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Resumo

O Multifactor Leadership Questionairéesenvolvido por Bass e Avolio (1992) e compostoipdicadores de
das dimensdes Transformacional e Transacionatldealica, foi usado para analisar a percepcao degatps
sobre o estilo de lideranga dos seus gestoresiboritt Regional do Trabalho da 52 Regido (Salvad@egido
Metropolitana) e sua relagdo com as percepc¢deg sopolitica de gestdo de pessoas, suporte orgemahe

pressdes no trabalho. Os dados foram compiladobreetidos a andlises estatisticas em um bancodies di®

sistema SPSS (v. 20).

Palavras-chave Lideranga; Transacional; Transformacional.

The Multifactor Leadership Questionnaire scale tmed by Bass and Avolio (1992), which is formed fo
indicators that characterize the Transactional dmansformational Leadership, was used to analige th
perception of employees about leadership stylehefrtmanager at the Regional Court of the 5th Regio
(Salvador and Metropolitan Area) and its relatiopstvith the perceptions of people management pplicy
organizational support and pressure at word. Data@ wecorded on a bank of SPSS (v.20) system aadgizexl
from descriptive and correlational analyzes.

Keywords: Leadership; Transactional; Transformational.

INTRODUCAO

As exigéncias da contemporaneidade demandam dasizagbes maior foco em
produtividade, interacdo, desempenho e envolvimdagotrabalhadores. Por conta disso, os
vinculos — ou a auséncia deles — se tornaram pifEA pesquisas que visam compreender o
modo como cada trabalhador se envolve nas suadaat®s e contribui para os resultados da

sua organizacao empregadora.

Para entender esses vinculos faz-se necessaricemmdpr todas as variaveis que
interferem e contribuem para seu estabelecimeai®cobmo a estrutura da organizagao, sua
cultura, o tipo de tarefa a ser desenvolvida, atifleacdo do trabalhador com as suas
atividades, a percepcdo de justica e reciprocidaderelacionamentos estabelecidos na

equipe, entre outros aspectos.
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Ainda que se considere o lider como sendo maisdéoce criacdo de uma visédo
compartilhada para o grupo, na motivacao da egeifpegestor como sendo mais focado no
planejamento, organizacdo e controle de atividadegresente estudo, lideranca e gestao
serdo tratados de modo integrativo e serdo sin@aoexercicio da influéncia de pessoas
para o alcance de resultados (NORTHOUSE, 2004).

Assim, considerando gestor e lider como conceiéomdsma natureza, é importante
destacar o seu papel como um gerenciador e refarghed lacos no manejo da relacdo e
intermediacdo entre interesses do trabalhador erginizacdo. Dessa forma, € essencial
percebé-lo como uma figura fundamental no exeraeigpromover um maior envolvimento
dos trabalhadores, intermediando decisfes e toonamafganizagdo mais disponivel a dar
feedback® suporte aos funcionarios (MEYER; ALLEN, 1997).

Observa-se, entretanto, que embora as pesquisatu@o® sobre o fenbmeno da
lideranca nas organizagbes contemporaneas sejassumta bastante discutido e motivador
para estudos, ainda ha uma certa caréncia no $ieeateento. Sendo assim, para que se
avance mais nesse campo tedrico ha uma necessidasttudo da lideranca englobando as
caracteristicas do lider, suas habilidades e certinique ele esta inserido, porque mais do
que entender o estilo de lideranca, € importanteneier como as pessoas influenciadas por

esse lider interpretam essa gestéo.

Foi nesse cenario que se desenvolveu e se dissennmm abordagem que se propde a
reconciliar algumas das controvérsias dos estudssuttimas duas décadas. A teoria de
Lideranca Transformacional e Transacional surge eoproposta de integrar os aspectos
comportamentais e os tracos de personalidade assimo os tipos de interagbes que se

estabelecem entre todos os membros do grupo/oeguz

Nessa direcdo, Bass (1999) desenvolveu e validouquestionario Nlultifactor
Leardership Questionnaire MLQ) que desde entdo vem se tornando referémsaestudos
contemporaneos acerca do tema. No Brasil, o MLQufiizado em uma versédo posterior
(BASS; AVOLIO, 1992apud NORTHOUSE, 2004) por Margues, et. al (2007), dento
pioneira em um estudo que se prop0ds a relaciotitvsede lideranca com Comprometimento

Organizacional.

A Lideranca Transacional é aquela se baseia nintégdpade e autoridades formais. O
lider transacional tem em foco em regras e nas amestabelecidas, chamando aten¢édo dos

subordinados para o cumprimento de atividades gmeate acordadas. Ja na Lideranca
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Transformacional, os lideres, considerados mereesdale confiangca, motivam seus
subordinados com base nos valores morais, ideiagg#mizacdo superiores aos interesses
individuos (GOMES; CRUZ, 2007).

Observa-se, portanto, que nos ultimos anos esforeos sendo empreendidos no
sentido de compreender como a Lideranca Transd@ohensformacional se desenvolvem
em contextos e culturas especificas de trabalheséNsentido, percebe-se a existéncias de
uma lacuna nos estudos sobre o comportamento aegsomal e o fendmeno da lideranca no
contexto singular dos 6rg&os publicos, sobretudsileiros (PIRES; MACEDO, 2006).

Carbone (2000) confirma a necessidade de investiggas peculiaridades dizendo que
as organizacfes publicas possuem nuances especjtieacaracterizam o cenario brasileiro
no processo de globalizacdo, onde se exige um maldeproducdo focado nos resultados;
tais como: tendéncia ao autoritarismo e uma cérdiEo do processo de tomada de deciséo;
excessivo controle para a execucédo de procedimentgse caracteriza um burocratismo;
paternalismo, caréncia de um posicionamento emgeelen frente ao modelo de producéo
vigente. Além disso, as organizacdes publicas s#@ie wulneraveis a interferéncia do poder
politico e a prestacéo de servicos a sociedadauia missao. As condicdes e a organizacao do
trabalho tendem a ser uniformizadas e os trabathadém situagdes laborais muito parecidas
no que se refere a distribuicdo de recompensatopamia do lider para a tomada de deciséo.

Assim, considerando que o lider € um multiplicaderlacos e intermediador das
relacbes entre os trabalhadores com a organizacg§oge o contexto publico é nutrido de
particularidades que requerem investigacdes maisfuapladas, questiona-se: Como 0s
trabalhadores percebem o estilo de lideranca dos gestores no Tribunal Regional do
Trabalho da 52 Regiao?

Dessa forma, o objetivo geral desse trabalho ésanad percepcdo de empregados
sobre o estilo de lideranca dos seus gestoresibhonit Regional do Trabalho da 52 Regiao
(Salvador e Regido Metropolitana) e sua relacdo @anas variaveis organizacionais.

Para atender a esse objetivo mais geral, fazemss@io desdobra-lo em outros mais
especificos, tais como:

1) Avaliar a predominancia dos estilos Transformadiana Transacional entre os

gestores do TRT, na percepcao dos seus liderados.
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2)

3)

Hipdtese 1: O estilo Transacional de lideranca & m@edominante na percepgao
dos liderados sobre a gestdo dos seus lideresp temd vista 0s entraves
burocréticos e legalistas que regem boa parteetisies no servico publico.
Verificar o grau de correlacdo existente entrevadiacoes dos servidores acerca
da sua organizacado empregadora e os estilos darlgeadotados pela sua chefia.
Hipdtese 2.1: As correlagfes entre a dimensao fimanacional de lideranca e as
percepcdes sobre as politicas de gestdo de pesseasuporte organizacional séo
positivas, ja que se entende que o lider é cor&ldenm tradutor das politicas
organizacionais para os liderados, que o veem anqmancipal representante da
organizacao.

Hipotese 2.2: Existem correlacfes negativas estpeecepcdes sobre pressées no
trabalho e a Lideranca Transformacional, jA quesanestuacdo, o sentido de
missédo transmitida pela chefia tende a reduzimgmctos negativos da cobranca
por resultados.

Avaliar se essas correlacdes sao influenciadas pedacdo hierarquica que o
servidor ocupa na organizacao.

Hipdtese 3: As correlacdes entre a dimensdo Tramafdonal de lideranca e as
percepcdes sobre as politicas de gestdo de pessoade suporte
organizacional tem resultados mais significatives mesultados obtidos com os
empregados que nao ocupam cargos de liderancaedcamnu lideres, tendo em
vista que nesse segundo caso, as relacdes conpesoses imediatos tendem a
ser mais distantes e menos diretas no que se rateracompanhamento do
trabalho.

Esse estudo faz parte de uma pesquisa mais amel&isp investigar as relacdes

existentes entre as percepcdes dos trabalhadoeesaado estilo dos seus gestores e o
estabelecimento de seus vinculos com o TribunalbRalbdo Trabalho 5% Regido. A pesquisa
foi realizada no Tribunal Regional do Trabalho d&a regido (Salvador e Regido
Metropolitana) e consistiu na aplicacdo de um gomtio que investiga a avaliacdo que o
empregado acerca do seu contexto de trabalho,résas organizacionais e do mercado de
forma mais ampla, e a escalaMaltifactor Leadership Questionnaiesenvolvida por Bass

e Avolio (1992apudNORTHOUSE, 2004) para analisar estilos de lideranca
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Os itens no questionario que correspondem as domensde lideranca
(Transformacional, Transacional e Auséncia de ladea) foram agrupados e,
posteriormente, submetidos a analises de correlagéio os itens que analisavam as
percepcdes de suporte organizacional, percepcogsedsdes no trabalho e percepcdes de
politicas organizacionais.

Assim, além dessa introdugdo, esse estudo tratacaloseitos fundamentais que
embasam as conclusdes realizadas, apresenta da @wtalhada o método adotado para
coleta dos dados e discute seus resultados e mdEppis conclusdes obtidas apds suas

analises.

REFERENCIAL TEORICO

O conceito de lideranca, considerado em suas divdexcetas, vem despertando o
interesse de pesquisadores e estudiosos desdeiamdniséculo XX, o que coincide com o
surgimento da Administracdo Cientifica e o recoithento da Psicologia Organizacional e
do Trabalho (FONSECA, PORTO; BARROSO, 2012). Nessetido, Northouse (2004)

destaca haver mais de 65 conceitos de lideranci @ssanos de 1950.

De acordo com Bergamini (1994), a primeira sistezagfio dos estudos sobre
lideranca giravam em torno das caracteristicasedsopalidade do lider para exercer o papel
de lideranca (abordagem dos tracos), trazendoev idmo uma figura idealizada, ideia
predominante até a década de 1940. Na realidaglende Northouse (2004), lideranca seria,
sob esse ponto de vista, uma propriedade, ou gleipoopriedades, que as pessoas teriam em
maior ou menor grau. Ja no fim da primeira metadleséculo XX, estudiosos buscaram
identificar os comportamentos dos lideres que sgmtavam o conjunto de habilidades de
lideranca (abordagem das habilidades). Percebaesa bideranca passou a ser vista como um
exercicio de gradativo aprimoramento, em que asopsspoderiam ser treinadas para exibir

esses comportamentos, destacando o papel do sudmbwdiesse processo.

Posteriormente, estudiosos, influenciados pelorfpgeologico behaviorista e pelo
pragmatismo, tentaram compreender a forma comdeo $e comporta em relacdo aos seus
subordinados e como se comporta desenvolvendorefadaelativas ao seu cargo, o que
caracteriza a abordagem dos estilos. Para Avolial.e2003), embora as caracteristicas

pessoais influenciem na emergéncia do lider em (eterminado grupo, é o0 seu
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comportamento, ou seu estilo de liderar, que ser@&minante nos seus resultados e na sua
eficacia.

Embora a abordagem dos estilos tenha representa@dwanco, especialmente no que
se refere a aplicabilidade, ainda se mostrava p@lmangente na sua capacidade de
reconhecer a importancia de fatores que vao aléffdeoe do liderado, tais como o tipo de
tarefa, o status social do lider e dos subordinagl@osicao relativa de poder de ambos e a
natureza do ambiente ao redor, entre outros. PamaWart (2003), o ganho dessa Era foi
oferecer uma possibilidade democratica e simplidea acesso a lideranca, ja que
comportamentos podem ser desenvolvidos por meiwetteamentos especificos. Por outro
lado, ainda segundo o autor, as teorias surgidaessa orientacdo falharam do ponto de vista
do avanco cientifico porque se propuseram a estodaro (o complexo fenémeno da
lideranca) com muito pouco (basicamente a relagfire €uas variaveis explicativas). Sendo
assim, Van Seters e Field (1990) consideram qua &@hiamada abordagem contingencial ou
situacional que representou o0 maior avanco nasaseale lideranca. A primeira grande
contribuicdo observada nas teorias a partir dadalgem contingencial foi a aceitacdo de que
a lideranca ndo é encontrada em tipos puros, mascsida lider possui caracteristicas de
diferentes tipologias. Dessa forma, segundo VaarSet Field (1990), a eficacia da lideranca
€ dependente de contingéncias que envolvem fatbeesomportamento, personalidade,
possibilidade de influéncia e da situacdo. As &leantingenciais rapidamente ganharam
forca entre os académicos e também no meio emjalesdisseminando a crenca de
finalmente ter-se chegado a uma clara explicacdmwesoomo se dao os processos de

lideranca.

As teorias contigenciais tiveram forte apoio engpirao mesmo tempo em que
encontraram grande resisténcia (especialmente no asadémico) e demonstraram suas
fragilidades. Van Seters e Field (1990) apontam wuedos problemas € que tais teorias
diferem entre si quanto as variaveis consideradasa pnalise, o que leva a crer que, na
verdade, sdo complementares como explicagcdo danfam@ como pecas de um quebra-
cabeca. Em segundo lugar, os autores apontam iguedaas tratam do comportamento do
lider de modo excessivamente sistematico, que rexigiele, para agir do modo mais
adequado a situacdo apresentada, um enorme estopdprio dia-a-dia de trabalho, quando
ja é constantemente exigido por diversas outrasddas. Assim, 0s autores destacam que 0s
estudos realizados a partir dessa perspectivaandm fcapazes de fazer com que a lideranca
se tornasse um fendmeno mais compreensivo.
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Os esforgos para tal compreenséo fizeram com gestodos evoluissem bastante no
que se refere a sua constituicdo, como ele ocoomo pode ser medido, entre outros
aspectos. Como resposta desenvolveu-se a parfiimdio século XX uma nova abordagem
sobre a lideranca, colocando o fenbmeno sobre geigp integradora e conciliadora. A
teoria da Lideranca Transformacional e Transacisuaje como um modelo que teve a
intencdo de integrar os modelos ja existentes sawmeaspectos de personalidade,
comportamentais e a configuracdo da relacdo ergremembros de um grupo e da
organizacao.

Abordando mais especificamente sobre os estilodsidéeanca, Northouse (2005)
afirma que a lideranca transformacional é aquelaeeno lider é o agente de inspiracdo para
0 questionamento, de mudanca e transformacao, tendapel de motivar o grupo para
promover o comprometimento para com uma determite@da. O lider transformacional é
proativo e sua influéncia se estende para os suiaolas de modo a motiva-los a alcancar,
equiparadamente, niveis elevados de desenvolvimantwralidade e ética dentro da
organizacdo. A mensuracado da Lideranca Transfoomakpode se dar através do MLQ a

partir de quatro componentes (figura 1).

O nivel mais elevado da Lideranca Transformacianalenominado Carisma ou
Influéncia Idealizada, onde o lider é um gestor uidb de atributos que despertam
admiracao, confianga e respeito nos liderados.g0r&® componente intitula-se Motivagéo
Inspiracional e trata de avaliar o quanto um gestetém obstinacdo, direciona-se
energicamente para o alcance de objetivos e propdelhar para o futuro com o otimismo.
Os lideres com essa caracteristica melhoram o gesdrm e agem diretamente para o
aumento dos niveis entusiasmo (ROSINHA, 2009).
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ICarisma ou Influéncia Idealizada

¢ baseada em um modelo que desperte admiragdo, respeito e confianga.

|Motivag§o Inspiracional

* obtém adesdo em razdo do uso de simbolos ou apelos emocionais, fazendo com
que subordinados exercam grandes esforgos para o alcance dos resultados
organizacionais.

IEstimuIagﬁo Intelectual

¢ estimulo a inovagdo e ao questionamento as formas habituais de realizar o
trabalho.

.IConsideragﬁo Individualizada

® se caracteriza pela atengao e suporte oferecido de forma individualizada, a partir
do reconhecimento de que os desejos e as necessidades sdo especificas e
merecem tratamento particular

Figura 1: Dimensdes da Lideranca Transformacional.
Fonte: Adaptado de Avolio, Bass e Jung (1999); 8gti al. (1995); Gomes e Cruz (2007); Marquealet.
(2007).

O terceiro fator € chamado de Estimulacdo Intedatuconsiste na estimulacao por
parte dos lideres para um comportamento criathayador e voltado para o questionamento
das maneiras habituais de se trabalhar. Os suladmins&o inclusos no processo de tomada
de decisdes e auxiliam na reformulacéo dos proldeailiando na resolugdo dos mesmos e

na busca por novas perspectivas.

O ultimo elemento é denominado Consideracao Indalidada e refere-se a qualidade
do lider em fornecer apoio emocional aos lideraldesenvolvé-los e capacita-los para o que
a organizacdo demanda. Dessa forma, sao reconbezsdaecessidades individuais e as
diferencas de cada elemento do grupo, através deinteracdo constante entre o lider e a
equipe através de acdes de aconselhamento, posslbildefeedbacke o local de trabalho é
embebido de uma atmosfera afetuosa e amigavel (R@512009).

O outro estilo do fenémeno € a Lideranca Transatigue tem sido estudada a partir
de dois componentes (figura 2) onde, segundo Gen@z (2007), o lider d4 uma énfase
maior no cumprimento das tarefas, demonstra unwidatie formal, tem a atencéo voltada
para as normas e regras que fazem parte da colgaaizacional e, dessa forma, o modelo

de gestdo para com os subordinados € baseadacegaplde reforcos e punicdes.
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|Recompensa Contingente I

¢ baseado no reforcamento constante por parte dos lideres dos
comportamentos esperados pelosliderados —ideia de troca.

|Geréncia pela Excecao

e relacionamento em que o feedback ao liderado se dd apenas quando
ocorreum erro ou um problema

Figura 2: Dimens@es da Lideranca Transacional.

Fonte: Adaptado de Avolio, Bass e Jung (1999); 8ti al. (1995); Gomes e Cruz (2007); Marqueslet.
(2007).

A Recompensa Contingente se refere as recompensamjies imediatos apds 0s
subordinados alcancarem objetivos que foram preaidéenestabelecidos. Assim, os lideres
reforcam os comportamentos que sdo importantesgpegalizacdo de uma tarefa e também
valores que sao relevantes para a organizagcaocdddcacom Rosinha (2009, p. 70), “é uma
transacdo construtiva e razoavelmente efetiva nivagdo dos seguidores, mas em menor

grau do que a transformacional”.

7

O segundo componente & chamado Geréncia pela Bxcec&epresenta o
comportamento do lider em focar apenas nos errosijtonar os desvios e promover acdes
corretivas logo que ocorram. A regra deve ser slxgaiirisca e o relacionamento entre lideres
e liderados da-se apenas atravésedebackgjuando ndo se alcanca um objetivo esperado
(BYCIO et. al., 1995; MARQUES et. al., 2007).

Northouse (2005) considera que a auséncia de fider@ambém chamada Haissez-
faire) é refere-se a uma escala de ndo-lideranca em digerondo toma para si sua
responsabilidade, ndo assume o0s objetivos previemaefinidos e, dessa forma, evita
participar ativamente de processos decisorios eicabda autoridade perante aos
subordinados. O individuo que se posiciona dessinademonstra comportamentos de
passividade para com a tomada de decisbes e urnastnsomportamento de abdicacédo da

autoridade.

Burns (1978apud BASS et. al., 2003) colocou essas duas formasdggalca em
polos opostos e dicotdmicos. Mas, a partir de peaguempiricas, descobriu-se que as
concepcOes de lideranca Transformacional e Tramsalcpoderiam coexistir e manter uma

relacéo de interdependéncia e complementaridadeod#aorganizacao.
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Assim, para Lee (2005), a teoria multifatorial dkefanca de Bass e Avolio consegue
abarcar e integrar comportamentos de liderancaguera foram tidos como dicotdmicos, ja
que lider pode apresentar simultaneamente variassasle caracteristicas, valores e
comportamentos. Apesar disso, 0 uso de categat@ns,de possibilitar a comparacéo, tornou

mais facil os estudos e pesquisas posteriores.

Ja no que diz respeito especificamente a um oOrghlicp, € importante entender que
ele € um sistema complexo carregado de dinamismguamha uma teia de informacoes,
estruturas e pessoas inter-relacionadas e intardeptes, tendo como misséo o atendimento
a sociedade. As organizacdes publicas possuemigrgdadies que as diferem das demais e
que sdo semelhantes as caracteristicas incluidawdelo Transacional, como por exemplo,
valorizacdo em demasia dos niveis hierarquicossistema de relacdes entre o chefe e os
seus subordinados segundo uma concepc¢ao patu@ ealtoridade, apego as regras, a rotina
e ao poder, entre outras. Essas diferencas saotantes para que se possa compreender de
forma mais aprofundada os processos internos daniazagdo, bem como a formagao de

valores e configuracéo da cultura organizacionitES; MACEDO, 2006).

A distribuicAo de recompensas é dificultada devaoconfiguracdo atual da
organizacdo publica brasileira e, assim, essa teydge o grupo gerido e o lider é
intermediada através de um suporte oferecido o tie forma mais social. Dessa forma, o
exercicio da Recompensa Contingente (fator da &rder Transacional) seria limitado e nao
se estenderia a aspectos monetarios e estaria nelaionado com reforcamento de

comportamentos e valores importantes para a o@gauz(MOSCON, 2013).

Por outro lado, existem argumentos que promovem udg@tificacdo do lider do
orgéo publico com a dimensédo Transformacional.deouma instituicdo governamental que
presta um servico a sociedade, € mais facil qualer kransmita 0 senso de missdo da

organizacao para os seus subordinados.

Apesar disso, 0 superior imediato do lider ndo @& pessoa que ele tenha contato
continuo, como € o caso dele com os seus suboadin@dcontato com o superior imediato é
esporadico e, na maioria das vezes, indireto edbressa forma, pode-se entender desde ja
que o lider da organizacéo publica tem uma paat@ép mais distante do seu grupo, 0 que 0
aproxima mais da Lideranca Transacional, e ndoidardanca Transformacional, tendo um

caradter mais motivador, que desperte admiracageites e confianca e influencie os
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subordinados a se envolverem mais com as tarefss direcionarem para o alcance de

objetivos com entusiasmo.

Observa-se, portanto que a compreensao do modo @mleranca Transformacional
e Transacional se desenvolve em um 0Orgdo publi@cabnuances especificas cujo
entendimento pode favorecer os avangos nos essatwe lideranca de forma geral que,
apesar do volume de pesquisas em torno de si aadxe de delineamento tedrico e

empirico que atenda as exigéncias da contempoeateeid

METODO

O presente estudo faz parte de uma pesquisa mala goe visa investigar as relacdes
existentes entre as percepcdes dos trabalhadoeesaado estilo dos seus gestores e o
estabelecimento de seus vinculos com o TribunabRalbdo Trabalho 52 Regido.

A pesquisa foi realizada no Tribunal Regional dabBlho da 52 regido (Salvador e
Regido Metropolitana) entre os meses de setemb&D#i2 e marco de 2013 e consistiu na
aplicacdo de um questionario com itens distribugtasquatro partes: a parte | destinou-se a
analisar a avaliagdo que o empregado acerca daamdexto de trabalho, das praticas
organizacionais e do mercado de forma mais amparta Il teve como objetivo mensurar a
intensidade dos vinculos entre o empregado e aniaegaio, que ndo sera utilizada para
analise no presente estudo; a parte lll foi congppsia escala dMultifactor Leadership
Questionnairedesenvolvida por Bass e Avolio (19%pud NORTHOUSE, 2004) para
analisar estilos de lideranca e, por fim, a pavtedntém os dados pessoais e ocupacionais
dos respondentes.

Para que os objetivos ja descritos fossem alcasgéaideita uma analise especifica e
focada nos dados obtidos através da aplicacddultifactor Leadership Questionnaire
proposto por Bass e Avolio, (19%pbud NORTHOUSE, 2004), formado por vinte e um
indicadores de lideranca agrupados em sete fatquedro aspectos referentes a Lideranca
Transformacional (Carisma ou Influéncia ldealizalftivacao Inspiracional, Estimulagéo
Intelectual e Consideracéo Individualizada); dasgorfes que caracterizam a Lideranca
Transacional (Recompensa Contingente e Gerencianpetd Excecdo) e um fator que foi
denominado Auséncia ou Negacéao de Lideranca.

Na aplicacdo em trabalhadores do Tribunal RegiamalTrabalho da 5% Regiéo

(Salvador e Regiao Metropolitana) foi utilizado goestionario adaptado, ja que a ferramenta
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original foi produzida para a auto avaliacdo derje no contexto deste presente trabalho as
guestdes foram modificadas para que os empregadbassem o seu superior imediato.

O questionario foi aplicado em trabalhadores dburral Regional do Trabalho da 52
Regido (Salvador e Regido Metropolitana) atravésaute aplicacdo em versao impressa.
Visitou-se o local de trabalho dos entrevistadas paentrega dos questionarios e uma nova
visita previamente estabelecida foi feita paracolfémento dos questionarios.

Os dados coletados foram submetidos a analisesties; objetivando encontrar um
valor tipico para os conceitos propostos e de lemies, separados de acordo com a posi¢ao
que o entrevistado ocupa dentro da organizagéo,ccobjetivo de verificar a existéncia ou
nao relacionamento entre as variaveis (p. ex.tigmlde gestdo de pessoas X dimensao
Transformacional), além da direcdo desse relacienton(positivo, negativo ou zero) e a sua
magnitude (coeficiente de correlacdo).

O coeficiente de correlacéo linear de Pearson olotidin as analises doftwarelBM
SPSS mede o grau da correlacéo linear entre duidweia quantitativas. E um indice com
valores situados entre -1,0 e 1,0. Se o coeficiartegual a 1, significa uma correlacéo
perfeita positiva entre as duas variaveis que facamadas. Caso seja igual a -1,0 Significa
uma correlacdo negativa perfeita entre as duasiwasi (0 aumento de uma variavel
representa a diminuicdo da outra). Caso a corlsegm nula (valor 0), indica que as duas
variaveis ndo dependem uma da outra de forma linear

Os itens no questionario que correspondem as déeensde lideranca
(transformacional, transacional e auséncia dedmgr) foram agrupados e posteriormente
submetidos a andlises de correlagdo com os itemsagalisavam as percepgdes de suporte
organizacional, percepcdes de pressdes no trabgleocepcdes de politicas organizacionais.
Além disso, foram encontrados valores referentagdise estatistica descritiva dos dados,
como por exemplo, os valores médios, minimos, mégiendesvio padrao.

As questdes que compdem especificamente o recoeefa utilizado para esse
trabalho referem-se a percepcao dos funcionariosetando ao comportamento do lider ou
superior imediato dentro da organizacdo de acoodo & teoria proposta por Bass e Avolio
(1992 apud NORTHOUSE, 2004).

Tanto o MLQ como o questionério com percep¢do gabte a organizagéo aplicado
aos trabalhadores do Tribunal Regional do Trabalho52 Regido (Salvador e Regidao
Metropolitana), quanto Multifactor Leadership Questionnaiggroposto por Bass e Avolio

(1992 apud NORTHOUSE, 2004) tem a intencédo de pesquisar midapidos entrevistados,
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especificando seu nivel de concordancia com umanaféo, caracterizando, assim, uma

escaldaikert.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Inicialmente, foram analisadas as médias das \ssdle lideranca ja descritas, com o
intuito de compreender como os respondentes seigoasiam em relacdo a percepcao do seu
lider. Desde j&, é importante frisar que os redalapresentados correspondem a amostra de
173 trabalhadores respondentes, sendo 44 deste®sli Observando a tabela 1, vé-se uma
avaliacdo favoravel dos liderados em relacdo aoss sBderes nas dimensdes
Transformacional e Transacional (médias). Essessdadrroboraram a ideia trazida por
Rosinha (2009) de que as duas dimensOes de lideqaogem coexistir dentro de uma

organizacao e serem complementares e interdepescdems contrariam a hipotese 1.

Tabela 1: Médias obtidas em relagéo as varidveislmiaensdes de lideranca da pesquisa.

Variaveis Média Desvio Padréo
Lideranca Transformacional 4,56 1,03
Consideracao Individualizada 4,53 1,09
Estimulacéo Intelectual 4,36 1,19
Influéncia Idealizada 4,90 1,08
Motivacdo Inspiracional 4,45 1,09
Lideranga Transacional 4,45 0,87
Geréncia pela Excecao 4,64 0,83
Recompensa Contingente 4,25 1,14
Auséncia de Lideranca 3,16 1,15

Fonte: Dados da Pesquisa.

Dentro de cada dimensdo de lideranca, podem-sdsandbmbém os fatores

isoladamente. Percebe-se um escore elevado na meédiator Influéncia Idealizada ou
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Carisma e tal resultado destaca que os lideradas weus lideres com admiragéo, respeito,
confiangca e como um modelo a ser seguido (ROSINMA9). O segundo fator em relagédo a
média foi o da Consideracédo Individualizada e @idu a hipdtese 1, ja que tinha sido
suposto que a relacdo entre o gestor e os seusdswdmns era, em sua esséncia, era
intermediada por uma autoridade formal e com apsgegras e, pensando nisso, acreditou-
se que os valores a serem obtidos deveriam se iaq@oxnuito mais da dimenséo
Transacional (PIRES; MACEDO, 2006).

Em relacdo a dimensao Transacional percebe-se oxianpdade entre as médias dos
fatores Recompensa Contingente e Geréncia pelag&xcsendo que esté Ultima se sobressai
de forma n&o muito significativa. Deve-se levar eonta que, embora o fator de
reforcamento constante dos lideres dos comportamergperados por parte dos liderados
(Recompensa Contingente) tenha se mostrado retemnvi& alto, a configuracdo da
organizacdo publica no Brasil imp&e limites em ¢&ta & autonomia dos gestores e
impossibilita a distribuicio de recompensas mase(RIRES; MACEDO, 2006).

Além da analise das médias obtidas a partir da mantsal, resultados expressivos
também podem ser encontrados quando se avalifeasngias entre servidores que ocupam e
que ndo ocupam cargos de chefia no que se refeseiads percepgdes sobre o estilo de
lideranca adotado.

Na figura 3 € possivel perceber que tanto os ldeveno os néo lideres consideram a
Lideranca Transformacional como a predominantean@ribunal Regional do Trabalho da 52
regido, o que contraria a hipotese 1. Pode-se peasaes resultados como influenciados pela
desejabilidade social dentro do ambito laboral dRT-b: ao querer transmitir uma
determinada imagem, o sujeito tende a responderest@es acerca da chefia consideradas
socialmente aceitaveis, enviesando os resultadgsesentando-os de forma ndo consonante

com a realidade do individuo respondente.
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Comparacao entre servidores que ocupam € que ndo ccupam
cargos de chefia em relacdo ac estilo de lideranga adotado

5 r 4,74 4.5 4,534 42
4 N
3,34&09
31 W lideres
2 r N3o
Lideres
1 N
0 1 1 ]
Lideranca Lideranca Auséncia de
Transformacional Transacional Lideranca

Figura 3: Médias obtidas em relacdo as variavessdimensfes de lideranca da pesquisa dos lidend® e
lideres.

Fonte: Dados da Pesquisa

As tabelas 2 e 3 apresentam o0s coeficientes deelagfio linear de Pearson,
considerando a amplitude de -1,0 e 1,0. Dessa foasmaorrelacdes relevantes de serem
avaliadas sdo aquelas que se aproximam das famdssl (-1,0 e 1,0) e que software
estatistico de analise dos dados assinala com uou(#ois (**) asteriscos. Dessa forma, as
tabelas 2 e 3 podem ser comparadas utilizando pamdonetro os dados obtidos dos lideres e
0s empregados que nao ocupam cargos de lideratiigzggnalo como parametro o grau de
correlacdo existente entre as avaliacbes favoradelss acerca da sua organizacao
empregadora e os estilos de lideranca percebidmsmA e visto que a politica de gestao de
pessoas percebida, bem como a percepc¢édo de sopgatazacional sdo correlacionadas de
forma positiva e diretamente proporcional com &gegao da dimenséo Transformacional de
lideranca por parte dos individuos que ndo exercargos de chefia. Isso quer dizer que
aqueles que percebem seus lideres como sendo digrmanfianca e obstinados, também o
consideram como um intermediador de mudancas, @nt@gle inspiragao e fornecedor de
suporte dentro da organizagéo, o que confirma@dsps 2.1 anteriormente apresentada.

Tomando como referéncia as correlacdes referentBdea quando estes avaliam seus
superiores imediatos na tabela 2, percebe-se quéiméve dados significativos positiva ou
negativamente em relacdo as dimensdes de lidermsgapode indicar um distanciamento
grande entre superior imediato do lider com o odatede trabalho, as atividades
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desenvolvidas e com o grupo subordinado, o quesepta um dado importante no objetivo

especifico 3, mas nao serve para confirmar a lip@&e

Tabela 2: indices de correlagdo entre as dimens@esideranca e as percepcdes dos lideres acerca da

organizacdo empregadora.

Lideranca Lideranca Auséncia de
Transformacional Transacional Lideranca
Percepcao sobre as politicas de gestao de pes: 0,112 0,202 -0,051
Percepcéo de suporte organizacional 0,177 0,203 -,317
Percepcao de pressdes no trabalho 0,056 0,146 -0,086

*p<.001 *p<.05

Fonte: Dados da Pesquisa.

Tabela 3: indices de correlacdo entre as dimendéelideranca e as percepcdes dos empregados que néo

ocupam cargos de lideranga (néo lideres) aceroesgdaizacdo empregadora.

Lideranca Lideranca Auséncia de
Transformacional  Transacional Lideranca
Percepcao sobre as politicas de gestao de pesst 0,275** 0,218* -0,032
Percepcéo de suporte organizacional 0,304** 0,279** -0,113
Percepcao de pressdes no trabalho -0,346** -0,245** 0,065

*»*p<,001 *p<.05

Fonte: Dados da Pesquisa.

A correlacdo entre a percepcéo de pressGes ndhmapar parte dos nao lideres é
negativa em relacdo as dimensdes Transacional msforenacional, o que confirma
parcialmente a hipotese 2.2. Quanto mais o liqeréebido como exercendo caracteristicas
de ambos os estilos de lideranca, menos o empregadeente pressionado dentro da
organizacdo. Isso leva a crer que, mais importalateque o estilo adotado é que o
subordinado perceba o lider como exercendo umaaesesente e nao passiva (FONSECA;
PORTO; BARROSO, 2012).

Pode ser visto ainda na tabela 2 é em relacdo @ndéo de auséncia ou negacgéo de
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lideranca que quanto menos o lider percebe o seerisu imediato como ausente, mais
suporte organizacional € percebido. Esse resultaftbca a ideia de que o lider é um
gerenciador e reforcador de lacos no manejo dgaela intermediacdo entre interesses do
trabalhador e da organizacdo. Dessa forma, é eakgmercebé-lo como uma figura
importante no exercicio de promover um maior ervwwnto dos trabalhadores,
intermediando decisfes e tornando a organizacae agponivel a dafleedbacks suporte
aos funcionarios (MEYER; ALLEN, 1997).

Na figura 4 € possivel perceber uma média sigtivi@mente alta em relacdo as
outras variaveis: a percepcao de pressdes nohimapal parte dos lideres € o valor mais alto
encontrado em todo o estudo. E importante ressglialgumas questdes podem contribuir
para esses resultados: pode-se pensar em mudangason publico que se aproximam do
setor privado, como por exemplo, a ado¢cao de urmalabem mais gerencialista, em que ha
um excessivo controle para a execucao de procetbsjamma cobrancga para o cumprimento
de prazos e um foco maior nos erros na execucaowigades.

Além disso, pode haver uma proximidade na percepghre pressdes no trabalho de
lideres e empregados que ndo exercem cargos da deefdo a possivel alternancia entre
cargos, salarios e autoridade (entre lideres elidéces) no 6rgdo publico. Essa oscilagdo
pode reforcar o fato de que os cargos de liderpngao diferem em relacdo a remuneragéo
de cargos que nado sdo de chefia, mas que sé&o idosesie maiores responsabilidades.
(PIRES; MACEDO, 2006; MOSCON, 2013).

Comparacéo entre servidores que ocupam e que

nao ocupam cargos de chefia em relagao a percepcao da
organizagao empregadora

6 -
5 |
4
mLideres
3 -
N3o
2 r Lideres
-1 -
D 1 1 ]
Percep¢oes de Percepcdode Percepg¢des sobre
pressées no suporte as politicas de
trabalho organizacional gestdo de pessoas
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Figura 3: Médias obtidas em relacdo as variaveipdecepcOes acerca da organizacido empregadoesglaga
dos lideres e néo lideres.

Fonte: Dados da Pesquisa.

As hipoteses foram apenas parcialmente confirmaetsgcando a ideia da existéncia
de um contexto particular e peculiar do 6rgao @oblA partir da analise dos resultados,
portanto, observa-se uma aproximacado grande daspguéies dos nao lideres sobre os seus
gestores, e desses sobre 0s seus superiores wsedi@ssa forma, foi possivel perceber
também como a percepcao dos trabalhadores solsdidetes, sejam como inspiradores,
incentivadores e intermediadores de mudanca, segemo autoridades formais com apego
aos erros e as regras, interfere na analise qusujegos fazem sobre a organizacao

empregadora.

CONSIDERACOES FINAIS

A relacao entre os estilos de lideranca adotadopercepcdo dos subordinados sobre
0S seus gestores dentro de uma organizacdo € oratic® que desperta grande interesse na
atualidade, mas que ainda possui diversas lacunpiieas e conceituais. O presente estudo
trouxe contribuicbes para a compreensdo dessadeglagg que analisou e mensurou a
percepcdo dos empregados sobre o estilo de lidedos; seus superiores imediatos e sua
relacdo com outras variaveis organizacionais,daiso, suporte organizacional, pressées no
trabalho e politicas de gestao de pessoas.

Os resultados obtidos através das analises @staisbrroboram a ideia de que o lider
€ um gerenciador e refor¢cador de lagcos no manefeldeéo e intermediacdo entre interesses
do trabalhador e as organizacfes. Dessa formagoefcse a figura do lider como uma peca-
chave na promocao de maior envolvimento dos tradaltes e como um modelo de
inspiracdo para todo o grupo gerido por ele.

No que se refere a expressao teoria de Liderarggssfbrmacional na Transacional na
presente pesquisa, percebeu-se a possibilidadaldockamento entre as duas dimensdes de
lideranca, em que os resultados deixaram transgracecarater integrativo e ndo excludente
desses dois modelos. Evidenciou-se no presentdoeqtie os lideres sdo percebidos como
agentes de mudanca em relacdo as politicas deogistessoas e a organizacao, e é por
meio desse lider que o suporte organizacional rle@t para os empregados. Isso aproxima
o modelo de Lideranca Transformacional com o estdogestdo do Tribunal Regional do
Trabalho da 52 Regiao.
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Sobre os limites do trabalho pode-se citar quepsaugpor um estudo de carater mais
intensivo para analisar o contexto especifico éstol Os dados ndo pretendem servir como
proposta para analises de situacdes de maior @mneiag

Entende-se que este € um estudo que trata de @ssouito atuais sobre as mudancas
no mundo do trabalho e, principalmente, sobre adamgas no 6rgéo publico. Sugerem-se
maiores investigacdes no que tange o fenébmenoddeafica com foco na relagdo do lider
com seu superior imediato, ja que a participacdmédsmo no contexto de trabalho do grupo
gerido pelo lider ndo ficou bem esclarecida noslt@$os apresentados. Além disso, um
estudo qualitativo através de observacdo e entasvisemiestruturadas poderia ser
desenvolvido também para dar um embasamento nudiog ® tema e melhor o estado da arte

na literatura.
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