveis de
concordancia LMX esperados teoricamente e empiricamente observados. Sin et al. (2009)
pretenderam examinar o nivel de concordancia das avaliagdes de LMX e explorar os
moderadores teoricamente significativos e metodologicos da concordancia destas avaliacdes
sobre LMX. Como resultado da sua investigacdo concluiram que a concordancia da avaliacao
da LMX esté positivamente relacionada com o tempo de relacionamento e com a frequéncia e
a intensidade da comunicacao, de tal forma que a relacéo entre as avaliagdes de LMX entre 0s
lideres e os membros é mais forte quando a relacdo de posse, a frequéncia e intensidade de
comunicacgdo sdo mais elevadas.

Assim, até a data do surgimento desta teoria, as teorias enfatizam a lideranca sob o
ponto de vista do lider ou do contexto. Esta teoria centra-se na interagéo entre lider e membro,
fazendo a relacdo diadica entre lideres e colaboradores como ponto central da lideranga de
processo. As teorias anteriores falavam de lideranga enquanto um processo no qual o lider
lidava com os seus colaboradores como um coletivo. A teoria LMX assume a diferenga que
existe entre o lider e cada um dos seus colaboradores (Northouse, 2013). Inicialmente a LMX
era vista como uma série de diades verticais categorizadas como sendo de dois tipos: diades
LMX in-groups e diades LMX out-groups. Nas primeiras os colaboradores relacionam-se
com o lider para além das responsabilidades e da hierarquia, de forma a expandir as suas

responsabilidades; nas segundas, mantém apenas relacdes hierarquicas formais. Os elementos
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in-group recebem atengdo extra, mais oportunidades e mais recompensas e 0s elementos out-
group recebem, apenas, beneficios esperados e adequados ao seu trabalho (Northouse, 2013).

Deste modo, uma alta qualidade de troca entre o lider e o membro (colaborador)
produz multiplos resultados positivos, nomeadamente menores indices de turnover, maior
compromisso organizacional e mais promog6es. Uma boa qualidade de troca entre lider e
membro faz com que os colaboradores se sintam melhor, alcancem mais e ajudem a
organizacéo a prosperar (Northouse, 2013).

A pesquisa mais recente centra-se no “leadership making”, uma abordagem prescritiva
que enfatiza que o lider deve desenvolver trocas de alta qualidade com todos os colaboradores
e ndo apenas com alguns, ou seja, os lideres devem tentar desenvolver uma alta qualidade de
troca com todos os colaboradores, para que todos eles se sintam parte do in-group e, dessa
forma, sejam evitadas as desigualdades e implicacdes negativas de fazer parte do out-group.
Graen e Uhl-Bien (1991) sugerem que a “Leadership making” se desenvolve,
progressivamente, em trés fases: fase do estranho; fase de conhecimento (adaptacdo); e fase
de parceria madura.

Durante a primeira fase, as interacbes das diades lider-membro sdo meramente
formais, marcadas apenas pelos seus papéis organizacionais, com trocas de baixa-qualidade,
semelhantes as que acontecem com 0s membros out-group. Os interesses dos colaboradores
sdo mais auto-dirigidos e ndo tanto centrados no grupo.

Na segunda fase, a fase do conhecimento e adaptacao, ja se pode falar de interacGes de
qualidade média, envolvendo uma maior partilha de recursos e de informagdo pessoal e
profissional. Este é um periodo de teste para ambos, no qual é possivel avaliar o quanto o
colaborador esté interessado em adquirir mais funcdes e responsabilidades, e o quanto o lider
esta disponivel para providenciar novos desafios ao seu colaborador.

A terceira fase, isto é, a fase da parceria madura, é marcada pelas interacdes lider-
membro de alta qualidade, assentes num alto grau de reciprocidade entre ambos. Os
colaboradores passam por estas fases de forma a desenvolver uma parceria madura com o seu
lider. Esta parceria deverd ser marcada por confianga mutua, respeito, compromisso e
obrigacéo, ajudando a organizagéo a ser mais eficaz (Northouse, 2013).

Os beneficios destas interacdes de alta qualidade entre lider-membro incluem um
tratamento preferencial, um aumento da comunicagdo relacionada com o trabalho, maior
acessibilidade aos supervisores e um aumento do feedback relacionado com o desempenho
(Harris, Kacmar & Witt, 2005).
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Assim, o aspeto inovador desta teoria reside no facto desta ser a Unica teoria que
centra o conceito de relacdo diadica como foco da lideranga de processo, foca a importancia
da comunicacéo eficaz na relacdo lider-membro e chama a atencdo para a importancia de o
lider ser imparcial e equilibrado na forma como se relaciona com os colaboradores. Para além
disso, varios estudos correlacionam positivamente a alta qualidade LMX com resultados
organizacionais.

De facto, um aspeto importante a ter em conta quando se fala da Teoria LMX, é a forte
correlagdo com varios resultados organizacionais, como é o caso da intencdo de turnover
(Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer & Ferris, 2012), da satisfagdo (VVolmer, Niessen, Spurk,
Linz & Abele, 2011), do desempenho (Gerstner & Day, 1997) e dos comportamentos de
cidadania (llies, Nahrgang & Morgeson, 2007). Thomas e Lankau (2009) mostraram, ainda,
que supervisores com altos niveis de LMX tendem a reduzir a exaustdo emocional, através da
reducdo do stress associado a fungdo, aumentando a socializacdo. Assim, devido ao facto da
qualidade do diferencial de troca lider-membro ser predominante e da LMX estar relacionada
com varios resultados organizacionais importantes (Gerstner & Day, 1997; llies et al., 2007),
a teoria LMX foi identificada como uma das abordagens mais interessantes e Uteis para 0
estudo das ligacGes hipotéticas entre os processos de lideranca e os resultados organizacionais
(Gerstner & Day, 1997).

Antes de analisarmos a relacdo entre a LMX e os resultados organizacionais, objeto de
estudo neste trabalho, bem como entre a LMX e a escala que se pretende elaborar, ha outros
temas fundamentais para a sustentacdo deste estudo.

De seguida encontra-se explanada a tematica de ética na lideranca.

1.1.3. Etica na lideranca

A tematica de etica na lideranca, apesar de crescente, € bastante diminuta na literatura
(Brown & Trevifio, 2006; Den Hartog & De Hoogh, 2009; Toor & Ofori, 2009).

As referéncias especificas a ética na lideranca comecaram, de forma mais consistente,
na década de 90 do séc. XX. Um pequeno grupo de investigadores examinou de que forma é
que a teoria e a préatica da lideranca poderiam ser usadas para construir uma sociedade mais
justa e cuidadora (Northouse, 2013). O interesse acerca da natureza da lideranca ética tem
continuado, particularmente devido aos recentes escandalos financeiros e na esfera politica.

Também no mundo académico tem vindo a crescer o interesse sobre esta tematica.
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Gini (1998) definiu lideres éticos como lideres que usam o seu poder social nas suas
decisdes, nas suas agdes e na sua influéncia sobre os outros, de tal forma que atuam no melhor
interesse dos colaboradores, de forma a ndo causar danos e respeitando os direitos de todas as
partes (Kanungo, 2001). Ao invés de se focarem na intencdo ou motivacdo dos lideres éticos,
Brown et al. (2005) especificaram a lideranga ética em termos de comportamento, referindo-
se a mesma como a demonstracao de uma conduta normativamente adequada através de acGes
pessoais e de relacdes interpessoais, bem como a promocdo de tal conduta para os
colaboradores, através de uma comunicacdo de duas vias: reforco e tomada de decisdo.
Assim, os lideres éticos modelam e incentivam o comportamento ético nos colaboradores ao
comunicarem as suas normas, usando recompensas e reforcando a disciplina necesséria face a
comportamentos mais ou menos apropriados. Para além disso, esta implicito a esta definicdo
que a intencdo do lider ¢ evitar danos nos colaboradores e agir no melhor interesse dos outros.
Esta definicdo encontrou ampla aceitacdo na pesquisa cientifico-social (Detert et al., 2007;
Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, & Salvador, 2009; Piccolo et al., 2010; Walumbwa &
Schaubroeck, 2009).

Assim, considerando a lideranga um processo no qual o lider influencia os outros a
alcancar um objetivo comum, isto requer que o lider tenha impacto na vida dos seus liderados.
Promover a mudanca implica uma enorme consciéncia ética e responsabilidade. Dado que os
lideres estdo sempre numa posicdo de maior poder face aos seus colaboradores, tém a
responsabilidade ética de tratd-los com dignidade e respeito e de garantir a sua
individualidade. Embora todos devam ter este cuidado, e ndo apenas os lideres, estes tém uma
maior responsabilidade, uma vez que se encontram numa posicdo especial que lhes permite

influenciar os outros de diversas formas (Northouse, 2013).

H4 vérias teorias e pontos de vista acerca da tematica da ética e lideranca, no entanto,
atualmente, segundo Northouse (2013), os pensamentos mais proeminentes foram buscar
referéncias as perspetivas de Heifetz (1994) e de Burns (1978).

A perspetiva de Heifetz (1994) enfatiza a forma como os lideres ajudam 0s seus
colaboradores a confrontarem-se com o conflito e a resolverem-no através de mudancas
especificas. Esta perspetiva relaciona-se com a lideranca ética na medida em que esta
associada a valores, tanto aos valores dos trabalhadores, como aos da organizagdo e da
comunidade na qual trabalham. De acordo com este autor, o lider proporciona um ambiente
contentor e seguro no qual se destaca a confianca e a empatia. Quanto a lideranga, esta

envolve o exercicio da autoridade, ou seja, os lideres usam a sua autoridade para mobilizar as
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pessoas para as questdes dificeis, para lidar com essas mesmas questdes, para orquestrar
perspetivas que podem gerar conflitos e para facilitar a tomada de decisdo (Heifetz, 1994).

A teoria de lideranca transformacional de Burns (1978) da uma forte énfase as
necessidades, valores e questdes morais dos colaboradores, e envolve as tentativas e esfor¢os
do lider em levar os seus colaboradores a niveis mais elevados de responsabilidade moral,
bem como a niveis que promoverdo os valores da liberdade, justica e igualdade (Ciulla,

1998). Neste sentido, podem encontrar-se aspetos que se relacionam com a ética na lideranca.

Northouse (2013) refere, ainda, que as teorias sobre ética na lideranca podem ser
consideradas tendo em conta dois dominios: teorias sobre a conduta e sobre o carater dos
lideres, isto €, sobre as a¢Oes e sobre quem os lideres sdo enquanto pessoas.

As teorias relativas a conduta podem dividir-se naquelas que ddo énfase as
consequéncias das acdes dos lideres (teorias teleoldgicas) e as que enfatizam o dever e as
regras que estdo na origem dessas mesmas acOes (teorias deontoldgicas). Nas primeiras
podem considerar-se trés abordagens diferentes para a tomada de decisdo, considerando a
conduta moral: egoismo, utilitarismo e altruismo éticos.

O egoismo ético sugere que a pessoa deve agir de forma a criar o melhor para si
(Avolio & Locke, 2002). Este auto-interesse estd proximo das teorias transacionais da
lideranca (Bass & Steidlmeier, 1999).

A segunda abordagem teleoldgica, o utilitarismo, diz que os individuos devem
comportar-se de forma a criar 0 melhor para 0 maior nimero de pessoas. Sob este ponto de
vista, as acdes moralmente corretas sdao aquelas que maximizam os beneficios sociais e
minimizam os custos sociais (Schumann, 2001).

Proxima do utilitarismo e oposta ao egoismo ético encontra-se a terceira abordagem
teleologica, isto é, o altruismo, a qual sugere que as ac¢fes devem, em primeiro lugar,
promover o melhor interesse dos outros, mesmo que iSSo VA contra 0s Seus proprios interesses
(Bowie, 1991).

Ainda nas teorias sobre a conduta encontram-se, como referido, as teorias
deontologicas ou de “dever”. Esta perspetiva foca-se nas a¢fes do lider e nas suas obrigacdes
e responsabilidades morais de fazer o que estd correto. As agdes do lider serdo morais se 0
lider tiver o direito moral de as fazer e se essas acGes ndo infringirem e interferirem nos
direitos, também morais, dos outros (Schumann, 2001).

Finalmente, as teorias sobre o carater, também designadas por teorias “basecadas nas

virtudes”, focam-se, tal como mencionado, naquilo que os lideres sdo enquanto pessoas,
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acreditando-se que as virtudes e as capacidades morais ndo sdo inatas, mas antes adquiridas e
aprendidas ao longo da experiéncia pratica.

Riggio, Zhu, Reina, e Maroosis (2010) centraram-se em “cardinal virtues”, que pode
traduzir-se por “virtudes cardeais”, para descrever as motivagdes por detras do
comportamento etico dos lideres. Concentraram-se nas virtudes da prudéncia, coragem,
temperancga e justica.

Prudéncia é definida como as decisdes de balanceamento do lider num dilema moral.
Especificamente, o lider tem de considerar cuidadosamente cada deciséo, tanto em termos de
consequéncias, como de valores morais pessoais. A prudéncia, em si, ndo resulta em ser mais
ético do que os outros, mas pode ser vista como uma condicdo necessaria, embora nao
suficiente, para a conduta ética. A coragem diz respeito a forca e persisténcia necessarias para
ser ético. Muitas vezes, é preciso coragem para agir eticamente, face a resisténcia. No entanto,
a coragem, por si s6, também ndo significa ser ético. Uma pessoa pode ser corajosa, embora
persista no mau comportamento. No entanto, é bastante provavel que lideres éticos precisem
de coragem para sustentar as suas convicgdes e para resistir aos contratempos. O lider precisa
de coragem para enfrentar a decisdo ética de, por exemplo, ndo mentir, ndo enganar ou pagar
0s impostos (Stouten, Dijke, & Cremer, 2012). A temperanca diz respeito as restricdes do
lider em termos de comportamentos de auto-interesse ou auto-indulgéncia. Os lideres que
abracam este valor focam-se nos valores de humildade e contém-se quanto aos excessos
materialistas e grandiosos. Finalmente, a justica é a virtude que, provavelmente, recebeu a
maior parte da atencdo (tanto na filosofia, como na pesquisa psicoldgica). Pode considerar-se
que os lideres que sdo respeitadores e ndo procuram beneficios nos outros, apresentam aspetos
integrantes da lideranca ética (Trevifio, Brown, & Hartman, 2003).

Para além de tudo isto descrito, para ser um lider ético é fundamental ser honesto,
aberto e respeitador para com os colaboradores (Brown & Trevifio, 2006; Howell & Avolio,
1992).

Northouse (2013) refere, ainda, que podem considerar-se cinco principios da lideranca
ética, cuja origem remonta ainda a Aristoteles. Estes principios sdo: respeito pelos outros,

Sservir 0s outros; ser justo; ser honesto; e contribuir para a constru¢do da comunidade.

Assim, embora o campo de investigacdo sobre lideranca ética seja relativamente
recente, parece ser bastante claro que a lideranga ética fornece diversos aspetos positivos para
os colaboradores. Isto é especialmente ilustrado pelo facto de os lideres éticos receberem

avaliacdes positivas dos colaboradores (Brown et al., 2005), mas também por tratarem o0s
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empregados de forma justa e respeitadora e criarem ambientes de confianca que influenciam,
positivamente, a satisfacdo e dedicacdo dos funcionarios (De Hoogh & Den Hartog, 2008;
Weaver, Trevifio, & Agle, 2005). Para além disso, tal como Stouten et al. (2012) referem, a
lideranca ética implica, também, aspetos de equidade, como é o caso da equidade processual
(isto €, a equidade percecionada acerca dos procedimentos que sdo usados para tomar
decisdes), distributiva (ou seja, a equidade percecionada face ao que € recebido) e a justica
interpessoal (ou seja, 0 respeito e o reconhecimento de um supervisor). Stouten, Baillien, Van
den Broeck, Camps, Witte, & Euwema (2011) revelaram que os lideres éticos sdo capazes de
desencorajar comportamentos desviantes, como é o caso do assédio moral, equilibrando a
carga de trabalho e melhorando a concegdo do trabalho. Esses resultados evidenciam a
preocupacdo dos lideres éticos em relacdo as circunstancias nas quais os funcionarios
realizam o seu trabalho.

Piccolo et al. (2010) mostraram que a lideranca ética aumenta o significado que os
funcionéarios ddo as tarefas, o que resulta num melhor desempenho. Walumbwa, Mayer,
Wang, Wang, Workman, & Christensen (2011) também destacaram varios processos
adicionais subjacentes, através dos quais a lideranca ética afeta 0 desempenho do empregado,
isto é, o desempenho foi, parcialmente, explicado pela qualidade da relacédo e pela troca entre
o lider e os colaboradores, pela auto-eficacia dos empregados e pela sua identidade social.
Para além destes resultados benéficos para os colaboradores, Stouten et al. (2012) destacam,
também, consequéncias positivas de maior escala organizacional. Por exemplo, uma conduta
antiética demonstrou resultar em consequéncias graves. As empresas que sdo encorajadas a
uma conduta antiética sofrem custos substanciais até 41% do seu valor de mercado, em
grande parte como resultado de uma reputacdo lesada (Karpoff, Lee, & Martin, 2008). Tais
reputacGes também sdo importantes para os parceiros de negocios, como € o caso de
organizacles que foram acusadas de ma conduta e que veem como mais dificil manter as
redes de negocios de que precisam (Sullivan, Haunschild, & Page, 2007).

Stouten et al. (2012) referem que, embora a maioria dos investigadores concorde que
as principais formas de lideranca devem ser baseadas em algum fundamento ético (Bass &
Steidlmeier, 1999; Kanungo, 2001), as dimensbes morais do comportamento de lideranca
desempenham, na melhor das hipdteses, um papel implicito ou indireto. Os padrdes éticos de
lideranca tém sido discutidos e investigados, apenas recentemente, de uma forma mais
explicita e direta. No entanto, as discussdes diferem quanto ao que deve ser esperado de um
lider ético. Na sua estrutura inicial, Brown et al. (2005) e Brown & Trevifio (2006) afirmaram

que a lideranca ética envolve promover a conduta normativamente adequada através do papel
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de modelagem e das relacGes interpessoais. Estes autores afirmaram que os lideres éticos séo
percebidos como confidveis, justos e preocupados com os outros, estabelecendo padrdes

éticos claros e usando recompensas e punicdes para promover e conduzir a ética.

Assim, cada vez mais as organizagcOes contemporaneas expressam uma forte
necessidade de lideres que se comportem de uma forma ética e incentivem os funcionarios a
adotar este comportamento no seu trabalho diario. No entanto, é surpreendente ver que, apesar
desta chamada urgente, as transgressdes éticas sdo muito comuns, enfatizando a necessidade

de aumentar a visdo sobre o funcionamento da lideranga ética (Stouten et al., 2012).

Fazendo uma revisdo da literatura, verifica-se que a investigacdo tem vindo a focar-se,
principalmente, na analise das consequéncias da lideranca ética, mas tem negligenciado a
andlise dos seus antecedentes (Eisenbeill & Giessner, 2012). A lideranca ética pode ser vista
como a funclo das carateristicas pessoais do lider e das circunstancias ambientais e
contextuais (Lewin, 1951). Algumas pesquisas forneceram informacdes acerca da forma
como a personalidade do lider prediz a sua predisposicdo para uma lideranca ética
(Walumbwa & Schaubroeck, 2009), ao passo que pouco se sabe sobre quais os fatores
contextuais que influenciam o desenvolvimento e a manutencdo da lideranca ética nas
organizacOes. As investigacdes de Mayer et al. (2009) indicam que o desenvolvimento da
lideranca ética nas organizagdes pode ser influenciado por processos sociais de aprendizagem.
No entanto, ha ainda uma lacuna, dado que ndo existe um quadro coerente dos antecedentes
contextuais da lideranga ética (Eisenbei3, & Giessner, 2012). Assim, Brown e Mitchell (2010)
referem a importancia de uma maior pesquisa sobre esses antecedentes.

Eisenbeil’ e Giessner (2012) partiram de varios pressupostos, de acordo com a revisao
bibliografica que realizaram. Assim, pretenderam avaliar quais os fatores que influenciavam
ndo s6 o desenvolvimento de uma lideranca ética, mas também a sua manuten¢do. Foram
consideradas varias proposic0es assentes na pesquisa tedrica.

Deste modo, Eisenbeil’ e Giessner (2012) verificaram que varios fatores, tais como, o
espirito e implementagdo de direitos humanos numa sociedade; os valores sociais éticos de
responsabilidade, justica, humanidade e transparéncia; ou a complexidade do ambiente
organizacional relacionam-se, positivamente, com o desenvolvimento e a manutencdo da
lideranca ética.

Assim, tanto o desenvolvimento, como a manutencdo da lideranga ética parecem ser

altamente dependentes de uma série de antecedentes contextuais. O atual corpo de literatura
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tem-se concentrado em estabelecer as relagfes positivas de uma lideranga ética para uma
gama diversa de resultados organizacionais (Brown et al., 2005; Kalshoven et al., 2011).
Deste modo, para estes autores parece ser propicio mudar o foco e explorar 0s antecedentes da
lideranca ética e reconhecer a insercdo deste fendmeno num contexto mais amplo da
sociedade e da industria. Os estudos dos antecedentes proporcionam conhecimentos praticos
relevantes sobre a forma como o desenvolvimento e a manutencéo da lideranga ética podem

ser promovidos nas organizacdes e quais os fatores que contrariam isso mesmo.

Vaérios investigadores tém enfatizado que ser um lider ético abrange, também, esforcos
para transmitir os valores éticos através de agdes visiveis, e ndo apenas através das palavras
(Trevifio, Hartman, & Brown, 2000). Como Ciulla (1999) apontou, a pergunta ndo €é tanto
sobre quais os valores de um lider, mas o que um lider realmente faz para demonstrar 0s seus
valores. Assim, espera-se que os lideres éticos ajam esses valores regularmente. Fundamental
é a ideia de coeréncia entre as palavras e as acdes, que tem de ser demonstrada ao longo do
tempo e em diferentes situacdes (Tanner, Briigger, Schie, & Lebherz, 2010). Quanto mais um
lider mantém uma postura ética, e quanto mais previsivel e transparente for o seu
comportamento, mais provavel sera que os observadores caraterizem o lider como credivel,

confiavel e integro (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005).

Contudo, podem existir diversas razGes para que os lideres, com intengbes morais,
optem por ndo agir de forma ética, incluindo evitar a impopularidade ou preservar a
sobrevivéncia da propria carreira (May, Chan, Hodges, & Avolio, 2003). Os lideres atuarem
ou nao de acordo com os seus valores, dependera da “coragem moral”, isto ¢, da convic¢ao de
fazer aquilo em que acreditam, apesar das consequéncias potencialmente desagradaveis. Da
mesma forma, acredita-se que lideres éticos sdo mais propensos a revelar coragem moral e a
tomar uma posicdo, mesmo quando confrontados com obstaculos externos. Espera-se que tais
lideres sejam mais propensos a comportarem-se de forma ética, mesmo em situages de
grande dificuldade. Tanner e colegas (Tanner, Berkowitsch, Gibson, & Wagner, 2010;
Tanner, Gibson, Wagner, & Berkowitsch, 2010) encontraram sustentacdo para esse ponto de
vista quando investigaram opg¢des entre 0s comportamentos honestos e desonestos no
contexto de ambientes de negocios. Os resultados revelaram que as pessoas fortemente
comprometidas com o valor da honestidade estavam mais dispostas a sacrificar dinheiro a
favor de um comportamento honesto. Assim, os lideres tendem a diferir no seu compromisso

e coragem de forma a agir de acordo com os seus valores éticos.
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Deste modo, considerando tudo o que foi descrito, pode considerar-se lideranga ética
quando se envolve a consciencializacdo ética e adesdo aos valores moralmente retos e a
capacidade de agir de acordo com esses valores em varios contextos, apesar do risco das
consequéncias desagradaveis. Todos estes sdo componentes necessarios para a lideranca ética
(Tanner et al., 2010).

Dentro da area da ética na lideranca, a integridade é um tema relevante para este

estudo em particular. De seguida encontra-se um enquadramento sobre este tema.

1.1.4. Lideranca integra

Tal como ja foi referido anteriormente, a lideranca integra tem varios pontos de
contacto com a questdo anteriormente explanada, ou seja, a ética na lideranca, podendo
considerar-se que se encontra dentro da grande tematica da ética na lideranca. No entanto, faz
sentido aprofunda-la num capitulo auténomo, dado que, por um lado, serd aplicado um
questionario que avalia, especificamente, as questbes de integridade e, por outro, porque tem
alguns pontos especificos que importa realcar. Com efeito, a integridade na lideranca esta a
tornar-se uma preocupacdo crescente dentro de empresas e organizagdes (Kanungo &
Mendonca, 1996). Muitos tedricos e profissionais organizacionais acreditam que a lideranga
sem integridade pode vir a colocar as organizacdes em risco (Morgan, 1993; Mowday, Porter
& Steers, 1982; Parry, 1998; Posner & Schmidt, 1984).

A integridade é um conceito frequentemente utilizado nas discussdes formais e
informais sobre lideranga e teoria organizacional, mas ndo est4 claramente definida e
compreendida (Rieke & Guastello, 1995). Por exemplo, na literatura, integridade, honestidade
e consciéncia, muitas vezes ndo sdo diferenciadas e tendem a ser usadas como termos
intermutaveis, sem qualquer explicagdo (Becker, 1998). Tambeém integridade, ética, moral e
carater, embora conceitos distintos, muitas vezes sdo utilizados de forma indiscriminada, o
que sugere que sdo semelhantes.

Acresce a isto o facto da integridade estar firmemente integrada na tradi¢ao relativista
moral, na qual as perce¢des dos comportamentos adequados podem variar entre 0S povos, as
culturas e as épocas. Filosoficamente, tal como o relativismo € certamente defensavel, em
termos praticos, torna-se, no minimo, problematico. A lideranca de Adolf Hitler ¢ um
exemplo extremo. Embora a maioria das pessoas concordasse que ele ndo possuia integridade,
a maioria dos nazis da sua Era, provavelmente concordaria que ele possuia integridade (Parry
& Proctor-Thomson, 2002).
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Para que a consideracdo de integridade possa ser frutifera dentro da teoria
organizacional, continua a ser necessario estabelecer uma definigéo util de integridade.

O Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa define integridade como o “caracter
daquilo a que ndo falta nenhuma das suas partes; estado de sdo, de inalteravel; retiddo,

honradez; pureza intacta”.

A pesquisa sobre a confianca organizacional enfatiza a importancia da confiabilidade
da lideranca (Shockley-Zalabak, Ellis, & Winograd, 2000). Uma meta-andalise dessa literatura
mostra que o grau em que os funcionarios confiam no seu supervisor direto esta
correlacionado com a satisfacdo no trabalho, o desempenho e o esforgo discricionério (Dirks
& Ferrin, 2002). Verificaram-se, ainda, efeitos na confianca na lideranca em geral, embora
menores quando comparados com os efeitos da confianca nos supervisores diretos. Os autores
especularam que a confianca num chefe pode ser o determinante mais forte para os resultados
dos trabalhadores no seu local de trabalho.

A pesquisa sobre lideranca transformacional também destaca o papel da integridade
(Kaiser & Hogan, 2010). A lideranca transformacional, tal como ja foi referido anteriormente,
enfatiza uma viséo coletiva, considerando as necessidades individuais dos colaboradores, e
ajudando-os a alinhar os seus interesses particulares com o0s interesses coletivos. Na
formulacdo original do conceito, Burns (1978) enfatizou o desenvolvimento moral. Bass e
Steidlmeier (1999) argumentaram que a lideranca transformacional depende do carater dos
lideres, dos valores refletidos nas suas visdes e da moralidade dos seus métodos. De facto, a
percecdo da lideranca transformacional dos colaboradores esté estreitamente relacionada com
as percecOes de integridade de um lider (Parry & Proctor-Thomson, 2002). Inversamente, a
integridade ndo parece ser fundamental para a lideranca carismatica. Na verdade, o0s
investigadores distinguem lideres carismaticos narcisicos que procuram a auto-promocao, dos
carismaticos pro-sociais que colocam os interesses da organizacdo a frente de si mesmos
(Howell & Avolio, 1992; O'Connor, Mumford, Clifton, Gessner, & Connelly, 1995). A Teoria
LMX, ja abordada, propbe que, em grupos efetivos, lideres e colaboradores desenvolvem
relacfes baseadas na confianca e no respeito matuo (Dansereau et al., 1975). A meta-analise
confirma que quanto mais forte a relagdo, mais positivos os resultados dos colaboradores, tais

como a motivagao, o comprometimento e o desempenho (Gerstner & Day, 1997).

No entanto, hd um aspeto importante a ter em conta quando se fala de integridade

(Parry & Proctor-Thomson, 2002), que diz respeito ao facto de, muitas vezes, haver um
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descompasso entre, por um lado, os valores e a moral que um lider defende e, por outro, 0s
valores reais representados no seu comportamento (Simons, 1999). Como tal, a integridade
comportamental deve ser o foco da pesquisa, ao inves de declaracdes de integridade ou a
integridade auto-percebida. A ideia de integridade comportamental é importante, ja que os
efeitos organizacionais positivos da integridade, tais como o desenvolvimento de confianga, o
maior empenho e 0 respeito reciproco serdo prejudicados se as agGes de um lider nédo
corresponderem as suas propostas de conduta ética, de cuidado e honestidade (Simons, 1999).

Nesta base, a definicdo de integridade dada por Becker (1998), que afirma que a
integridade € o compromisso, em acles, para um conjunto moralmente justificavel de
principios e valores, parece ser a que se adequa a este estudo. Dentro desta definicdo €
assumida uma perspetiva objetiva de integridade na qual a justificacdo moral é baseada numa
verdade ou realidade universal, em vez de apenas hum conjunto de costumes e valores de um
individuo ou grupo (Becker, 1998). Tal como no estudo de Parry e Proctor-Thomson (2002),
também na atual pesquisa, serdo usadas, para medir a integridade do lider, as observacdes e as
previsdes dos colaboradores sobre comportamentos éticos ou antiéticos do lider. E cada vez
mais evidente que a plena integracdo de padrBes éticos na pratica de negocios ndo € apenas
preferivel, mas também necessaria, para a sobrevivéncia da organizagdo a longo prazo. Sem
lideranca ética uma empresa pode estar em risco, devido a problemas de conformidade, a falta
de acdo efetiva, a desonestidade e a blocos de comunicacao (Kanungo & Mendonca, 1996).

Por outro lado, foram encontradas, nas organizacgdes, algumas vantagens da existéncia
de integridade, nomeadamente, uma maior eficcia devido a uma cultura organizacional
reforcada, niveis mais baixos de rotatividade ou turnover, e um aumento do esfor¢o do
trabalhador (Mowday et al., 1982; Steers, 1977). Tais impactos positivos de uma lideranca
ética sobre a eficacia organizacional significam que é provavel que o desenvolvimento ético
se torne parte integrante do sucesso de um individuo enquanto lider. A este propdsito, Morgan
(1993) mostrou que a percecdo de ética de um lider por parte de um colaborador foi
positivamente relacionada com a perce¢do do lider enquanto um lider eficaz. O impacto da
integridade do lider e da lideranga ética sobre a eficcia organizacional tem sido
frequentemente observado e apoiado na literatura (Brenner & Molander, 1977; Mortenson,
Smith & Cavanagh, 1989; Posner & Schmidt, 1984). Mais recentemente, Parry (1998)
afirmou que os valores éticos sao indispensaveis para uma lideranca real.

No entanto, embora muitas organizacfes e lideres estejam conscientes, e transmitam
oficialmente a importancia da integridade nas suas comunicagdes formais, tais como

declaracbes de missdo e codigos de ética, a sua cultura e lideranca individual podem néo
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refletir essa consciéncia (Simons, 1999). Assim, voltamos a importancia absoluta de nédo
apenas abordar a questdo da integridade na lideranca, mas fazé-la como um foco sobre a
integridade do comportamento do lider. A ligacdo entre a integridade do lider e a
manifestacdo de lideranca ndo foi adequadamente testada empiricamente (Parry & Proctor-

Thomson, 2002) e, também por isso, este estudo parece ter toda a pertinéncia.

Para além da tematica da ética na lideranca, na qual se integra a integridade, um outro
tema surge como fundamental para a sustentacdo desta investigacdo — a humildade na

lideranca. E este tema que se encontra de seguida.

1.1.5. Humildade na lideranca

Nos ultimos anos, os investigadores da area da lideranga tém vindo a focar-se, cada
vez mais, na importancia da humildade no contexto da lideranca.

Tal como referem Owens e Herkman (2012), a procura pela humildade do lider
intensificou-se com os escandalos atribuidos ao ego desenfreado, a arrogancia, ao sentimento
de direito e de auto-importéncia dos executivos das empresas envolvidas (Boje, Roslie,
Durant, & Luhman, 2004; Knottnerus, Ulsperger, Cummins, & Osteen, 2006), e devido ao
facto de a arrogéncia e o narcisismo dos lideres terem sido identificados como as razdes pelas
quais os lideres tomam decisdes erradas (Chatterjee & Hambrick, 2007; Dotlich & Cairo,
2003).

Assim, a humildade na lideranca torna-se tanto mais relevante quando as empresas

crescem de uma forma mais complexa e diversificada (Owens & Herkman, 2012).

A humildade tem sido identificada como uma das principais virtudes organizacionais
propostas para fornecer o fundamento para a agdo moral no local de trabalho e promover
desempenhos excecionais e comportamentos altruistas/pré-sociais (Cameron & Caza, 2004).
As virtudes estdo literalmente conotadas a forca moral, valor e exceléncia e, no contexto das
organizac0es, as virtudes como a humildade tém sido, geralmente, vistas como aquilo que é
bom, humano e que produz uma melhoria social (Brigth, Cameron & Caza, 2006). Devido ao
facto de a humildade, muitas vezes, implicar o reconhecimento e valorizacdo do
conhecimento e a orientacdo além do self, Owens e Herkman (2012) referem que é um
principio fundamental em todas as grandes religides do mundo, incluindo o Budismo,

Judaismo/Cristianismo ou Hinduismo.
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Assim, a énfase deslocou-se para os lideres envolvidos em abordagens de lideranca
humilde mais "Bottom-Up" (Kerfoot, 1998; Morris, Brotheridge, & Urbanski, 2005; Vera &
Rodriguez-Lopez, 2004; Weick, 2001).

N&o obstante este apelo a uma maior humildade na lideranga, atualmente os
investigadores tém apenas uma vaga compreensdo de como a lideranga humilde pode operar-
se nas organizagdes. A humildade do lider ainda € vista como um traco de personalidade raro
que, um pouco misteriosamente, produz resultados organizacionais favoraveis. Nao é
conhecida a forma como a humildade se apresenta em termos de uma lideranga global,
nomeadamente em termos de postura e maneira de ser, quais 0s comportamentos que envolve,
que fatores pessoais e situacionais determinam a eficacia desses comportamentos, ou como
estes comportamentos podem influenciar importantes processos e resultados de trabalho
(Owens & Herkman, 2012).

Segundo Owens e Herkman (2012), nas perspetivas existentes sobre a lideranca
humilde, a humildade €, maioritariamente, uma virtude inata, ou um traco de personalidade
estavel, em detrimento de um conjunto de comportamentos que os lideres podem estabelecer.
Por exemplo, alguns investigadores tém sugerido que a humildade no lider envolve auto-
consciéncia, abertura para novas ideias e a tendéncia para olhar o passado, ou "transcender-
se" a si mesmo (Morris et al., 2005). Da mesma forma, outros autores tém argumentado que a
humildade implica uma vontade de compreender-se a si mesmo, ou seja, as suas forcas e
fraquezas, e uma orientacdo para os outros mais do que para o proprio (Nielsen, Marrone, &
Slay, 2010).

Em contraste com o narcisismo, que é muitas vezes descrito como implicando
oscilacbes volateis entre grandiosidade e auto-imagens de auto-humilhacdo (Rhodewalt &
Morf, 1998; Rosenthal & Pittinsky, 2006), a humildade tem sido rotulada como uma virtude
da temperanca, que tem um estabilizador ou uma influéncia sobre a auto-perce¢do (Park &
Peterson, 2003). Assim, apesar de a humildade e o narcisismo serem suscetiveis de estar
negativamente relacionados, o lider humilde ndo é simplesmente o oposto de um lider
narcisico. Para além disso, uma vez que as fortes emocdes negativas, tais como a inveja e 0
ciime, muitas vezes dificultam a capacidade de fazer auto-avaliagcbes precisas, 0S
investigadores sugeriram que a gestdo emocional efetiva e a consciéncia estdo associadas com
a humildade (Morris et al., 2005; Owens & Herkman, 2012).
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Apesar de existir uma grande discussdo e desentendimento acerca dos
comportamentos precisos do lider que estdo associados a humildade, ha algum consenso de
que a humildade, geralmente, faz com que os lideres se vejam a si proprios de uma forma
mais objetiva, vejam os outros de forma mais apreciativa e vejam mais abertamente as novas
informacdes ou ideias que possam surgir (Exline & Geyer, 2004; Owens, 2008; Owens,
Johnson, & Mitchell, 2012; Tangney, 2000; Templeton, 1997).

No seguimento desta evidéncia de que a humildade assenta na capacidade de aceitar o
outro, reconhecendo as préprias fragilidades e valorizando as competéncias do outro, e
integrando a ja mencionada integridade na lideranca, parece-nos interessante aprofundar esta

conviccao.

Assim, considerando a capacidade ou, neste caso, a incapacidade de o lider ver os seus
colaboradores de forma apreciativa e de estar recetivo a novas informacGes ou ideias que
possam surgir, associando ao facto dos lideres, muitas vezes, ndo o fazerem com a intencédo de
ndo serem “ultrapassados” pelos seus colaboradores, surge aqui um fosso na literatura que se
pretende colmatar com a criagdo de um novo construto na area da lideranca — o “efeito

sombra” na liderancga, que serd desenvolvido de seguida.

1.1.6. O “efeito sombra” na lideranca: desenvolvimento de um novo construto

Com base naquilo que foi explanado, e tendo em conta que atualmente estamos numa
fase em que as empresas tém poucos recursos € os trabalhadores estdo, muitas vezes, a lutar
para garantir os seus lugares, parece haver uma maior tendéncia para nao respeitar as questoes
éticas em contexto laboral. Devido ao facto destes temas serem novos no cenario
organizacional, este estudo pretendeu contribuir para uma maior compreensao desta tematica,
desenvolvendo este novo construto e construindo um questionario que avaliasse a percecdo,
por parte dos funcionarios, do estilo de lideranca dos seus lideres. Mais concretamente
procurou-se avaliar se este estilo se encaixa no Shadow Effect in Leadership (SEL), ou seja,
se se verifica aquilo a que se designou por “efeito sombra”, isto é, se os lideres escolhem e
interagem com os colaboradores com base no mérito, ou por percecionarem que estes serdo

uma ameagca a sua posicao (“efeito sombra”).
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A necessidade deste construto parece aqui sustentada pela revisdo bibliogréafica
efetuada, ou seja, considerando a ética, integridade e humildade na lideranca, contata-se que a
questdo da lideranga centrada numa preocupacéo extrema com a possibilidade de o lider poder
perder a sua posicdo, € muitas vezes transversal aos comportamentos evidenciados por um
lider.

Contudo, ndo parece ter sido ainda definido um construto que avalie este tipo de
comportamento especifico. Tal como Owens e Hekman (2012) referem, a humildade
relaciona-se negativamente com o narcisismo, logo, com comportamentos auto-centrados
(Nielsen et al., 2010). Lideres que estdo numa procura de centrar a sua atuacdo ndo
privilegiando aquilo que os outros sabem ou 0s seus contributos — “efeito sombra” — € a

antitese de tais comportamentos de humildade, numa conduta antiética e nada integra.

Tal como May et al. (2003) mencionam, pode existir uma variedade de razGes para
que os lideres ndo ajam de forma ética, nomeadamente para preservar a sobrevivéncia da
propria carreira. Assim, o “efeito sombra” pode integrar-se nesta ideia aqui expressa, ja que
um dos principais fatores por detras deste construto é a preocupacdo da perda de estatuto,
posic¢ao ou poder.

Wisse & Rus (2012) realizaram dois estudos nos quais se focaram nos antecedentes
dos comportamentos antiéticos dos lideres. Nestes, verificaram que quando o self dos lideres
estd exacerbado, ha uma maior tendéncia para apresentarem comportamentos antiéticos.
Logo, estes resultados sugerem que quando 0s interesses pessoais e objetivos dos lideres estdo
em primeiro lugar, torna-se mais provavel que atuem em conformidade com os mesmos. Esta
constatacdo suporta o construto aqui desenvolvido, dado que, uma lideranga sob o “efeito
sombra” privilegia, de algum modo, o self do lider, ndo reconhecendo os interesses do outro,

nem os seus objetivos.

Assim, este estudo pretende compreender o impacto do estilo de lideranca em dois
resultados organizacionais: a integracdo no trabalho e a intencdo de turnover (ou
rotatividade). Nesse sentido, ir-se-a fazer, de seguida, uma breve definicdo destes resultados

organizacionais e da sua relacdo com a lideranca.
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1.1.7. Integracdo no trabalho e lideranca

Tal como referem Crossley, Bennett, Jex e Burnfield (2007) a integracdo no trabalho
tem sido definida como as forcas combinadas que fazem com que uma pessoa nédo deixe o0 seu
trabalho (Yao, Lee, Mitchell, Burton, & Sablynski, 2004) e inclui fatores como o estado civil,
o envolvimento da comunidade e a estabilidade no emprego. Para além disso, 0s mesmos
autores referem que € um construto composto por forcas contextuais e percetivas que ligam as
pessoas ao local especifico, as pessoas e as questdes e problemas do trabalho. Esta construcéao
foi operacionalizada como um composto de dois subfatores: integracdo on-the-job e off-the-
job (Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski, & Erez, 2001), considerando que a integracdo on-the-
job se refere a forma como uma pessoa € integrada na organizacdo onde trabalha, e a
integracdo off-the-job diz respeito a forma como uma pessoa estd integrada na sua
comunidade.

A integracdo no trabalho é distinta, em vérios aspetos importantes, de construtos
semelhantes, tais como a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional, mas
existem duas diferencas essenciais. Em primeiro lugar, enquanto a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional se concentram em fatores relacionados com o trabalho, a
integracdo no trabalho engloba, para além de questdes relacionadas com o trabalho, assuntos
relacionados com a comunidade. Assim, cerca de metade do construto de integracdo no
trabalho ndo é coberto por construtos com foco na organizacdo (Mitchell, Holtom, Lee,
Sablynski, & Erez, 2001). A segunda distin¢cdo fundamental é baseada no modelo de turnover
de Maertz e Campion (2004), que sugere que as pessoas tém motivacdes diferentes para ficar
ou sair do seu trabalho. Estes motivos incluem razdes afetivas (sentimento de pertenca ou de
associacdo — 0 associativismo promove emocdes positivas), razes calculistas (expetativas de
valores futuros de realizacdo), alternativas (se a pessoa é capaz de obter uma alternativa de
trabalho) e motivos normativos (desejo de atender as expetativas de familiares ou amigos),
entre outros.

Whitford & Moss (2009) verificaram uma maior integracdo dos colaboradores sujeitos
a uma lideranca transformacional. Assim, considerando que um estilo de lideranga assente no
construto “‘efeito sombra” ndo privilegia os pressupostos da lideranga transformacional ja
referidos, parece possivel admitir que este estilo de lideranca tem interferéncia negativa na
integracédo no trabalho.

Para além disso, a consultora Towers Waston, em 2013, realizou um estudo com

90.000 trabalhadores de 18 paises, e constatou que apenas 21% estavam integrados no
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trabalho. O estudo concluiu que a integracdo no trabalho esta intimamente relacionada com a
satisfacdo desses trabalhadores e que ambas dependem da capacidade da empresa valorizar a
iniciativa, a imaginacdo e a paixao dos colaboradores. Deste modo, tendo, mais uma vez, em
considera¢do que uma lideranga sob o “efeito sombra” desvaloriza qualquer iniciativa e
imaginacdo dos colaboradores, sob pena do lider ser ofuscado por tais competéncias,
considera-se a seguinte hipotese:

H1: Uma lideranca de “efeito sombra”, ou seja, lideres que escolhem e interagem com
0s seus colaboradores ndo com base no mérito e competéncia, mas pela percecdo que tém se
serdo, ou ndo, ameacadores da sua posicdo, correlaciona-se negativamente com a integracéo

no trabalho dos colaboradores.

1.1.8. Intencéo de turnover (rotatividade) e lideranca

A intencdo de turnover ou rotatividade pode ser definida como um movimento que se
verifica no mercado de trabalho, caraterizado pelas entradas e saidas dos individuos de uma
determinada organizagdo (Anselmi, Angerami, & Gomes, 1997). Outros autores definem
rotatividade como qualquer movimento no trabalho, enquanto outros consideram-na como 0
abandono da organizacdo ou até mesmo da profissao.

Price e Mueller (1981) no seu modelo causal de turnover voluntario consideram que
0s empregados que abandonam uma organizac¢ao voluntariamente sdo considerados “quits” e
aqueles que o fazem por motivos de doenca, morte ou despedimento sdo exemplos de
rotatividade involuntaria. Contudo, muitas vezes a investigacdo empirica ndo faz esta
distingdo, provavelmente porque 0s custos para as organizacoes sao semelhantes.

Mezomo (1981) defende que a rotatividade é influenciada por diversos fatores internos
e externos, alguns evitaveis. Dentro desses fatores podem considerar-se aqueles que
dependem da vontade dos lideres, dos trabalhadores e os que ndo dependem de qualquer das
partes.

Segundo Ferreira e Freire (2001), os fatores mais comuns para a saida de um
colaborador de uma empresa sdo: a lideranca inadequada e a falta de satisfacdo e motivacao
dos colaboradores; a auséncia de uma politica salarial e de beneficios que reconheca as
competéncias dos trabalhadores; a impossibilidade de progressdo na carreira; condicoes
fisicas e ambientais precarias; trabalho inadequado as qualificagbes do colaborador; e a

subjugacao do profissional a trabalho precario e desgastante.
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Epstein (1999) realca que a maioria dos lideres negligencia as reais necessidades dos
colaboradores, ao assumirem apenas a questdo salarial como fundamental. Embora o0s
profissionais procurem bons salarios, muitas vezes deixam empregos nos quais atingiram um
nivel salarial desejavel, procurando outras conquistas, tais como reconhecimento pessoal e
profissional, uma supervisdo que valorize e reconheca o seu potencial, ou melhores condigdes
de trabalho.

Em qualquer dos casos a rotatividade tem um impacto negativo, tanto no grupo de
pares, como na organizacdo, nomeadamente (Poeira, 2009): diminui a eficacia e a
produtividade (Price & Mueller, 1981); aumenta os custos (Price & Mueller, 1981); diminui a
qualidade do trabalho (Phillips, 1990); tem um impacto negativo na coesdo da unidade de
trabalho (Price & Mueller, 1981); resulta num clima de stress pela falta do trabalhador que se
ausentou e enquanto o novo colaborador ndo € integrado (Morrell, 2005); diminui o consenso,
aumenta os conflitos e diminui a satisfacdo dos trabalhadores que permanecem na empresa
(Price & Mueller, 1981).

Brannick (1999) acrescenta que a rotatividade afeta, significativamente, o desempenho
financeiro da organizacgdo, ja que é muito dispendiosa para a organizacdo, causando prejuizos
no desempenho organizacional, na produtividade e no lucro.

Assim, parece fundamental conhecer quais as reais causas da rotatividade, no sentido
de preveni-la. Somente através da verificacdo dos motivos reais da rotatividade é possivel
estruturar as condicGes de trabalho dos profissionais e, com isso, reduzir as taxas de
rotatividade nas organizagoes.

Assim, parece clara a relacdo entre o estilo de lideranga e as intengbes de turnover,
dado que os estudos mencionados referem a importancia do lider, entre outras coisas,
reconhecer as competéncias dos seus colaboradores. Segundo Braham (2002), os lideres
devem ser pro-ativos, devendo questionar os colaboradores acerca do que gostam e
concordam na organizagdo, perceber o que pensam das praticas de gestdo e da empresa,
solicitar as contribuicdes para melhorar o local de trabalho e ausculta-los sobre os critérios
que deveriam ser adotados para que permanegam na organizacao.

Relativamente aos principais fatores promotores da manutencdo do posto de trabalho,
a forte oferta de formacéo e a implementacdo de programas de desenvolvimento de carreira
parecem der determinantes. Quando a empresa investe nos recursos humanos e demonstra
respeito pelos mesmos, isso repercutir-se-4 num maior comprometimento, satisfacdo e

motivacdo (Braham, 2002) e, consequentemente, numa menor intengdo de turnover.
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Mobley (1977) prop6s um modelo de vérios estagios de processos e ligacOes
intermédias que se relaciona com a insatisfacdo e rotatividade voluntaria (turnover). A
maioria das investigacdes que avaliam o processo de rotatividade voluntaria testou este
modelo ou uma versdo modificada do mesmo (Bannister & Griffeth, 1986). Embora os
modelos e as medidas tenham variado, os resultados tendem a convergir em torno da
importancia da insatisfacdo, das alternativas percebidas, das intencGes de pesquisar novas
oportunidades e intencGes de sair, como 0s quatro nucleos antecedentes da rotatividade
voluntéria (Steel, 2002).

Por outro lado, sabe-se que a liderangca transformacional estimula perspetivas
idealistas e otimistas, comunica altas expetativas, concentra a aten¢do dos colaboradores e, a
longo prazo, facilita a mudanca e incentiva novas formas de trabalho (Bass, 1985; Bass &
Avolio, 1995; House, 1977; Yukl, 1998). Assim, pode considerar-se que incentiva 0s
colaboradores a realizar e interpretar o seu trabalho, valorizando os ideais, 0 otimismo, as
expetativas positivas e a mudanca. Em suma, a lideranca transformacional pode ser vista
como um incentivo para os colaboradores realizarem o seu trabalho de uma forma focada na
promocdo. Neste sentido, Hamstra, Yperen, Wisse & Sassenberg (2011) verificaram que a
lideranca transformacional se relaciona negativamente com as intengdes de turnover em
colaboradores focados na promocdo. Neste sentido, considerando que o “efeito sombra” na
lideranca assenta em diretrizes opostas, ndo incentivando a promog¢édo, mas sim a estagnacao
da carreira, parece ser um fator promotor da intencdo de turnover. Acresce a isso o facto ja
descrito por Braham (2002) que postula que os principais fatores promotores da manutencéo
do posto de trabalho sdo a formacdo e desenvolvimento de carreira, algo que lideres sob o
“efeito sombra” negligenciam.

Assim, ha varios fatores que influenciam a intencdo de turnover e, tal como ja foi
referido anteriormente, este comportamento parece ser altamente condicionado pelo estilo de
lideranca. Deste modo, considerando os resultados de estudos anteriores, parece-nos
expectavel encontrar uma maior intengdo de turnover nos individuos que percecionam um

“efeito sombra” na lideranga. Assim, postula-se a seguinte hipdtese:

H2: Uma lideranca de “efeito sombra”, ou seja, lideres que escolhem e interagem com
0s seus colaboradores ndo com base no mérito e competéncia, mas pela percecdo que tém se
serdo, ou ndo, ameacadores da sua posic¢do, correlaciona-se positivamente com a intengéo de

turnover dos colaboradores.
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1.2. Objetivos e problema de investigacao

Com este estudo pretende-se compreender a percecdo dos trabalhadores em relagéo ao
estilo de lideranca dos seus lideres e 0 seu impacto ao nivel da integracdo no trabalho e
intencdo de turnover. Para tal, aplicar-se-8o trés questionarios que avaliam a perce¢do da
lideranca (LMX — Leader-Member Exchange; PLIS — Perceived Leader Integrity Scale; e
SEL — Shadow Effect in Leadership, a escala que sera construida neste estudo e atraves da
qual se pretende avaliar o “efeito sombra”), bem como escalas que avaliam os outcomes

organizacionais supracitados.

Em suma, os objetivos deste estudo sao:

e Construir e validar uma escala de lideranca que avalie o “efeito sombra”;

e Validar os instrumentos para a populagéo portuguesa;

e Fazer uma analise descritiva e correlacional das dimensfes obtidas na nova escala com
as dimensoes das escalas LMX e PLIS;

e Estudar a validade preditiva dos instrumentos relativamente aos seguintes outcomes

organizacionais: integracdo no trabalho e intencdo de turnover.

Com isso pretende-se responder a seguinte questdo de investigacdo: Sera que um estilo
de lideranca no qual os lideres escolhem e interagem com os seus colaboradores ndo com base
no mérito e competéncia, mas de acordo com a percecdo que tém se serdo ou ndo
ameagadores da sua posigdo (“efeito sombra”) se correlaciona negativamente com a

integracdo no trabalho e positivamente com a intengéo de turnover?
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2. METODO

Podem considerar-se duas fases distintas nesta investigagcdo. A primeira diz respeito a
construcdo e validacdo da escala alternativa de Lideranca (Shadow Effect in Leadership —
SEL), ou seja, serd construida a escala e realizada a analise fatorial exploratéria dos itens
obtidos. A segunda fase refere-se a testagem das duas hip6teses ja mencionadas, a0 mesmo
tempo que se pretende compreender a correlagdo da SEL com as duas escalas de Lideranga —
LMX e PLIS; e compreender a correlacdo ndo so6 da SEL, mas também da LMX e da PLIS,

com a integracdo no trabalho e intencdo de turnover.

2.1. Fase 1 — Construcdo e validacdo de uma escala alternativa de lideranca (SEL)

A primeira fase deste estudo consiste, tal como referido, no desenvolvimento de um
conjunto de itens para a construcdo da escala alternativa de Lideranca (Shadow Effect in
Leadership — SEL), de forma a avaliar o “efeito sombra”. Assim, pretende-se, nesta fase, em
primeiro lugar, construir e, em segundo lugar, fazer a validacao inicial do instrumento atraves

do teste dos itens obtidos segundo uma analise fatorial exploratoria.

2.1.1. Procedimentos

Inicialmente, para a construcdo da escala alternativa de Lideranca (Shadow Effect in
Leadership — SEL), identificaram-se um conjunto de itens com base na evidéncia empirica e
na revisdo de literatura sobre a lideranca (Brown et al., 2005; Eisenbeil} & Giessner, 2012;
Kaiser & Hogan, 2010; Owens & Hekman, 2012; Tanner et al., 2010; Stouten et al., 2012).

Assim, foram criados 30 itens fundados no construto de “efeito sombra” explanado
anteriormente, gerando, assim, o conjunto inicial de itens sobre a percecdo do estilo de
lideranga e, especificamente, sobre o “efeito sombra”. Nesta construgdo evitaram-Se 0S itens
pela negativa e os itens complexos, usando uma linguagem simples e direta. Esses itens
foram, entdo, submetidos a uma revisao de especialistas, mais concretamente por parte de dois
professores universitarios familiarizados com a literatura sobre a lideranca (DeVellis, 2003).

A contribuicdo de cada item para a conceptualizacdo e operacionalizacdo daquilo que
se pretendia avaliar foi avaliada numa escala que variava de 1 (totalmente inadequado) a 7

(totalmente apropriado). Os itens com valores inferiores a 5 seriam excluidos, no entanto,
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todos tiveram uma cotacdo igual ou superior a 5, o que resultou nas mesmas 30 afirmacdes

que representam a versdo do questionario “efeito Sombra” utilizado neste estudo.

Os participantes foram convidados a participar de uma avaliacdo on-line de cada uma
das afirmacOes da SEL (e das restantes escalas) numa escala de 5 pontos, de 1 (discordo
plenamente) a 5 (concordo totalmente ). O link foi enviado por e-mail a uma amostra de
conveniéncia de funcionarios de diferentes instituicbes. A pesquisa on-line resultou em
maiores taxas de resposta do que o método tradicional em papel ou o0s questionarios enviados
via e-mail (McCabe, 2004) e teve a vantagem de reduzir os custos e permitir que os dados
fossem tratados com maior facilidade (Kaplowitz, Hadlock, & Levine, 2004). Acresce a isto 0
facto desta abordagem metodoldgica fornecer, habitualmente, dados confiaveis que resultam
em diferencas minimas quando comparados com os dados obtidos a partir de métodos
tradicionais, tais como questionarios em papel (McCabe, 2004). Outros estudos ndo revelaram
diferencas em relacdo aos dados demograficos fornecidos em formulérios tradicionais,

questionarios e pesquisas na Web (Ballard & Prine, 2002).

2.1.2. Amostra

A escala SEL (30 itens) foi aplicada, como parte integrante do instrumento constituido
pelas restantes escalas que serdo apresentadas na fase 2 deste estudo, a uma amostra de 255
participantes (180, o que corresponde a 70%, do sexo feminino) de varios setores de
atividade, maioritariamente do setor social, da salde e da educacdo. Destes, apenas 23%
tinham funcdes de lideranca. A média de idade da amostra foi de 35 anos (DP = 7.3), com
uma média de experiéncia profissional de 12.6 anos (DP = 7.8) e uma média de 8.3 anos (DP
= 6.6) de trabalho na atual empresa (os dados originais encontravam-se em meses, tendo sido

feita a conversao para anos).

2.1.3. Resultados

Apresentando, nesta primeira fase, os resultados referentes a validacdo da SEL, foram
calculadas as correlagbes inter-itens com o objetivo de eliminar itens altamente

correlacionados (> 0,8) de forma a evitar informagdes redundantes. No geral, encontraram-se

correlagBes inter-totais aceitaveis entre 0.4 e 0.8, indicando que os itens podem agrupar-se
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numa analise fatorial subsequente e que os fatores parecem ter consisténcia interna suficiente

para o construto estudado.

Analise de componentes principais.

Com o objetivo de obter a validade do construto, foi utilizado uma Analise de
Componentes Principais (Principal Component Analysis — PCA) com rotagdo varimax,
realizada no software IBM SPSS 19. O ultimo PCA obteve uma matriz interpretavel, com um
indicador de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0.926; ¥2=1554.209, df=45), que ndo revelou

problemas de identidade nos dados e uma correlagéo suficiente e adequada entre 0s itens.

Foi usada uma combinacdo de métodos para determinar o nimero de componentes a
reter (Fabrigar, de Wegener, MacCallum, & Strahan, 1999), incluindo o método de Kaiser-

Guttman e o scree plots test analysis.

Os componentes com apenas um ou dois itens e itens com cargas superiores a 0.40 em
dois ou mais fatores, foram eliminados (fez-se uma analise da matriz dos componentes da
escala — Component Matrix). Como resultado destes procedimentos, foram removidos 20
itens do conjunto inicial de 30 itens, ficando a escala final com apenas 10 itens e apenas uma
dimensdo. Os dez itens finais foram os itens 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 24 e 25, sendo que, para a
analise dos dados referentes a estes itens, se procedeu a inversdo dos itens 4, 5, 6, 8, 24 e 25.

A percentagem de variancia explicada para os 10 itens obtidos, correspondentes a
apenas um fator, foi de 59.19%, um valor aceitavel de acordo com Field (2013), considerando

que € superior a 40%, e identifica-se um valor proprio de 5.92.

No que concerne a consisténcia interna da escala, identificou-se um valor de alfa de
Cronbach de 0.92, logo, dado que é superior a 0.70 pode falar-se de uma boa consisténcia
interna. Assim, serdo apenas estes 10 itens, correspondentes a uma Unica dimenséo, ou seja, 0
“efeito sombra” na lideranga (Shadow Effect in Leadership — SEL), que serdo tidos em conta,
dado que sdo itens que remetem para comportamentos do lider assentes numa visdo do outro
como uma ameaga e ndo um contributo para a organizacdo, 0s quais sdo, também,

apresentados na Tabela 1.
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TABELA1

Itens finais da SEL e Analise dos Componentes Principais (Componente Matrix)

Itens SEL 1
Componente

1. A minha chefia preocupa-se em trabalhar com os/as melhores. -.68
2. A minha chefia reconhece as suas limitagoes. -.80
3. A minha chefia selecciona as pessoas com quem trabalha em funcéo do -72
mérito.
4. A minha chefia prefere trabalhar com colaboradores/as com os/as quais tem .69
uma relacdo pessoal proxima, em detrimento daqueles que sdo mais
competentes.
5. A minha chefia costuma embirrar com os/as colaboradores/as que se .85
destacam na organizagdo pelo mérito.
6. A minha chefia selecciona colaboradores/as que ndo os/as desafiem. 81
7. A minha chefia valoriza a competéncia dos/as seus/suas colaboradores/as. -.79
8. Na minha empresa um/a novo/a colaborador/a que se destaque pode ser .68
visto/a como uma ameagca.
24. A competéncia dos/as colaboradores/as “assusta” a minha chefia. .85
25. N&o ha partilha de informacéo porque, para a minha chefia, informacao é .79
poder.
Valor préprio 5.92
% da variancia explicada 59.19
Alpha de Cronbach .92

Nota: SEL=Shadow Effect in Leadership

2.2. Fase 2 — Testagem de hipdteses

A segunda fase deste estudo tem como objetivo testar as hipdteses de investigagéo,

bem como, compreender a correlacdo da SEL com as duas escalas de Lideranga — LMX e

PLIS; e compreender, também, a correlacdo ndo s6 da SEL, mas também da LMX e PLIS

com a integragdo no trabalho e intencdo de turnover.
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2.2.1. Instrumentos

Para a realizacdo deste estudo foi aplicado um instrumento constituido pela Escala
LMX — Leader-Member Exchange (Graen & Uhl-Bien, 1995); a Escala PLIS — Perceived
Leader Integrity Scale (Craig & Gustafson, 1998); a Escala SEL — Shadow Effect in
Leadership, construida neste estudo e ja apresentada na fase 1; a Escala de Integracdo
(embeddedness) no Trabalho (Crossley et al., 2007); a Escala de rotatividade (Turnover) de
Jenkins (1993); a Escala de Produtividade sob Presentismo Stanford Presenteeism Scale —
SPS-6 (Koopman et al., 2002). Esta ultima acabou por ndo ser considerada, dado que a
maioria dos participantes ndo respondeu as questdes.

Relativamente a escala SEL, os participantes preencheram os 30 itens inicialmente
construidos, embora sO sejam considerados os 10 itens mencionados anteriormente,
correspondentes a uma Unica dimensao que serd avaliada neste estudo.

Assim, de seguida discriminam-se as diferentes escalas que compdem o instrumento

utilizado, para além da SEL ja apresentada na fase 1 deste estudo.

Leader-Member Exchange (LMX)

Assim, a primeira Escala de Lideranca pretendia avaliar a qualidade da relagcéo entre
lideres e subordinados, a Leader-Member Exchange (LMX) desenvolvida originalmente por
Graen & Uhl-Bien (1995). Esta medida consiste em sete itens com uma escala de resposta
tipo Likert de cinco pontos. Pontuagdes mais altas representam relagdes de troca de maior
qualidade. Um item da amostra é: "Em que medida é que o/a seu/sua lider compreende os
seus problemas e necessidades no trabalho." Estudos de meta-analise revelaram que o LMX-7
fornece boas evidéncias psicométricas, com um alfa de Cronbach entre 80% e 90% (Gerstner
& Day, 1997).

Esta escala foi adaptada para a populacdo portuguesa por Curral, Chambel,
Castanheira & Marques-Pinto (2010) com um alfa de Cronbach de 0.90. O alfa de Cronbach

com os dados do presente estudo foi de 0.89.

Perceived Leader Integrity Scale (PLIS)

A segunda escala de Lideranca tinha como objetivo avaliar a percecdo dos
subordinados relativamente a integridade dos seus lideres diretos — Perceived Leader Integrity
Scale (PLIS). Esta escala foi desenvolvida por Craig & Gustafson (1998), inicialmente com

100 itens e, na sua versao final, com 31 itens. No entanto, neste estudo foi utilizada a versdo
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adaptada por Northouse (2013) com 30 itens. A escala solicita aos inquiridos que refiram de
que modo é que as afirmacOes descrevem a sua chefia direta e sdo respondidas numa escala
tipo Likert de 4 pontos, sendo que a opgdo 1 corresponde a “de modo nenhum” ¢ 4 a “bem”.
Valores mais altos correspondem a niveis mais reduzidos de integridade ou ética na lideranca.
O alpha de Cronbach da escala original é de 0.97. O alpha de Cronbach com os dados do
presente estudo foi de 0.94.

Para além dos resultados nas escalas de lideranca, pretendeu-se correlacionar tais
resultados com dois outcomes organizacionais: a integragdo no trabalho e intencdo de

turnover.

Escala de Integracéo (embeddedness) no Trabalho

Para o primeiro outcome utilizou-se a Escala de Integracdo (embeddedness) no
Trabalho (Crossley et al., 2007), constituida por 7 itens, nos quais os participantes se
posicionam segundo uma escala tipo Likert de 5 pontos (deste 1 — “discordo totalmente” a 5 —
“concordo totalmente”). Esta escala pretende avaliar a percecdo dos participantes
relativamente a integracdo no local de trabalho, solicitando que escolham a resposta que
melhor descreve a sua atitude relativamente a organizacdao onde trabalham. A escala original
apresenta um alpha de Cronbach de 0.88. O alpha de Cronbach com os dados do presente
estudo foi de 0.75.

Escala de rotatividade (Turnover)

De forma a avaliar a intencdo de turnover (ou rotatividade) aplicou-se a Escala de
rotatividade (Turnover), desenvolvida por Jenkins (1993), composta por 4 itens e tendo por
base uma escala tipo Likert de 7 pontos (deste 1 — “discordo totalmente” a 7 — “concordo

totalmente”). O alpha de Cronbach com os dados do presente estudo foi de 0.91.

Todas estas escalas foram aplicadas a amostra ja descrita anteriormente, na fase 1

deste estudo.
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2.2.2. Resultados

As estatisticas descritivas referentes as escalas LMX, PLIS, SEL, escala de integracao
no trabalho e escala de intencdo de turnover sdo apresentadas na Tabela 2. Tal como se pode
ver na mesma, a LMX apresenta uma média de 3.3 (DP=0.82) constatando-se que nesta
amostra, 0s sujeitos revelam uma percecao de lideranca LMX moderada, ja que a escala € de
5 pontos; a PLIS apresenta uma média de 49.31 (DP= 18.30), o que segundo 0s autores
corresponde a uma baixa integridade, uma vez que a pontuacdo se encontra ente 46 e 120
(Craig & Custafson, 1998); na escala SEL verifica-se uma média de 2.63 (DP=0,86), em que
1 corresponde a um maior “efeito sombra” e 5 a um menor “efeito sombra”, o que denota uma
elevada perce¢do de “efeito sombra” por parte desta amostra; a escala de integracdo no
trabalho evidencia uma média de 3.30 (DP=0.84) numa escala de 5 pontos, na qual quanto
maior a avaliacdo na escala, maior a integracédo; e a escala de intencdo de turnover apresenta
uma média de 3.46 (DP=1.72), numa escala de 7 pontos, na qual 7 corresponde a uma maior
intencdo de turnover, logo, de uma forma geral, ndo se pode falar de elevados indices desta

intencdo.

Em relacdo as pontuac6es de correlacdo entre a escala elaborada neste estudo (SEL) e
as duas escalas de lideranca ja existentes, verificou-se uma correlacdo negativa entre a SEL e
a LMX (r =-.77, p <.001) e uma correlacdo positiva entre a SEL e a PLIS (r=.69, p <.001).
As duas escalas ja existentes, isto é, a LMX e a PLIS apresentam uma correlagdo negativa
(r=-.58, p <.001).

No que diz respeito a correlacdo entre as trés escalas de lideranca e o0s dois outcomes
organizacionais, ou seja, integracdo no trabalho e intencdo de turnover, constata-se que,
relativamente a integracdo no trabalho ha uma correlagdo positiva com a LMX (r=.41,
p<.001) e negativa com a PLIS e a SEL (r =-.29, r =-.39, p < .001, respetivamente).

No que concerne & intengdo de turnover observa-se uma correlacdo negativa com a
LMX (r= -.38, p<.001) e positiva com a PLIS e a SEL (r= .29, r= .43, p<.001,

respetivamente).

Correlacionando os dois outcomes organizacionais (integracdo no trabalho e intencéo

de turnover) verifica-se uma correlacdo negativa entre ambos (r = -.64, p <.001).
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Analisando com maior detalhe a informacdo acima descrita, verifica-se que a escala
SEL apresenta a maior correlacdo com a escala LMX, senda esta uma correlagdo negativa

(r=-.77, p <.001), seguida da correlacdo positiva com a PLIS (r = .69, p <.001).
Considerando as trés escalas de lideranga, a integracdo no trabalho apresenta a maior
correlacdo com a escala LMX (r = .41, p <.001) e a intencdo de turnover apresenta uma maior

correlagdo com a SEL (r = .43, p <.001), sendo ambas correlagcdes positivas.

Todas as correlagdes podem, também, ser observadas na Tabela 2.

TABELA 2
Estatistica descritiva e correlagdes entre LMX, PLIS, SEL, Intencdo de turnover e Integracéo
no trabalho
M DP 1 2 3 4
1. LMX 3.28 .82 -
2. PLIS 49.31 18.31 -58" -
3. SEL 2.63 86 177 697 -
4. Int. Trabalho 3.30 84 417 -297  -397 -
4. Int. Turnover 3.46 1.72 -.387 297 437 -84
Nota: M = Média; DP = Desvio Padrdo; LMX=Leader-Member Exchange; PLIS= Perceived Leader Integrity Scale; SEL=Shadow Effect in
Leadership.
p <.001

De forma a testar as hipdteses postuladas realizaram-se duas analises de regressdo. Em
primeiro lugar, fez-se a regressdo entre a integracdo no trabalho (enquanto variavel
dependente) e as trés escalas de lideranca — LMX, PLIS e SEL (enquanto variaveis
independentes). De seguida fez-se a regressdo utilizando a intengéo de turnover como variavel
dependente e as mesmas escalas de lideranca — LMX, PLIS e SEL, enquanto varidveis

independentes.

A Tabela 3 ilustra estas regressoes.
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TABELA 3
Resultados da regresséo entre as VI's LMX, PLIS e SEL e as VD 's Integracéo no trabalho e

Intencéo de turnover

Integracédo no trabalho Intencéo de turnover
LMX 27 -11
PLIS -.04 -.00
SEL -15 347
F 17.51 18.46
R? 17 17

Nota: LMX=Leader-Member Exchange; PLIS= Perceived Leader Integrity Scale; SEL=Shadow Effect in Leadership
*p <.01

Através da Tabela 3 observa-se uma correlagdo positiva, estatisticamente significativa,
entre a LMX e a integracdo no trabalho ( = .27, p <.01), bem como entre a SEL e a inten¢do

de turnover (B = .34, p <.01). As restantes correlacdes nao sdo estatisticamente significativas.
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3. DISCUSSAO

O objetivo da presente pesquisa foi, em primeiro lugar, desenvolver um novo
construto — o “efeito sombra” na lideranga, bem como desenvolver e fornecer evidéncias de
validade inicial de uma escala alternativa de lideranca, a Shadow Effect in Leadership (SEL),
de forma a avaliar este mesmo construto. Pretendeu-se conceptualizar o “efeito sombra” na
lideranca, bem como as suas possiveis dimensdes. Contudo, os resultados deste estudo
sugerem que o construto “efeito sombra” na lideranca € um construto unidimensional. Esta
evidéncia resultou, em primeiro lugar, da geracdo de um conjunto de 30 itens que foram
validados através de uma analise fatorial exploratoria, o que resultou numa versdo final da
SEL com 10 itens e apenas uma dimensdo. Esta dimensdo revelou boas propriedades
psicométricas para medir 0 “efeito sombra”.

Um segundo objetivo foi contribuir para a literatura da lideranca, integrando os
resultados organizacionais integracao no trabalho e intencédo de turnover.

Com efeito, este estudo pretende abordar um proeminente e importante
tema em pesquisas sobre lideranca: integridade e comportamento ético. Apesar de ética e
lideranca serem discutidos extensivamente, s6 recentemente a pesquisa tem vindo a debrucar-
se de forma mais aprofundada sobre estas tematicas.

Na complexidade da sociedade atual, em que a riqueza e o individualismo estdo a
aumentar, a coesao social, muitas vezes, acaba por sofrer as suas consequéncias, permitindo
variacfes no comportamento ético (Haidt, 2008). De acordo com este ponto de vista, a
lideranca assente em comportamentos éticos, acaba por ser uma forma de manter a ordem e
estimular a conduta ética dos colaboradores (Stouten et al., 2012). Em oposicdo, 0s
comportamentos antiéticos terdo também impacto no comportamento dos colaboradores e,
nesse sentido, centrou-se esta investigacdo nos dois resultados organizacionais supracitados.

Verificou-se que a SEL se correlaciona negativamente com a integracdo no trabalho.
No entanto, apesar de se constatar uma correlacdo negativa, ndo se observa uma significancia
estatistica, o que ndo permite confirmar a Hipotese 1, que postulava que uma lideranga de
“efeito sombra” (SEL), ou seja, lideres que escolhem e interagem com os seus colaboradores
ndo com base no mérito e competéncia, mas pela percecdo que tém se serdo, ou nao,
ameacadores da sua posicao, correlaciona-se negativamente com a integracédo no trabalho dos

colaboradores.
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A este propdsito, constatou-se que a escala que se afigura como melhor preditora da
integracdo no trabalho foi a LMX (B = .27, p <.01).

No que diz repeito a intencdo de turnover, a escala SEL correlacionou-se
positivamente com este resultado organizacional (B=.34, p <.01), com um valor
estatisticamente significativo, apoiando a Hipotese 2, a qual referia que uma lideranca de
“efeito sombra” (SEL), ou seja, lideres que escolhem e interagem com os seus colaboradores
ndo com base no mérito e competéncia, mas pela percecdo que tém se serdo, ou ndo,
ameacadores da sua posicdo, correlaciona-se positivamente com a intencdo de turnover dos
colaboradores. Estes resultados vao ao encontro daquilo que Mowday et al. (1982) e Steers
(1977) verificaram, isto €, lideres com baixos indices de comportamentos integros,
evidenciavam uma menor eficicia devido a uma cultura organizacional comprometida, com

niveis mais elevados de rotatividade ou turnover.

Também Dulebohn et al. (2012) evidenciaram que lideres cuja relacdo com os seus
colaboradores se carateriza por uma alta qualidade de troca, leva a uma menor intencao de

turnover, ja que se sentem melhor e estdo motivados para ajudar a organizacao a prosperar.

Assim, a SEL foi a escala que melhor explicou a intencdo de turnover. Considerando
que este comportamento de “efeito sombra” se insere, também, nas questoes éticas, mais uma
vez este resultado sustenta que a inexisténcia de ética, leva a niveis mais elevados de
rotatividade ou turnover, tal como Mowday et al. (1982) e Steers (1977) j& haviam
mencionado.

Também Bergamini (2006) refere que o comportamento do lider é crucial para a
motivacao dos colaboradores. Segundo a autora, quando o trabalhador sente que o seu lider
assume a figura de um parceiro, definindo um caminho, conjuntamente com os colaboradores,
e empreendendo até a sua realizacdo, o que denota um reconhecimento do papel dos seus
colaboradores, o vinculo entre ambos estabelece-se de forma firme e duradoura. Quando tal
nao acontece, como no caso de uma lideranca sob o “efeito sombra”, este vinculo tendera a
ser mais ténue e fugaz, contribuindo, assim, para a intengédo de abandono da organizacéo.

Deste modo, a pesquisa aqui apresentada oferece percecdes iniciais sobre a potencial
relacdo entre o comportamento ético dos lideres e as atitudes e resultados de trabalho dos
colaboradores. Tal como Tanner et al. (2010) verificaram, também os resultados deste estudo
indicam que o nivel de conduta ética dos lideres se correlaciona positivamente com a

integracdo no trabalho (embora ndo de forma estatisticamente significativa) e negativamente
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com a intengdo de turnover. Assim, considerando estes resultados, parece haver uma
evidéncia inicial de que os lideres éticos podem contribuir, pelo menos de forma indireta, para
beneficios sociais e econdmicos, ja que outros estudos também evidenciam outros impactos
fundamentais, como é o caso da relacdo positiva com a satisfacdo no trabalho, com o
comprometimento organizacional e a integragdo no trabalho, também aqui avaliada; e a
relacdo negativa com as queixas de salde, a exaustdo emocional e o absentismo (Tanner et al.,
2010). Assim, destaca-se a necessidade de considerar a conduta ética dos lideres como um

fator importante do desenvolvimento sustentavel das organizagdes.

3.1. LimitacGes e linhas de investigacéo

Contudo, este estudo apresenta algumas limitacGes. Em primeiro lugar, a utilizacéo de
dados de auto-relato recolhidos num momento no tempo, opfe-se a generalizacdo dos
resultados. Em segundo lugar, a natureza correlacional deste estudo ndo permite testar
relacBes de causalidade entre as varidveis envolvidas.

De forma a colmatar estas e outras limitacdes seriam necessarios futuros estudos a fim
de lancar mais conhecimento neste campo, nomeadamente utilizando abordagens
metodoldgicas alternativas, como é o caso de uma conciliagdo com a metodologia qualitativa,
com entrevistas semi-estruturadas a realizar junto dos colaboradores. Para além disso, seria
interessante aplicar a SEL em determinados setores de atividade e poder fazer uma analise
comparativa. Por exemplo, seria interessante verificar se um setor mais competitivo, como é o
caso do setor financeiro, € mais permeavel a comportamentos antiéticos, nomeadamente a
maiores manifestagdes de “efeito sombra” na lideranga, na perspetiva de os lideres garantirem

0s seus lugares e posicdes, quando comparado com o setor social, por exemplo.

De referir a importancia de a SEL ser submetida a mais testes validade.

As futuras investigacbes deveriam estudar quais as variaveis que moderam ou
medeiam estas correlacbes aqui encontradas. Por exemplo, de forma a compreender a
correlagdo entre a SEL e os resultados organizacionais aqui estudados, poder-se-ia
compreender qual o papel moderador do facto do colaborador em causa ter ou ndo um cargo
de chefia ou a sua antiguidade na empresa. No fundo, explorar quais as variaveis que poderao

influenciar as correlagdes agora aqui encontradas. Para além disso, seria interessante
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averiguar o impacto do “efeito sombra” noutros resultados organizacionais, tais como a

satisfagdo no trabalho, o absentismo e o presentismo.

3.2. Implicacdes tedricas e para a gestao

No geral, os resultados deste estudo proporcionam um contributo interessante para a
area da lideranca, surgindo um novo construto até entdo inexistente — o “efeito sombra” na
lideranca. Este trabalho amplia a compreensdo do fendmeno da lideranca, projetando um
instrumento para avaliar um estilo de lideranca e tentando compreender a sua correlagdo com
dois resultados organizacionais — a intengéo de turnover e a integracgdo no trabalho.

Este estudo tem implicacdes para os gestores e académicos, uma vez que enfatiza a
importancia de comportamentos favoraveis entre lideres e colaboradores, a fim de potenciar a
integracdo no trabalho e diminuir o turnover (com as correspondentes consequéncias). Assim,
pretende-se contribuir para que os responsaveis das organiza¢cdes compreendam a importancia

da lideranca e quais as suas implicacdes.

Tal como se verificou, uma das consequéncias diretas do “efeito sombra” na lideranga
prende-se com a vontade do trabalhador abandonar a organizacdo, ja que se observou uma
correlacdo positiva significativa, entre a SEL e a intencdo de turnover. Isto acontece, em
parte, porque o colaborador ndo se sente valorizado e reconhecido, acabando, também, por
ndo se identificar com a organizacao a qual pertence, com uma menor integracdo na mesma,

ja que coloca em causa a ética da organizacao.

Também Mobley (1992) constatou que quando o lider estabelece uma relacdo pessoal
positiva com 0s colaboradores, demonstra consideragdo por estes e cria um ambiente de
apoio, o colaborador pode tornar-se menos propenso a desligar-se, devido a unido pessoal
com o lider. Isto, no entanto, ndo significa que o lider ndo deva fazer uma avaliacao critica do
desempenho e da consequente recompensa, que deverd ser diferenciada com base no
desempenho, acrescida do desenvolvimento de altas expetativas e metas. Esses dois riscos
podem ser geridos e ndo eliminam as vantagens de se construir unides positivas com o lider,

no controlo do turnover (Mobley, 1992).

Com efeito, véarios estudos demonstram que a ética tem impacto nos resultados

organizacionais. Tal como referem Mulki, Jaramillo & Locander (2008), uma organizagéo
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onde se evidencia ética, correlaciona-se positivamente com a confianca do colaborador, a
satisfacdo no trabalho, o comprometimento e negativamente com a intengdo de turnover.
Considerando, especificamente, a lideranca ética, ou neste caso, ndo ética, na qual se
enquadra a SEL, os resultados suportam tal evidéncia, mas por oposicao.

De facto, o estilo de lideranca é preponderante para a satisfacdo dos trabalhadores,
para a sua motivacéo e, consequentemente, para o seu desempenho. Por isso mesmo, cada vez
mais as organizacdes tém em consideracao os estilos de lideranca. Atualmente, mais do que
em qualquer outro momento na histéria, a lideranca desempenha um papel determinante nas
organizagdes (Ciulla, 1999), no sentido de mobilizar os colaboradores e comprometé-los com
0s objetivos organizacionais, preparando-os para os novos desafios e para as constantes
mudancas da economia global. Neste sentido, cada vez mais 0s recursos humanos séo
considerados um fator fundamental nas organizacdes, quando se fala da vantagem

competitiva, ndo ficando atrés da tecnologia ou da competitividade financeira.

Neste sentido, este trabalho pretende, também, contribuir para a gestdo, realcando que
0 sucesso da lideranca depende, em grande medida, do entusiasmo, do reconhecimento e
valorizacdo dos colaboradores e da partilha de ideias com os mesmos. Por isso mesmo, é
fundamental que o lider fomente a comunicagdo com os seus colaboradores, devendo, sempre
que possivel, tomar decisdes apos integrar a contribuicdo e opinido dos mesmos. Assim, é
importante que o lider tenha um conjunto de carateristicas que privilegiem o reconhecimento
dos colaboradores com quem trabalha e, para tal, € preponderante que conheca técnicas de
gestdo de equipa, que sdao muito mais resultado de trabalho e aperfeicoamento, do que de uma
carateristica inata. As questdes éticas surgem aqui como fulcrais.

E, igualmente, importante, que os grandes responsaveis das organizacbes possam
refletir sobre a importancia do seu papel e do seu estilo de lideranca, reconhecendo as
implicagdes negativas de uma lideranga assente em comportamentos antiéticos e de ndo
reconhecimento do outro e das suas competéncias, pelo contrario, tentando branqueé-las com
receio do “efeito sombra”. Este estudo demonstrou que tal estilo de lideranga tem implicagdes
diretas no comportamento dos colaboradores, nomeadamente correlacionando-se
positivamente com a intencéo de turnover. Tal como Northouse (2013) refere, a consideracao
individualizada, ou seja, a capacidade de ter em atencdo as necessidades individuais de cada
colaborador, tem um impacto organizacional que ndo pode ser minimizado.

Neste sentido, é pertinente que, cada vez mais, seja dada uma especial atencdo a

selecdo dos lideres, especialmente por parte de empresas de headhunting ou executive search,
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que deverdo ter em conta as carateristicas acima descritas, uma vez que h& indicacles

evidentes da sua importancia para uma boa pratica e bons resultados organizacionais.

Embora nédo se tenha verificado uma significancia estatistica, este estilo de lideranca
apresentou uma correlagdo negativa com a integracao no trabalho. Por oposigéo, considerando
que um estilo de lideranga assente na troca de relagdes lider-membro (LMX) foi aquele que se
revelou como o que melhor prediz a integracdo no trabalho, compreende-se que estilos de
lideranca onde prevalece o reconhecimento dos colaboradores e uma atitude que va ao
encontro das necessidades e competéncias de cada um, parecem ser aqueles que melhores
resultados organizacionais evidenciam (Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997; llies et
al., 2007; Volmer et al., 2011).

Sabendo-se, ainda, que para os colaboradores, o facto de percecionarem que sdo
tratados com justica é essencial para o sentimento de compromisso e envolvimento
(Greenberg, 1990), é fundamental que os lideres e gestores das organizagdes tenham isso em
consideracdo, para que antecipem as consequéncias adversas. Com efeito, 0s mesmos autores
referem que quando os subordinados sentem que ndo sdo tratados de forma justa, tendem,
entre outras coisas, a demonstrar menor esforco e a abandonar a organizacdo. Para além disso,
quanto mais forte a relacdo, mais positivos os resultados dos colaboradores, tais como a
motivacao, o comprometimento e o desempenho (Gerstner & Day, 1997).

Ferreira e Freire (2001) fazem, igualmente, referéncia aos principais fatores que
podem levar a saida de um colaborador de uma empresa, nos quais se encontram a auséncia
de beneficios que reconhecam as competéncias dos trabalhadores e a impossibilidade de
progressao na carreira. Como tal, reconhecendo no “efeito sombra” na lideranca estes dois
comportamentos, torna-se evidente a necessidade de rever tal estilo de lideranca, no sentido
de prevenir a rotatividade dos colaboradores e as suas consequéncias negativas.

Os gestores deverdo, ainda, ter em consideracdo aquilo que Epstein (1999) sublinhou,
isto é, muitas vezes a maioria dos lideres negligencia as reais necessidades dos colaboradores,
tais como o reconhecimento profissional e uma supervisdo que valorize e reconhega o seu
potencial.

Assim, lideres com comportamentos de ‘“efeito sombra” na lideranca podem ver
diminuida a consciéncia ética e os comportamentos de lideranca ética. Para tal, poder-se-do
implementar programas focados de formagédo (Howell & Avolio, 1992; Skarlicki & Latham,
1997), os quais se recomendam fortemente, de forma a facilitar o desenvolvimento e

manutencdo de comportamentos éticos de lideranca.
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Por fim, importa destacar que € cada vez mais evidente que a plena integracdo de
padrdes éticos na pratica de negdcios nao € apenas preferivel, mas também necessaria para a
sobrevivéncia da organizacao a longo prazo. Sem lideranga ética uma empresa pode estar em
risco, devido a problemas de conformidade ética, a falta de acéo efetiva, & desonestidade e a

falhas de comunicagédo (Kanungo & Mendonca, 1996).
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4. CONCLUSAO

Este estudo permitiu o desenvolvimento de um novo construto (o “efeito sombra” na
lideranca) e oferece uma evidéncia inicial sobre a validade de uma escala alternativa de
lideranca, a Shadow Effect in Leadership (SEL), a qual revelou boas propriedades
psicométricas para medir o construto conceptualizado nesta investigacdo. Os resultados
indicaram que esta escala é a melhor preditora da intencdo de turnover, em comparagdo com a
escala LMX e PLIS também aplicadas neste estudo. A que melhor predisse a integracdo no
trabalho foi a LMX.

Esta nova medida parece ser til para investigadores interessados em estudar 0s
diferentes estilos de lideranca e o seu impacto em diversos resultados organizacionais. Com
efeito, no geral, os resultados deste estudo proporcionam um contributo interessante para a
tematica da lideranca, permitindo a medicdo do “efeito sombra” na lideranga, um novo
construto que surge com este estudo e que complementa a literatura j& existente. Acreditamos
que este trabalho amplia a compreensdo do fendmeno da lideranga, projetando um
instrumento para avaliar a dimensdo “efeito sombra” e estendendo a literatura sobre esta
tematica, com evidéncias acerca das consequéncias na intencdo de turnover e integracdo no
trabalho. Este estudo tem implicacfes para 0s gestores e académicos, uma vez que enfatiza a
importancia de comportamentos favoraveis entre lideres e colaboradores, a fim de diminuir a

intencdo de turnover e as suas consequéncias adversas.
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Anexo B — Outputs
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O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

Anexo B1 - Caraterizagdo da amostra
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O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

Frequencies

Statistics
1. Sexo: Chefia
N Valid 255 255
Missing 1 1
Frequency Table
1. Sexo:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Masculino 75 29,3 29,4 29,4
Feminino 180 70,3 70,6 100,0
Total 255 99,6 100,0
Missing System 1 4
Total 256 100,0
Chefia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid sim 59 23,0 23,1 23,1
nao 196 76,6 76,9 100,0
Total 255 99,6 100,0
Missing System 1 A4
Total 256 100,0
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Descriptives

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
2. ldade: 255 21 64 35,20 7,304
6. Anos de experiéncia 256 6 480 151,12 93,897
profissional (total):
7. Antiguidade na empresa 255 2 480 99,67 79,665
(coloque se sdo meses ou
anos):
Valid N (listwise) 254
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Anexo B2 — Consisténcia interna (alpha de Cronbach) das Escalas LMX, PLIS, Integracao

no trabalho e Intencéo de Turnover (com os dados deste estudo)
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Reliability

Scale: LMX

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 251 98,0
Excluded? 5 2,0
Total 256 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

,889 7

Reliability

Scale: PLIS

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 249 97,3
Excluded?® 7 2,7
Total 256 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

,940 30
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Reliability

Scale: Integracédo Trabalho

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 254 99,2
Excluded? 2 8
Total 256 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

, 748 7

Reliability

Scale: Intencao Turnover

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 256 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 256 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,910 4
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Anexo B3 - Escala SEL (Analise dos Componentes Principais)
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O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,926
Approx. Chi-Square 1554,209
Bartlett's Test of Sphericity Df 45
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction
14.1. A minha chefia preocupa-se em trabalhar com os/as melhores. 1,000 467
14.2. A minha chefia reconhece as suas limitacdes. 1,000 ,633
14.3. A minha chefia selecciona as pessoas com quem trabalha em fun¢éo do mérito. 1,000 521
14.4. A minha chefia prefere trabalhar com colaboradores/as com os/as quais tem uma relagéo 1.000 482
pessoal...
14.5. A minha chefia costuma embirrar com os/as colaboradores/as que se destacam na 1.000 726
organizagéao pelo...
14.7. A minha chefia valoriza a competéncia dos/as seus/suas colaboradores/as. 1,000 ,626
14.24. A competéncia dos/as colaboradores/as “assusta” a minha chefia. 1,000 723
14.25. N&o ha partilha de informag&o porque, para a minha chefia, informacéo € poder. 1,000 ,617
14.6. A minha chefia selecciona colaboradores/as que ndo os/as desafiem. 1,000 ,657
14.8. Na minha empresa um/a novo/a colaborador/a que se destaque pode ser visto/a como uma 1,000 466
ameaca.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 5,919 59,194 59,194 5,919 59,194 59,194
2 ,925 9,254 68,447
3 648 6,483 74,930
4 547 5,473 80,403
5 ,449 4,490 84,893
6 379 3,790 88,684
7 ,343 3,427 92,111
8 ,326 3,260 95,371
9 ,265 2,650 98,021
10 ,198 1,979 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix®
Component
1
14.5. A minha chefia costuma embirrar com os/as colaboradores/as que se destacam na organizagdo pelo... ,852
14.24. A competéncia dos/as colaboradores/as “assusta” a minha chefia. ,851
14.6. A minha chefia selecciona colaboradores/as que ndo os/as desafiem. ,811
14.2. A minha chefia reconhece as suas limitagdes. -, 796
14.7. A minha chefia valoriza a competéncia dos/as seus/suas colaboradores/as. -, 791
14.25. N&o ha partilha de informagédo porque, para a minha chefia, informacao é poder. , 786
14.3. A minha chefia selecciona as pessoas com quem trabalha em fungao do mérito. -, 722
14.4. A minha chefia prefere trabalhar com colaboradores/as com os/as quais tem uma relagao pessoal... ,694
14.1. A minha chefia preocupa-se em trabalhar com os/as melhores. -,684
14.8. Na minha empresa um/a novo/a colaborador/a que se destaque pode ser visto/a como uma ameaca. ,683
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Matrix?®
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Anexo B4 — Consisténcia interna (alpha de Cronbach) da escala SEL com os 10 itens
validados
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Reliability

Scale: Fidelidade (alfa de Cronbach)

Case Processing Summary

N %
Valid 254 99,2
Cases Excluded?® 2 .8
Total 256 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

,922 10

76



O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

Anexo B5 — Correlagfes
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Correlations

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
LMXmean 3,2849 ,81728 256
inte_total_mean 3,3007 ,83727 255
LA _Sum 49,3125 18,30943 256
SOL 2,6327 ,85798 256
SPS Total 3,4238 ,78655 128
tur_total mean 3,4590 1,72034 256
Correlations
LMXmean inte total mean _ LA_Sum SOL _ SPS Total tur_total mean |
Pearson Correlation 1 408" - 577" -,768" ,052 -,378"
LMXmean Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,562 ,000
N 256 255 256 256 128 256
Pearson Correlation ,408” 1 -,293" -,387" ,038 -,635"
inte_total_mean Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,667 ,000
N 255 255 255 255 128 255
Pearson Correlation - 577" -,293" 1 686"~ -,088 294"
LA_Sum Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 322 ,000
N 256 255 256 256 128 256
Pearson Correlation -,768" -,387" 686 1 -,077 429"
SOL Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,389 ,000
N 256 255 256 256 128 256
Pearson Correlation ,052 ,038 -,088 -,077 1 ,014
SPS_Total Sig. (2-tailed) ,562 ,667 ,322 ,389 ,876
N 128 128 128 128 128 128
Pearson Correlation -,378" -,635" 294" 429”7 ,014 1
tur_total_mean Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,876
N 256 255 256 256 128 256

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Anexo B6 — Regressoes
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Regression
Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed Method
SOL, LA_Sum,
1 b . | Enter
LMXsoma

a. Dependent Variable: tur_total_mean

b. All requested variables entered.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 4282 ,183 173 1,55919

a. Predictors: (Constant), SOL, LA_Sum, LMXsoma

ANOVA?®
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 134,655 3 44,885 18,463 ,000°
1 Residual 600,473 247 2,431
Total 735,128 250

a. Dependent Variable: tur_total_mean
b. Predictors: (Constant), SOL, LA_Sum, LMXsoma
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Coefficients?®

O “efeito sombra” na lideranga: uma escala alternativa de lideranca.

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) 2,447 1,040 2,353 ,019

LMXsoma -,033 ,027 -,111 -1,237 ,217
! LA_Sum ,000 ,007 -,004 -,056 ,956

SOL ,678 ,202 ,340 3,364 ,001
a. Dependent Variable: tur_total_mean
Regression

Variables Entered/Removed®

Model Variables Entered Variables Removed Method

SOL, LA_Sum,

LMXsoma®

Enter

a. Dependent Variable: inte_total_mean

b. All requested variables entered.

Model Summary

Model

R Square

Adjusted R Square

Std. Error of the Estimate

1

4192

,175

,165

,76471

a. Predictors: (Constant), SOL, LA_Sum, LMXsoma
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ANOVA®
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 30,717 3 10,239 17,509 ,OOOb
1 Residual 144,439 247 ,585
Total 175,156 250
a. Dependent Variable: inte_total_mean
b. Predictors: (Constant), SOL, LA_Sum, LMXsoma
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 2,885 ,510 5,657 ,000
LMXsoma ,039 ,013 ,265 2,941 ,004
! LA_Sum -,002 ,004 -,035 -,433 ,665
SOL -,149 ,099 -,153 -1,510 ,132

a. Dependent Variable: inte_total_mean
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