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Resumo
O pano de fundo da tese foi a redugéo do interesse em cargos de lideranca. A motivagao
para liderar (motivation to lead ou MTL), definida como um processo psicoldgico que
direciona, energiza e sustenta comportamentos vinculados a objetivos autodeterminados de
desenvolvimento de papéis de lideranca, foi selecionada como variavel de interesse para
investigar esse cenario, dada sua centralidade para a emergéncia de lideres. O objetivo da
tese foi analisar a relagéo entre a MTL e o desenho do trabalho (o conteudo e a
organizagao das atividades, tarefas, relacionamentos e responsabilidades associadas ao
trabalho de um individuo), contribuindo com trés grandes lacunas da literatura sobre esse
tipo de motivagao: baixa insercédo de variaveis contextuais nos modelos, pouco foco nos
mecanismos subjacentes ao constructo e pouca atengao as consequéncias negativas da
lideranga. O texto esta estruturado em dois artigos, que compartilham a premissa central de
que os individuos avaliam o desenho do trabalho de seus lideres, como forma de julgar se
assumir essas posicoes acarretaria melhorias nas caracteristicas de seu trabalho. No
primeiro artigo, o foco esteve nos aspectos positivos (ganhos) advindos de papéis de
lideranga, com obijetivo especifico de analisar o impacto na MTL da percepcao de que
assumir papeis de lideranca acarretaria enriquecimento do trabalho. O segundo artigo teve
foco nos aspectos negativos (ameagas) advindos de posi¢des de lideranga, com objetivo
especifico de testar o papel mediador das preocupagbes sobre lideranca na relagao entre
percepcao de sobrecarga no trabalho de lider e MTL. Em ambos os artigos, os modelos
tedricos propostos foram testados utilizando-se uma abordagem multimétodo
(delineamentos correlacional e experimental). Os achados indicaram que o desenho do
trabalho do lider tem impacto na MTL, por meio da eliciagdo de emog¢des antecipatorias
(preocupacgdes sobre lideranga) e de alteragdes na valéncia dos cargos de lideranga e na
autoeficacia para liderar do individuo. A busca por cargos de liderancga esteve atrelada ao
desejo por posi¢des de trabalho mais enriquecidas, associadas ao equilibrio entre trabalho
e vida pessoal. A autonomia se destacou como um importante recurso para ampliar a

atratividade dessas posi¢des, ao passo que os niveis de sobrecarga e complexidade do



trabalho atuaram como demandas que afastaram os profissionais. Além da contribuicao
tedrica com as lacunas relatadas anteriormente, esta tese fornece subsidios para embasar
o desenho de posicbes de lideranga mais atrativas.

Palavras-chave: motivagao para liderar; desenho do trabalho; preocupacgdes sobre

lideranga.



Abstract
The thesis's backdrop was the declining interest in leadership positions. Motivation to lead
(MTL), defined as a psychological process that directs, energizes, and sustains behaviors
attached to self-determined goals of leadership roles development, was selected as the
variable of interest to investigate this scenario, given its centrality to the emergence of
leaders. Thus, the objective of the thesis was to analyze the relationship between MTL and
work design (the content and organization of activities, tasks, relationships, and
responsibilities associated with an individual's work), addressing three major gaps in the
literature on MTL: the low inclusion of contextual variables in the models, little focus on the
mechanisms underlying the construct, and little attention to the negative consequences of
leadership. The text is structured in two articles, which share the central premise that
individuals evaluate their leaders' work design as a way of judging whether assuming these
positions would lead to improvements in their work characteristics. The first article focused
on the positive aspects (gains) arising from leadership roles, specifically aiming to analyze
the impact on MTL of the perception that assuming leadership roles would lead to job
enrichment. The second article focused on the negative aspects (threats) arising from
leadership positions, specifically aiming to test the mediating role of worries about leadership
in the relationship between perceived leader’s work overload and MTL. In both articles, the
proposed theoretical models were tested using a multi-method approach (correlational and
experimental). The findings indicated that the leader's work design impacts MTL through the
elicitation of anticipatory emotions (worries about leadership) and changes in the valence of
leadership roles and in the individual's leadership self-efficacy. The pursuit of leadership
positions was linked to the desire for more enriching work positions, associated with work-life
balance. Autonomy emerged as an important resource for the attractiveness of these
positions, while work overload and complexity acted as demands that drove professionals
away from them. In addition to contributing theoretically to the gaps previously reported, this
thesis provides insights to support the design of more attractive leadership positions.

Keywords: motivation to lead; work design; worries about leadership.
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Apresentagao

Cargos de lideranca vém se mostrando cada vez menos atrativos para os
profissionais (Aycan et al., 2024). Ainda que a lideranga esteja associada a diversos
beneficios (status, poder, ganhos monetarios, etc.), ocupar essas posi¢cdes também gera
uma série de riscos (Zhang et al., 2020). Liderar pressupde habilidade para equilibrar
interesses diversos, considerando as limitacdes e oportunidades ambientais, de forma a
gerar os resultados almejados pela equipe e pela organizagado. Nesse sentido, lideres tem
visibilidade ampliada nas estruturas sociais, sendo responsabilizados e cobrados pelos
sucessos e fracassos do grupo, mesmo quando esses resultados nao estéo (totalmente)
sob seu controle. Trata-se de exigéncias desafiadoras, acentuadas por um contexto pos
pandemia, marcado pela inclusdo de novas tecnologias e formatos de trabalho, bem como
por mudancgas na forma como a vida profissional, e sua interface com a vida pessoal, sdo
percebidas pelos individuos (Grobman & Joia, 2022). Assim, desafios, riscos e ameacas
advindos dos papeis de lider tem se tornado cada vez mais salientes para os profissionais,
levando a redugao do interesse por essas posicoes

Em um contexto em que as organizagdes tém cada vez menos condigbes de
oferecer estruturas de carreira sistematizadas e programas de formacao para sucessao
(Cappelli & Keller, 2014), esse cenario implica em grandes desafios para as empresas, uma
vez que o papel do lider é central para os processos e resultados organizacionais (Carton,
2022). A presente tese tem essa problematica como pano de fundo, com vistas a
identificacdo de aspectos que possam levar a esse reduzido interesse em posi¢des de
lideranga. Para tanto, a motivagao para liderar (motivation to lead ou MTL) foi selecionada
como variavel de foco, uma vez que ela atua no processo de desenvolvimento de lideres
antes mesmo que eles assumam esse papel, tendo grande relevancia para a emergéncia
de lideranca (Badura et al., 2019). A MTL é definida como um processo psicoldgico que
direciona, energiza e sustenta comportamentos vinculados a objetivos autodeterminados de
desenvolvimento de papéis de lideranga (Santos & Porto, 2023). Esse processo € composto

por trés subprocessos integrados, a saber: diregao, energizagao e sustentagao (ou esforgo),
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definidos, respectivamente, como: orientacédo da alocagao de recursos individuais no
sentido do desenvolvimento de papeis de lider, frente a objetivos concorrentes; experiéncias
afetivas relacionadas a ativagéo de objetivos de desenvolvimento de posigdes de lideranga;
e proporcao de recursos individuais alocados no desenvolvimento de papeis de lider.

Dois aspectos da definicao apresentada merecem destaque e serao discutidos a
seqguir: a caracterizagdo do processo psicoldgico motivacional e do objetivo de foco. Quanto
ao primeiro aspecto, ressalta-se que a MTL € um processo motivacional, ou seja, um
processo de autorregulagdo em que o individuo seleciona objetivos de ocupacao de papeis
de lideranga e, em seguida, emprega estratégias para alcanga-los. Esse mecanismo abarca
dois macroprocessos: a definicdo de objetivos, que implica na analise de diversos cursos de
acgao e na escolha do objetivo mais adequado para o individuo; e a efetivagdo de objetivos,
que abarca 0s mecanismos por meio dos quais os individuos buscam atingir os objetivos
selecionados (Heckhausen & Heckhausen, 2018). A problematica pratica que embasa esse
trabalho se refere ao baixo interesse em liderar, portanto o foco da tese proposta estara no
processo de definicdo de objetivos, no qual a ocupacéo de posi¢des de lider seria
selecionada como meta pelo individuo. Esse processo se finaliza com a intengéo de agir no
sentido da meta selecionada, sem incluir necessariamente os componentes
comportamentais do processo motivacional (por exemplo: planejamento de agdes e
esforgo).

O segundo aspecto relevante sobre a definicado da MTL é a caracterizacio de seu
objetivo de foco, ou seja, dos papéis de lider. Dado que a lideranca é compreendida como
um processo de interacao lider-liderado, com foco no atingimento de objetivos comuns, os
lideres sao aqueles individuos que possuem um status de autoridade singular, formal ou
informal, que Ihes permite exercer maior influéncia no grupo (Carton, 2022). Eles séo
centrais para a gestao, visto que direcionam o comportamento dos subordinados e a
alocacédo dos recursos disponiveis; e para a manutenc¢ao da cultura organizacional, visto
que sinalizam e encorajam os valores e padrées comportamentais promulgados pela

empresa (Day et al., 2014). Ainda que a lideranga informal seja um fenébmeno presente e
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relevante no contexto organizacional, a sele¢éo, formacéao e retengao de lideres formais tem
se configurado como um dos grandes desafios das organizagdes modernas (Development
Dimensions International, 2023), especialmente em um contexto de reduzido interesse por
esse tipo de papel (Aycan et al., 2024). Paralelamente, uma recente revisédo da literatura
sobre emergéncia de lideranga indicou a aplicagdo desse constructo ao contexto de
posicdes formais como uma das principais lacunas da area (Badura et al., 2022). Visando
contribuir com o cenario apresentado, o presente trabalho tera foco na MTL voltada
especificamente para a ocupacgao de papeis de lider formal em organizac¢des de trabalho,
sendo os termos gestéo e lideranga utilizados como sindnimos; e os termos posigéo, cargo,
funcao e papel usados sempre se referindo a postos formais de ascendéncia hierarquica.

O objetivo geral da tese proposta foi analisar a relagdo entre a MTL e o desenho do
trabalho, contribuindo com a literatura ao abordar trés lacunas centrais nos estudos sobre
esse tipo de motivacao. A primeira delas se refere a baixa inclusdo de aspectos contextuais
nos modelos de predi¢do do constructo (Badura et al, 2019), ainda que a motivagéo e o
desenvolvimento de lideres sejam influenciados por oportunidades e condigdes contextuais
(Heckhausen & Heckhausen, 2018; McCauley et al., 2010). Do ponto de vista pratico,
conhecer esses determinantes situacionais permitiria as organizac¢des extrapolarem a
identificacao de individuos com esse tipo de motivacao, passando a promover praticas que
fomentem a MTL de seus funcionarios.

Para abordar essa lacuna, o desenho do trabalho, definido como o conteldo e a
organizagao das atividades, tarefas, relacionamentos e responsabilidades associadas ao
trabalho de um individuo (Parker, 2014), foi selecionado como variavel contextual
antecedente, por ser um constructo consistentemente relacionado a motivagéo (Humphrey
et al., 2007) e com indicios empiricos iniciais de relevancia para o processo de emergéncia
de lideres (Badura et al., 2022). Além disso, trata-se de uma variavel com potencial para
abarcar os beneficios e os desafios associados as posicoes de lideranca. Ainda que o
numero de contratagdes externas tenha aumentado nos ultimos anos, a maior parte dos

cargos de lideranga ainda € ocupada por profissionais internos (Harrison, 2023). Assim,



13

assumir esse tipo de posicao geralmente n&o implica em alteragdes no contexto geral de
trabalho, mas acarreta alterag¢des significativas nas caracteristicas do trabalho executado.

A segunda lacuna diz respeito a necessidade de ampliar a analise dos mecanismos
subjacentes a MTL (Badura et al., 2019), dado que, ainda que a relagdo entre motivagao e
caracteristicas do trabalho seja amparada por amplas evidéncias empiricas, seus
mecanismos subjacentes ainda precisam ser mais bem esclarecidos (Parker et al., 2017). A
terceira lacuna, por sua vez, diz respeito a baixa inclusao das consequéncias negativas de
assumir fungdes de lideranga nos modelos de MTL (Aycan & Shelia, 2019; Zhang et al.,
2020). Para além de proporcionar recompensas (poder, ganhos monetarios, influéncia e
status), o papel de lider envolve riscos (instrumentais, interpessoais e a reputacao) que
serao ponderados pelo individuo ao considerar esse tipo de cargo (Zhang et al, 2020).
Dessa forma, é importante compreender como essas ameacgas afetam a MTL, visando a
promog¢ao de ambientes e desenhos de cargos de gestdo mais atrativos. A tese contribui
com ambas as lacunas descritas ao testar empiricamente dois possiveis mecanismos pelos
quais a MTL se relaciona com o desenho do trabalho, sendo que um deles aborda
diretamente a atuacéo das caracteristicas negativas do trabalho do lider como detratoras da
MTL.

Os mecanismos propostos estdo ancorados na nog¢ao de que os individuos coletam
informacdes sobre o desenho do trabalho dos lideres, visando avaliar se assumir esses
papéis seria uma forma de melhorar as caracteristicas de seu préprio trabalho. Essa
avaliacao se configura, portanto, como um mecanismo que associaria as caracteristicas das
posicoes de lideranca a MTL. Informagdes sobre o comportamento de outras pessoas sao
relevantes para o processo motivacional, especialmente quando o individuo nao teve
experiéncia com o objetivo de foco (Mitchell et al, 2008). Assim, a forma como o trabalho
dos lideres é percebida pelo sujeito influencia sua MTL, pois sinaliza os padrdes de
desempenho e de organizagao do trabalho atrelados a essa fungéo, mesmo que o individuo
ndo a tenha ocupado diretamente. Essa proposta esta sustentada, ainda, por evidéncias

empiricas de que caracteristicas do trabalho s&o preditores das escolhas de posi¢des de
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emprego (Uggerslev et al., 2012) e de carreira (Purohit et al., 2021). Sugere-se que esse
processo pode ser especialmente relevante para a MTL relativa a cargos de lideranga
formal, uma vez que as caracteristicas e expectativas associadas a essas fung¢des sao
definidas externamente, enquanto posi¢des informais tem maior flexibilidade, sendo criadas
e modificadas de forma orgénica.

O mecanismo proposto representa uma nova forma de compreender a classica
relagao entre desenho do trabalho e motivagdo. Aqui destacam-se dois dos principais
referenciais utilizados na literatura sobre o tema (Parker et al., 2017), que servirdo de base
para as propostas da presente tese: o0 Modelo de Caracteristicas do Trabalho - JCM
(Hackman & Oldham, 1975) e o Modelo de Demandas e Recursos do Trabalho - JDR
(Demerouti et al., 2001). O JCM descreve caracteristicas do trabalho descritas como
inerentemente motivadoras, por favorecerem o atendimento de necessidades humanas
basicas. Inicialmente, foram propostas cinco caracteristicas motivadoras (variedade de
competéncias, identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia e feedback do
trabalho), que foram posteriormente ampliadas para incluir 21 fatores (Humphrey et al.,
2007). Por outro lado, o JDR define as caracteristicas de uma posi¢ao de trabalho como
demandas — caracteristicas que exigem esforcos fisicos, cognitivos e/ou emocionais
sustentados -, ou recursos - caracteristicas que sado funcionais para o atingimento dos
objetivos individuais. Além disso, o modelo propde que demandas e recursos iniciam
processos distintos de adoecimento e motivagao, respectivamente. Assim, o papel das
caracteristicas do trabalho nos mecanismos propostos na presente tese estara
funcionalmente ancorado nessas propostas tedricas anteriores.

No que se refere a estrutura, a tese esta divida em dois artigos. Em ambos, o
mecanismo geral anteriormente descrito foi testado, porém com diferentes focos. No
primeiro artigo, o foco esteve nos aspectos positivos (ganhos) advindos de papéis de
lideranga. O objetivo desse artigo foi analisar o impacto na MTL da percepgéo de que
assumir papeis de lideranga acarretaria enriquecimento do trabalho (ampliagéo da

autonomia e da complexidade). O segundo artigo, por sua vez, teve foco nos aspectos



15

negativos (ameacas) advindos de posigdes de lideranga. O foco foi testar o papel mediador
das preocupacdes sobre lideranga na relagédo entre percepgéo de sobrecarga no trabalho
de lider e MTL. Ambos os artigos estdo compostos por dois estudos, em que os modelos
tedricos propostos foram analisados utilizando delineamentos distintos (correlacional e
experimental). A utilizagdo de uma abordagem multimétodo se configura como uma
contribuigcdo metodolégica do trabalho, favorecendo a observacao do fendmeno da MTL sob
diversas éticas e a geragao de novas perspectivas sobre o tema, por meio da aplicagao de
delineamentos que permitem maior equilibrio entre as validades interna e externa dos

estudos (Wellman et al., 2023).
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Resumo

A reducdo no interesse por cargos de lideranga tem se configurado como um dos principais
desafios contemporaneos da gestao de pessoas. Encorado no modelo de valéncia-
instrumentalidade-expectancia de Vroom e no modelo de caracteristicas do trabalho, o
presente trabalho propde um mecanismo em que os individuos comparam seus trabalhos
com aqueles de seus lideres e julgam se assumir essas posi¢gdes acarretaria melhorias nas
caracteristicas de seu trabalho (enriquecimento). Assim, o desenho do trabalho afetaria a
motivacgao para liderar (MTL), ampliando a atratividade de posi¢des de lideranga. Foram
selecionadas duas caracteristicas para testagem inicial do modelo: a autonomia e a
complexidade do trabalho. O modelo proposto foi testado em dois estudos, com
delineamentos correlacional (Estudo 1) e experimental (Estudo 2). No primeiro, participaram
702 profissionais de uma organizagao publica brasileira de pesquisa; no segundo,
participaram 132 estudantes de graduacao brasileiros. Os resultados forneceram suporte
para o mecanismo de comparacao entre o desenho do trabalho individual e dos lideres
como um dos determinantes da MTL. Percepgdes de aumento de autonomia e reducéo de
complexidade estiveram associadas a maiores niveis desse tipo de motivacao. O efeito da
autonomia esteve relacionado ao manejo da atratividade da posicao de lider, enquanto o
efeito da complexidade teve influéncia no manejo da expectancia associada ao cargo. Os
achados indicam a relevancia do mecanismo proposto, posicionando-o como um pano de
fundo integrador para futuras pesquisas sobre a associacao entre contexto e MTL.

Palavras-chave: motivagao para liderar, desenho do trabalho, autonomia,

complexidade do trabalho.
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Enquanto a formacao de uma nova geragao de lideres se destaca como uma das
principais preocupag¢des dos CEOs ao redor do mundo, dados tem demonstrado
crescimento no turmover de profissionais que ocupam posigdes de lideranga (Development
Dimensions International, 2023). Esses parecem ser sintomas de um fendbmeno crescente,
caracterizado pela ampliagao do foco na vida pessoal, em detrimento da busca por
crescimento no trabalho. Apelidado de “quiet ambition”, ele vem sendo discutido em
diversos veiculos midiaticos, que relatam preocupacado com a aproximagao de uma crise
sucessoria. Na medida em que o sucesso passa a estar cada vez mais associado a
conquistas e experiéncias vividas fora do ambiente de trabalho, reduz-se a atratividade das
posicoes de lideranga, associadas a maiores niveis de estresse, responsabilidade e
sobrecarga. Mas quais sado as caracteristicas que afastam os profissionais de cargos de
lideranga? Como essas caracteristicas impactam a motivagao para assumir esse tipo de
papel? E possivel reduzir os riscos de uma crise sucessoria repensando as caracteristicas
dos cargos de liderancga?

Baseando-se nessas perguntas, o presente trabalho visa testar um mecanismo pelo
qual o desenho do trabalho de lideres afetaria a motivagao para liderar (motivation to lead
ou MTL) de profissionais que nao ocupam esse tipo de posicdo. Mais especificamente, o
objetivo do artigo foi analisar o impacto na MTL da percepc¢ao de que assumir papeis de
lideranga acarretaria enriquecimento do trabalho. A MTL é definida como um processo
psicologico que direciona, energiza e sustenta comportamentos vinculados a objetivos
autodeterminados de desenvolvimento de papéis de lideranca (Santos & Porto, 2023). O
modelo proposto ira contribuir com a literatura sobre o tema ao testar de um mecanismo
pelo qual fatores contextuais afetam o processo da MTL. Ainda que a motivagao e o
desenvolvimento de lideres sejam influenciados por oportunidades e condi¢des contextuais
(Heckhausen & Heckhausen, 2018; McCauley et al., 2010), a baixa inclusdo deste tipo de
variavel nos modelos tem sido uma lacuna relevante e persistente na literatura (Badura et
al., 2019). A analise da relagao com o desenho do trabalho tem grande potencial, uma vez

que essa variavel é capaz de abarcar os beneficios e os desafios associados aos cargos de
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lideranca, indicando quais aspectos podem tornar essas posi¢cdes mais atrativas. Além
disso, trata-se de um constructo com amplas evidéncias empiricas de relevancia para os
processos motivacionais (Humphrey et al., 2007).

De fato, alguns trabalhos ja abordaram a relacdo entre a MTL e as caracteristicas do
trabalho, identificando o suporte social disponivel como um dos antecedentes desse tipo de
motivacao (Jones-Carmark, 2019; Krauss & Hamid, 2015; Tian & Virtanen, 2021). Apesar
disso, essas pesquisas trabalharam apenas com o desenho atual do trabalho de individuos
sem posicao de lideranga, sem considerar percepg¢des sobre caracteristicas do trabalho do
lider. Outros achados empiricos também apontam que os protétipos de lider ideal/tipico
influenciam a MTL, indicando que percepgdes sobre o papel do lider sdo relevantes para
esse tipo de motivacao (Guillen et al., 2015; Schyns et al., 2020; Hoyland et al, 2021). Essas
pesquisas abordam os protdtipos como um guia para que o sujeito avalie sua adequagao ao
papel de lider, considerando o nivel de (in)congruéncia com as autoavalia¢des do individuo.
Ainda que os achados relatados sejam relevantes, nota-se que o foco esteve na avaliacao
das caracteristicas, das capacidades e dos recursos do sujeito, sem considerar a
atratividade ou a desejabilidade da funcao de lider. O modelo proposto ampliara essa
literatura ao apresentar um novo mecanismo motivacional, por meio do qual os individuos
avaliam as caracteristicas das posi¢cdes de lideranca.

Fundamentacao tedérica do mecanismo proposto

O Modelo de Valéncia-Instrumentalidade-Expectancia - VIE (Vroom, 1964) é o
arcabouco tedrico sob o qual o mecanismo proposto esta ancorado. Modelos de
expectancia sado especialmente influentes na literatura sobre motivagao, sendo a proposta
de Vroom (1964) amplamente aplicada ao contexto de trabalho. O autor descreve que o
processo de definicdo de objetivos é determinado por avaliagdes subjetivas sobre (a) a
valéncia - nivel de satisfagdo esperado ao realizar uma acao/meta, que define o quanto ela
sera inerentemente interessante ou agradavel, (b) a instrumentalidade - grau em que a
realizacéo da agdo/meta gera a consequéncia (satisfagéo) desejada pelo individuo e (c) a

expectancia - nivel de correlagédo entre o esforco individual e o resultado, ou seja, o quanto
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o sujeito acredita que enxertar esforgo resultara na agcdo/meta pretendida (Diefendorff &
Chandler, 2011).

A teoria propde trés modelos que descrevem as relacdes entre essas variaveis
(Beckmann & Heckhausen, 2018), prevendo o valor associado a uma ac¢ao (modelo de
valéncia), a formacgéao da inten¢ao e a inser¢ao de esforgo (modelo de agao) e os resultados
das ac¢des empregadas (modelo de performance). Para o presente trabalho, apenas os dois
primeiros modelos sao relevantes, dado que o foco esta na formacao da intengao de liderar.
O modelo de valéncia indica que a atratividade de uma agao esta pautada na interacao
entre sua valéncia (nivel de interesse intrinseco) e sua instrumentalidade (nivel em que a
realizacao da agao gera consequéncias secundarias relevantes). O modelo de ac¢ao, por
sua vez, indica que a selecao do objetivo e/ou do curso de acao sera pautada na relagao
entre a sua atratividade (valéncia + instrumentalidade) e o nivel de expectéancia percebido
(correlagao entre o esforgo e o atingimento da meta).

Na literatura sobre MTL, a nogao de expectancia tem sido explorada por meio da
investigacao de sua relagdo com a autoeficacia para liderar (leadership self-efficacy ou
LSE). Amplas evidéncias empiricas reforcam a relevancia da LSE como antecedente da
MTL (Badura et al., 2019), o que esta alinhado com as proposicdes das teorias de
expectancia. Os achados apontam, ainda, que a LSE é a variavel por meio da qual esse tipo
de motivacao seria modificado, uma vez que ela se associa a experiéncia do individuo ao
longo do tempo (Chan & Drasgow, 2001). E possivel, portanto, manejar a MTL por meio de
estratégias que impactem na LSE, tais como oportunidades para atuar em atividades de
lideranga, feedbacks de pares (informais ou em programas estruturados como o coaching e
o mentoring) e treino de estratégias para modificar ou ajustar padrées de pensamento
(Dwyer, 2019). Ainda que esse mecanismo seja relevante, é importante ressaltar que,
conforme proposto pelo modelo de Vroom (1964), o manejo da expectancia isoladamente,
sem atencao ao nivel de atratividade, nao é suficiente para ampliar a insercao de forga

motivacional em direcdo a um objetivo.
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Por outro lado, a atratividade (valéncia + instrumentalidade) dos papéis de lideranga
tem sido acessada nos estudos por meio da investigacao da MTL afetiva (AMTL), que
descreve uma predisposi¢gado do individuo para se interessar por esse tipo de papel (Chan &
Drasgow, 2001). Achados empiricos apontam a relevancia desse interesse intrinseco para
a emergéncia de lideres (Badura et al., 2019). Apesar disso, ainda que guarde certa
semelhanca com a nocao de valéncia, por considerar a atratividade das posi¢des de
lideranca, a AMTL é uma variavel que representa diferencgas individuais e nao abarca
diretamente fatores que tornam cargos de lider atrativos ou as formas pelas quais essa
atratividade pode ser modificada. Fica claro, portanto, que os achados da literatura
fornecem mais insumos para compreender 0 manejo da expectancia do que da atratividade
relacionados aos papéis de gestado. O presente trabalho buscara contribuir com essa lacuna
ao identificar fatores que podem afetar a atratividade implicita dessas posicoes.

Como discutido anteriormente, a atratividade € composta por uma associagao entre
valéncia e instrumentalidade. Ressalta-se que essas variaveis sao bastante similares,
respectivamente, aos conceitos de motivacao intrinseca e extrinseca. A motivacao
intrinseca ocorre quando o individuo realiza uma atividade interessante ou agradavel, em
que a propria atividade atua como recompensa; a motivagao extrinseca, por sua vez, ocorre
quando a realizagdo de uma acgao esta condicionada a recompensas secundarias,
separadas da atividade em si (Deci & Ryan, 2012). A literatura indica que motivacdes
intrinsecas tem maior poder explicativo sobre o engajamento e a persisténcia do individuo
em diregdo a um objetivo, uma vez que elas atendem necessidades humanas basicas (Deci
et al., 2017).

Transpondo esses conceitos para a MTL, observa-se que liderar implica em ganhos
secundarios obvios, tais como poder, autoridade, ganhos monetarios, dentre outros. Esses
ganhos podem ser altamente instrumentais para o atingimento de uma série de metas,
porém nao garantem que posi¢oes de lideranga formal sejam atrativas (Circuncisao, 2022).
Por outro lado, a ampliagao da valéncia desse tipo de posigéo pode ser uma forma de

contornar esse cenario, ampliando a atratividade inerente a prépria atuacao de lider e
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afetando positivamente a MTL. Uma vez que a motivagao intrinseca esta associada a
maiores niveis de esforgo, persisténcia, desempenho e bem-estar (Deci et al., 2017), o
modelo proposto nesse trabalho tera foco no manejo da atratividade de cargos de lideranca
via aumento de sua valéncia.

Na literatura sobre motivacao aplicada ao contexto de trabalho, o desenho do
trabalho, definido como o conteudo e a organizagéo das atividades, tarefas,
relacionamentos e responsabilidades associadas ao trabalho de um individuo (Parker,
2014), se destaca como uma variavel capaz de modular a valéncia dos cargos, ampliando a
motivacao laboral intrinseca (Humphrey et al., 2007). O Modelo de Caracteristicas do
Trabalho - JCM (Hackman & Oldham, 1975) descreve caracteristicas enriquecedoras,
consideradas inerentemente motivadoras, uma vez que eliciariam estados psicoldgicos
criticos relacionados a vivéncia de significado, a nogao de responsabilidade pelo trabalho e
ao conhecimento sobre os resultados das atividades. Trabalhos com altos niveis dessas
caracteristicas sdo considerados enriquecidos e estdo associados a uma série de
resultados positivos, tais como motivacao, satisfacdo e desempenho (Humphrey et al.
2007). Originalmente, foram descritas cinco caracteristicas enriquecedoras, porém elas
foram ampliadas para abarcar vinte e um fatores, divididos em quatro dimensdes -
caracteristicas da tarefa, caracteristicas de conhecimento, caracteristicas sociais e
caracteristicas do contexto ambiental (Morgeson & Humphrey, 2006).

A relacao entre as caracteristicas enriquecedoras e a motivagao intrinseca recebeu
amplas evidéncias empiricas, enquanto a mediagao dos estados psicoldgicos recebeu
suporte empirico mais difuso (Parker et al., 2017), com a vivéncia de significado se
destacando como o estado psicoldgico mais critico para o modelo (Humphrey et al., 2007).
Esse achado esta sustentado na nog¢ao de que as caracteristicas enriquecedoras seriam
ferramentas para que os individuos se expressem na busca por seus objetivos, vivenciando
seus valores e aspiragdes (Allan et al., 2019). Portanto, o enriquecimento do trabalho
influenciaria a valéncia dos cargos, ao tornar atividades e metas mais significativas e

satisfatorias para o sujeito.
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Especificamente no contexto da MTL, espera-se que o desenho do trabalho do lider
seja relevante para a selecao desse tipo de papel como objetivo profissional. Com base nas
teorias de cognicao social, considera-se que atitudes sobre posicdes de lideranga sdo
formadas, em grande parte, por meio da observagao de pessoas que ocupam esse tipo de
cargo. Assim, os individuos coletam informagdes sobre o desenho do trabalho dos lideres
com o0s quais convivem e esses dados sinalizam os padrdes de desempenho e de
organizacao do trabalho atrelados a fungéo. Dessa forma, caracteristicas do trabalho do
lider podem afetar a MTL do sujeito, mesmo que ele ndo tenha ocupado diretamente esse
tipo de cargo. Essa proposta esta alinhada com achados anteriores que apontam
caracteristicas do trabalho como os preditores relevantes na escolha de posi¢oes de
emprego (Uggerslev et al., 2012) e de carreira (Purohit et al., 2021).

Mais especificamente, propde-se um modelo no qual os individuos perceberiam a
ocupacao de posi¢oes de lider como uma forma de melhorar (enriquecer) as caracteristicas
do seu trabalho, ao assumir um novo cargo. Assim, a percepc¢ao dos profissionais sobre o
desenho do trabalho dos lideres de sua organizacao afetaria sua MTL, porém sugere-se
que as condi¢des de trabalho atuais do individuo também teriam um papel nesse
mecanismo. Quando ha percepgao de que assumir papéis de lideranca implicaria em
ganhos (enriquecimento) no desenho do trabalho, a MTL seria ampliada; por outro lado,
quando ha percepc¢ao de perdas nessa comparagao (empobrecimento do desenho do
trabalho), a MTL seria reduzida. Uma vez que aspectos positivos do desenho do trabalho
sao percebidos como recursos pelos profissionais (Bakker et al., 2023), a busca pela
ampliacdo do acesso e pela redugao de eventuais perdas relacionadas a eles seria um fator
determinante para a MTL.

O desenho do trabalho do lider

O modelo proposto é orientador, ou seja, serve como uma estrutura de fundo, na
qual varias caracteristicas enriquecedoras podem atuar como antecedentes da MTL. Essa
proposta esta embasada em uma premissa central: a nogao de que as caracteristicas do

trabalho do lider diferem daquelas dos liderados. De fato, o desenho do trabalho dos lideres
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tem caracteristicas unicas, especialmente quanto ao nivel de envolvimento e autonomia
para as tomadas de decisdo (Bachman et al., 2023). Ancorando-se em um modelo
integrador de comportamentos de lideranga (Behrendt et al., 2017) e visando manter a
parcimonia do modelo a ser testado, trés caracteristicas centrais do trabalho do lider,
consideradas inerentemente enriquecedoras pelo JCM e suas atualizagdes (Morgeson &
Humphrey, 2006), foram selecionadas para serem analisadas no presente trabalho. Sao
elas: autonomia (liberdade dada ao funcionario para definir a melhor forma de realizar suas
tarefas), variedade de competéncias (quantidade de habilidades e conhecimentos diferentes
que precisam ser ativados pelo individuo para realizar suas tarefas) e resolugao de
problemas (demanda pela producao de novas ideias e solugdes). Ressalta-se que, na
versao brasileira da medida de desenho do trabalho baseada no JCM (Borges-Andrade et
al., 2019), os fatores de variedade de competéncias e resolugao de problemas se
agruparam, devido a relagédo entre o dominio de diferentes competéncias e a capacidade de
resolver problemas complexos. Esse fator agrupado sera utilizado no presente estudo,
sendo denominado de complexidade do trabalho.

As caracteristicas do trabalho selecionadas foram consideradas relevantes visto que
os lideres sao responsaveis por tomadas de decisdo de alta complexidade e impacto, que
demandam integracéo e analise de uma série de dados e fatores (complexidade do
trabalho); além disso, seu trabalho é executado de forma proativa e independente,
direcionando as a¢des da equipe, sendo necessario definir quais comportamentos devem
ser ativados nas mais variadas situacoes (autonomia) (Behrendt et al., 2017). Assim, esses
fatores sao representativos das diferencas entre cargos de lider e liderados, ainda que nao
as esgotem.

Visao geral do artigo

O modelo tedrico proposto esta apresentado na Figura 1. Em suma, propde-se que a
autonomia e a complexidade do trabalho atuardo como sinalizadores da atratividade das
posigdes de lider, modulando sua valéncia. Dessa forma, a MTL seria ampliada pela

percepcgao de que assumir cargos de lideranga permite acesso a um trabalho mais
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auténomo e complexo. A LSE foi inserida como variavel controle nas analises, uma vez que
ela é apontada pela literatura (Badura et al., 2019) como a preditora mais relevante da MTL.
Portanto, postulam-se as hipoteses descritas abaixo. Para testa-las, o presente artigo sera
composto por dois estudos, nos quais o modelo sera testado utilizando-se de delineamentos
correlacional (Estudo 1) e experimental (Estudo 2). Esse formato visa ampliar a
confiabilidade dos achados, por meio de sua replicagcdo em amostras distintas e com a

aplicacao de diferentes métodos.

Hipodtese 1: A percepgao de potencial ampliagdo da autonomia do trabalho ao
assumir cargos de liderancga se relaciona positivamente com a MTL.
Hipodtese 2: A percepgao de potencial ampliagado da complexidade do trabalho ao

assumir cargos de liderancga se relaciona positivamente com a MTL.

Figura 1.

Representacgao grafica do modelo tedrico proposto.

Percepcéo
ATLider -A Individual Hi
MTL
Percepcéo H>

CT

Lider CTIndividuaI

Legenda: AT: Autonomia; CT: Complexidade do Trabalho; MTL = Motivacao para Liderar.
Estudo 1
Método
Participantes e procedimento
Participaram desse estudo 702 profissionais, que atuavam em uma organizagao
publica de pesquisa, vinculada ao governo federal. A coleta de dados foi conduzida por

meio de um formulario eletrénico. O questionario foi enviado para todos os profissionais da
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organizacao, a participacao foi voluntaria e ndo havia qualquer identificagdo no instrumento
de coleta. Foram incluidos na amostra apenas participantes que ndo atuavam em cargos de
lideranga formal. A maior parte dos respondentes era do sexo masculino (53,7%), tinha
doutorado completo (39,5%) e idade entre 51 e 60 anos (35,6%). A média de tempo de
trabalho na organizacao foi de 18,2 (DP = 9,9) anos. A andlise de poder indicou que a
amostra atingiu poder de 0,98 (efeito pequeno, Alfa = 0,05)

Instrumentos de coleta de dados

Para acessar a MTL, foi aplicada a medida de Santos & Porto (2023), em sua versao
para nao lideres, composta por 22 itens e com estrutura unifatorial (2 = 0,99). Os itens
devem ser respondidos em uma escala de frequéncia com cinco pontos, variando entre
‘nunca” e “sempre”. Exemplos de itens sdo “Eu foco meus esforcos em me tornar lider”, “Eu
me sinto animado com a perspectiva de assumir papéis de lideranga” e “Eu invisto muita
energia me preparando para assumir papéis de lideranga”. Na presente amostra, a estrutura
unifatorial apresentou bom ajuste aos dados (y? = 593,6, gl = 209; p < 0,001; RMSEA =
0,06; TLI = 0,99; GFI = 0,99), com cargas fatoriais variando entre 0,75 e 0,93, e explicou
78,2% da variancia do constructo.

Para acessar o desenho do trabalho, foi utilizada uma adaptacéo da tradugao para o
portugués (Borges-Andrade et al., 2019) do Work Design Questionnaire - WDQ (Morgeson
& Humphrey, 2006), respondida em uma escala de concordancia de cinco pontos. Foram
incluidos os itens referentes aos fatores autonomia (7 itens) e resolucao de
problemas/variedade de competéncias, aqui denominado de complexidade do trabalho (7
itens). Exemplos de itens de cada fator séo, respectivamente: “O meu trabalho me da
independéncia e liberdade de escolher como realiza-lo” e “O meu trabalho faz com que eu
tenha que lidar, muitas vezes, com problemas que eu nunca tinha visto antes”. Na presente
amostra, a estrutura com os dois fatores explicou 64,8% da variancia do constructo e teve
ajuste satisfatério aos dados (y? = 336,3, gl = 64; p < 0,001; RMSEA = 0,08; SRMR = 0,06;

CF1 =0,99; TLI = 0,99), com cargas fatoriais variando entre 0,65 e 0,91. Ambos os fatores
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tiveram bons indices de confiabilidade (Autonomia - Q = 0,92; Complexidade do Trabalho -
Q=0,91).

Para mensurar a percep¢ao dos individuos acerca do desenho do trabalho de seus
lideres, a medida apresentada foi ajustada, passando a se referir ao trabalho do lider direto
do respondente. Exemplos de itens ajustados para os fatores abordados — autonomia (Q =
0,91) e complexidade do trabalho (Q = 0,93) — sdo, respectivamente: “O trabalho do meu
lider da a ele independéncia e liberdade de escolher como realiza-lo” e “O trabalho do meu
lider faz com que ele tenha que lidar, muitas vezes, com problemas que ele nunca tinha
visto antes”. Para a amostra coletada, a estrutura explicou 68,5% da variancia do
constructo, teve bom ajuste aos dados (x2 = 593,6, gl = 209; p < 0,001; RMSEA = 0,06; TLI
= 0,98; GFI = 0,99) e cargas fatoriais variando entre 0,47 e 0,98.

Por fim, para mensurar a LSE (variavel controle), foi utilizada a tradug¢éo da medida
proposta por Chan & Drasgow (2001), com estrutura unifatorial e seis itens, a serem
respondidos em uma escala de concordancia de sete pontos. Um exemplo de item é
“Liderar efetivamente os outros é provavelmente algo em que eu serei bom”. A estrutura
unifatorial apresentou cargas fatoriais variando entre 0,54 e 0,90, explicou 65,7% da
variancia do constructo e teve ajuste satisfatério aos dados (y? = 227,8, gl = 53; p < 0,001;
RMSEA = 0,07; TLI = 0,99; GFI = 0,99). O Anexo A apresenta os instrumentos de coleta de
dados na integra.

Analise de dados

Foram realizadas analises descritivas e de diferengas entre médias (Teste-T) para
exploracao inicial dos dados. Para testagem das hipoéteses, foi conduzida uma regressao
linear multipla hierarquica, com insergcédo das variaveis controle no primeiro passo e dos
dados de desenho do trabalho no segundo. O software JASP foi utilizado em todas as
analises, com execucdo de 1000 reamostragens por bootstraping. A comparagao entre o
desenho do trabalho individual e dos lideres foi representada no modelo por uma subtragao

entre as percepcgodes do individuo sobre esses fatores. Resultados positivos nessa
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subtragao (DTiiser — DTing) indicam enriquecimento do trabalho ao assumir a posigéo de
lider, ao passo que resultados negativos indicam empobrecimento. O resultado dessa
subtracao foi a variavel relativa ao desenho do trabalho inserida na regresséo.
Resultados

Primeiramente, foram realizadas analises descritivas para exploragao inicial dos
dados. As médias, os desvios padrao e as correlagdes sao apresentados na Tabela 1.
Observa-se que, em média, para a amostra coletada, as diferencas entre o desenho do
trabalho do individuo e dos seus lideres foram pequenas. No caso do fator de complexidade
do trabalho, a diferenga foi nula; no caso do fator de autonomia, ela foi menor que 0,05.
Frente a esse resultado inesperado, levantou-se a hipétese de que esse cenario se devesse
a caracteristicas da amostra, especificamente do tipo de trabalho realizado pela
organizagao em que os dados foram coletados. As atividades de pesquisa tém
caracteristicas unicas, sendo marcadas por grande autonomia e constante demanda por
criatividade e flexibilidade cognitiva para analisar e combinar dados e informagbes (Horta et
al., 2011). Nesse sentido, achados empiricos apontam para o potencial motivador intrinseco
dessas atividades (Winter & Sarros, 2002), fator que pode reduzir o interesse em assumir
posi¢des de lideranca por meio do mecanismo proposto nesse trabalho.
Tabela 1

Meédia e desvios padréo das variaveis.

Variavel Meédia DP

DT, AT 356 079 -

DT, CT 411 069 0417 -

DTL AT 359 072 032" 0,14™ -

DT. CT 411 071 0157 044~ 041~ -

DT.-DT/AT 0,03 0,90 -0,59" -0,23" 0,50 0,19™ -

DT.-DT,CT 000 076 -0.25" -050" 021" 047" 040" -

MTL 235 100 006 019% 0,115 009" 006 -0,13" -
LSE 484 131 019 025 005 004 -005 -021 056"
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Legenda: DT,=Desenho do Trabalho Individual; DT - Desenho do Trabalho do Lider; AT =
Autonomia; CT = Complexidade do Trabalho; MTL = Motivacao para liderar; LSE =
Autoeficacia para Liderar.

* p<.05; ** p<.01

Com base nessa premissa, foram conduzidos Testes-T para verificar diferengas nas
médias das percepcdes de desenho do trabalho entre pesquisadores e ndo pesquisadores.
Os resultados evidenciaram que ha diferenga estatisticamente significativa tanto no que se
refere aos niveis de autonomia (t(674) = 6,11; p < 0,01; Cl 95% [0,26, 0,49]; d = 0,47)
quanto aos niveis de complexidade do trabalho (1(674) = 8,72; p < 0,01; Cl 95% [0,34, 0,54];
d =0,61). Os pesquisadores apresentaram maiores médias em suas percepcoes de
autonomia (M = 3,80, DP = 0,67) em comparagao com os ocupantes dos demais cargos (M
= 3,43, DP = 0,82); o mesmo padrao se repetiu para os niveis de complexidade do trabalho,
com maiores médias para pesquisadores (M = 4,29, DP = 0,52) comparadas aos demais
profissionais (M = 3,85, DP = 0,68).

Frente a esse cenario, optou-se por ampliar as analises para as diferengas na
percepgao do desenho do trabalho dos lideres. Identificou-se que ha diferencga significativa
entre os grupos apenas no que se refere a autonomia (t(674) = -3,59; p < 0,01; Cl 95% [-
0,31, -0,91]; d = 0,30), enquanto as percepcdes sobre complexidade do trabalho nao
tiveram diferengas significativas (t(674) = 0,99; p = 0,32; Cl 95% [-0,05, 0,16]). No que tange
a autonomia, os profissionais que ocupavam cargos de pesquisadores perceberam menor
autonomia no trabalho de seus lideres (M = 3,45, DP = 0,74) do que os profissionais dos
demais cargos (M = 3,66, DP = 0,68). Esses diferentes padrdoes impactam os escores de
comparacao entre o desenho do trabalho individual e dos lideres, de forma que, em média,
eles representam perdas ao assumir lideranga no caso dos pesquisadores (escore negativo)
e ganhos no caso dos demais profissionais (escore positivo). Assim, optou-se por realizar
uma analise da diferengca de MTL entre esses grupos, que evidenciou diferengas
significativas (t(674) = -2,17; p = 0,03; Cl 95% [-0,33, -0,16]; d = 0,17), com os

pesquisadores apresentando menores niveis de MTL (M = 2,24 = DP = 0,86) que os demais
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profissionais (M = 2,41, DP = 1,06). Um resumo dos resultados relatados é apresentado na
Tabela 2.

Tabela 2

Resultados das analises de diferencas entre médias para pesquisadores e ocupantes dos

demais cargos

Pesquisadores Demais cargos Diferenca 95% Cl

Variaveis M DP M DP t p média | S d
DT, AT 380 067 343 0,82 6,11 <0,01 0,37 0,26 0,49 047
DT, CT 438 052 397 0,72 8,72 <0,01 0,44 0,34 0,54 0,61
DT. AT 346 0,75 366 0,69 -3,59 <0,01 -0,20 -0,31 -0,91 0,30
DT.CT 414 0,71 4.1 0,72 0,99 0,32 0,05 -0,05 0,16 -
MTL 224 0,86 2,41 1,01 -2,17 0,03 -0,17 -0,33 -0,16 0,17

Legenda: DT,-Desenho do Trabalho Individual; DT - Desenho do Trabalho do Lider; AT =
Autonomia; CT = Complexidade do Trabalho; MTL = Motivacao para liderar.

Os achados apresentados vao ao encontro do modelo previamente proposto, com
maior MTL média entre os participantes que teriam ganhos (enriquecimento) em seu
desenho do trabalho ao assumir posicdes de lideranga, em relagdo aqueles que teriam
perdas (empobrecimento), portanto procedeu-se a conducao da regressao, com controle
para o tipo de cargo ocupado pelo profissional, além da LSE. O primeiro passo da
regressao indicou que a LSE ( = 0,57; p <0,01; Cl 95% [0,39, 0,47]) e o cargo ocupado
pelo profissional (B =0,11; p < 0,01; Cl 95% [0,10, 0,35]) tiveram efeitos significativos na
MTL. Em conjunto, essas variaveis explicaram 33% da variancia. Ao inserir as variaveis
referentes ao enriquecimento do desenho do trabalho, observou-se um aumento de cerca
de 1% na explicagdo da variavel dependente (F(2,671) = 4,64, p = 0,01). No segundo
modelo, assim como a LSE (8 = 0,56; p < 0,01; Cl 95% [0,38, 0,47]) e o cargo ocupado (8 =
0,09; p <0,01; Cl 95% [0,06, 0,33]), a autonomia (8 = 0,10; p < 0,01; Cl 95% [0,03, 0,19]) e
a complexidade do trabalho (B = -0,07; p = 0,04; Cl 95% [-0,18, -0,01]) foram preditores

significativos da MTL. Evidenciou-se tamanho de efeito pequeno (f2 = 0,03) para a inclusdo
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das variaveis relativas ao desenho do trabalho. Os resultados descritos sdo apresentados
na Tabela 3.
Tabela 3

Resultados da anélise de regresséo

Variéveis Passo 1 Passo 2
B p Cl 95% B p Cl 95%
LSE 0,57 <001 [0,39,047] 0,56 <0.01 (0,38, 047]
Cargo 0,41 <001 [0,10,0,35] 0,09 <0,01 [0,06,0,33]
DT.- DT\AT - - - 0,70 <0.01 0,03, 0,19]
DT.-DT\CT - - - 0,07 0,04 0,18, -0,01]
R2 0,33 0,34

Legenda: DT,-Desenho do Trabalho Individual; DT - Desenho do Trabalho do Lider; AT =
Autonomia; CT = Complexidade do Trabalho; LSE = Autoeficacia para liderar; Variavel
Dependente = MTL.

A Hipotese 1 se referia aos efeitos na MTL da percepgao de enriquecimento do
trabalho via aumento da autonomia. A hipotese foi sustentada, uma vez que maiores niveis
de MTL estiveram associados a percepgdes de aumento de autonomia. Por outro lado, a
segunda hipotese se referia a relagao entre MTL e enriquecimento do trabalho, via aumento
da complexidade do trabalho. Ainda que essa relagao tenha atingido significancia na
regressao, contrariando a hipétese proposta, a relagdo encontrada foi negativa. Desta
forma, maiores niveis de MTL estiveram relacionados a percepgoes de potencial redugéo na
complexidade do trabalho, refutando a Hipdtese 2.

Analises adicionais

Foram conduzidas analises adicionais, visando compreender melhor os achados,
especialmente aqueles referentes a relacdo da MTL com o enriquecimento da complexidade
do trabalho, que foram de encontro as hipéteses propostas. Ainda que o foco desse
trabalho esteja na ampliacdo da MTL por meio do manejo da atratividade dos cargos de
liderancga, ressalta-se que essa proposta nao implica a negagéo absoluta da influéncia da

expectancia e que esse efeito pode explicar, ao menos em parte, os achados referentes a
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complexidade do trabalho. De fato, espera-se que a LSE (e, portanto, a expectéancia)
influencie o mecanismo proposto de, pelo menos, duas formas: (1) ao ser afetada pelas
caracteristicas do trabalho e (2) ao afetar a forma como essas caracteristicas sao
percebidas.

No primeiro mecanismo, a LSE atuaria como uma mediadora na relag&o entre
caracteristicas do trabalho e MTL. Um dos fatores que moldam a autoeficacia é a avaliagao
dos requisitos necessarios para empreender a atividade/meta de foco, considerando
aspetos como a dificuldade da(s) tarefa(s) e os recursos disponiveis (Gist & Mitchell, 1992).
Assim, caracteristicas ambientais instrumentais para o cargo de lideranga seriam uma fonte
de informacgéao formadora da LSE (Dwyer, 2019). Do ponto de vista motivacional, esse fato
indica que o desenho do trabalho do lider pode afetar o nivel de expectancia dessas
posicdes, por meio da influéncia enxertada na LSE, caracterizando o processo de
mediagao.

Visando testar esse mecanismo alternativo, foram conduzidas path analysis
(estimador Robust Maximum Likelihood - MLR). Foi testado um modelo em que o impacto
na MTL das percepgdes de potencial enriquecimento do trabalho ocorreria de forma direta e
indireta, com mediacao parcial da LSE. As relagdes diretas observadas nas analises de
regressao seguiram significativas, com a autonomia se relacionando positivamente (B =
0,12, p < 0,01) e a complexidade se relacionando negativamente (B = -0,07, p =0,05) a
MTL. Paralelamente, a complexidade do trabalho também se relacionou a MTL de forma
indireta (B =-0,11, p <0,01), via LSE. A relacao indireta da autonomia, por sua vez, nao foi
significativa (p = 0,86).

O segundo mecanismo pelo qual a expectancia poderia afetar a MTL seria como
uma variavel moderadora. A percepcao de capacidade para executar uma atividade/meta
(autoeficacia) pode modificar a forma como a dificuldade é percebida (Horan et al., 2020).
Ou seja, pessoas com maiores niveis de LSE podem perceber caracteristicas mais
desafiadoras do trabalho de forma mais positiva do que aqueles com menor LSE, uma vez

gue se julgam capazes de gerencia-las. Assim, a relagdo entre as caracteristicas do
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trabalho analisadas e a MTL seria fortalecida na presencga de maiores niveis de LSE. Para
testar esse mecanismo alternativo, foi acrescido um passo na regressao conduzida para
testagem das hipéteses principais, com insercao da interagao entre o enriquecimento do
trabalho e a LSE. Observou-se que essa inser¢gao nao representou aumento significativo na
variancia explicada (F(2,669) = 1,43, p = 0,24) e que as variaveis de interagdo nao
obtiveram efeito significativo na MTL, tanto no caso da autonomia (f = 0,58; p = 0,07; CI
95% [-0,01, 0,09]) quanto da complexidade (B = -0,51; p = 0,19; Cl 95% [-0,10, 0,02]).
Discusséo

Os resultados apresentados sustentam parcialmente as hipoteses, apontando para
uma possivel relevancia do mecanismo proposto, especialmente no que se refere a
autonomia. Os dados evidenciaram que a percepg¢ao de ganhos (enriquecimento) de
autonomia na comparacgao trabalho atual x trabalho do lider estiveram associadas a maiores
niveis de MTL. Essa relagao nao foi mediada ou moderada pela LSE e a relacao direta foi
significativa mesmo quando o efeito da LSE foi controlado. No que se refere aos resultados
da regressao, observa-se que pouca variancia foi explicada apds inserir as variaveis
controle, indicando um tamanho de efeito pequeno. Ainda assim, considera-se que esse
achado é meritério frente ao alto poder de explicacdo da LSE e a reduzida diferenca entre
as percepgoes de desenho do trabalho individual e dos lideres na amostra coletada. Além
disso, evidenciaram-se diferencas na MTL de grupos que, em média, percebiam
enriquecimento (ganhos) ou empobrecimento (perdas) no trabalho ao assumir cargos de
lideranga. Tomados em conjunto, esses achados sugerem a autonomia como um fator que
potencialmente ampliaria a atratividade de cargos de gestado, conforme previsto no
mecanismo proposto.

A complexidade do trabalho, por sua vez, apresentou uma relacado negativa com a
MTL, contrariando a hipétese proposta. Ou seja, maiores niveis de MTL estiveram
associados a percepcao de reducdo de complexidade na comparacéao trabalho atual x
trabalho do lider. Além disso, a relagao entre esse fator e a MTL foi parcialmente mediada

pela LSE, indicando que alteragdes na expectancia podem ter um papel importante nessa
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associacdo. Ainda que a direcao da relacdo encontrada nao tenha sido aquela esperada
teoricamente, ressalta-se que a mediagcao da LSE foi parcial e a relacido direta entre MTL e
variacado de complexidade se manteve significativa em todos os testes realizados. Assim, os
achados do primeiro estudo fornecem suporte para a relevancia da avaliacdo das
caracteristicas do trabalho do lider, em comparacédo com o trabalho atual, na definicdo da
MTL.

Estudo 2

Ainda que os resultados do primeiro estudo tenham fornecido suporte inicial para o
mecanismo proposto, ele contou com limitagdes importantes. Primeiramente, é possivel que
o procedimento de coleta de dados nao tenha sido suficientemente sensivel para eliciar o
processo motivacional sugerido. Os desenhos do trabalho do lider e dos participantes foram
coletados de forma independente, sem quaisquer pistas que pudessem indicar o cargo do
lider como uma posigao de trabalho em potencial para o respondente. Além disso, a coleta
ocorreu em recorte transversal, o que nao permite aferir de forma segura a direcao das
relagdes encontradas ou isolar possiveis associagdes confundidoras. Paralelamente, houve
pouca diferenga entre os desenhos do trabalho individual e do lider na amostra coletada. Os
dados indicaram que esse pode ser um viés do tipo de trabalho realizado na organizacao,
apontando a natureza do trabalho como um fator relevante para o mecanismo proposto.

O Estudo 2 buscou solucionar as limitagdes descritas, por meio do teste do modelo
proposto em um ambiente controlado e com participantes menos experientes. Espera-se
que, dessa forma, seja possivel isolar os efeitos do desenho do trabalho, reduzindo o
impacto nos resultados das experiéncias anteriores e do tipo de trabalho. Além disso, a
aplicacdo de um método experimental fornecera dados confiaveis no que diz respeito a
causalidade e a reducao de efeitos confundidores.

Método
Participantes
A amostra desse estudo foi composta por 132 alunos de graduagao. A opgao por

esse perfil visou acessar uma amostra com menor impacto das experiéncias prévias, mas
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que ja esteja considerando sua inser¢do no mercado de trabalho. A maior parte dos
respondentes era do sexo feminino (565,7%), estava cursando graduagdo em cursos de
ciéncias humanas (53,4%) e tinha experiéncia de trabalho prévia (76,3%). A idade média
dos respondentes foi de 23,3 (DP = 5,9) anos e eles estavam cursando, em média, o sexto
(DP = 4,2) semestre do curso no momento da coleta. Dentre aqueles que relataram ter
experiéncia prévia de trabalho, a maioria atuou como estagiario (55%). Pouco mais da
metade (54,9%) dos participantes informaram estar trabalhando no momento da coleta,
enquanto apenas 15,3% relataram ter tido alguma experiéncia prévia em cargos de
lideranca.
Procedimento

Foi conduzido um experimento com desenho intrasujeito 2 (autonomia: ganho vs.
perda) x 2 (complexidade do trabalho: ganho vs. perda), realizado em formato online,
utilizando a plataforma Questback. O experimento baseou-se em uma atividade de selecao
de vagas de emprego, em que a descricdo das vagas foi manipulada para representar as
condi¢cdes experimentais. Ao acessar o link do experimento, todas as instru¢gdes eram
apresentadas em formato de texto. Solicitou-se ao participante que se imaginasse
trabalhando ha seis anos em uma organizagao, realizando tarefas que “envolvem apoiar a
execucao de atividades técnicas de complexidade mediana em sua area de formacao”,
envolvendo-se “na resolugao de problemas do setor com grau mediano de autonomia” e
recebendo um salario “suficiente para suprir suas necessidades financeiras”. Apds essa
descri¢cao do trabalho atual, o participante deveria imaginar que recebeu um e-mail do RH
da empresa, comunicando que ele foi indicado para avancar para o cargo de Supervisor,
como parte do plano de carreira da instituicdo. Nesse novo cargo, ele seguira atuando em
sua area de formacao e sera responsavel pela gestdo de uma equipe de cinco pessoas,
recebendo um aumento de salario de aproximadamente mil reais.

Apos garantir que o aceite do cargo n&o € obrigatorio e que sua recusa nao
implicaria em penalidades, foram descritas quatro vagas de Supervisor em unidades

diferentes da empresa, sem necessidade de transferéncia para outra cidade. As descrigdes
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foram manipuladas para indicar altos ou baixos niveis de autonomia e de complexidade do
trabalho ao assumir a posi¢ao ofertada. Todas as combinag¢des das manipulacdes foram
apresentadas para o participante de forma independente e sua tarefa foi indicar a
probabilidade de aceite de cada uma delas, em uma escala de 0% a 100% (medida de
MTL). Apés cada condicao, foram coletadas as medidas de checagem de manipulagéo. Ao
final do experimento, os participantes preencheram uma medida de LSE e forneceram seus
dados demograficos. A apresentacao das condigoes foi balanceada em desenho incompleto
para cada participante, com utilizacdo de todas as possiveis ordens. O texto completo das
instrucdes e das condi¢des esta disponivel no Anexo B.
Instrumentos de coleta de dados

Conforme indicado anteriormente, a MTL foi mensurada pela indicagéao da
probabilidade de assumir o cargo de lideranga ofertado. Uma versao adaptada da medida
de desenho do trabalho utilizada no primeiro estudo (Morgeson & Humphrey, 2006; Borges-
Andrade et al., 2019) foi utilizada para testagem de manipulacédo. A medida estava
composta por seis itens, sendo trés referentes a autonomia e trés a complexidade do
trabalho. Por fim, foi aplicada a medida de LSE utilizada no primeiro estudo (Chan &
Drasgow, 2001). A estrutura unifatorial apresentou bom ajuste aos dados (x? = 14,2, gl = 9;
p =0,12; RMSEA = 0,07; TLI = 0,98; GFI = 0,99), com cargas fatoriais variando entre 0,66 e
0,82, e boa confiabilidade (Q2 = 0,86).
Analise de dados

Procedimentos ndo paramétricos foram utilizados para analisar os dados, uma vez
qgue nao foram atingidos os pressupostos para conducao de analises paramétricas. Para os
testes de checagem de manipulagao foram conduzidos testes de Wilcoxon, no software
Statistical Package for the Social Science (SPSS, versao 25). Uma vez que nao foram
identificadas opcdes nao paramétricas para conducdo de ANCOVAs em delineamentos de
medidas repetidas, a LSE foi incluida como variavel antecedente na testagem das

hipoteses. Para tanto, os participantes foram divididos em dois grupos (alta e baixa LSE),
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com base na média obtida pelos sujeitos nessa medida. Em seguida, esses grupos foram
inseridos nas analises, para verificar sua interacdo com as condi¢cdes experimentais.

Os efeitos de interagao foram testados com estatistica do tipo ANOVA, conforme
apresentado por Brunner e colaboradores (2017) e implementado no pacote nparLD do
software R (Noguchi et al., 2012). O Relative Treatment Effect (RTE) foi utilizado para
estimar a diferenca entre os grupos. O RTE indica a probabilidade de um caso,
aleatoriamente sorteado de um grupo, exibir maior valor que outro caso, sorteado da
amostra completa (Konietschke et al., 2010; Noguchi et al., 2012). Uma vez que havia
apenas dois niveis em todas as variaveis, as analises post hoc foram conduzidas por meio
de testes de Wilcoxon e Mann-Whitney.

Resultados

A checagem de manipulacédo indicou diferenca significativa entre as condi¢des
experimentais relativas a autonomia (z = 7,05; p < 0,01) e complexidade do trabalho (z =
7,26; p <0,01). A percepgao de autonomia foi maior na condicao de ganho (M = 4,02; DP =
0,65) em relacao a condicao de perdas (M = 2,68; DP = 0,76). O mesmo padrao se repetiu
para as condi¢gdes de complexidade do trabalho, com maiores escores na condi¢cédo de
ganho (M =4,27; DP = 0,57) em comparagao com a condi¢cado de perdas (M = 2,75; DP =
0,87).

Para testagem das hipoteses, foram avaliadas as interagdes entre as condicoes
experimentais e o nivel de LSE. Os dados dessa analise sao apresentados na Tabela 4. Os
resultados indicaram efeito direto da autonomia (F (1, ») = 28,47; p <0,01; r=0,46) e da
LSE (F (1, ») =8,54; p < 0,01; r=0,38), porém o efeito direto da complexidade do trabalho
nao foi significativo (F (1, ») = 2,67; p = 0,10). A probabilidade de aceite dos cargos de
lideranga foi maior na condigéo de ganho de autonomia (M = 78,04; DP = 17,71) em relagao
as condic¢des de perdas (M = 70,24; DP = 21,63). Também houve maior probabilidade de
aceite dentre os participantes com maior LSE (M = 77,95; DP = 17,82) em comparagéo com
aqueles com menor LSE (M = 69,49; DP = 17,75). Dessa forma, a hipétese 1 recebeu

suporte dos dados.
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Tabela 4

Resultados das analises do experimento

Variaveis F p r
AT 2847  <0,01 0,46
CT 2,67 0,10 -
LSE 8,54 <0,01 0,38
ATXLSE 1,76 0,18 -
CTxLSE 9,57 <0,01 0,23

Legenda: AT = Enriquecimento da Autonomia do Trabalho; AT - Enriquecimento da
Complexidade do Trabalho; LSE = Autoeficacia para Liderar.

Por outro lado, o efeito da complexidade na MTL s6 foi significativo quando em
interacdo com a LSE (F (1, ) =9,57; p < 0,01). A Figura 2 apresenta graficamente essa
interacdo. As analises de post hoc indicaram que, para participantes com baixa LSE, houve
diferenca significativa entre as condigoes (z = -2,59; p = 0,01; r=0,23), com maior
probabilidade de aceite da posigcao de lideranga na condi¢cdo de perda de complexidade do
trabalho (M = 73,25; DP = 26,76) em relacéo a condi¢cdo de ganhos (M = 65,73; DP =
20,58). Dentre os participantes com alta LSE, a diferenga entre as condi¢des nao foi
significativa (z = -1,82; p = 0,07). Nesse sentido, a hipétese 2 foi parcialmente suportada.
Figura 2.

Interacdo entre complexidade do trabalho e LSE.
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Legenda: CT = Complexidade do Trabalho; LSE = Autoeficacia para Liderar.
Discusséo

Os resultados apresentados, em conjunto com aqueles do primeiro estudo, apontam
para a relevancia das caracteristicas do trabalho para a MTL. Mais uma vez, a percepcao
de ampliacdo de autonomia impactou positivamente esse tipo de motivacao. Além disso, o
efeito enxertado foi direto, sem influéncia da LSE. Por outro lado, a complexidade do
trabalho n&do apresentou um efeito direto na MTL. Ao considerar sua interagdo com a LSE,
por sua vez, observou-se que a percepcao de ampliacao dessa caracteristica impactou
negativamente a MTL daqueles com baixa LSE. Assim, mais uma vez, a hipétese 1 recebeu
suporte. A segunda hipotese foi parcialmente sustentada, uma vez que variagdes da
complexidade do trabalho tiveram efeito na MTL, porém esse efeito foi negativo e esteve
subordinado a interagdo com a LSE.

Enquanto o tamanho de efeito encontrado no primeiro estudo foi pequeno, as
analises do segundo estudo evidenciaram tamanhos de efeito variando entre 0,23 e 0,46.
Ainda que esses efeitos sejam interpretados como pequenos e moderados pelas
referéncias mais tradicionais (Cohen, 1988), indicagdes especificas para pesquisas na area
de psicologia os classificariam como médios a muito grandes (Funder & Ozer, 2019).
Especificamente no que se refere a autonomia, observou-se um efeito direto maior do que o
da LSE (r = 0,38), que ¢ indicada na literatura como a variavel mais relevante para a
definicdo da MTL (Badura et al., 2019).

Discusséao Geral

O presente trabalho propdés um mecanismo de associacao entre caracteristicas do
trabalho e MTL. Essa relagao estaria pautada em percepg¢des sobre o trabalho do lider, que
seriam comparadas as percepgdes sobre o proprio trabalho. Propde-se que essa
comparagao sinalizaria a atratividade de cargos de liderangca, com a possibilidade de
enriquecer o proprio trabalho atuando como fomentadora da atratividade e,
consequentemente, da MTL. Esse mecanismo estd, portanto, baseado nas seguintes

premissas: (1) a avaliagéo do cargo do lider, em relagéo a posigao atual, tera impacto na
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MTL, (2) esse impacto se dara de forma que a MTL sera maior quando assumir posi¢des de
lideranca implique em enriquecimento do trabalho - ampliacdo das caracteristicas propostas
pelo JCM e suas atualizagdes, pois (3) o nivel de valéncia associado a posi¢ao seria
ampliado.

Os achados do presente trabalho forneceram amplas evidéncias para sustentar a
primeira premissa. Em todas as analises, as caracteristicas do trabalho tiveram influéncia
na MTL. Esses resultados indicam uma forma pela qual a MTL responde dinamicamente ao
ambiente, sinalizando a necessidade de rever a visao tradicional desse tipo de motivacao
como uma predisposic¢ao individual. Destaca-se, ainda, a diferenga dos tamanhos de efeito
encontrados no estudo correlacional e no estudo experimental, com efeitos
significativamente maiores neste ultimo. Esse achado levanta um alerta de que a baixa
inclusdo de variaveis contextuais e a aplicagao quase exclusiva de delineamentos
correlacionais na literatura da area podem estar mascarando variaveis contextuais de ampla
relevancia para a MTL. O mecanismo proposto contribuiu com essa lacuna ao aproximar o
constructo de um processo motivacional de autorregulagéo, tornando-se um pano de fundo
integrador para o avanco tedrico na investigacao da relagcao entre MTL e contexto.

De forma geral, propés-se um processo em que assumir posi¢ées de lideranca
funciona como uma estratégia para que o individuo busque maior congruéncia entre seu
trabalho atual e o trabalho considerado por ele como ideal, aproximando-se da nogéo de
congruéncia pessoa-trabalho, amplamente abordada na literatura sobre busca por emprego
(Vleugels et al., 2023). Pesquisas futuras podem valer-se dessa literatura para ampliar o
mecanismo proposto. Por exemplo, achados embasados nos modelos de motivagao puxa-
empurra apontam que aspectos como intera¢des sociais negativas no ambiente laboral e
baixo equilibrio familia-trabalho afastariam os individuos de suas posic¢des, levando-os a
considerar e buscar outras oportunidades (Boswell & Gardner, 2014). A inclusdo de
avaliacdes sobre esses fatores no mecanismo de comparacao proposto pode ser uma
forma de abarcar o contexto mais amplo do individuo, para além das caracteristicas do

trabalho. Paralelamente, os achados especificos sobre busca de novas posi¢cdes visando
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ascensao profissional apontam para a relevancia do acesso a maiores niveis de influéncia,
prestigio e recompensas monetarias (Trusty et al., 2019). Incluir esses fatores no modelo
proposto pode ser uma forma de abarcar a nogao de instrumentalidade de forma mais
direta, permitindo analisar suas relagdes com a valéncia e a expectancia associada as
posicdes de lideranca, bem como os impactos da motivagédo extrinseca na MTL.

Por outro lado, o desenho do trabalho considerado ideal pelo individuo é certamente
influenciado por caracteristicas individuais, o que permitiria a integragdo no mecanismo
proposto de variaveis tradicionais na literatura de MTL. Por exemplo, achados anteriores
apontam a personalidade, especialmente os fatores de extroversao e neuroticismo, como
antecedentes da busca por avancos na carreira (Boswell & Gardner, 2014). Assim, é
possivel que os tragos de personalidade atuem como variavel moderadora da relagao
proposta, por influenciar a valéncia dos papeis de lideranga, ao ampliar ou diminuir a
saliéncia dos ganhos advindos dessas posi¢oes. Outra forma pela qual as diferengas
individuais podem afetar o mecanismo proposto seria por meio da moderag¢ao do préprio
processo de avalicoes sobre os cargos de lider. Os protétipos de lider tipico e ideal, por
exemplo, podem enviesar a avaliagido dos ganhos advindos desses papeis, pois atuam
como um esquema prévio que afetara o processamento de informagdées relacionadas a
lideranga (Lord et al., 2020). Essas propostas evidenciam o potencial do mecanismo de
comparagao proposto como ponto de partida ndo somente para novas pesquisas sobre o
papel do contexto na MTL, mas também para sua integragdo com os achados prévios.

A segunda premissa de nosso modelo referia-se a nogao de enriquecimento do
trabalho por meio da ampliacdo das caracteristicas propostas por Morgeson e Humphrey
(2006). Os achados forneceram suporte para essa proposta apenas no caso da autonomia.
Em todas as analises, a ampliacdo dessa caracteristica esteve associada a maiores niveis
de MTL. Por outro lado, a ampliagéo (enriquecimento) da complexidade do trabalho teve
efeito contrario ao esperado, gerando menores niveis de MTL. Ainda que a literatura sobre

desenho do trabalho tenha apresentado vastas evidéncias do impacto positivo das
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caracteristicas enriquecedoras na motivacao, esse tipo de inconsisténcia entre os achados
empiricos e a proposta do JCM nao é uma ocorréncia incomum.

Alguns resultados anteriores apontam que a relagao entre motivagao e desenho do
trabalho pode nao ser linear, sendo melhor representada por uma associacdo em U
invertido (Parker et al., 2017). Ou seja, as caracteristicas enriquecedoras seriam
motivadoras até um certo nivel, a partir do qual passam a exigir demasiados recursos do
individuo para maneja-las, reduzindo a motivacao (Johns, 2010). Além disso, esse papel
motivador esta condicionado a preferéncias individuais dos trabalhadores (Porto et al.,
2019). Teorias mais recentes, como o Modelo de Demandas-Recursos do Trabalho (JD-R;
Demerouti et al., 2001), estdo mais bem equipadas para abarcar essas contradi¢oes,
dividindo os aspectos do trabalho que exigem esforco fisico, psicoldgico e social sustentado
(demandas) em dois grupos: aqueles que atuam como barreiras (demandas de obstaculos)
ou promotores (demandas de desafio) da motivacao (Podsakoff et al., 2023).

No modelo proposto, é possivel que ambos os efeitos (relagao nao linear e
complexidade percebida como demanda de obstaculo) tenham afetado os resultados. Além
disso, eles podem ter sido potencializados pela prépria natureza do cargo de lideranca.
Lideres estdo mais expostos na estrutura organizacional, o que amplifica os impactos de
eventuais falhas nesse papel (Aycan & Shelia, 2019). Assim, as consequéncias negativas
dessas falhas podem ter maior saliéncia na tomada de decis&do por assumir esse tipo de
cargo, afastando os profissionais de posicées mais complexas e desafiadoras. E possivel,
portanto, que os participantes tenham considerado que o nivel de complexidade do trabalho
do lider estava além de sua capacidade de manejo, classificando essa complexidade como
uma demanda de obstaculo. Portanto, ainda que o mecanismo de comparagao entre
caracteristicas atuais e futuras do trabalho tenha recebido sustentacao, é preciso ampliar o
entendimento sobre o conteudo dessa comparacéo.

Por fim, quanto a terceira premissa, os achados também evidenciaram suporte
parcial. No caso da autonomia, os dados parecem indicar que ela ampliou a atratividade dos

cargos, uma vez que seu efeito na MTL ocorreu de forma independente da expectancia
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(LSE) em todas as analises realizadas. Por outro lado, os achados indicaram que a
influéncia da complexidade do trabalho na MTL estaria, ao menos parcialmente, associada
ao papel da expectancia. No primeiro estudo, evidenciou-se que a relagcéo entre
complexidade e MTL foi parcialmente mediada pela LSE, o que indica que as alteracdes na
complexidade do trabalho atuaram, ao menos em parte, como sinalizadoras da expectancia.
Por outro lado, a moderagao da LSE nao teve impacto significativo na relagéao entre
complexidade e MTL. No segundo estudo, o efeito da complexidade na MTL foi dependente
do efeito da LSE, caracterizando uma moderagao. Ressalta-se que o experimento realizado
nao estava delineado para avaliar modelos de mediagao de forma integral, dado que esse
nao era o foco do trabalho. Apesar disso, a relacado de moderagao entre a variavel
antecedente e variavel mediadora € um dos critérios para avaliagdo de mediagao em
delineamentos experimentais (Ge, 2023). Assim, os achados apontam a relevancia, para a
MTL, da interacao entre complexidade do trabalho e expectancia, porém nao séo
conclusivos sobre os padrbes e mecanismos implicados.

Pesquisas futuras devem analisar de forma mais direta o papel das variaveis
propostas no modelo de Vroom (1964) para o mecanismo da MTL. Como indicado por
nossos achados, é possivel que diferentes caracteristicas do trabalho atuem mais
fortemente como sinalizadores da expectancia ou da atratividade. A identificacdo de
variaveis que assumam essas diferentes funcdes teria especial aplicagao pratica, podendo
apoiar o desenho de posi¢des de liderangca mais atrativas. A autonomia destacou-se como
um fator relevante nesse cenario, porém estudos futuros sdo necessarios para confirmar
esses achados e para identificar outras caracteristicas do trabalho que exergam efeito na
valéncia. Por outro lado, a identificacdo de caracteristicas que afetam a expectancia
associada aos cargos de lider pode favorecer o desenho de posi¢gdes com desafios mais
alinhados aos recursos disponiveis para seus ocupantes, além de embasar programas de

formagao que apoiem os novos lideres no manejo de caracteristicas mais desafiadoras.
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Resumo
Apesar da crescente reducao no interesse por fungdes de lider, a literatura tradicionalmente
considerou essas posicdes como inerentemente motivadoras, com pouca atencao aos
aspectos negativos da lideranga. O presente artigo contribui com essa lacuna ao propor um
mecanismo motivacional afetivo, por meio do qual a vivéncia de preocupacdes sobre
lideranga (WAL) medeia a relacdo entre as caracteristicas negativas (demandas) da funcao
de lider e a motivagao para liderar (MTL) do sujeito. Assim, sugere-se que individuos que
percebem maior nivel de demanda nos cargos de seus superiores hierarquicos vivenciam
maior WAL e, consequentemente, tem sua MTL reduzida. Para testagem inicial do modelo,
a sobrecarga foi selecionada como variavel de foco, uma vez que se trata de uma demanda
prevalente nas fung¢des de lideranga. O modelo proposto foi testado em dois estudos, com
delineamentos correlacional (Estudo 1) e experimental (Estudo 2). No total, 1419 brasileiros
participaram da pesquisa, sendo 517 no primeiro estudo e 902 no segundo estudo. Os
resultados forneceram suporte inicial para o0 modelo proposto. A sobrecarga percebida no
cargo do lider e as WAL relativas ao conflito familia-trabalho atuaram como antecedentes
da MTL. O processo de mediagao recebeu suporte parcial, com evidéncias de que aspectos
metodolégicos referentes a manipulacao experimental das WAL afetaram os resultados. Os
achados apontam que os processos afetivos sao relevantes para as relagdes entre a MTL e
as caracteristicas negativas do trabalho do lider. Sugere-se que estudos futuros busquem
replicar e ampliar os resultados apresentados.

Palavras-chave: motivacao para liderar, preocupac¢des sobre lideranca, sobrecarga.
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Imagine que vocé trabalha em uma empresa em um cargo técnico. Do ponto de vista
financeiro, o cargo é bom, suficiente para pagar as contas, mas n&o é excepcional. Um dia,
Ihe oferecem uma promogao para assumir um cargo de alta chefia e receber um aumento
salarial. Vocé reflete por um tempo sobre a oportunidade e... Recusa a proposta. Essa
escolha, antes vista como impensavel, tem se tornado cada vez mais comum, evidenciando
que os aspectos atrativos da lideranga (autoridade, poder, ganhos financeiros, etc.) ndo séo
mais suficientes para iniciar e sustentar o interesse dos profissionais nessas funcoes. Os
impactos desse novo cendrio ja comegam a surgir nas organizagdes, levando ao aumento
do turnover de lideres e a reducao do interesse nessas posi¢des (Development Dimensions
International, 2023). Uma recente pesquisa, realizada com mais de 10 mil gestores ao redor
do mundo, associou 0 éxodo dos lideres a elevagao dos niveis de estresse percebidos
pelos ocupantes dessas posi¢des (Development Dimensions International, 2025). Apesar
disso, tradicionalmente, a literatura académica negligenciou as consequéncias negativas de
assumir cargos de lideranca, caracterizando esses papéis como inerentemente motivadores
e atrativos (Oc & Chintakananda, 2025). Trata-se de uma lacuna relevante, especialmente
considerando-se a importancia para o direcionamento do comportamento humano de
eventos e estimulos de valéncia negativa, definidos como aqueles associados a vivéncias
de desconforto, desagrado e/ou ameaca (ltkes & Kron, 2019; Podsakoff et al, 2023). Assim,
o presente trabalho visa contribuir com a literatura, por meio da investigacdo de como
aspectos negativos da fungao de lider podem afetar a motivacéo para liderar (motivation to
lead ou MTL) dos profissionais, afastando-os dessas posicdes.

O objetivo da pesquisa foi testar o papel mediador das preocupacdes sobre
lideranca na relagdo entre a sobrecarga percebida no trabalho do lider e a MTL.
Compreende-se a MTL como um processo psicoldgico que direciona, energiza e sustenta
comportamentos vinculados a objetivos autodeterminados de desenvolvimento de papéis de
lideranca (Santos & Porto, 2023). Desde sua concepgao inicial, essa variavel abarcou a
nocéo de que liderar n&o é um objetivo inerentemente motivador, abrindo caminho para a

andlise dos determinantes desse tipo de motivacao (Chan & Drasgow, 2001). Desde entéo,
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as pesquisas avangaram na identificacdo dos antecedentes individuais da MTL, com
destaque para a autoeficacia para liderar, porém determinantes contextuais ainda sao
pouco abordados na literatura (Badura et al., 2019). O presente trabalho contribui com essa
lacuna ao analisar um mecanismo motivacional pelo qual o desenho do trabalho - o
conteudo e a organizacao das atividades, tarefas, relacionamentos e responsabilidades
associadas ao trabalho de um individuo (Parker, 2014) - afetaria a MTL.

Além de serem amplamente relacionadas a motivagdo (Humphrey et al., 2007), as
caracteristicas do trabalho sao apontadas como fatores determinantes para as escolhas de
posicoes de emprego (Uggerslev et al., 2012) e de carreira (Purohit et al., 2020). Espera-se,
portanto, que as caracteristicas do trabalho do lider sejam avaliadas pelo individuo ao
considerar a possibilidade de assumir esse tipo de fung¢ado. Caracteristicas percebidas como
positivas tornariam essas posi¢cdes mais atrativas, enquanto caracteristicas percebidas
como negativas afastariam os profissionais desses cargos. Esse sistema de avaliagcéo esta
associado a nogao classica de motivagao por aproximagao e evitagdo, que abarca a forma
como estimulos positivos e negativos acionam diferentes focos e processos motivacionais
(Monni et al., 2020). Ao longo da vida, os individuos convivem com lideres em diversos
contextos (académicos, religiosos, esportivos, laborais etc.), obtendo informacgdes sobre as
expectativas e a organizacao do trabalho nessas fungdes. Propde-se que essas
informacdes sao avaliadas quanto a sua valéncia (boas ou ruins, desejaveis ou ndo
desejaveis, etc), levando a aproximagao ou a evitacido da lideranca como meta.

Espera-se que os afetos sejam especialmente influentes nesse mecanismo, dada a
relevancia das emocgdes para o processo motivacional de aproximacao e evitagao (Elliot et
al., 2013). Essa influéncia se da devido a associagao da aproximagéao e da evitagdo com
emogdes positivas e negativas, respectivamente (Scherer & Moors, 2019). Estimulos
(objetos, eventos, possibilidades, pensamentos) vinculados a meta de foco eliciam emocgodes
de diferentes valéncias, que informam ao individuo sobre aspectos centrais para a tomada
de deciséao (Elliot, 2008). Estimulos de valéncia positiva eliciam emog¢des positivas, que

sinalizam o emprego de processos de aproximacao; por outro lado, emog¢des negativas sdo



58

eliciadas por estimulos de valéncia negativa, iniciando um processo de evitacdo. No caso
da MTL, é importante ressaltar que a lideranca € uma meta de foco com caracteristicas
complexas, que podem ter valéncias conflitantes (Tavares & lwai, 2024). Por exemplo,
lideres tem acesso a uma série de beneficios monetarios e relacionais (status, poder,
acesso a recursos do grupo, etc) de valéncia positiva, porém também estdao submetidos a
expectativas e responsabilidades ampliadas, que podem ser percebidas como
caracteristicas de valéncia negativa. A literatura aponta que essa ambivaléncia esta
associada a vivéncias de emogdes negativas de ansiedade e preocupagao, que podem
exacerbar a saliéncia de estimulos negativos e levar a um processo de evitagédo (Gray &
McNaughton, 2000). Desta forma, espera-se que a vivéncia de emocgdes negativas tenha
um papel central no mecanismo de avaliacao do desenho do trabalho do lider, sendo
especialmente importante para compreender os impactos dos aspectos negativos dessa
funcao na MTL.

Frente a relevancia das emocgdes e do desenho do trabalho para o processo
motivacional, a literatura sobre MTL tem incorporado esses temas. Apesar disso, pesquisas
anteriores sobre a relagdo entre MTL e desenho do trabalho tiveram foco exclusivo nas
caracteristicas atuais do trabalho de individuos sem posicao de lideranca, sem considerar
como caracteristicas da funcao de lider afetariam esse tipo de motivagao (Guillen et al.,
2015; Hoyland et al, 2021; Jones-Carmark, 2019; Krauss e Hamid, 2015; Schyns et al.,
2020; Tian & Virtanen, 2021). Por outro lado, as pesquisas que abordaram a relagao entre
emocdes e MTL estiveram focadas unicamente em tracos e habilidades individuais para
identificacdo, manejo e controle de emocgdes, tais como neuroticismo e inteligéncia
emocional (Hong et al., 2011; Krishnakumar & Hopkins, 2014; Ayranci, 2015; Badura et al.,
2019). Uma importante excegao é a proposta recente do constructo das preocupagdes
sobre lideranga (worries about leadership ou WAL), que descreve preocupagdes geradas
pela antecipacao de possiveis consequéncias negativas de assumir papéis de lider (Aycan
& Shelia, 2019). Apesar das WAL serem teoricamente associadas as demandas da fungao

de lideranga, evidéncias empiricas dessa relagcado ndo sao apresentadas na literatura
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(Tavares & lwai, 2024). Além disso, achados sobre sua relagdo com a MTL também
permanecem limitados. Assim, 0 mecanismo proposto no presente trabalho contribuira com
a literatura, por meio da analise de um processo que integra os efeitos do desenho do
trabalho e dos afetos na selecéo da lideranga como objetivo (MTL) de potenciais lideres.
Fundamentacgao teérica do mecanismo proposto

Propde-se um mecanismo baseado em um processo de avaliacdo do desenho do
trabalho do lider, ancorado na nog¢ao de motivacao por aproximacao e evitacdo. Mais
especificamente, o mecanismo esta embasado no modelo de emocgdes direcionadas por
objetivos (Bagozzi et al.,1998), que aborda aspectos desses sistemas motivacionais,
aplicando-os especificamente ao processo de selecao de objetivos. Nele, a formagao de
intengdes de acao (objetivos) ocorre via vivéncia de emogdes antecipatdrias, definidas
como aquelas vivenciadas no presente devido a possibilidade de ocorréncia futura de
eventos (in)desejaveis. Essas emogdes sao geradas por meio da progressiva associagao
entre contexto, afeto, agdes e consequéncias, de forma que o individuo se torna capaz de
antecipar eventos futuros e reagir a eles (Baumgartner et al., 2008). Assim, emocodes
antecipatodrias positivas levariam a formacao da intengédo de agao no sentido do
estimulo/meta (aproximacao), ao passo que emogdes antecipatdrias negativas inibiriam
esse processo, afastando o individuo do estimulo/meta (evitagio).

A esperanca e o medo sdo as emogoes antecipatdrias prototipicas positivas e
negativas, respectivamente (Baumgartner et al., 2008). Delas, sao derivadas emocoes
secundarias, tais como otimismo e confianca (polo positivo); preocupacgdes e tensao (polo
negativo). No contexto da literatura sobre desenvolvimento de lideres, as WAL representam
emogcdes antecipatérias negativas, associadas as possiveis consequéncias danosas de
assumir papéis de lider (Aycan & Shelia, 2019). Esse estado emocional esta ancorado no
fato de que, ainda que liderar gere beneficios ao individuo (monetarios, poder, autonomia
etc.), essas posi¢cdes também implicam em grandes riscos interpessoais (possibilidade de
danos na relagédo com os demais), instrumentais (potencial redugéo do sucesso profissional

devido a falhas no manejo do trabalho coletivo) e a imagem (possibilidade de danos a
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reputacdo) (Zhang et al, 2020). As WAL descrevem preocupagdes com diferentes
consequéncias da fungio de lider, sendo um constructo composto por trés fatores: conflito
familia-trabalho (preocupacao com limitagao da autonomia e disponibilidade para atividades
pessoais), falhas (preocupag¢des com a possibilidade e as consequéncias da ocorréncia de
falhas no papel de lider) e danos (preocupagdes com a possibilidade de prejudicar o bem-
estar de terceiros devido a ocupacao do papel de lider) (Aycan & Shelia, 2019). Por se tratar
de uma emocgao antecipatodria, espera-se que a vivéncia das WAL influencie o processo de
definicdo (ou ndo) dos papeis de lideranga como objetivos do individuo, afetando
diretamente a MTL.

Ainda que estejam associadas a acontecimentos futuros, as emogdes antecipatorias
sdo eliciadas por sinais do contexto atual. Pistas ambientais que sinalizam a viabilidade
e/ou a atratividade da meta seriam especialmente relevantes para esse tipo de afeto
(Bagozzi et al., 1998). Essas pistas situacionais eliciam as emog¢des antecipatdrias que,
quando vivenciadas em intensidade suficiente, geram (ou inibem) a formacao da intencao
de acgao, ou seja, a definicdo de um objetivo de foco. No contexto da MTL, propbe-se que as
caracteristicas das fungdes de lideranca seriam pistas contextuais relevantes para a
eliciacdo das WAL. Dado o foco do presente trabalho nos impactos de aspectos negativos
dessas posicoes, destaca-se o papel das demandas, descritas como caracteristicas do
trabalho que exigem esforcos fisicos, cognitivos e/ou emocionais sustentados (Demerouti et
al., 2001). Trabalhos altamente demandantes sao custosos para seus ocupantes, exigindo
altos niveis de empenho por longos periodos e atuando como geradores de estresse. No
contexto dos cargos de lideranga, as demandas atuariam como um estimulo de valéncia
negativa, sinalizando as dificuldades e exigéncias associadas a esses papeis e podendo
indicar que os assumir seria custoso e/ou pouco prazeroso.

Aplicando essa l6gica ao contexto laboral, propde-se um mecanismo em que os
individuos inferem as demandas associadas as posicoes de lideranca, com base na
observacao dos lideres em seu ambiente de trabalho. Ao longo do tempo, as percepcdes

sobre essas demandas vao sendo associadas ao papel de lideranga, criando uma avaliagéo



61

geral sobre essas fungdes. Quando o individuo considera a lideranga como um objetivo,
essas percepgoes sao ativadas, atuando como sinais eliciadores de emocgdes antecipatérias
negativas (WAL), que ativam um processo de evitagao, inibindo a formagao da intencgéo de
assumir esses papeis (MTL). E importante ressaltar que papeis de lideranga ndo est&o
associados apenas a fatores negativos (demandas). Apesar disso, como descrito
anteriormente, estimulos de valéncia ambigua também eliciam estados emocionais
negativos de ansiedade e preocupacéao (Gray & McNaughton, 2000). Portanto, o
mecanismo proposto seria pertinente mesmo que as demandas percebidas estejam
acompanhadas de aspectos positivos (ganhos monetarios, autonomia, poder, status, etc).

Tradicionalmente, as demandas estao teoricamente associadas a iniciacao de um
processo de estresse/adoecimento, sem impacto na motivagao (Demerouti et al., 2001).
Apesar disso, algumas evidéncias empiricas apontam para associagées negativas
significativas entre demandas e motivagao (Downes et al., 2021). Defende-se que, no
processo de selegcio da lideranga como objetivo, essa relagdo negativa seria especialmente
pertinente, dado que o sujeito ainda nao vivenciou diretamente o papel de lider. Dessa
forma, o processo de adoecimento nao seria instalado, uma vez que a vivéncia da posicao
nao ocorreu de fato. Ainda assim, propde-se que, ao avaliar a lideranga como possivel
meta, a identificagdo de demandas no trabalho do lider seria suficiente para gerar um
estado de tensao (eliciagcdo das WAL), que afetaria a MTL de forma indireta.
Visao geral do artigo

O mecanismo apresentado se caracteriza como um modelo orientador, em que
diversas demandas poderiam ocupar a fung¢ao de eliciadoras das WAL. O trabalho dos
lideres € amplamente demandante, envolvendo grandes volumes de trabalho, alto nivel de
responsabilidades, tarefas complexas e constante manejo de conflitos (Oc &
Chintakananda, 2025). Achados anteriores apontam que o principal estressor dessas
posicoes ¢é a falta de tempo para executar as responsabilidades de forma adequada
(Development Dimensions International, 2025). Esse contexto reflete uma alta prevaléncia

de sobrecarga (incompatibilidade entre a quantidade de atividades e o tempo disponivel)
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entre lideres, fator apontado como uma das demandas mais relevantes dessas posigcoes
(Sherf et al., 2018). Assim, a sobrecarga foi a demanda selecionada para a testagem inicial
do modelo proposto.

Dado que as WAL representam preocupacdes com vivéncias especificas dos lideres
(conflito familia-trabalho, falhas e danos), é importante considerar como a sobrecarga se
relaciona a essas vivéncias. Um contexto de sobrecarga no trabalho exige que o individuo
aloque seu tempo em algumas atividades, em detrimento de outras. Assim, o tempo para a
tomada de decisdes e para a construgdo e manutencao de relacionamentos no trabalho se
torna limitado; por outro lado, o tempo para responsabilidades relativas a vida pessoal
também pode ser afetado. De fato, uma metanalise sobre carga de trabalho aponta que
altos volumes de trabalho estdo associados a maiores niveis de conflito familia-trabalho
(participagdo em um dominio que restringe o atendimento das necessidades do outro
dominio) e a menores niveis de realizagao pessoal (menor percepgao de
competéncia/sucesso) (Bowling et al., 2015). No contexto das fun¢des de lider, esse
cenario pode ampliar a ocorréncia de erros e reduzir a efetividade das tomadas de decisao
(ampliar a ocorréncia de falhas), impactando nos resultados e relacionamentos da equipe e
gerando impactos negativos nas relagdes pessoais (conflito familia-trabalho) e de trabalho
(possiveis danos aos demais). Dessa forma, a percep¢ao de sobrecarga nesses cargos
pode sinalizar dificuldades variadas, tanto no que se refere ao equilibrio com a vida pessoal,
guanto ao manejo das atividades e responsabilidades da funcdo. Propde-se, portanto, que a
percepcao de sobrecarga na fungao de lider esteja associada a vivéncia de todos os fatores

de WAL, conforme descrito na Hipotese 1.

Hipdtese 1: A percepcao de maiores niveis sobrecarga no trabalho dos lideres se
relacionara com maiores niveis de WAL relacionadas ao conflito familia-trabalho (H14), as

falhas (H1b) e aos danos (H1¢).



63

Conforme descrito anteriormente, para além da eliciacdo das WAL, espera-se que a
sobrecarga (demanda) impacte a MTL por meio de um mecanismo afetivo baseado no
modelo de Bagozzi e colaboradores (1998). A percepgao de sobrecarga no trabalho do lider
(pista situacional) eliciaria as WAL (emog¢des antecipatorias), o que levaria a redugéo nos
niveis de MTL (inibicdo da formacgéo da intencéo de agao). Ou seja, as WAL atuariam como
mediadoras da relagao entre (1) as percep¢des de sobrecarga no trabalho do lider e (2) a
MTL do sujeito. Assim, sdo propostas as hipéteses abaixo. A Figura 1 apresenta a
representacao grafica do modelo proposto, que sera testado no presente trabalho por meio
de dois estudos, utilizando-se de delineamentos correlacional (Estudo 1) e experimental
(Estudo 2). Esse formato visa ampliar a confiabilidade dos achados, por meio de sua

replicacao em amostras distintas e com a aplicagao de diferentes métodos.

Hipodtese 2: A vivéncia das WAL relacionadas ao conflito familia-trabalho (H2.), as
falhas (H2y) e aos danos (H2.) estara relacionada a menores niveis de MTL.

Hipodtese 3: A relagao negativa entre percepg¢ao de sobrecarga no trabalho do lider e
MTL sera mediada pelas WAL relacionadas ao conflito familia-trabalho (H3.), as falhas

(H3p) e aos danos (H3.).

Figura 1.

Representacgao grafica do modelo tedérico proposto.

1 1

1 1
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Sobrecarga X Falhas |
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Trabalho do Lider ! '
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Legenda: Linhas pontilhadas representam rela¢des negativas. WAL = Preocupagdes sobre

lideranca; MTL = Motivagao para liderar.
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Estudo 1

Método
Participantes e procedimento

Participaram desse estudo 517 profissionais, atuando em diversas organizagoes
brasileiras. A coleta de dados foi conduzida por meio de um formulario eletrénico, via
procedimento bola de neve. Para ser incluido na amostra, o participante precisava estar
trabalhando na organizagao atual ha, pelo menos, seis meses; e ndo ocupar cargo de
lideranga formal. A maior parte dos respondentes era do sexo feminino (67%) e tinha ensino
superior completo (38,3%). A idade média foi de 35,1 (DP = 9,5) anos. Quanto a
organizagao de vinculo, a maior parte da amostra atuava em organizagées privadas (63%) e
a média de tempo de trabalho na organizacao foi de 8,9 (DP = 7,8) anos. A maior parte da
amostra teve experiéncias anteriores de lideranca (66%), porém apenas 34,2% alegaram ter
mais de um ano de experiéncia nesse tipo de funcao. Foi conduzida uma analise de poder
post-hoc utilizando o pacote semPower do software R (Moshagen & Bader, 2024),
evidenciando que a amostra atingiu poder de 0,99 (efeito pequeno; Alfa = 0,05).
Instrumentos de coleta de dados

Para acessar a MTL, foi aplicada uma versao reduzida da medida de Santos & Porto
(2023), em sua versao para nao lideres, composta por 9 itens e com estrutura unifatorial. Os
itens devem ser respondidos em uma escala de frequéncia com cinco pontos, variando
entre “nunca” e “sempre”. Exemplos de itens sdo “eu foco meus esforcos em me tornar

lider”, “eu fico entusiasmado com a ideia de poder liderar” e “eu me empenho bastante para
me tornar lider”. Para acessar as WAL, foi utilizado o instrumento de Aycan & Shelia (2019),
traduzido para o portugués. A medida € composta por 16 itens, sendo seis referentes ao
fator conflito familia-trabalho, cinco referentes ao fator de falha e cinco referentes ao fator
de dano. Os itens representam aspectos eliciadores das WAL e, para respondé-los, o
participante deveria avaliar o quanto se preocuparia com aquele aspecto, caso assumisse

um papel de lideranga. Exemplos de itens de cada fator sdo: “ser incapaz de cumprir

minhas responsabilidades com minha familia” (fator conflito familia-trabalho), “erros que eu
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cometo sendo mais notados do que antes” (fator falha) e “tratar funcionarios de forma
injusta” (fator dano). Os itens s&o respondidos em uma escala de cinco pontos variando
entre “pouco” e “muito”.

Para mensurar a sobrecarga, foi utilizada a tradugéo para o portugués da medida
apresentada por Brown & Benson (2005), composta por quatro itens, respondidos em uma
escala Likert de concordancia. O referente dos itens foi ajustado para referir-se a
sobrecarga no trabalho do lider do respondente. Um exemplo de item é “meu lider
frequentemente tem que trabalhar horas extras”. Na tradugéo do item “my leader’s job
requires him/her to work very hard”, optou-se por alterar o texto para “o trabalho do meu
lider exige esforco excessivo”, visando manter a ideia do item original, dado ao carater
positivo da expresséao “trabalho duro” na lingua portuguesa. Os instrumentos utilizados sao
apresentados na integra no Anexo C.

Variaveis Controle. Foram incluidas duas variaveis controle nas analises. A
primeira delas foi a autoeficacia para liderar (leadership self-efficacy ou LSE), definida como
a crencga do individuo de que ele é capaz de realizar agbes necessarias para atingir o
desempenho esperado em fungdes de lideranga (Dwyer, 2019). Sua inser¢ao no modelo
ocorreu devido ao seu alto poder de explicagdo da MTL (Badura et al., 2019). A LSE foi
mensurada por meio de uma adaptacao da traducao para o portugués da medida proposta
por Chan & Drasgow (2001), com estrutura unifatorial e trés itens, a serem respondidos em
uma escala de concordancia de sete pontos. Um exemplo de item é “liderar efetivamente os
outros é provavelmente algo em que eu serei bom”.

A segunda variavel controle foi o foco regulatério de prevencéao, que representa
tendéncias estaveis do sujeito de buscar seguranga e manter um status quo satisfatorio
(Higgins & Pinelli, 2020). Esse trago esta associado a ampliagdo da sensibilidade do sujeito
a estimulos negativos e ao emprego de estratégias de autorregulacéo voltadas para a
evitacdo desses estimulos (Monni et al., 2020). Assim, essa variavel representa diferengas
individuais que tornam o sujeito mais suscetivel aos aspectos negativos da lideranca e a

vivéncia das WAL. O foco regulatério de prevengéao foi mensurado por meio da versao
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traduzida para o portugués (Carloto et al., 2020) da Escala Geral de Focus Regulatoério
(Lockwood et al., 2002). Foram aplicados apenas os itens referentes ao fator de prevencao,
a serem respondidos em uma escala tipo Likert de cinco pontos variando de “muito falso ao
meu respeito” a “muito verdadeiro ao meu respeito”. Dos seis itens originais, um foi excluido
por abordar diretamente a vivéncia de preocupacdes. Um exemplo de item é “estou mais
interessado em prevenir perdas do que obter ganhos na minha vida profissional”.
Analise de dados

O modelo de mensuracéo foi avaliado por meio de analise fatorial confirmatéria, com
método de estimacao Weighted Least Squares Men And Variance Adjusted (WLSMV). A
testagem do modelo proposto foi realizada via modelagem por equagdes estruturais, com
método de estimagao Diagonally Weighted Least Squares (DWLS). Ambas as analises
foram operacionalizadas via pacote lavaan do software R (Rosseel, 2012). A selegcao dos
estimadores deveu-se a sua robustez para auséncia de normalidade e adequacao para
aplicacdo em dados categéricos (Finney & DiStefano, 2006). Os indices de ajuste foram
avaliados de acordo com a indicagédo de Brown (2006) - Root Mean Square Error of
Aproximation (RMSEA < 0,08), Standardized Root Mean Square Residual (SRMR < 0,08),
Comparative Fit Index (CFI > 0,90) e Tucker-Lewis Index (TLI > 0,90).
Resultados

Primeiramente, foi conduzida a analise do modelo de mensuracao. Os indices de
modificagdo do modelo indicaram que o item de WAL “enfrentar problemas no
relacionamento com meu cbnjuge/companheiro(a)” estava associado a mais de um fator da
variavel (conflito familia-trabalho e danos). Assim, optou-se por sua exclusdo. O modelo
resultante teve ajuste satisfatorio aos dados (y? = 1322,48, gl = 573; p < 0,01; RMSEA =
0,07; SRMR = 0,05; CFI = 0,91; TLI = 0,90), com as cargas dos itens variando entre 0,60 e
0,95. Os itens estao distribuidos em sete fatores, a saber: sobrecarga percebida (Q2 = 0,78;
VME = 0,54), WAL - fator de conflito familia-trabalho (Q2 = 0,88; VME = 0,62), WAL - fator de

danos (Q = 0,77; VME = 0,54), WAL - fator de falhas (Q = 0,83; VME = 0,55), MTL (Q =
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0,97; VME = 0,85), LSE (©2=0,89; VME = 0,77) e foco regulatério de prevengéo (2 = 0,78;
VME = 0,49). As médias, os desvios padrao e as correlagdes dos fatores sdo apresentados
na Tabela 1.

Tabela 1

Meédia e desvios padréo das variaveis.

M DP Sobrecarga WALc WALp WALF LSE FR-Prev MTL

Sobrecarga 3,08 0,94 -

WALc 5,26 1,39 0,12** -

WALp 5,17 1,46 0,05 0,60** -

WAL 4,94 141 0,00* 0,40**  0,50** -

LSE 500 1,44 0,05 0,05 -0,01 -0,13** -

FR-Prev 3,36 0,94 007 0,14*  0,21**  0,44** -0,18** -
MTL 2,78 117 0,08 0,13* -0,06 -0,09* 0.51** -0,12**

Legenda: WAL = Preocupagdes sobre lideranca; WALc = WAL Conflito Familia-Trabalho;
WALp = WAL Dano; WALF=WAL Falha; LSE = Autoeficacia para Liderar; FR-Prev = Foco
Regulatorio de Prevencao; MTL = Motivagao para Liderar. * p < 0,05; ** p < 0,01.

Assim, seguiu-se para a analise do modelo estrutural, de acordo com as hipéteses
propostas. O modelo apresentou ajuste adequado aos dados (%= 1267,17, gl =577; p <
0,01; RMSEA = 0,05; SRMR = 0,05; CFIl = 0,91; TLI = 0,90) e explicou aproximadamente
36,5% da variancia da MTL. A Figura 2 apresenta graficamente os resultados do modelo
estrutural. A Hipdtese 1 se referia a relagao entre sobrecarga e WAL. Observa-se que a
sobrecarga foi um preditor significativo apenas do fator de WAL relacionado ao conflito
familia-trabalho (B = 0,13; p < 0,01), enquanto sua relacdo com os fatores de WAL relativos
aos danos (B =0,04; p = 0,38) e as falhas (B = 0,06; p = 0,20) nao foi significativa. Assim, a
Hipotese 1 recebeu suporte parcial, com evidéncias de que individuos que percebiam maior
sobrecarga no trabalho de seus lideres vivenciavam maiores niveis de preocupacao com a
lideranga no que se refere a possiveis conflitos familia-trabalho. A segunda hipétese previa
uma relacéo negativa entre WAL e MTL. Mais uma vez, a hipétese recebeu suporte apenas

para o fator de WAL relativo ao conflito familia-trabalho (8 = -0,30; p < 0,01). Os fatores de

WAL relacionados aos danos (B = 0,22; p = 0,06) e as falhas (8 = -0,02; p = 0,80) ndo
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tiveram relacao significativa com a MTL. Os achados apontam que individuos que vivenciam
maiores preocupacdes sobre liderar referentes a possiveis conflitos familia-trabalho relatam
menores niveis de MTL.

Figura 2.

Resultados do modelo estrutural, com estimadores padronizados.

/ R

0,13** -0,30**
Sobrecarga 0,04 — WAL — 0,22 4:‘ MTL
0,06 -0,02

\ WALt~

Legenda: Linhas pontilhadas representam relagdes negativas. WAL = Preocupacdes sobre
Lideranca; WALc - WAL Conflito Familia-Trabalho; WALp - WAL Dano; WALF - WAL Falha;
MTL = Motivacao para Liderar. * p < 0,05; ** p < 0,01.

Por fim, a Hipotese 3 abordava o papel mediador das WAL na relagao entre
sobrecarga percebida no trabalho do lider e MTL. Os resultados relativos aos efeitos
indiretos sao apresentados na Tabela 2. Os dados indicaram suporte apenas para o papel
mediador do fator conflito familia-trabalho (B = —0,04, p = 0,04), com efeitos indiretos ndo
significativos para os fatores de danos (3 = 0,01, p = 0,43) e de falhas (8 = -0,01, p = 0,81).
Uma vez que os betas padronizados sao considerados tamanhos de efeito em analises de
modelagem por equacgdes estruturais (Flora et al., 2025), eles foram analisados utilizando
as indicacoes de Cohen (1988). Assim, a relagdo entre a sobrecarga percebida e o fator
conflito familia-trabalho das WAL apresentou tamanho de efeito pequeno, enquanto a

relacado desse fator de WAL com a MTL apresentou tamanho de efeito médio. Em
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comparagao, o efeito da LSE na MTL foi grande (B = 0,56, p < 0,01) e efeito do foco
regulatério na MTL n&o foi significativo (8 = -0,14, p = 0,12).
Tabela 2

Resultados das analises de efeito indireto.

B z p
Sobrecarga —» WALc—> MTL  -0,04 -2,08 0,04
Sobrecarga — WALp — MTL 0,01 0,78 0,43
Sobrecarga — WALF — MTL -0,01 -0,25 0,81

Legenda: WAL = Preocupagobes sobre Lideranca; WALc - WAL Conflito Familia-Trabalho;
WALp - WAL Dano; WALr - WAL Falha; MTL = Motivagao para Liderar. * p < 0,05; ** p <
0,01.

Analises adicionais

Foram conduzidas analises adicionais com objetivo de compreender melhor os
achados, especialmente aqueles que foram de encontro as hipoteses previstas.
Primeiramente, foi conduzida a analise de um modelo alternativo em que todas as variaveis
antecedentes se relacionavam diretamente a MTL, que obteve ajuste adequado aos dados
(x®=1322,48, gl =573; p < 0,01; RMSEA = 0,07; SRMR = 0,05; CFl = 0,91; TLI = 0,90).
Trata-se de um ajuste similar ao do modelo mediado, porém, no modelo alternativo, apenas
a WAL relativa ao conflito familia-trabalho (B = -0,32, p < 0,01) se relacionou de forma
significativa com a MTL. Assim, o modelo mediado permitiu acessar a relacao entre a
sobrecarga percebida no cargo de lider e a MTL, que ocorreu de forma indireta.

Uma segunda analise adicional teve foco na relacao entre WAL e MTL. Conforme
descrito anteriormente, apenas o fator de WAL relativo ao conflito familia-trabalho se
relacionou com a MTL nas analises conduzidas. Esse fator se diferencia dos demais por ser
0 Unico que aborda aspectos externos ao contexto de trabalho, enquanto os demais fatores
estdo focados em consequéncias negativas para o individuo (fator de falhas) ou para
terceiros (fator de danos), geradas pelo desempenho inadequado na fungao. Assim, é
possivel que o impacto desses fatores na MTL seja afetado pela relagao desse tipo de

motivagdo com a LSE. Individuos com alta LSE sentem-se capazes de lidar com os
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desafios e as demandas da funcéo de lider, o que reduziria suas preocupacdes
relacionadas ao desempenho no cargo. De fato, com a retirada do controle para a LSE, o
modelo testado apresenta adequacgao similar aos dados (y? = 1186,89, gl = 481; p < 0,01;
RMSEA = 0,07; SRMR = 0,05; CFl = 0,91; TLI = 0,90), porém todos os fatores de WAL —
conflito familia-trabalho (B = -0,48, p < 0,01), danos (8 = 0,54, p < 0,01) e falhas (B = -0,29,
p < 0,01) - se relacionam significativamente com a MTL. Assim, evidencia-se que os fatores
de danos e falhas n&o sdo capazes de explicar varidncia da MTL para além daquela ja
explicada pela LSE.
Discusséo

Os resultados apresentados sustentaram parcialmente as hipoteses, apontando para
uma possivel relevancia do mecanismo proposto no que se refere as preocupagdes sobre
lideranga relativas aos conflitos familia-trabalho. De fato, apenas esse fator das WAL teve
relagao significativa com a MTL, mesmo apds controle da LSE e do foco regulatério do
individuo. Em um contexto de mudancas e ampliagdo da diversidade nos arranjos familiares
(familias monoparentais, mistas, multigeracionais, com fonte de renda mdltipla etc.), a
incapacidade de equilibrar as esferas pessoal e laboral implica em riscos e consequéncias
negativas para a saude e o bem-estar do individuo (Gisler et al., 2018; Sirgy & Lee, 2018).
Tradicionalmente, essas dificuldades tém sido apontadas como detratores para a ocupacgao
de posicdes de lideranga por mulheres, uma vez que o aumento de demandas laborais é
tido como incompativel com as responsabilidades pelos cuidados domésticos (Lyness &
Grotto, 2018). No entanto, a relevancia do equilibrio entre vida pessoal e laboral tem
crescido em todos os grupamentos, independentemente do género, do estado civil e da
configuracao familiar (Casper et al., 2018). No presente estudo, os achados foram ao
encontro dessa literatura, destacando a relevancia dos conflitos familia-trabalho para a
MTL.

Um segundo achado relevante foi o fato de que a relagdo entre sobrecarga
percebida e MTL foi identificada apenas no modelo de mediagao, ndo atingindo significancia

no modelo de relagbes diretas. Esse achado pode estar relacionado com o fato de que as
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WAL sdo uma vivéncia emocional relativamente estavel, construida ao longo da vida, por
meio do contato com informacdes variadas sobre a fungao de lideranca. Os dados sobre a
sobrecarga seriam, portanto, apenas um dos fatores que impactam as WAL. Assim, a
informacgéao sobre a sobrecarga do cargo do lider, isoladamente, ndo seria suficiente para
reduzir a MTL. Ressalta-se, ainda, que a preocupagao € uma vivéncia fenomenoldgica
negativa, que incita o individuo a agir no sentido de reduzir o desconforto de forma rapida e
automatica (Lerner et al., 2015). Portanto, as WAL atuam nao apenas como informagdes
sobre a meta de foco (lideranga), mas também como um estado afetivo com amplo
potencial de energizag¢ao (ou inibicdo) de ac¢des e cognicdes, caracterizando-as como uma
variavel mais proximal a MTL.

Estudo 2

O primeiro estudo forneceu suporte inicial para 0 mecanismo proposto no que se
refere ao fator de WAL relativo ao conflito familia-trabalho. Apesar disso, ele contou com
algumas limitagdes relevantes. Primeiramente, o procedimento de coleta de dados n&o
incluiu um aspecto relevante para o mecanismo proposto: a ativagao da meta. O modelo
sugere que, ao considerar assumir um cargo de lideranga como um possivel objetivo, as
percepgdes sobre as caracteristicas desse tipo de funcao sao acionadas, atuando como
pistas situacionais que iniciam o processo motivacional afetivo. Apesar disso, os dados do
primeiro estudo foram coletados sem a inclusdo de estimulos que instigassem diretamente
o participante a considerar a possibilidade de assumir posi¢des de lideranca.

Uma segunda limitac&o diz respeito a mensuracéo da valéncia da sobrecarga. Ainda
que se trate de uma variavel com valéncia tedrica negativa, a literatura aponta que aspectos
teoricamente negativos podem ser percebidos como positivos (e vice-versa), a depender do
contexto e de tendéncias individuais (Monni et al., 2020). Apesar disso, a valéncia da
sobrecarga percebida no cargo do lider néo foi acessada diretamente no primeiro estudo.
Por fim, uma terceira limitacao diz respeito ao carater transversal da coleta, que nao permite
aferir de forma segura a diregao das relagdes encontradas ou isolar possiveis associagoes

confundidoras. Esse & um aspecto especialmente relevante em modelos de mediagao, que
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tem o encadeamento das variaveis como premissa. Com base nessas consideragdes, o
segundo estudo foi delineado visando solucionar as limita¢cdes descritas. Além disso,
considerando os achados do primeiro estudo, apenas as WAL relativas ao conflito familia-

trabalho foram incluidas, sendo testadas as hipoteses abaixo.

Hipodtese 1: A percepgao de maiores niveis sobrecarga no trabalho dos lideres se
relacionara com maiores niveis de WAL relacionadas ao conflito familia-trabalho.

Hipodtese 2: A vivéncia das WAL relacionadas ao conflito familia-trabalho estara
relacionada a menores niveis de MTL.

Hipdtese 3: A relagao negativa entre percepg¢ao de sobrecarga no trabalho do lider e

MTL sera mediada pelas WAL relacionadas ao conflito familia-trabalho.

Método
Participantes

O experimento foi completado por 1022 participantes, porém 120 foram excluidos
por ndo preencherem a atividade de manipulacao das WAL corretamente. A amostra final
do estudo foi composta por 902 brasileiros, atingindo poder de 0,85. A maior parte dos
participantes era do sexo feminino (69,5%), estava casado (60,2%), tinha filhos (52%),
completou o ensino superior (38,3%) e estava trabalhando no momento da coleta de dados
(77,6%). A idade média dos respondentes foi de 37,2 (DP = 10,9) anos e o tempo médio de
experiéncia profissional foi de 13,1 (DP = 10,4 anos). A maior parte da amostra (60,1%)
relatou ter tido alguma experiéncia em fungdes de lideranca ao longo da vida, com tempo
médio de atuagao nesse tipo de cargo de 7,05 (DP = 6,75) anos.
Procedimento

Foi conduzido um experimento com desenho entre sujeitos 2 (sobrecarga: alta vs.
baixa) x 2 (WAL: manipulada vs. controle), em formato online, utilizando a plataforma
Questback. As condi¢des de manipulagao referentes as WAL foram inseridas seguindo o

procedimento da manipulagdo do mediador como moderador (Ge, 2023), indicado para



73

analise de modelos de mediagao em delineamentos experimentais. Primeiramente, para o
grupo de WAL manipulada, era apresentado um texto adaptado de uma reportagem da
Revista Forbes Brasil sobre o fendbmeno do “Quiet Ambition” (Robinson, 2023). Nele, sao
relatados dados sobre a reducéo do interesse em liderar, apontando a dificuldade de
conciliar a vida profissional e pessoal como o principal motivo para o fenbmeno. O
participante era instruido a ler o texto, refletir sobre o tema e escrever trés motivos que o
preocupariam caso considerasse assumir uma func¢ao de lideranga. A seguir, o respondente
realizava uma atividade de distracao, em que devia indicar suas preferéncias alimentares.
Para o grupo controle, a coleta de dados se iniciava diretamente na atividade de distragao.

Em seguida, todos os participantes eram direcionados a atividade principal do
experimento: a avaliacao de uma oferta de emprego para o cargo de gerente. As instrucdes
pediam que o individuo considerasse que estava buscando um novo trabalho atualmente.
Para tanto, ele ingressou em uma plataforma de empregos, aplicou os filtros de acordo com
seus critérios de busca (faixa salarial, area de atuag¢ao, modalidade e local de trabalho) e
encontrou uma vaga correspondente. O participante era informado de que, além dos dados
da vaga, a plataforma oferta uma descricado do ambiente de trabalho, com base no relato de
profissionais que atuaram ou atuam na organizacao. A tarefa do respondente era indicar a
probabilidade de se inscrever para participar da selegdo, em uma escala de 0% a 100%
(operacionalizagdo da MTL).

Para ativar de forma mais explicita a meta de assumir uma funcao de lideranca,
foram incluidas informagdes sobre a vaga, a saber: o nome do cargo (gerente) e uma breve
descricao das atividades (planejar, programar, distribuir e supervisionar o trabalho da area;
orientar tecnicamente o grupo sobre temas de sua area de formagao; monitorar indicadores
da area; propor e executar melhorias nos processos do setor). Na descricao do ambiente de
trabalho, foi realizada a manipulagao da sobrecarga. Na condigédo de alta sobrecarga, o
participante era informado que “E comum que horas extras sejam necessarias, uma vez que
a demanda de trabalho nos setores costuma ser bastante grande. Todos os profissionais

recebem um celular corporativo e espera-se que estejam sempre a disposicéo da
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organizagao para responder a demandas urgentes, mesmo fora de seu horario de trabalho”.
Na condi¢do de baixa sobrecarga, era fornecida a seguinte descri¢cdo: “A jornada de
trabalho costuma ser seguida a risca. Fazer horas extras nao € bem-visto pelos gestores e
essa pratica € pouco comum. A organizag¢ao dos setores é pensada visando que a
quantidade de trabalho seja compativel com a carga horaria dos profissionais. Em casos de
excecgao, sao realizadas compensacodes de hora”.

Apos indicar a probabilidade de se inscrever para a vaga, o participante respondia a
checagem de manipulacdo. Para a manipulag¢do de sobrecarga, ele devia indicar, em uma
escala de 0 a 10, com que frequéncia imaginava que teria que trabalhar horas extras caso
assumisse a vaga. Para verificar a valéncia da sobrecarga percebida, o participante era
solicitado a indicar como se sentiu em relagédo a vaga ofertada, selecionando uma opgao
dentre seis emogoes, sendo trés delas positivas (esperangoso, otimista e seguro) e trés
negativas (preocupado, amedrontado e tenso). Essas emogdes foram selecionadas por
serem facetas positivas e negativas das emocdes antecipatérias (Bagozzi et al., 1998). Para
a checagem da manipulacao de WAL, foi utilizada uma adaptagcio do questionario utilizado
no primeiro estudo. Por fim, o participante respondeu a medida da variavel controle e seus
dados demograficos. O texto completo das instru¢des e das condigbes esta disponivel no
Anexo D.

Instrumentos de coleta de dados

Conforme indicado anteriormente, a MTL foi mensurada pela indicacdo da
probabilidade de se inscrever para a selecdo ao cargo de lideranca ofertado. A checagem
de manipulacdo das WAL foi realizada por meio da aplicacado dos seis itens referentes ao
fator conflito familia-trabalho da medida utilizada no primeiro estudo (Aycan & Shelia, 2019).
A LSE foi incluida como variavel controle, acessada pela mesma medida utilizada no
primeiro estudo. O foco regulatério néo foi incluido, uma vez que nao teve relagcao
significativa direta com a MTL no primeiro estudo. O modelo com as duas medidas (WAL e

LSE) em dois fatores distintos apresentou bom ajuste aos dados (x2= 161,18, gl =26; p =
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0,19; RMSEA = 0,08; SRMR = 0,07; TLI = 0,98; CFI = 0,97), com cargas fatoriais variando
entre 0,67 e 0,93 e boa confiabilidade (WAL - Q= 0,91; LSE - Q = 0,94).
Analise de dados

Seguindo as orientagdes do procedimento da manipulagdo do mediador como
moderador (Ge, 2023), as analises foram divididas em trés etapas: (1) analise da checagem
de manipulagao para a variavel mediadora (WAL); (2) analise, dentro do grupo controle, do
efeito da variavel independente (sobrecarga) na variavel mediadora (WAL); e (3) analise do
efeito da interagao entre as variaveis independente (sobrecarga) e mediadora (WAL) na
variavel dependente (MTL). Além dos critérios descritos, também foram conduzidas analises
de checagem da valéncia e da manipulagao para a variavel de sobrecarga, sendo a
segunda analise realizada por meio de testes de Mann-Whitney, executados no software
JASP. Todas as demais analises foram realizadas por meio de ANCOVAs, com execugao
de 1000 reamostragens por bootstraping, via software JASP. A LSE e o tempo de
experiéncia como lider foram inseridas como variaveis controle em todas as analises, com
excecao da checagem de manipulacao de sobrecarga. O status de trabalho atual
(trabalhando ou nao trabalhando) foi inserido como variavel controle apenas na terceira
etapa da analise, uma vez que a variavel dependente era o aceite de uma vaga de
emprego.
Resultados

A checagem de manipulagao indicou diferenca significativa entre as condi¢des
experimentais relativas a sobrecarga (W = 57615,50; p < 0,01; RRB = 0,43), com maior
percepcao de sobrecarga na condicao de alta (M = 7,67; DP = 2,15) do que de baixa (M =
5,44; DP = 2,96) sobrecarga. No que se refere a valéncia da sobrecarga, evidenciou-se
diferenca significativa na valéncia das emocoes relatadas nas diferentes condi¢des
[F(1,556) = 10,61; p < 0,01; n% = 0,02], com maior vivéncia de emogbes negativas na
condigao de alta sobrecarga (M = 1,45; Cl 95% BCa [1,39;1,51]) em comparagédo com a

condigao de baixa sobrecarga (M = 1,32; Cl 95% BCa [1,27;1,38]). Os dados indicam,
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portanto, que a sobrecarga percebida no cargo ofertado foi considerada um estimulo de
valéncia negativa pelos participantes.

No que se refere ao procedimento de testagem do modelo de mediagéo, a primeira
etapa abarca a checagem de manipulacao das WAL. Evidenciaram-se diferengas
significativas nos niveis de WAL relatados nas diferentes condigbes [F(1,893) = 19,58; p <
0,01; n% = 0,02], com maior relato de WAL na condi¢gdo manipulada (M = 5,54; Cl 95% BCa
[5,41;5,68]) em relacao a condi¢ao controle (M = 5,13; Cl 95% BCa [4,99;5,24]). Esses
achados atendem ao primeiro requisito para identificacdo de mediacdo em delineamentos
experimentais (Ge, 2023). A segunda etapa da analise foi realizada apenas com os dados
do grupo controle, avaliando o efeito da sobrecarga na vivéncia das WAL. Os resultados
evidenciaram diferengas significativas nos niveis de WAL relatados entre as condigbes
[F(1,535) = 6,00; p = 0,02; n°% = 0,01]. Foram observados maiores niveis de WAL na
condigdo de alta sobrecarga (M = 5,26; Cl 95% BCa [5,08;5,39]) em relacdo a condi¢do de
baixa sobrecarga (M = 4,95; Cl 95% BCa [4,76;5,12]). Além de fornecerem suporte para a
Hipotese 1 do presente estudo, os achados atendem o segundo requisito do procedimento
da manipulagdo do mediador como moderador (Ge, 2023).

Por fim, no que refere ao ultimo passo da analise, os achados apontaram que tanto a
sobrecarga [F(1,890) = 25,45; p < 0,01; n% = 0,03] quanto as WAL [F(1,890) = 53,48; p <
0,01; n% = 0,06] afetaram significativamente o aceite da posicao ofertada (MTL), porém a
interacao entre elas nao teve efeito significativo [F(1,890) = 0,74; p = 0,39]. O nivel de aceite
da posigao foi maior na condi¢do de baixa sobrecarga (M = 62,18; Cl 95% BCa
[60,00;65,35]) em comparagado com a condi¢ao de alta sobrecarga (M = 53,55; Cl 95% BCa
[50,40;56,48]). No que se refere as WAL, o aceite foi maior na condigao controle (M = 64,54;
Cl 95% BCa [61,65;67,42]) em relagao a condigao manipulada (M = 49,41; Cl 95% BCa
[45,98;52,84]). Os achados fornecem suporte para a Hipétese 2 do presente estudo, que se
refere a relagao negativa entre WAL e MTL. Apesar disso, uma vez que o efeito da
interacao entre as variaveis independente (VI) e mediadora (VM) é necessario para

identificar processos de mediagao em delineamentos experimentais (Ge, 2023), esse



77

achado ndo fornece suporte para a Hipotese 3. A Tabela 3 apresenta os resultados
referentes as etapas de avaliagdo do processo de mediacéo.
Tabela 3

Resultados das analises do processo de media¢cao no experimento.

Etapa Variavel F p n%

Etapa 1: Checagem da Condicao WAL 19,56 <0,01 0,02 (pequeno)

manipulacao de WAL LSE 10,43 <0,01
VD = medida WAL

0,01 (pequeno)
Tempo Lider 6,32 0,01 < 0,01 (pequeno)

Etapa 2: Relagao entre Condigcéao Sobrecarga 6,00 0,02 0,01 (pequeno)
sobrecarga (VI) e WAL

VD = medida WAL Tempo Lider 2,94 0,09 -

Condicao Sobrecarga 20,56 <0,01 0,03 (pequeno)

Condigao WAL 53,48 <0,01 0,06 (médio)
Etapa 3: Relacao entre
interagéo VIXVM e VD InteraC}éO(SobrecargaxWAL) 0,74 0,39 -

(MTL) N
<
VD = aceite do cargo (MTL) LSE 85,26 <0,01 0,08 (médio)
Tempo Lider 0,21 0,65 -
Trabalho Atual 0,42 0,52 -

Legenda: Tamanhos de efeito interpretados com base nas indicagdes de Cohen (1988).
WAL = Preocupacodes sobre lideranga; MTL = Motivagao para liderar; LSE = autoeficacia
para liderar.
Analises adicionais

Mais uma vez, foram conduzidas analises adicionais com objetivo ampliar o
entendimento acerca dos resultados que foram de encontro as hipéteses previstas. De
acordo com o procedimento da manipulagdo do mediador como moderador (Ge, 2023), a
manipulacdo da variavel moderadora visa produzir grupos em que o processo de mediagcéo
ocorre de forma natural (grupo controle) ou modificada (grupo manipulado). Assim, o efeito
da interacéo entre essa manipulacao e a VI indica que alteragcdes na VM tem impacto na

relagao entre a VI e a variavel consequente, indicando um processo mediado. Situagdes em
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que todos os requisitos para mediagéo sdo atingidos em um delineamento experimental,
com excecgao da interacao entre a VI e a VM, podem estar relacionadas a forma como a VM
foi manipulada (Ge, 2023). Esse fato se refere a possibilidade de que a manipulagao nao
tenha sido suficientemente sensivel para acessar a faceta da VM que atua no processo de
mediacao.

No presente trabalho, um aspecto relevante para o mecanismo proposto se refere a
fonte da preocupacao eliciada, uma vez que, no primeiro estudo, apenas preocupagdes
relativas ao conflito familia-trabalho atuaram como mediadoras, apés controle para LSE.
Assim, é possivel que a manipulagéo realizada nao tenha eliciado de forma efetiva essa
faceta das WAL. Para testagem dessa hipotese, foi conduzida uma analise adicional
qualitativa. Como parte do procedimento de manipulagdo empregado, os participantes
deviam escrever trés fatores que lhes gerariam preocupagdes caso considerassem assumir
cargos de lideranca. Para avaliar quais motivos de preocupagao foram ativados pela
manipulacao proposta, esses dados qualitativos foram avaliados utilizando-se a analise de
Classificagao Hierarquica Descendente (CHD), via software Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires (IRaMuTeQ). Os resultados
evidenciaram a emergéncia de quatro classes tematicas, conforme apresentado na Figura
4.

Figura 4.
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Classes tematicas identificadas nas respostas a atividade de manipulagdo das WAL.

Classe 4: Saude mental e convivio familiar
28,9%

Classe 2: Manejo das demandas do cargo
21,2%

Classe 1: Incompatibilidade salario vs. demandas
do cargo
24,6%

Classe 3: Vivéncia de estresse
27,3%

As quatro classes emergentes compreenderam parcelas similares do corpus textual
(entre 21,2% e 28,9%). A primeira classe foi denominada “incompatibilidade salario vs.
demandas do trabalho” e abarcou falas relativas a percepcao de desequilibrio entre as
demandas da posicao de lider, especialmente os niveis de responsabilidade e a carga de
trabalho, e 0 aumento salarial associado a funcdo. A segunda categoria, denominada
“‘manejo das demandas da funcao”, incluiu falas sobre dificuldades variadas da funcao de
lider, com énfase no excesso de responsabilidades, na necessidade de tomada de decisbes
dificeis, na cobranca por resultados e nos desafios da conciliagdo com a vida pessoal. A
terceira classe foi denominada “vivéncia de estresse” e abarcou preocupagdes com o
estresse associado a funcao de lider. Por fim, a quarta classe, denominada “saude mental e
convivio familiar”, incluiu preocupacgdes sobre impactos negativos da funcao de lider na
saude mental, especialmente devido aos conflitos com a vida familiar. Esses resultados
evidenciaram que preocupagdes com conflito familia-trabalho foram eliciados, ainda que de

forma indireta, em duas das classes emergentes (classes 2 e 4). Apesar disso, diversos



80

fatores geraram WAL entre os participantes, ainda que ndo tenham sido diretamente
ativados pelo estimulo motivador da manipulagao (texto sobre a redugéo do interesse em
liderar devido a dificuldades na conciliagdo com a vida pessoal). Assim, esses achados
apontam que a manipulagao realizada nao foi efetiva em ativar a faceta de WAL relacionada
especificamente aos conflitos familia-trabalho.

Além da fonte das WAL, a intensidade da emocao vivenciada também é um aspecto
crucial para seu potencial motivacional (Bagozzi et al., 1998). Assim, dado que as WAL sao
emocoes relativamente estaveis, é possivel que as diferencas produzidas pela manipulacao
nao tenham atingido intensidade suficiente para diferenciar o processo motivacional entre
0s grupos, mesmo quando preocupagdes com conflito familia-trabalho foram ativadas. Ou
seja, a manipulacao pode nao ter produzido uma alteracao na VM suficiente para modificar
efetivamente o processo mediado. Para testar essa hipétese, foi conduzida uma analise
adicional com a transformag¢ao da medida de WAL em uma variavel dicotdmica (WAL baixa
vs. alta), com base na mediana obtida na amostra. Esse procedimento produziu uma
diferenga mais flagrante entre os grupos, com tamanho de efeito muito alto [F(1,898) =
1558,12; p < 0,01; n% = 0,63]. Em seguida, a andlise do terceiro passo foi repetida, com a
inclusdo dessa nova variavel no lugar da condigdo de WAL. Os resultados sao
apresentados na Tabela 4 e evidenciaram que a condigao de sobrecarga [F(1,895) = 22,55;
p <0,01; n% = 0,02], o grupo de WAL [F(1,895) = 12,84; p < 0,01; n%, = 0,01] e a interacao
entre eles [F(1,895) = 6,08; p = 0,01; n°, = 0,01] tiveram efeitos significativos.

Tabela 4

Resultados das analises adicionais.

Variavel F p n%

Condigao Sobrecarga 22,55 <0,01 0,02 (pequeno)
Grupo WAL 12,84 <0,01 0,01 (pequeno)
Interag@o(sobrecargaxwary 6,08 0,01 0,01 (pequeno)

LSE 86,87 <0,01 0,08 (médio)



81

Tempo Lider 0,10 0,75 -

Trabalho Atual 0,51 0,47 -
Legenda: Tamanhos de efeito interpretados com base nas indicagdes de Cohen (1988).

WAL = Preocupacbes sobre lideranca; MTL = Motivagao para liderar; LSE = autoeficacia
para liderar.

Mais uma vez, o aceite do cargo foi maior na condicdo de baixa sobrecarga (M =
63,27; Cl 95% BCa [59,84;66,76]) em relagdo a condigdo de alta sobrecarga (M = 53,49; CI
95% BCa [50,43;53,86]); € no grupo de WAL baixa (M = 62,19; Cl 95% [58,83;65,00]) em
relagdo ao grupo de WAL alta (M = 54,57; Cl 95% [51,29;58,09]). No que se refere a
interacao entre as variaveis, observou-se que, no grupo de baixa WAL, nao houve
diferengas significativas no aceite do cargo entre as condi¢bes de sobrecarga (AM = 4,07; p
=0,17; Cl 95% BCa -1,77;10,00]). Por outro lado, no grupo de alta WAL as diferengas foram
significativas (AM = 14,37; p < 0,01; Cl 95% BCa [7,82;20,32]), com maior aceite na
condigdo de baixa sobrecarga (M = 61,31; Cl 95% BCa [56,24;66,11]) e menor aceite na
condigdo de alta sobrecarga (M = 46,93; Cl 95% BCa [42,58;51,19]). A Figura 3 apresenta
graficamente a relacao de interacao entre as variaveis. Tomados em conjunto, os resultados
das analises adicionais forneceram suporte para a Hipotese 3.
Figura 3.

Efeito de interagao entre sobrecarga e WAL no aceite do cargo de liderangca (MTL).
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Discusséo

Os achados apontaram que as WAL e a sobrecarga percebida no trabalho do lider
sdo relevantes para a MTL. Assim como no primeiro estudo, a sobrecarga percebida se
relacionou positivamente com as WAL, indicando que individuos que percebem maior
sobrecarga no trabalho do lider vivenciam maiores niveis de WAL. Por outro lado, as WAL
se relacionaram negativamente com a MTL, com maior vivéncia de WAL gerando menores
niveis de MTL. Os tamanhos de efeito encontrados também foram similares aos do primeiro
estudo, variando de pequenos (relacao entre sobrecarga e WAL) a médios (relagao entre
WAL e MTL). Apesar disso, as evidéncias relativas ao mecanismo de mediagao foram
dubias. Os resultados forneceram suporte para dois dos trés critérios definidos no
procedimento da manipulagdo do mediador como moderador, para identificagdo de
mediacdo em delineamentos experimentais (Ge, 2023). As analises adicionais
evidenciaram, no entanto, que esse fato pode estar relacionado a forma como a variavel
mediadora foi manipulada.

Analises qualitativas dos dados gerados no procedimento de manipulagao das WAL
identificaram que a manipulacao realizada nao foi plenamente efetiva em eliciar as WAL
relativa aos conflitos familia-trabalho. Além disso, analises adicionais do experimento
dividindo os participantes com base em seus resultados na medida desse fator de WAL,
indicaram que, quando o individuo relata baixos niveis desse tipo de preocupacgao, a
relacado entre sobrecarga percebida e MTL deixa de ser significativa. Ou seja, quando a
variavel mediadora tem baixa intensidade, a relagédo perde significancia, apontando para um
processo mediado. Esses resultados indicam, portanto, que o efeito de mediagao é
plausivel, porém sua identificagdo demandaria uma manipulagao capaz de gerar diferengas
mais intensas nas vivéncias de WAL relativa ao conflito familia-trabalho entre os grupos
(manipulado e controle).

Discussao Geral
O presente trabalho propde um mecanismo motivacional de evitagdo que associa as

caracteristicas negativas da fungao de lider a redugao na motivagao para liderar de
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potenciais ocupantes dessas posigdes, via vivéncia de emog¢des antecipatorias negativas
(WAL). Esse processo esta baseado em trés premissas: (1) a MTL é reduzida pela
percepgao de demanda (sobrecarga) no trabalho do lider, (2) a vivéncia de WAL reduz o
nivel de MTL do individuo e (3) a relagao entre percep¢ao de demanda (sobrecarga) no
trabalho do lider e MTL é mediada pela vivéncia das WAL. Os achados forneceram
evidéncias apontando para a pertinéncia da primeira premissa. Em ambos os estudos, a
sobrecarga percebida no trabalho do lider foi um antecedente da MTL, direta ou
indiretamente, indicando que altos niveis de sobrecarga na fungéo de lideranga afastam os
profissionais dessas posicdes. A literatura aponta para a centralidade dos mecanismos
motivacionais relacionados a evitagao de estimulos/metas de valéncia negativa, dado que a
reducao de perdas, a fuga de punigbes e a atenuagao de afetos negativos sao
frequentemente priorizadas em relagao a busca e/ou a manutencao de estados positivos
(Roseman, 2008). Funcionalmente, essa priorizacao se relaciona a nogao de que fatores
ameacadores e/ou arriscados podem ameacar a vida e/ou os recursos do sujeito, de forma
gue evita-los se torna um foco de maior urgéncia. Transpondo essa nogao para o contexto
da MTL, os achados indicam que as caracteristicas negativas da funcao de lider sinalizam
que essas posigoes estdo atreladas a ameacas e/ou riscos. Assim, fungdes de liderancga
com desenho do trabalho demandante acionam processos de evitacdo, mesmo entre
individuos com potencial e interesse nessas funcdes. Sugere-se que estudos futuros
busquem replicar e ampliar os achados apresentados. Conforme discutido anteriormente, o
modelo proposto tem carater orientador, com potencial para incluir demandas variadas da
funcao de lider. As analises qualitativas realizadas no segundo estudo evidenciaram outros
fatores que podem ter efeito similar a sobrecarga, tais como a responsabilidade pelos
resultados do grupo e a necessidade constante de tomada de decisbes complexas. Assim,
recomenda-se o teste desses fatores, bem como de suas interagbes com a sobrecarga.

No que tange a segunda premissa do modelo proposto - relagdo entre MTL e WAL -,
destaca-se que apenas o fator de WAL relativo aos conflitos familia-trabalho teve relagao

significativa com a MTL em todas as analises, mesmo apos controle da LSE; ao passo que
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a relagdo com os demais fatores (danos e falhas) ndo foi capaz de ampliar a explicacao da
MTL, para além da influéncia da LSE. Considerando-se que, na estrutura das WAL, o fator
conflito familia-trabalho é o Unico que aborda aspectos externos ao contexto laboral, esses
achados apontam para a importancia de incluir varaveis extratrabalho nos estudos sobre a
MTL. Futuras pesquisas podem se pautar no fato de que a categorizagéo de estimulos e
eventos como potenciais ameacas ocorre quando as demandas situacionais sdo maiores do
que os recursos pessoais (Blascovich, 2008). A identificagdo dessa situagao se da por meio
de um processo avaliativo (demandas vs. recursos), para o qual as emog¢des séo centrais.
Sugere-se, portanto, que as pesquisas abordem os efeitos de combinagdes distintas entre
demandas do trabalho do lider e demandas/recursos provenientes de outras esferas
(sociais, familiares, laborais, do cargo, etc). Por exemplo, a literatura aponta que o suporte
social € um recurso especialmente relevante em situagdes em que ha conflitos entre as
esferas do trabalho e da vida pessoal (Demerouti & Bakker, 2022). Estudos futuros podem
avaliar se a disponibilidade de suporte atenuaria a relagéo entre percepgédo de demandas
no trabalho do lider e eliciagado das WAL, reduzindo o impacto dessas caracteristicas na
MTL. Por outro lado, o conflito familia-trabalho é acentuado nao apenas pela vivéncia de
sobrecarga no trabalho, mas também na vida pessoal (Liao et al., 2019). Estudos futuros
podem avaliar se maiores niveis de sobrecarga em uma das esferas ampliam a
sensibilidade as demandas da outra esfera, devido a limitagao de recursos e energia.

Ainda que os resultados tenham apontado para a relevancia das WAL relativas aos
conflitos familia-trabalho, os achados do segundo estudo indicaram que outros fatores de
WAL também podem ser relevantes para a MTL. Uma série de fatores foram relatados
pelos respondentes como ativadores dessas preocupacgdes, dentre os quais destacam-se
as preocupacdes com o bem-estar e a saude mental, bem como com a retribuicdo
monetaria para a ampliagéo das demandas de trabalho. Sugere-se que esses achados
podem ter implicagbes para a estrutura e a mensuragao das WAL. O processo
fenomenoldgico das preocupagbes envolve uma cadeia de pensamentos e imagens mentais

de valéncia afetiva negativa que séo ativados de forma relativamente nao controlada
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(Querstret & Cropley, 2013). Ainda que o eliciador inicial das preocupacodes seja especifico,
esse processo de reagdo em cadeia pode ativar outros focos, generalizando a vivéncia
afetiva. Assim, sugere-se que estudos futuros repensem a estrutura e a mensuracao das
WAL, visando ampliar os fatores motivadores desse tipo de emog¢ao, bem como abarcar a
noc¢ao de vivéncia de preocupagdes mais generalizadas. Uma vez que a vivéncia de WAL
gerada pela manipulagao, englobando os diversos fatores relatados pelos respondentes,
teve impacto significativo na MTL, mesmo apds controle para LSE, considera-se que esse
avanco tedrico tem grande potencial para ampliar o entendimento sobre fatores que afastam
os profissionais das posicdes de lideranca.

Por fim, a terceira premissa do modelo proposto se refere ao papel mediador das
WAL, que recebeu suporte parcial. No primeiro estudo, os efeitos indiretos foram
encontrados apenas para o fator de conflito familia-trabalho, enquanto no segundo estudo o
efeito mediador desse fator recebeu suporte parcial. A literatura indica que as emogoes
atuam de formas variadas no processo motivacional, fornecendo informagdes sobre o
ambiente e as metas do sujeito (Klein et al., 2018) e atuando como forcas inerentemente
motivadoras, visando a reducao do desconforto causado pela vivéncia de emocoes
negativas (Roseman, 2008). Assim, espera-se que as WAL exergam seu efeito na MTL
tanto de forma direta como atuando como variavel mediadora, o que pode explicar as
variacdes nos resultados encontrados, dado que os diferentes métodos empregados nos
estudos podem ter acessado facetas distintas desse processo. Especificamente no estudo
experimental, foram encontradas evidéncias de que aspectos metodoldgicos relacionados a
forma de manipulagcao da variavel mediadora tiveram impacto nos resultados, no que se
refere a intensidade da diferenga entre os grupos e a fonte das WAL eliciadas. Foram
conduzidas analises adicionais em que esses aspectos foram abordados, criando uma
diferenga maior entre grupos, com base apenas na medida de WAL relativa ao conflito
familia-trabalho. Os resultados evidenciaram que, para os individuos que relataram baixos
niveis nesse fator de WAL, a relagdo entre sobrecarga percebida e MTL deixou de ser

significativa. Ou seja, quando a variavel mediadora apresentou baixa intensidade, a relagéo
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entre a variavel antecedente (sobrecarga) e a variavel consequente (MTL) perdeu
significancia, apontando para um processo mediado. Esses resultados sao similares aos do
primeiro estudo, em que a relagéo entre sobrecarga percebida no trabalho do lider e MTL
ocorreu somente via WAL. Recomenda-se, portanto, que novas pesquisas busquem replicar
esses achados, abordando diferentes demandas da func¢ao do lider e buscando solucionar
as limitagdes metodoldgicas referentes aos procedimentos de manipulagdo das WAL.

Por se tratar de uma variavel de diferengas individuais, a manipulagdo das WAL
apresenta desafios importantes. No presente trabalho, o método de manipulacéo utilizado
combinou um priming (texto sobre redugéo no interesse em liderar devido ao conflito
familia-trabalho), seguido de uma atividade de imaginagao, na qual o sujeito devia imaginar
que preocupacoes teria caso estivesse considerando assumir um cargo de liderancga.
Observa-se que ambos os métodos visam ampliar momentaneamente a atengao do sujeito
para as WAL, atuando de forma indireta sobre essa variavel. Assim, ha pouco controle
sobre a intensidade e a fonte da emocéo eliciada. A literatura aponta que o uso de videos e
de atividades de recordagao autobiografica podem ser mais efetivas em produzir efeitos de
manipulacao afetiva mais intensos (Joseph et al., 2020). Por outro lado, delineamentos
longitudinais podem ser uma alternativa em casos de variaveis de dificil manipulagdo, uma
vez que a coleta das variaveis ao longo do tempo reduz as consequéncias negativas de
delineamentos correlacionais de coleta Unica e permite analisar processos mediados de
forma mais clara (Wang, 2017).

Tomados em conjunto, os resultados apresentados forneceram suporte para o
mecanismo sugerido, apontando que o impacto de caracteristicas negativas da funcao de
lider ocorre, pelo menos em parte, por meio de mecanismos afetivos, com as emocoes
atuando como um elo entre o contexto e o individuo (Scherer & Moors, 2019). Uma vez que
mecanismos afetivos sdo amplamente automatizados, esses resultados também sinalizam
para a relevancia de processos inconscientes para a MTL (Roseman, 2008). Assim, futuras
pesquisas devem se atentar para esses processos automaticos, incluindo-os em seus

modelos. Por exemplo, esses efeitos podem ocorrer devido aos vieses gerados pelas
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preocupagdes no processo cognitivo, uma vez que a intensidade e a persisténcia desse tipo
de emogédo estdo associadas ao aumento da saliéncia de estimulos negativos (viés da
atenc¢do), a intepretagéo de estimulos neutros como ameacas (viés da interpretacado) e a
ampliagéo da disponibilidade cognitiva de informagdes negativas (viés da memoria) (Davey
& Meeten, 2016). Estudos sobre esse tema podem contribuir com a compreensao sobre
como as WAL séo eliciadas, construidas e refor¢cadas ao longo do tempo, gerando uma
vivéncia emocional suficientemente estavel e intensa para afetar o processo da MTL.

No que se refere a aplicacao pratica, ressalta-se que os resultados sinalizam que
potenciais lideres se afastam dessas posi¢cdes devido a sobrecarga atrelada ao cargo.
Frente as dificuldades em identificar novos lideres, faz-se necessario refletir sobre as
caracteristicas dessas posi¢oes, considerando o equilibrio entre seus custos e seus
beneficios. Para tanto, é essencial que a organizagao fornega apoio e recursos para que o
lider se adapte ao carater demandante da fungdo. Recomendam-se praticas como o
desenho de posi¢cdes mais flexiveis, o fornecimento de recursos para manejo das
demandas, a reorganizacgao das atividades e dos prazos relacionados a gestao, o cuidado
com dimensionamento adequado do quadro de lideres nos diversos niveis da organizacao e
a promocao de praticas voltadas a modulagcéo da pressao por resultados e a contencao de
praticas culturais toxicas. Além disso, os resultados indicam que a decisdo de assumir
funcdes de lideranga é fortemente influenciada pelo desejo de equilibrio entre vida
profissional e laboral. Assim, a estruturacdo de programas e beneficios voltados para o
bem-estar e a formacgéao do lider deve considerar ambas as esferas. Por exemplo, podem
ser ofertados momentos de escuta, com abertura para abordar demandas pessoais e
laborais, visando o acolhimento do lider e a criacdo de estratégias para manejo dos
desafios apresentados. Outra possibilidade é a inclusdo de estratégias de redugéo das
preocupacoes, tais como atividades de relaxamento, mindfulness e técnicas de terapia
cognitiva (Querstret & Cropley, 2013). Essas praticas tém potencial para reduzir os vieses

no perfil de profissionais que se candidatam a posigoes de lideranga, permitindo identificar



lideres mais adaptados as necessidades do mercado de trabalho atual, em que a busca

pelo bem-estar tem ganhado cada vez mais relevancia (Epitropaki, 2018).
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Conclusées

O objetivo da presente tese foi analisar a relagdo entre a motivagéo para liderar
(motivation to lead ou MTL) e o desenho do trabalho, explorando tanto os aspectos positivos
(ganhos) quanto os negativos (ameacas) das posi¢des de lideranga e articulando-os com as
intengdes dos profissionais de assumir tais papéis. Este foco reflete uma hipétese geral de
que as caracteristicas do trabalho do lider s&o fatores importantes para a decisao de
assumir esse tipo de cargo. De forma geral, os achados relatados forneceram suporte para
essa hipotese. As caracteristicas do trabalho do lider foram percebidas como estimulos de
diferentes valéncias, associando-se a vivéncias de prazer/atracao (valéncia positiva) ou de
desconforto/ameaca (valéncia negativa). Mais especificamente, caracteristicas de valéncia
positiva (recursos) estiveram relacionadas a percepg¢ao de que assumir papéis de lideranca
seria uma forma de enriquecer o trabalho do individuo, gerando maiores niveis de MTL. Por
outro lado, caracteristicas de valéncia negativa (demandas) associaram-se a percepc¢ao de
ameacas e/ou desafios excessivos, com evidéncias de que o impacto dessa percepgao na
MTL foi mediado por vivéncias emocionais negativas e alteragdes na autoeficacia para
liderar (leadership self-efficacy ou LSE) do individuo. De forma geral, os achados apontam o
desenho do trabalho do lider como uma variavel que informa o sujeito sobre o objetivo de
foco, servindo como input para os diversos processos cognitivos e afetivos envolvidos
nesse tipo de motivagéo.

No presente trabalho, a autonomia se destacou como um recurso central na
modulacgdo da atratividade dos cargos de lideranga. Esse achado vai ao encontro da
literatura sobre motivagéo intrinseca, indicando que cargos de lideranca podem ser
percebidos como meios de atingir necessidades basicas de autonomia no trabalho (Ryan &
Deci, 2017). Por outro lado, a complexidade e a sobrecarga do trabalho do lider atuaram
como demandas, com efeito negativo na MTL. Embora teoricamente a complexidade do
trabalho seja uma caracteristica enriquecedora (Hackman & Oldham, 1975), seus efeitos
negativos na LSE levaram a percepgao dessa caracteristica como uma ameaga. Esse efeito

pode estar relacionado a propria natureza do cargo de lideranca, dado que lideres estéo
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mais expostos na estrutura organizacional, o que amplifica os impactos de eventuais falhas
nesse papel (Aycan & Shelia, 2019). Assim, fatores que aumentem a dificuldade dessas
posicdes assumem valéncia negativa, impactando negativamente a MTL. A relag&o entre
sobrecarga percebida no trabalho do lider e MTL, por sua vez, foi fortemente influenciada
por preocupacoes com possiveis conflitos familia-trabalho, apontando para a relevancia de
aspectos extratrabalho para o processo da MTL.

Os achados apresentados contribuem com a literatura de, pelo menos, trés formas.
Uma primeira contribuicao se refere a introducao do desenho do trabalho do lider como um
mecanismo explicativo da MTL. Conforme descrito anteriormente, essa proposta recebeu
amplo suporte, elucidando diferentes mecanismos pelos quais a MTL responde
dinamicamente ao ambiente. Esses resultados sinalizam a necessidade de rever a visao
tradicional desse tipo de motivagdo como uma predisposicao individual, aproximando-a de
um processo de autorregulagao. Desa forma, variaveis contextuais de ampla relevancia
para o fendmeno podem ser reveladas, respondendo as reiteradas recomendacdes da
literatura no sentido da inclusdo de aspectos situacionais nos modelos (Badura et al., 2019).
A segunda contribuicao se refere a inclusdo de aspectos aversivos da lideranga nos
modelos de MTL. Estudos com esse foco sao especialmente importantes para compreender
a crescente rejeigdo a essas posi¢oes. Os achados indicaram que os sacrificios pessoais
requeridos em funcgdes de lideranca sao centrais para esse fendmeno e que seu efeito na
MTL nédo se da apenas cognitivamente, mas por meio da ativagdo de emocdes
antecipatdrias negativas. Ao considerar a lideranga como objetivo, os participantes
relataram preocupagdes com o bem-estar, a saude mental e o equilibrio com a vida
pessoal, revelando que as caracteristicas negativas da fungao de lider estdo associadas a
impactos aversivos significativos. Além disso, essas caracteristicas sao salientes mesmo
para aqueles que ndo ocupam esse tipo de funcao atualmente, reforgcando a importancia do
desenho do trabalho para o fendémeno da reducéo do interesse na lideranca.

A terceira contribui¢do ocorreu no campo metodoldgico, por meio da utilizagao de

uma abordagem multimétodo, combinando delineamentos correlacionais e experimentais.
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Até o momento, a literatura sobre MTL tem se pautado na aplicacdo quase exclusiva de
delineamentos correlacionais, porém a articulacéo de diferentes métodos contribui para a
robustez dos achados, permitindo analisar o fenbmeno estudado sob multiplas éticas
(Creswell & Plano Clark, 2018). Em ambos os estudos, os achados obtidos com a aplicacao
dos diferentes delineamentos foram similares, aumentando sua confiabilidade. Além disso,
analises qualitativas permitiram ampliar a compreensao sobre os resultados do segundo
artigo, abrindo novas frentes para investigagao futura. Ressalta-se que o delineamento dos
estudos experimentais se caracterizou como um dos desafios do presente trabalho,
especialmente no que se refere a manipulacao das preocupacdes sobre lideranga (WAL).
Estudos futuros devem considerar e testar outros procedimentos de manipulagao, como o
uso de videos e de atividades de recordacgao autobiografica (Joseph et al., 2020). A
utilizacao de delineamentos longitudinais também pode contribuir com a compreensao do
impacto das WAL na MTL, uma vez que a coleta das variaveis ao longo do tempo reduz as
consequéncias negativas de delineamentos correlacionais de coleta unica e permite
analisar processos mediados de forma mais controlada (Wang, 2017).

Apesar de fazer importantes contribuicées para a literatura, essa tese ndo esgotou
os estudos sobre os mecanismos propostos. Assim, sugerem-se uma agenda de pesquisas
futuras com quatro grandes focos: (1) inclusdo de novas caracteristicas do trabalho do lider,
(2), inclusdo de demandas e recursos de outras esferas, (3) ampliacao dos modelos
propostos e (4) revisdo da estrutura e da mensuracao das WAL. Ambos os modelos
propostos tinham carater orientador, servindo como uma estrutura de base, na qual varias
caracteristicas do trabalho do lider poderiam ser incluidas. Assim, o primeiro foco das
pesquisas seria a inclusao de outras caracteristicas do trabalho do lider, para além da
autonomia, da complexidade e da sobrecarga. Mais especificamente, os resultados
apresentados no segundo artigo indicaram que o excesso de responsabilidade atrelado a
funcao e a necessidade de tomada de decisbes complexas e urgentes podem ser
demandas relevantes para os mecanismos propostos. Por outro lado, uma série de

caracteristicas tem potencial para ampliar a atratividade da lideranga, tais como o controle
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sobre os resultados, a ampliagédo da influéncia sobre os demais e o aumento dos ganhos
financeiros (Bachman et al., 2023).

Um segundo foco de pesquisas diz respeito a incorporagado de demandas e recursos
de outras esferas, para além do cargo do lider. Os achados do primeiro estudo indicaram
que profissionais com trabalhos ja enriquecidos (pesquisadores) mostraram menor interesse
em liderar. Isso sugere que a MTL & sensivel ndo apenas ao desenho do cargo de lider,
mas também aos atributos do trabalho atual do individuo. Por outro lado, os achados do
segundo estudo sinalizaram a relevancia de fatores extratrabalho para a MTL, indicando a
importancia de incluir recursos e demandas pessoais e familiares nos mecanismos
propostos. Assim, recomenda-se que combinagdes variadas entre demandas e recursos de
diferentes esferas (pessoal, familiar, cargo do lider e cargo atual) devem ser exploradas em
pesquisas futuras, integrando fatores positivos e negativos da lideranga aos modelos.

A terceira linha de pesquisas sugerida se refere a ampliacao dos modelos propostos,
por meio de sua integracdo aos achados anteriores da literatura sobre MTL. Essa tese
iniciou essa integragao ao considerar e/ou controlar os efeitos da LSE. Estudos futuros
devem seguir nessa direcao, avaliando o papel de antecedentes classicos da MTL no
fortalecimento ou enfraquecimento das relagbes propostas. Por exemplo, é possivel que
tracos de extroversao e neuroticismo atuem como moderadores nos mecanismos
propostos, ampliando ou diminuindo a saliéncia dos ganhos advindos das posi¢des de
lideranca, uma vez que esses tragos estdo associados a uma predisposigdo por maiores
niveis de ambicao e busca por avancos na carreira (Boswell & Gardner, 2014). Por outro
lado, os protétipos de lider tipico e ideal também podem influenciar a avaliacdo das
caracteristicas dos papeis de lider, pois atuam como um esquema prévio que afetara o
processamento de informagdes relacionadas a lideranga (Lord et al., 2020). Assim, a
literatura sobre MTL pode fornecer insumos valiosos para o aprofundamento e
aprimoramento dos mecanismos propostos.

Por fim, sugere-se um quarto foco de pesquisas voltado para a revisao da estrutura

e da mensuracgao das WAL. No segundo artigo, analises qualitativas apontaram que
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preocupacdes com o bem-estar, a saude mental e o equilibrio entre retribuicdo monetaria e
demandas de trabalho foram especialmente prevalentes entre os participantes, ao
considerarem a possibilidade de assumir uma posicéo de lideranca. Esses achados indicam
que a estrutura tedrica das WAL nao foi capaz de abarcar de forma completa fatores
relevantes para o fendbmeno. Por outro lado, a caracteristica fenomenolégica das
preocupagdes envolve em uma cadeia de pensamentos e imagens mentais de valéncia
negativa, ativada de forma relativamente nao controlada, capaz de gerar uma reagao em
cadeia que ativa focos de preocupagao variados, generalizando a vivéncia afetiva (Querstret
& Cropley, 2013). Assim, é possivel que a divisdo das WAL em fatores tenha aplicagao
limitada e que essa emocgao seja mais bem representada por um fator geral. Recomenda-se
que a estrutura da variavel seja revisitada, visando aproxima-la do fenbmeno real e
identificar de forma mais clara quais sao os fatores que a eliciam. Esse avancgo teérico tem
potencial para contribuir com a literatura de MTL, por meio do levantamento de aspectos
aversivos da liderancga.

Do ponto de vista pratico, sugere-se que os achados descritos sejam considerados
pelas organizagdes no delineamento dos cargos de lider. Posi¢des com arranjos mais
flexiveis e maiores niveis de autonomia serdo mais atrativas para os profissionais,
favorecendo o equilibrio familia-trabalho. Por outro lado, o volume e a complexidade do
trabalho devem ser modulados e associados a recursos que favoregcam seu manejo
(suporte social, ferramentas tecnolégicas, feedback, etc). Ressalta-se que o cuidado com o
desenho do trabalho nao pode ficar limitado ao delineamento de futuros cargos de gestao,
mas deve se estender para o redesenho dos cargos de gestdo atuais. Um dos pressupostos
dos mecanismos testados € que o processo de avaliagdo das caracteristicas das posicoes
de lideranga esta ancorado na observacao do desenho do trabalho dos lideres do individuo.
As evidéncias empiricas sustentaram essa proposta, sinalizando que a MTL dos futuros
lideres é influenciada pelas vivéncias dos gestores atuais. Tradicionalmente, o bem-estar
dos lideres foi pouco abordado pela literatura académica (Bachman et al., 2023). Esse fato

parece estar associado a percepgdes desses profissionais como atores privilegiados no
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contexto organizacional, com maior acesso a recursos e com dominio de habilidades
diferenciadas para lidar com as demandas do trabalho (Barling & Cloutier, 2016). Assim, ha
uma invisibilizacédo das dificuldades especificas enfrentadas pelos lideres para lidar com o
monitoramento dos resultados do grupo, o fornecimento de apoio aos liderados e a solidao
resultante de posigdes de ascendéncia hierarquica (Bachman et al., 2023). Ainda que a
literatura tenha dado pouca atencgéo a essas dificuldades, os resultados aqui apresentados
indicam que elas afetam a MTL dos profissionais. Portanto, praticas que visem ampliar o
interesse em posigdes de lideranca devem iniciar seus esforcos focando no bem-estar dos
lideres atuais. Por um lado, € possivel adotar estratégias com foco botton-up, incentivando
praticas de job crafting, por meio de treinamentos fornecidos pela instituicdo para que os
lideres possam alinhar as demandas e recursos de seus cargos com suas habilidades e
necessidades (Devotto & Wechsler, 2019). Por outro lado, essas praticas devem ser
pareadas com estratégias top-down, como ajustes no desenho do trabalho e implementacao

de programas/beneficios voltados a esse grupamento.
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Anexo A

Escalas utilizadas no Artigo 1 - Estudo 1

Medida de DT individual
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Utilizando a escala de concordancia a seguir, avalie o quanto cada uma das afirmativas se

aplica ao seu trabalho.

Discordo
totalmente

Discordo

Nao
concordo,
nem
discordo

Concordo

Concordo
totalmente

O meu trabalho possibilita que eu
decida sobre quando fazer
minhas atividades.

O meu trabalho possibilita que eu
decida a ordem em que as
coisas sao feitas.

O meu trabalho possibilita que eu
planeje como fazer minhas
atividades.

O meu trabalho me da a
oportunidade de usar minha
iniciativa pessoal ou julgamento na
sua realizacao.

O meu trabalho me permite tomar
decisbes sobre os métodos que
uso para realiza-lo.

O meu trabalho me da
independéncia e liberdade de
escolher como realiza-lo.

O meu trabalho me da autonomia
para decidir por conta prépria como
executa-lo.

O meu trabalho inclui a solucao de
problemas sem resposta
correta e clara.

O meu trabalho exige que eu seja
criativo.

O meu trabalho faz com que eu
tenha que lidar, muitas vezes, com
problemas que eu nunca tinha visto
antes.

O meu trabalho exige uma
variedade de habilidades.

O meu trabalho exige que eu utilize
varias habilidades diferentes para a
sua realizacao.

O meu trabalho exige que eu utilize
varias habilidades complexas ou
de alto nivel.

O meu trabalho exige o uso de
uma variedade de habilidades.

Medida de DT dos lideres

Utilizando a escala de concordancia a seguir, avalie o quanto cada uma das afirmativas se
aplica ao trabalho de seu(s) lider(es) imediatos.
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Discordo
totalmente

Discordo

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
totalmente

O trabalho do meu lider possibilita
que ele decida sobre quando fazer
suas atividades.

O trabalho do meu lider possibilita
que ele decida a ordem em que as
coisas sao feitas.

O trabalho do meu lider possibilita
que ele planeje como fazer suas
atividades.

O trabalho do meu lider da a ele a
oportunidade de usar sua iniciativa
pessoal ou julgamento na sua
realizacao.

O trabalho do meu lider permite a
ele tomar decisdes sobre os
métodos que ele usa para realiza-
lo.

O trabalho do meu lider da a ele
independéncia e liberdade de
escolher como realiza-lo.

O trabalho do meu lider da a ele
autonomia para decidir por conta
prépria como executa-lo.

O trabalho do meu lider inclui a
solucdo de problemas sem
resposta correta e clara.

O trabalho do meu lider exige que
ele seja criativo.

O trabalho do meu lider faz com
qgue ele tenha que lidar, muitas
vezes, com problemas que ele
nunca tinha visto antes.

O trabalho do meu lider exige uma
variedade de habilidades.

O trabalho do meu lider exige que
ele utilize varias habilidades
diferentes para a sua realizagio.

O trabalho do meu lider exige que
ele utilize varias habilidades
complexas ou de alto nivel.

O trabalho do meu lider exige o
uso de uma variedade de
habilidades.

Medida de MTL

Por favor, avalie a frequéncia com que as situag6es abaixo ocorrem na sua rotina de

trabalho.

Nunca

Raramente

As vezes

Frequente-
mente

Sempre

Eu foco meus esforgos em me
tornar lider.

Eu planejo minhas agdes para
favorecer minha ascensao como
lider.
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Ao organizar meu tempo, opto por
atividades que me preparam mais
para assumir papéis de lideranca.

Eu tenho objetivo de me tornar
lider.

Eu tenho desejo de me tornar lider.

Eu traco objetivos de carreira que
me direcionam para assumir
papéis de lideranca.

Ao escolher posigbes de trabalho,
eu opto por aquelas que me
permitem liderar equipes.

Concentro minha atengéo em
atividades em que eu possa
assumir papéis de lideranca.

Tenho a lideranca como meta.

Eu me sinto animado com a
perspectiva de assumir papéis de
lideranca.

Pensar em assumir papéis de
lideranga me deixa alegre.

Sinto-me desafiado a assumir
papéis de lideranca.

Eu fico entusiasmado com a ideia
de poder liderar.

Pensar que posso me tornar lider
me deixa satisfeito.

A ideia de liderar pessoas me
deixa inspirado.

Fico empolgado pensando em
liderar.

Eu trabalho duro para assumir
papéis de lideranca.

Eu me esforgo para assumir papéis
de lideranca.

Eu me dedico muito para que me
percebam como lider.

Eu invisto muita energia me
preparando para assumir papéis
de lideranga.

Eu me engajo fortemente em
treinamentos e cursos sobre
lideranca, sempre que tenho
oportunidade.

Eu me empenho bastante para me
tornar lider.

Medida de LSE

As afirmativas abaixo tratam de como vocé se sente sobre suas habilidades. Usando a
escala abaixo, por favor, assinale o nimero que melhor indique o quanto vocé concorda

com cada afirmativa.

Eu nao tenho confianga de que

serei bom.

eu posso liderar os outros soordo. ore
efetivamente.

Liderar efetivamente os outros é ,

provavelmente algo em que eu tg;?ﬁéﬂ?e tg&T%ggt%
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Eu acredito que liderar
efetivamente os outros é uma
habilidade que eu posso
dominar.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Eu n&o espero me tornar muito
efetivo em liderar.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Eu me sinto confiante de que eu
posso ser um lider efetivo na
maioria dos grupos com que
trabalho.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Provavelmente ndo sera possivel
para mim liderar os outros tao
efetivamente quanto eu gostaria.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente
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Anexo B

Textos do experimento do Artigo 1 - Estudo 2

Instrugoes

Imagine que vocé atua em uma grande empresa no cargo de analista ha seis anos. Suas
atividades envolvem apoiar a execucao de atividades técnicas em sua area de formacgao. O
trabalho permite que vocé se envolva na resolugao de problemas do setor com grau
mediano de autonomia. O salario é razoavel e suficiente para suprir suas necessidades
financeiras. Ao chegar para trabalhar, vocé se depara com um e-mail do RH da empresa
informando que vocé foi indicado para avangar para o cargo de supervisor, como parte do
plano de carreira da instituicdo. Nessa nova posi¢ao, vocé seria responsavel pela gestéo de
uma equipe de cerca de cinco profissionais, que realizam atividades relacionadas a sua
area de formacao. Haveria aumento de cerca de R$ 1.000,00 em seu salario. O aceite
dessa promogao nao é obrigatdrio e sua recusa nao implica em qualquer penalidade. Caso
deseje assumir a nova posigao, a empresa informou que ha vagas para quatro unidades
diferentes, todas localizadas na sua cidade de moradia atual. A seguir, serdo apresentadas
descrigbes das vagas propostas. Por favor, leia-as atentamente e indique qual a
probabilidade de vocé aceitar cada uma delas.

Manipulagées de Autonomia
Ganho de autonomia

O diretor da unidade informou que espera que o supervisor defina a melhor forma de
realizar o trabalho. Dessa forma, vocé teria grande liberdade para planejar as atividades e
tomar decisbes sobre sua equipe.

Perda de Autonomia

O diretor da unidade indicou que a posi¢ao de supervisor tem foco na fiscalizagdo e garantia
da uniformizagao dos processos de trabalho, visando a reducao de erros. Dessa forma,
seria esperado que vocé aprendesse e replicasse os procedimentos previamente definidos
junto a sua equipe, reportando o andamento das demandas a diretoria e consultando-a em
caso de duvidas e/ou decisdes importantes.

Manipulagées de Complexidade do Trabalho
Ganho de complexidade no Trabalho

Para atingir bons resultados, o cargo demandara que vocé lide com problemas de forma
criativa. Seria exigido que vocé desenvolvesse e utilizasse uma gama variada de
competéncias para realizar suas atividades, mostrando capacidade de solucionar problemas
de alta complexidade.

Perda de Complexidade no Trabalho

O cargo prevé uma funcao operacional, que nao implica em lidar diretamente com
problemas mais complexos, vistos como responsabilidade da alta gestdo. Seria exigido que
vocé aplicasse suas habilidades para resolver demandas simples e rotineiras, sendo suas
principais atividades a elaboracéo de planilhas e breves relatorios sobre a atuagéo da
equipe.

Checagem de manipulagao

Por favor, avalie a vaga apresentada com base na escala de concordancia apresentada
abaixo.
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Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Atuar nessa posicao possibilitaria
que eu planeje como fazer
minhas atividades.

Atuar nessa posicao me
permitiria tomar varias decisbes
por conta propria.

Atuar nessa posicao me daria
independéncia e liberdade de
escolher como trabalhar.

Atuar nessa posic¢ao faria com
que eu tivesse que lidar, muitas
vezes, com problemas que eu
nunca tinha visto antes.

Atuar nessa posigao exigiria
ideias ou solugdes singulares
para os problemas.

Atuar nessa posigao exigiria que
eu utilizasse varias habilidades
complexas ou de alto nivel.




Anexo C

Escalas utilizadas no Artigo 2 - Estudo 1

Medida de Sobrecarga

111

Utilizando a escala de concordancia a seguir, avalie o quanto cada uma das afirmativas se

aplica ao seu trabalho.

Néao
Discordo . concordo Concordo
totalmente Discordo nem Concordo totalmente
discordo

Meu lider frequentemente tem que
trabalhar horas extras.
O trabalho do meu lider o deixa com
pouco tempo para terminar todas as suas
atividades.
O trabalho do meu lider exige um esforgo
EeXCessivo.
O trabalho do meu lider exige que ele
execute as tarefas com rapidez
exagerada.
Medida de WAL
Utilizando a escala de intensidade a seguir, avalie itens apresentados.
Se eu assumisse um papel de lideranga, quanto eu me preocuparia com:
erros que eu cometo sendo mais notados pouco | 1 1213l als!|el 7 Muito
do que antes.
passar menos tempo com a minha familia. | Pouco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 Muito
tratar funcionarios de forma injusta. Pouco | 1 | 2 | 3|4 |5 |6 |7 Muito
ter menos tempo para mim mesmo. Pouco | 1 | 2 | 3| 4 |5 |6 |7 Muito
estar mais exposto a criticas. Pouco | 1 | 2 | 3 | 4|5 |6 |7 Muito
nao conseguir equilibrar trabalho e familia. | Pouco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 Muito
ferlr_os sentimentos dos outros no Pouco | 1 ol sl als|el 7 Muito
ambiente de trabalho.
nao ter tempo suficiente para meus pouco | 11213 lals!lel 7 Muito
amigos.
sempre ter que provar meu valor. Pouco | 1 2 | 3| 4|5 |86 |7 Muito
enfrentarprpplemasno relacionamento pouco | 1 1213l als|el 7 Muito
com meu conjuge/companheiro(a).
me tornar uma pessoa fria e insensivel. Pouco | 1 | 2 | 3| 4 |5 |6 |7 Muito
desenvolver problemas de saude pouco | 1 1213l als|el 7 Muito
relacionados ao estresse.
perder minha autoestima, caso eu falhe. Pouco | 1 2 | 3|4 |5 |6 |7 Muito
ser incapaz de cumprir minhas Pouco | 1 | 2 | 3| 4|5 |6 | 7| Muio
responsabilidades com minha familia.
me sgr!tlrenvergonhado por perder pouco | 1 1 2131 als!lel 7 Muito
prestigio no trabalho, caso eu falhe.
nao ter meu proprio espacgo ou vida pouco | 11213 lalslel~ Muito
pessoal.

Medida de MTL

Por favor, avalie a frequéncia com que as situagdes abaixo ocorrem na sua rotina de

trabalho.
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Nunca Raramente

As vezes

Frequente-
mente

Sempre

Eu foco meus esforgos em me tornar
lider.

Eu tenho objetivo de me tornar lider.

Eu tenho desejo de me tornar lider.

Pensar em assumir papéis de
lideranga me deixa alegre.

Eu fico entusiasmado com a ideia de
poder liderar.

Pensar que posso me tornar lider me
deixa satisfeito.

Eu trabalho duro para assumir papéis
de lideranca.

Eu me esforgo para assumir papéis de
lideranca.

Eu me empenho bastante para me
tornar lider.

Medida de LSE

As afirmativas abaixo tratam de como vocé se sente sobre suas habilidades. Usando a
escala abaixo, por favor, assinale o nimero que melhor indique o quanto vocé concorda

com cada afirmativa.

Liderar efetivamente os outros é Discord Concord

H Iscorao oncorao
Egc;:]/avelmente algo em que eu serei totalmente 314 15|67 | iamente
Eu acredito que liderar efetivamente os Discordo Concordo
gutrqs € uma habilidade que eu posso totalmente 3145167 ] ihamente

ominar.

Eu me sinto confiante de que eu posso Discord c §
ser um lider efetivo na maioria dos iotal e 34|56 |7 oeorce
grupos com que trabalho.

Medida de Foco Regulatério de Prevencgao

Usando a escala abaixo, por favor, assinale o nimero que melhor indique o quanto cada

afirmativa se adequa a vocé.

Eu fico ansioso por achar que néo
e e mi . Muito
conseguirei cumprir minhas Muito falso ao 31al5|6!|7/| verdadeiroao
responsabilidades e obrigac¢des meu respeito meu respeito
profissionais.
Frequentemente, me imagino
i A : Muito
enfrentando situagoes Muito falso a0 3lalslel 7| verdadeiroao
profissionalmente ruins com temor que meu respeito meu respeito
possam acontecer comigo.
. Muito
Frequentemente, penso em como Muito falsol?o 3lalsls!|7!| verdadeiroao
evitar fracassos profissionais. meu respeito meu respeito
Estou mais interessado em prevenir Muito fa Muito
perdas do que obter ganhos na minha m‘ghor:sfféif‘g 34|56 |7 | verdadeiroao
vida profissional. meu respeito
Meu principal propésito profissional, Muito fa Muito
nesse momento, é evitar o fracasso ey respoito 3|4(5 |6 |7 | vedadeioao
fissi | meu respeito
profissional.
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Anexo D
Textos do experimento do Artigo 1 - Estudo 2

Manipulagao de WAL

“Quiet Ambition”: a tendéncia que ameaga a sucessao nas empresas

Em nome da saude fisica e mental e do equilibrio de vida, profissionais estao rejeitando
posicdes de lideranga e redefinindo o significado de ambigao. (...) De acordo com um
relatério da plataforma de people analytics canadense Visier — com 1000 entrevistados, o
projeto mostra que os profissionais estdo evitando cargos de gestéo para ter mais tempo
livre. A pesquisa descobriu que apenas 4% dos funcionarios consideram ser promovidos ao
alto escaldo como um objetivo importante de carreira — uma ameaca real ao pipeline
corporativo. Dos entrevistados, 38% estado interessados em se tornar gestores de equipes
na empresa em que trabalham e 62% preferem permanecer como estao, sem pessoas
abaixo, enquanto 37% dos entrevistados afirmaram que algum dia estarao interessados no
trabalho do seu chefe. Por fim, 91% citaram motivos como as responsabilidades associadas
a lideranga, como estresse ou pressao e trabalhar mais horas, para nao querer subir.
Adicionam-se a esses fatores as dificuldades para conciliar o tempo dedicado ao trabalho
com as demandas e necessidades familiares, em um cenario em que as metas relacionadas
ao local de trabalho nem sequer superaram as trés principais ambic¢des dos entrevistados.
No topo da lista estao: passar tempo com a familia e amigos (67 %), ter saude fisica e
mental (64%) e viajar (58%).

O texto acima é uma adaptacéo de reportagem publicada pela revista Forbes no ano de
2023. Reflita sobre o fenémeno do quiet ambition e, a seguir, descreva abaixo trés motivos
que fariam vocé se preocupar em assumir cargos de lideranca.

Instrugcoes para atividade de aceite de ofertas de emprego

Suponha que vocé esteja procurando por um novo emprego. Para tanto, vocé acessa uma
plataforma de vagas e insere os filtros relacionados a area de atuacgao, faixa salarial, local e
modalidade de trabalho (presencial, hibrido ou home office). Sua pesquisa gera duas vagas
gue atendem aos seus requisitos. Para além dessas informacoes filtradas, a plataforma
apresenta uma breve descricdo do ambiente de trabalho ofertado pela empresa, com base
no relato de funcionarios que atuaram ou atuam na organizacao. A seguir, serao
apresentadas as descri¢cdes das vagas disponiveis. Por favor, leia-as atentamente e indique
qual a probabilidade de vocé se candidatar para cada uma delas.

Manipulagoes de Sobrecarga
Sobrecarga Alta

E comum que horas extras sejam necessarias, uma vez que a demanda de trabalho nos
setores costuma ser bastante grande. Todos os profissionais recebem um celular
corporativo e espera-se que estejam sempre a disposi¢cédo da organizacao para responder a
demandas urgentes, mesmo fora de seu horario de trabalho.

Sobrecarga Baixa

A jornada de trabalho costuma ser seguida a risca. Fazer horas extras n&o é bem-visto
pelos gestores e essa pratica € pouco comum. A organizagao dos setores é pensada
visando que a quantidade de trabalho seja compativel com a carga horaria dos
profissionais. Em casos de excecdo, sio realizadas compensagodes de horas.



