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Resumo

Os estudos sobre lideranca transformacional e transacional tém sido bastante proficuos na
literatura internacional nas ultimas trés décadas e as evidéncias apontam para efeitos positivos
sobre uma série de resultados desejaveis. No entanto, os estudiosos tecem criticas relativas ao
fato dos modelos de pesquisa, neste campo do comportamento humano, ndo considerarem as
variaveis contextuais, sugerindo que estes fatores podem desempenhar um importante papel na
relacdo entre lideranca e variaveis de resultado. O modelo substituto da lideranca proposto por
Kerr e Jermier (1978) defende que sejam consideradas caracteristicas do individuo, da tarefa e
da organizacdo que podem ajudar a explicar porque alguns comportamentos dos lideres podem
ser efetivos em algumas situacdes e ndo ter qualquer efeito, ou até mesmo terem efeitos
disfuncionais, em outras situacdes. Neste contexto, o objetivo geral desta pesquisa foi analisar
se 0 clima social das equipes pode substituir o papel do lider na predicdo da efetividade das
equipes de trabalho, estabelecida a partir de trés critérios: desempenho (auto e heteroavaliado),
satisfacdo com a equipe e coesdo da equipe. Tendo em vista esse modelo, foram estabelecidos
0s seguintes objetivos especificos: avaliar o poder preditivo da lideranca em relacdo a
efetividade das equipes; mensurar a intensidade da associagéo entre lideranca e clima social da
equipe; e quantificar o efeito do clima social na relagéo entre lideranca e efetividade da equipe.
Para atender a esses objetivos, foram definidastrés hipoteses: H1) lideranga seréa positivamente
associada a efetividade da equipe; H2) lideranca sera positivamente associada ao clima social
da equipe; H3) clima social da equipe ira substituir a lideranca na relagdo com a efetividade da
equipe. Para testar essas hipdteses, foram realizadas analises no nivel meso com 38 equipes de
Saude da Familia e andlises no nivel individual, com os 177 membros integrantes destas
equipes. As interpretacdes coletivas da equipe foram calculadas a partir do indice ADmd 0Ou
andlise dos desvios médios com base na mediana, que revela a intensidade da similaridade das
respostas fornecidas pelos membros. Os resultados obtidos no nivel grupal revelaram que a
lideranca possui um poder preditivo de 34% (p<0,001) para desempenho autoavaliado, de 71%
(p<0,001) para satisfacdo e de 31% (p<0,001) para coesdo de equipe. O resultado para a
variavel-critério desempenho da equipe avaliado pelo coordenador ndo foi significativo. Deste
modo, a hipétese 1 foi corroborada parcialmente. Por sua vez, a hip6tese 2 foi suportada uma
vez que a lideranca demonstra poder preditivo para todos os fatores do clima social da equipe.
A hipotese 3, no banco grupal, ndo pode ser testada. No banco individual, as hipoteses 1 e 2
foram corroboradas. O modelo substituto foi testado (hip6tese 3) e os resultados permitem
concluir que o clima de inovacao e o clima de relacionamento substituem a lideranca na relacéo
com coesdo de equipes. Na relacdo com satisfacao ndo ocorreu substitui¢do, mas houve reducao
do poder explicativo da lideranga. Quanto aos resultados relativos ao desempenho da equipe,
constata-se que o clima social ndo substitui a lideranga. A hipotese 3, portanto, foi parcialmente
suportada. Os resultados encontrados reforcam a pertinéncia de investigar 0s mecanismos e
processos subjacentes pelos quais a lideranca exerce influéncia nos seguidores; e evidenciam
a importancia de considerar nos modelos tedricos ndo apenas os atributos e comportamentos
do lider, mas também outras caracteristicas contextuais e analisar o seu impacto na efetividade
dos individuos e equipes.

Palavras-chave: lideranca em equipes, desempenho em equipes, satisfacdo com a equipe,
coesdo em equipes.



Abstract

In the last three decades, international studies on transactional and transformational leadership
have been quite successful and their results indicate positive effects on a number of desirable
outcomes. Specialists, however, criticize the fact that the research models used in this field of
human behavior do not consider contextual variables, suggesting that these variables can play
an important part in the relationship between leadership and outcome variables. The substitute
model of leadership proposed by Kerr and Jermier (1978) proposes that characteristics of the
individual, of the task and of the organization should be considered, to help to explain why
some of the leaders' actions can be effective in some situations and not have any effect, or even
have a negative effect in other situations. In this context, the general objective of the present
study was to investigate whether the social climate of teams can substitute the leader’s role in
the prediction of the effectiveness of work teams, based on three criteria: performance (self-
evaluation and evaluation by others), satisfaction with the team and team cohesion. The
following specific objectives were established: to assess the predictive power of leadership in
relation to team effectiveness; to measure the intensity of the association between leadership
and the team’s social climate; to quantify the effect of social climate in the relationship
between leadership and team effectiveness. To meet these objectives, three hypotheses were
defined: H1: leadership will be positively related to the team effectiveness; H2: leadership will
be positively related to the team”s social climate; H3: the team’s social climate will substitute
leadership in the relationship with team effectiveness. To test these hypotheses, analyses were
realized at meso-level with 38 teams of family health and at individual level with the 177
members of these teams. The collective interpretations of the team were calculated based on
the ADwmq index, an analysis of the mean deviations from the median, which expresses the
intensity of the similarity of the answers supplied by the individual team members. The results
obtained at group level revealed that leadership has a predictive power of 34% (p<0,001) for
self-evaluation of performance, of 71% (p<0,001) for satisfaction and of 31% (p<0,001) for
team cohesion. The result for team performance evaluated by the coordinator was not
significant. Thus, hypothesis 1 was partially sustained. Hypothesis 2 was supported since
leadership was positively related to all factors of the team’s social climate. Hypothesis 3, at
group level could not be tested. At the individual level, hypotheses 1 and 2 were corroborated.
At the individual level, the substitute model was tested (hypothesis 3) and the results indicate
that innovation climate and relationship climate substitute leadership in the relationship with
team cohesion. In the relationship with satisfaction no substitution occurred, but a reduction of
the explanatory power of leadership was observed. As for the results related to team
performance, it was observed that social climate did not substitute leadership. Hypothesis 3,
therefore, it was only partially supported. The obtained results reinforce the appropriateness of
investigating the mechanisms and underlying processes of how leadership exercises influence
on the followers; the results not just confirm the importance of considering the characteristics
and the actions of the leader in the theoretical models, but also of other contextual
characteristics and to analyze their impact on the effectiveness of individuals and teams.

Keywords: team leadership, team performance, satisfaction with the team, team cohesion.



Apresentacao

Ao longo das ultimas décadas, duas abordagens teoricas que buscaram discutir o
fendmeno da lideranca tém recebido atencdo significativa. A primeira abordagem prop&e que
as atitudes e comportamentos da lideranca transformacional tém efeitos positivos sobre uma
série de resultados desejaveis. Isso se deve ao fato dos seguidores sentirem confianca e
respeito em relagéo ao lider, além de serem estimulados para realizar além das expectativas
explicitas e implicitas da organizacdo (Bass, 1990; Michaelis, Stegmaier, & Sonntag, 2010;
Pieterse, Knippenberg, Schippers, & Stam, 2010; Yukl, 1999). A segunda abordagem refere-
se a lideranca transacional, que tem como foco a negociacédo de trocas e 0 uso de
recompensas e puni¢ées contingenciais baseadas no desempenho (Avolio, Walumbwa, &
Weber, 2009). A literatura da area traz muitas evidéncias das relagdes positivas entre as
variaveis de lideranca transformacional e de resultado, tais como a satisfacdo no trabalho e o
desempenho individual (Judge & Piccolo, 2004); e da lideranga transacional com o aumento
na qualidade do servico ao cliente, reducdo de custos e aumento da producédo (Sadeghi &
Pihie, 2012).

No entanto, essa mesma literatura tem tecido criticas relativas ao fato das pesquisas
empiricas, que discutem o papel da lideranca, ndo considerarem o contexto (com algumas
poucas excecdes), ou seja, propor modelos que ndo incluem variaveis organizacionais e do
nivel do grupo (Podsakoff & Mackenzie, 1997). A esse respeito, estudos emergentes sugerem
que fatores contextuais podem desempenhar um importante papel, atuando como variaveis
moderadoras ou mediadoras na relacdo entre lideranca e determinados resultados, tanto
individuais como da equipe (Eisenbess, Boener, & Knippenberg, 2008; Dionne, Yammarino,
Atwater, & Spangler, 2004; Wang & Rode, 2010).

Uma perspectiva tedrica que favorece uma melhor compreenséao do papel dos fatores

contextuais na relacéo entre lideranca e variaveis de resultado é o modelo substituto da



lideranca, proposto por Kerr e Jermier (1978). Os autores defendem que sejam consideradas
outras variaveis para ajudar a explicar porque alguns comportamentos dos lideres podem ser
efetivos em certas situacdes e ndo ter qualquer efeito, ou até mesmo terem efeitos
disfuncionais, em outras. De acordo com esse modelo, caracteristicas do subordinado, da
tarefa e da organizacdo poderiam substituir ou neutralizar os efeitos da lideranca. O modelo
substituto tem gerado consideravel investigacao e assumido um papel relevante frente a
outras abordagens situacionais da lideranca (Nubold, Muck, & Maier, 2012). Em estudo
empirico conduzido por Podsakoff e Mackenzie (1997), com a finalidade de examinar se 0s
efeitos da lideranca transformacional podem ser alterados na presenca de certos atributos
organizacionais, os resultados da meta-analise conduzida por esses autores revelaram que 0
percentual da variancia das variaveis-critério explicado pelos substitutos da lideranca é
significativamente superior ao percentual explicado pelo comportamento do lider. No
entanto, 0 mesmo estudo também demonstra falta de consisténcia no efeito identificado.

A partir do conjunto de resultados encontrados, verifica-se que as conclusdes sao
prematuras, razdo pela qual se faz necessaria a ampliacao de estudos que testem o papel das
varidveis contextuais na relacao entre os comportamentos da lideranca e os apresentados
pelas equipes de trabalho. Analisando a proposta teérica de base do modelo substituto,
observa-se que a descri¢do de alguns atributos relativos as caracteristicas da tarefa e da
organizacgéo proposta por Kerr e Jermier (1978) assemelha-se ao construto de clima social da
equipe (Puente-Palacios & Carneiro, 2005). A justificativa para a ocorréncia desse fenbmeno
sustenta-se na compreensdo de que grupos com certas caracteristicas sdo capazes de conduzir
a si proprios em direcdo as metas estabelecidas. Assim sendo, essa varidvel serd investigada
como substituta no modelo de pesquisa delineado para o presente estudo.

Tendo em vista as ponderacdes ora tecidas, este estudo tem como objetivo geral

analisar se o clima social das equipes pode substituir o papel do lider na predicéo da



efetividade das equipes de trabalho. Para atingir o objetivo, este trabalho apresenta no
Capitulo 1 as principais abordagens dos estudos sobre lideranga, com foco na revisdo teorica
da lideranca transformacional e transacional, assim como trata as discussdes sobre sua
efetividade e apresenta a definicéo de lideranca adotada neste estudo a fim de mostrar ao
leitor os aspectos gerais deste campo.

No Capitulo 2, sdo apontadas as criticas evidenciadas na literatura relativas ao papel
da lideranca e discutidas a necessidade da inclusdo de varidveis contextuais nos modelos de
pesquisa. Apresenta, desse modo, o modelo substituto da lideranca, sua definicdo e relevancia
na elucidacdo das problematicas levantadas por estudiosos da area, assim como destaca
pesquisas promissoras que propuseram-se a contribuir para o avanco da investigacdo. O
modelo adotado nesta pesquisa defende que o clima social da equipe seja analisado como
possivel varidvel substituta. Tal construto, de natureza coletiva e compartilhada, sera
abordado no Capitulo 3, onde séo descritas as formas como tem sido estudado e
operacionalizado em pesquisas do campo organizacional.

O Capitulo 4 desta dissertacdo aborda a efetividade de equipes, que € compreendida a
luz das contribuicdes teoricas feitas por Hackman (1987). Para o autor, sdo diversos 0s
critérios de efetividade que podem ser adotados e, para esta pesquisa, foram escolhidos o
desempenho (auto e heteroavaliado), a satisfacdo e a coesdo da equipe. Assim, a descri¢do do
que sdo esses construtos e a justificativa da pertinéncia de adota-los como critérios de
efetividade sdo demonstradas nessa se¢do dotrabalho.

O modelo da pesquisa é descrito no Capitulo 5, no qual sdo expostos 0 objetivo deste
estudo, assim como as hipoteses propostas. A forma como a investigacéo foi realizada é
descrita em detalhes no Capitulo 6, onde explica-se o delineamento metodoldgico utilizado e,
em especial, discorre-se sobre a forma de operacionalizar a emersdo dos construtos do nivel

micro para 0 meso.



Os resultados encontrados neste estudo estdo apresentados no Capitulo 7 e, no
Capitulo 8, eles séo discutidos, considerando-se as contribuicGes tedricas e empiricas a luz da
literatura. As consideracdes finais, incluindo as implicagdes praticas, as limitacdes desta

investigacao e as sugestdes para futuras pesquisas, estao relatadas no Capitulo 9.



Capitulo 1 - Lideranca

O exercicio e a natureza da lideranca tém sido objeto de estudo ao longo da historia do
pensamento e evolugdo no tempo. A busca pelo lider ideal esta presente na filosofia e ndo €
possivel ignorar as fontes historicas da fundacao do nosso pensamento, tais como os trabalhos
de Lao-Tzu na China durante o sexto seculo Antes de Cristo ou A Republica, de Platdo, e O
Principe, de Maquiavel. Platdo, por exemplo, argumentava que o regente precisava ser
educado com a razdo e descrevia o seu ideal de "rei filésofo". Outro exemplo de fil6sofo que
abordou o tema é Confdcio, que descreve o "rei sabio™ e o "lider servo™ (Escorsin &
Kovaleski, 2008). Observa-se, portanto, que o interesse pelo tema lideranca é antigo e ainda
desperta a atencdo tanto dos académicos quanto de gestores das organizagdes. Sendo um tema
de tamanho interesse, ndo é de estranhar que seja alvo de revisdes especificas e periddicas. A
mais recente revisdo, publicada no Annual Review of Psychology em 2009, de autoria de
Avolio et al., destaca que a lideranca pertencente ao campo de estudos do comportamento
organizacional tem sido pesquisada internacionalmente ha cerca de um século. Os autores
ainda observam que, olhando para os ultimos 100 anos, 0 momento atual nunca foi tdo
oportuno para os estudos nesse campo, em decorréncia do aumento na atencdo dada ao tema.

Considerada a perspectiva histdrica, estudiosos do assunto apontam que, somente a
partir dos anos 1920, a defini¢do da lideranca atraiu a atencao de pesquisadores que
buscavam a compreensao da influéncia de pessoas sobre comportamentos fora do padréo
dentro dos grupos. Com o intenso desenvolvimento da psicologia social, na década de 1930, a
lideranca tornou-se um elemento crucial na compreenséo da interagdo e dos comportamentos
sociais na vida cotidiana dos grupos humanos. E no fim dos anos de 1950, com o0s
movimentos sindicais, ocorreu um impulso no estudo sistematico da lideranca pela gestéo,

momento em que as empresas comegaram a trabalhar com técnicas de dindmica de grupo



como forma de construcdo de equipes e de desenvolvimento de liderancas (Bendassolli,
Magalhaes, & Malvezzi, 2014).

A partir da década de 1960, de acordo com Bensassolli et al. (2014), comecou a ser
estabelecida uma divisdo no estudo tedrico da lideranca. De um lado, no territorio da
psicologia organizacional e do trabalho, os estudos investiam em questao similar a colocada
por Lewin na psicologia social, no sentido de compreender como ocorre 0 mecanismo da
influéncia interpessoal, ao passo que, no territorio da administracdo, a questdo era mais
pratica, ou seja, buscava-se mecanismos para fazer com que um gerente se tornasse um lider
em seu grupo. Por forca dessa divisao, duas linhas tedricas foram desenvolvidas sobre o
conceito de lideranca, afastadas originalmente entre si, mas posteriormente aproximadas e, na
atualidade, interdependentes. Ao final da década de 1970, a lideranca passa a ser entendida
como um elemento essencial e necessario a gestao.

Destaca-se ainda que, embora a producdo cientifica internacional em lideranca seja
uma tradicdo muito forte, no Brasil a realidade é bastante diferente. Em estudo realizado por
Fonseca (2013), os resultados revelaram uma grande defasagem de pesquisas tedricas e
empiricas na comparagdo com a producao internacional. Também héa defasagem em relagéo a
quantidade de estudos realizados em outros campos do comportamento organizacional no
Brasil. Assim, constata-se uma grande necessidade de sistematizacdo de pesquisas adaptadas
a realidade brasileira, de modo a contribuir para o desenvolvimento do tema no campo
académico e empresarial.

A revisdo da evolucédo do estudo da lideranca revela quatro abordagens cléssicas
identificadas a partir de analise histérica das diferentes visdes sobre o tema: 1) centrada no
lider; 2) centrada na situagdo ou no contexto; 3) centrada nos liderados; e 4) centrada nas
relacfes. A primeira configuragdo tedrica da questdo da liderancga na psicologia foi baseada

na suposicao de que a forga da influéncia sobre os outros tinha origem nas caracteristicas do



individuo que ocupava a posic¢éo de lideranga. Depois, evoluiu para a ideia de que a
influéncia tinha origem nos comportamentos do lider. Dessa segunda configuragéo, surgiu a
expressao lideranca situacional, uma vez que os estudos apontaram que prever 0 sucesso da
lideranca era mais complexo do que identificar tragos ou comportamentos desejaveis e que as
contingéncias do contexto deveriam ser consideradas. Uma terceira configuracdo focou em
estudos para compreender 0 comportamento dos liderados ou seguidores e sua influéncia no
comportamento do lider. Dessa forma, a questdo da lideranca deixou de ter como foco o
individuo e passou a centrar-se na relacdo. A partir de entdo, a lideranca deixou de ser
entendida como uma caracteristica do individuo lider para ser reconhecida como propriedade
da interacdo. Tal salto tedrico foi importante, pois a lideranca deixou de ser reconhecida
como competéncia portatil para ser trabalhada como uma competéncia construida e
permanentemente reconstruida (Bendassolli et al., 2014; Bergamini, 2009; Lins, 2011; Melo,
2004).

E importante destacar que as abordagens cléssicas néo so evolutivas temporalmente,
de modo que, ao longo de um pouco mais de um século de histdria, observa-se a ocorréncia
simultanea dos estudos e escolas sobre lideranca. Na abordagem centrada no lider, hd uma
forte énfase para a teoria dos tracos, que pressupde que lideres com determinadas
caracteristicas tornam-se capazes de exercer esse papel de forma eficaz. No entanto, essa
teoria deu lugar a perspectiva dos comportamentos e estilos de liderar, com evidéncia para 0s
estudos da Universidade de Ohio, a partir da operacionalizacdo do modelo de grade gerencial
(Blake & Mouton, 1964). Na perspectiva da abordagem centrada na situagdo encontram-se o
modelo contingencial de Fiedler (1967); o modelo da lideranca situacional de Hersey e
Blanchard (1969); e a teoria trilha-meta de House (1971). Na abordagem centrada nos
liderados surge a necessidade de se compreender com maior profundidade o comportamento

dos seguidores, com predominancia as caracteristicas e preferéncias dos liderados que afetam



0 comportamento dos lideres em suas relacdes no dia-a-dia do trabalho. Nessa perspectiva a
proposta de Kelley (2004) apresenta um modelo com diferentes tipos de seguidores.

Por sua vez na abordagem centrada nas relacdes, encontra-se a lideranca
transformacional e a lideranca transacional dentre as mais estudadas internacionalmente nos
altimos 30 anos (Avolio et al., 2009; McCleskey, 2014). Como o proprio nome indica, 0
estilo transformacional de lideranca refere-se aos comportamentos gerenciais que
transformam os liderados e os inspiram a ir além das expectativas e dos acordos explicitos e
implicitos da organizacdo, transcendendo o interesse pessoal pelo bem da organizacdo (Bass,
1999; Michaeles et al., 2010). Teorias tradicionais de lideranca, como a do caminho-objetivo,
da troca lider-liderado e da decisdo normativa tém como foco processos racionais. Por sua
vez, a teoria da lideranca transformacional enfatiza emocdes e valores, e reconhece a
importancia de contetidos simbdlicos dos comportamentos, assim como do papel do lider em
dar sentido ao trabalho do liderado (Burns, 1978; Fonseca, 2013). Embora a lideranca
carismatica seja um conceito distinto, o carisma € um elemento da lideranca transformacional
(Bass & Riggio, 2006) e ndo constitui um foco de interesse central do estudo desta
dissertacdo, que assume as liderancas transacional e transformacional como alvos de interesse
mais relevantes para o ambito em que esta pesquisa é construida.

Conforme proposto por Bass (1999), sdo quatro os comportamentos tipicos de um
lider transformacional: influéncia idealizada, motivacao inspiradora, estimulagéo intelectual e
consideracdo individualizada. A influéncia idealizada implica um modelo ideal que transmite
respeito, admiracdo, orgulho e confianga, além de estimular o compartilhamento da vis&o,
dando sentido aos valores socialmente compartilhados e a missdo da organizagdo. Por sua
vez, a motivacdo inspiradora esta relacionada a cria¢do de significado, aos desafios para o
trabalho do liderado e ao estimulo ao trabalho em equipe. Estabelece-se uma visdo de futuro

atrativa, com a comunicagdo de metas claras que levam a superacdo de limites. Ja a



estimulacao intelectual diz respeito a capacidade do lider de provocar a reflexao e fazer o
liderado ir além de sua prépria visdo das coisas. Esta ligada a inovacgéo e a criatividade. Por
altimo, a consideracao individualizada refere-se ao autodesenvolvimento dos liderados por
meio de uma atencao direcionada por parte do gestor. O lider investe tempo em atividades de
mentoria e reconhece que os liderados tém desejos e necessidades diferentes. A comunicagéo
de méo dupla é encorajada e o lider tenta interagir de maneira personalizada com cada
liderado (Bass & Riggio, 2006; Vizeu, 2011).

Na literatura cientifica da area, sdo muitas as evidéncias de relacGes positivas entre 0
estudo de lideranca ora descrito — transformacional — e variaveis de resultado, tais como a
satisfacdo no trabalho e o desempenho (Judge & Piccolo, 2004); inovacédo e processos de
mudanca, tais como criatividade, orienta¢do para o improviso e inovacao organizacional
(Eisenbess et al., 2008; Pieterse et al., 2010); coesao de grupo, autoeficacia,
comprometimento e desempenho (Pillai & Willians, 2004); comprometimento para a
mudanca (Michaelis et al., 2010); clima organizacional (Zohar & Tenne-Gazit, 2008); e
desempenho de equipe (Zhang, Cao, & Tjosvold, 2011).

Outro estilo de lideranca da abordagem centrada nas relacdes € o transacional, que
tem como foco negociacgdesa partir do uso de recompensas e puni¢des contingenciais
baseadas em desempenho (Avolio et al., 2009) projetadas para maximizar os ganhos
organizacionais e individuais (Burns, 1978). Tais trocas permitem que os lideres atinjam suas
metas, completem as tarefas exigidas, mantenham a situacdo organizacional atual, motivem
seguidores por meio de acordo contratual, orientem o comportamento direto de seguidores
para a consecucdo das metas estabelecidas, enfatizem recompensas extrinsecas, evitem riscos
desnecessarios e concentrem-se em melhorar a eficiéncia organizacional (McCleskey, 2014).
No entanto, Burns argumenta que as préaticas de lideranca transacional levam seguidores para

relacionamentos de curto prazo baseados nas trocas com o lider. Essas relacfes tendem a ser
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rasas e as gratificacOes alcancadas muitas vezes podem desencadear ressentimentos entre 0s
participantes.

Resultados de pesquisas corroboram a relacédo entre lideranca transacional e
efetividade, porém, em contextos organizacionais especificos, que variam em funcao da
cultura e do suporte oferecido (Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003; Bass & Riggio, 2006;
Zhu, Sosik, Riggio, & Yang, 2012). Paralelamente, os resultados empiricos demonstram que
a lideranca transacional geralmente inclui ambos os comportamentos, ou seja, 0S
transacionais e os transformacionais (Gundersen, Hellesoy, & Raeder, 2012; Liu, Liu, &
Zeng, 2011). Estes ultimos achados, portanto, levantam questionamentos sobre a existéncia
de dois tipos verdadeiramente diferentes de exercer a lideranca.

Em relacdo aos instrumentos de avaliacdo da lideranca, uma das escalas mais
utilizadas é o Questionario Multifatorial de Lideranca (Multifactor Leadership Questionnaire,
ou MLQ, de Bass, 1990). Esta medida condensa as dimensdes da lideranca transformacional
(influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulacao intelectual e consideracéo
individualizada) e da transacional (recompensa contingente, gerenciamento por excec¢do ativo
e passivo). Apesar da sua ampla utilizacdo, Yulk (1999) alerta que no MLQ héa problemas de
omissdo de comportamentos relacionados a lideranca efetiva, como consulta aos liderados,
delegacédo, compartilhamento de informacdes sensiveis, comportamentos orientados a tarefa e
interagdes com superiores e pares. Segundo o autor, a medida proposta por Podsakoff,
Mackenzie, Moorman e Fetter (1990) apresenta maior riqueza de comportamentos e sua
estrutura fatorial complexa consegue capturar mais adequadamente a natureza do fenémeno
que busca mensurar. A escala supracitada é o Inventario de Lideranca Transformacional
(Transformational Leadership Inventory, ou TLI), que mede seis dimensdes: prover um
modelo/exemplo apropriado, articular uma visao, estimular intelectualmente, prover suporte

individualizado, incentivar a aceitacdo de metas do grupo e esperar uma alta performance. As
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quatro primeiras dimensdes séo bastante semelhantes as de Bass, mas duas outras séo
incluidas, ligadas mais a busca por cooperacéo e bons resultados. Ou seja, para Podsakoff et
al., esse lider misturaria uma orientacdo para pessoas com uma orientacdo para tarefas,
embora com um possivel predominio da primeira situacéo.

Em recente estudo conduzido por Fonseca (2013), com o objetivo de fornecer
evidéncias de validade de uma escala de mensuracdo de atitudes frente as liderancas
transformacional e transacional para a realidade brasileira, foi utilizada a escala de Podsakoff
et al. (1990) antes citada, com itens relativos aos comportamentos transformacionais. Porém,
para cobrir os itens com comportamentos transacionais, a escala MLQ proposta por Bass
(1999) ndo foi considerada a mais adequada, em funcéo das criticas citadas anteriormente.
Desse modo, Fonseca fez uma juncéo de itens do MLQ e do Questionario de
Comportamentos de Recompensa e Punicdo do Lider (Leadership Reward and Punishment
Behavior Questionnaire, ou LRPQ, de Podsakoff, Todor, Grover, & Huber, 1984).

Apbs os procedimentos de back-translation e anélise fatorial, a escala final de
lideranca transformacional e transacional proposta ficou com 45 itens. A lideranca
transformacional, portanto, condensou as seis dimensdes de Podsakoff et al. (1990), e a
lideranca transacional abordou as quatro dimensdes com comportamentos que contemplam as
seguintes caracteristicas: 1) negociacéo de troca, que envolve a designacédo de tarefas e o
acordo sobre o0 que precisa ser feito com o estabelecimento de recompensas em troca de um
desempenho satisfatorio; 2) feedback positivo, que implica o reconhecimento pelo bom
desempenho; 3) punicdo contingente a performance, que refere-se & busca do erro e punicéo
do mau desempenho; e 4) lideranga passiva, que ocorre quando o gestor s6 intervém quando
o problema ja ocorreu.

A partir dos resultados obtidos na realizacdo da pesquisa empirica, Fonseca (2013)

discute o fato de teoricos da &rea defenderem que atitudes favoraveis em relagdo a um estilo
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estariam associadas a atitudes desfavoraveis em relacéo ao outro. A esse respeito, argumenta
que pesquisas demonstram que a lideranca transformacional incrementa os efeitos da
lideranca transacional, ou seja, a primeira complementaria a segunda. Adotando uma linha
argumentativa similar, Bass (1999) aponta que lideres, em geral, apresentam comportamentos
dos dois estilos de lideranca, embora possam demonstrar predominancia de um deles. O autor
defende que lideres mais eficazes e que satisfazem mais os liderados tendem a ser mais
transformacionais e menos transacionais. Nos dias atuais, apesar de serem reconhecidos
como estilos distintos, os pesquisadores tendem a estudar a lideranca transformacional e a
transacional dentro de um processo continuo envolvendo toda a gama do modelo de lideranca
(Bass & Riggio, 2006).

Outro ponto discutido em estudos de lideranca é quanto ao foco do lider: para as
tarefas ou para as pessoas. Segundo Yukl (2010), embora muitos resultados de pesquisas
tenham sido inconclusivos, pode-se identificar um padrao geral que sugere que lideres
efetivos adotam um espectro de comportamentos apropriado a situacdo e com elevada
preocupacao tanto para tarefas quanto para relacionamentos, sugerindo novamente haver
complementaridade entre os papeis transformacionais e transacionais. Essa proposi¢ao
também é defendida por Gosendo e Torres (2010), Lins (2011), Melo (2004) e Silva (2008),
que defendem a n&o polarizagéo dos conceitos de lideranca e gerenciamento, sendo o
primeiro visto dentro de um enfoque relacional, com caracteristicas mais transformacionais, e
o0 segundo com foco na tarefa, envolvendo caracteristicas transacionais.

A falta de delimitagdo relativa a existéncia de estilos diferentes de lideranca e focos
diferenciados na atuacéo dos lideres é discutida por tedricos da rea, alguns dos quais alertam
sobre os problemas relativos a delimitacdo conceitual, 0 que compromete a compreensao da
sua natureza, assim como 0s aspectos tedricos e metodoldgicos envolvidos, como fazem Jex e

Britt (2008) e Messick (2005). A esse respeito, Bass (1990) ainda apresenta uma discussao
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sobre as diversas abordagens encontradas na literatura, nas quais a lideranca é vista a partir de
diversos prismas, tais como: papel diferenciado do grupo; efeito emergente da interacéo;
instrumento de alcance de objetivos; exercicio de poder e persuacao; dentre outros. Essa
amalgama de visdes e possibilididades relacionadas ao mesmo fenémeno pode ser vista tanto
como evidéncia de fecundidade teérico-empirica da area, mas também como possivel origem
das discrepancias entre estudiosos da tematica.

A partir da analise das dificuldades quanto ao significado e natureza da lideranca, e da
revisdo de literatura apresentada, para a realizacdo desta pesquisa serd adotada a definicéo
proposta por Bendassolli et al. (2014) com base na analise comparativa entre as diversas
abordagens e conceitos existentes na literatura especializada. Para estes autores “lideranca ¢
um processo que envolve influenciar outras pessoas; ocorre em grupos; envolve a busca,
tanto da parte dos lideres como da parte dos liderados, de mudangas reais; envolve o
estabelecimento e a realizagdo de objetivos comuns” (p. 419). Neste estudo, os termos lider e
gestor serdo usados indistintamente, sempre referindo-se as pessoas designadas para ocupar a
posicao de autoridade dentro das equipes de trabalho. O mesmo vale para os termos
subordinado e liderado, que serdo usados para fazer referéncia aos membros da equipe
comandada pelo gestor/lider.

Diante da defini¢do adotada acima como referéncia, é importante aprofundar sua
compreensdo. A lideranga como processo implica que ela ndo se resume a uma posi¢éo, a um
cargo ou a um conjunto isolado de tragos de personalidade ou estilos inatos de
comportamentos, mas envolve também trocas, interacfes face a face no interior de grupos e
organizaces, podendo o lider ser qualquer pessoa, desde que seja capaz de mobilizar as
outras por meio de processos de influéncia. A influéncia, por sua vez, diz respeito ao modo
como os lideres afetam seus liderados e também ao processo pelo qual estes Gltimos afetam-

se mutuamente, estando assentada em comportamentos nao coercitivos. Outra caracteristica
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do relacionamento de influéncia é sua multidirecionalidade, podendo ser vertical, horizontal,
diagonal e circular, ou seja, o seguidor ndo € passivo no processo, uma vez que influencia o
lider, assim como ¢é por este influenciado — nao ha, portanto, um fluxo unilateral e nem
unidirecional (Rost, 1993). Um ponto que diferencia lideres e seguidores é que os padrdes de
influéncia ndo sdo iguais, ou seja, gestores com maior nivel de influéncia estdo mais
dispostos a investir energia, tempo e recursos para mobilizar o contexto e impactar as pessoas
(Bendassolli et al., 2014).

Complementando os aspectos expostos, um elemento-chave da lideranca é o fato de
ela acontecer em grupos nos quais existem lideres e seguidores, processos vinculantes entre
eles e uma dinamica de legitimacdo e reconhecimento mutuos. A promoc¢éao de mudancas
reais é outra caracteristica central da lideranca, de modo que o desejo de mudanca néo é algo
acidental ou provocado aleatoriamente, pois tal intencdo deve ocorrer no aqui e agora e
manifestar-se na forma de palavras, acbes e comportamentos propositivos (Rost, 1993).
Mudancgas reais significam que € preciso haver algo de substancial e transformador naquilo
que pretendem lideres e liderados, remetendo a um compromisso coletivo com a seriedade
dessas mudancas. Havera lideranca sempre que lideres e liderados partilharem um
relacionamento no qual as mudancas sejam consideradas relevantes. A questdo da mudanca
ou transformacdo é um aspecto-chave da abordagem transformacional da lideranca (Burns,
1978).

Por fim, de acordo com Northouse (2013), a lideranga € cotidianamente construida,
compartilhada, tecida em uma rede de interdependéncia, visando o alcance de objetivos
considerados comuns. Assim, o lider é visto como alguém que facilita o alcance das metas
por meio de direcdo, apoio, participacao e orientacdo para o éxito. A lideranga envolve
negociacao continua, ndo é um caminho linear, e envolve também a formulagdo de

proposicoes e respostas em contextos instaveis e dinamicos. Reafirma-se, nesse ponto, a ideia
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de lideranca como processo multidimensional, constituida de comando e orientacdo sobre o
caminho a seguir, bem como do poder para definir elementos decisivos da situacao
compartilhada, fornecer orientacao, permitir trocas e construir relacionamentos (Messick,
2005).

Observa-se, diante do exposto, a centralidade da lideranca para a efetividade
organizacional. No entanto, pesquisadores apontam criticas quanto ao papel e a natureza do
lider, destacam tendéncias de pesquisa na atualidade e chamam a atencdo para a necessidade
de aprofundamento e ampliacdo dessa discussdo no contexto académico, buscando dar
suporte a aplicacdo pratica no cenario organizacional, onde outras variaveis entram em cena.

O capitulo a seguir tem como proposito avancar com tal demanda.
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Capitulo 2 — Modelo substituto da lideranca

Embora pesquisas empiricas tenham estabelecido uma ligacao direta entre lideranca e
variaveis de resultado, estudiosos do campo organizacional apresentam uma serie de criticas
que sdo muito relevantes nos dias de hoje, argumentando que existe escassa investigacao dos
mecanismos e processos subjacentes pelos quais os lideres exercem influéncia nos
seguidores, revelando uma caixa preta que precisa ser explorada de forma sistematica
(Dionne et al., 2004). Destaca-se, ainda, o fato da vasta maioria dos estudos ter assumido
implicitamente os efeitos do comportamento da lideranca sem considerar o contexto e, com
algumas poucas excecdes, variaveis organizacionais e do nivel do grupo tém sido
amplamente excluidas dos modelos de pesquisa (McCleskey, 2014; Podsakoff & Mackenzie,
1997). Teoricos da area defendem que o contexto de lideranca, em suas dimensdes social e
temporal, é pouco pesquisado e que as proposicdes feitas ndo devem apenas refletir atributos
e comportamentos do lider, mas também atentar para os determinantes contextuais, ao
analisar o seu impacto na efetividade dos individuos e equipes (Muchiri & Cooksey, 2011).

Uma analise bastante relevante para a discussdo do papel da lideranca versus contexto
é trazida pelo artigo de Meindl, Ehrlich e Dukerich (1986) sobre a romantizacdo da lideranca,
no qual refletem a respeito da perspectiva de atribuicdo, aplicada a lideranca, na explicacao
de eventos e ocorréncias organizacionais. Um dos principais argumentos dos autores é a visao
romantizada comumente adotada sobre a lideranca. Assim, explicam que ela é usualmente
entendida como forga principal ou processo central que explica todas as ocorréncias positivas
e negativas, e por seu meio, as pessoas tentam dar sentido aos fenémenos
organizacionalmente relevantes. Deste modo, as opinides e as crencas dos atores e
observadores em relacdo a causalidade dos fatos podem efetivamente constituir inferéncias

atribucionais. Esses autores, entdo, tenderiam a buscar determinantes causais aos eventos e
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ocorréncias, ignorando 0s aspectos sisttmicos inerentes ao contexto organizacional dos quais
o lider é parte, e ndo o principal responsavel por todo sucesso ou insucesso nas organizacoes.

Contrariando essa responsabilizacdo do lider, pesquisas emergentes sugerem que
diversos fatores contextuais podem desempenhar um importante papel no processo por meio
do qual a lideranca produz efeitos sobre determinados resultados individuais e da equipe.
Achados empiricos que sustentam essa vertente demonstram, por exemplo, que o clima de
inovacdo pode desempenhar o papel de variavel moderadora na relacédo entre lideranca e
criatividade dos seguidores (Wang & Rode, 2010; Michaelis et al., 2010); o clima para a
exceléncia pode alterar a relacdo entre lideranca e inovacao da equipe (Eisenbess et al.,
2008); a eficacia coletiva interfere na associacdo da lideranca transformacional e a satisfacao
no trabalho, o comprometimento e os comportamentos de saida em equipes de projetos
(Walumbwa, Wang, Lawler, & Shi, 2004); a confian¢a, enquanto mediadora, e a dindmica do
ambiente de trabalho, na condicdo de moderadora, podem impactar na relacédo entre lideranca
transformacional e satisfacdo no trabalho da equipe (Gundersen, Hellesoy, & Raeder, 2012).

O argumento subjacente a énfase dada a aspectos do contexto é que, uma vez gque a
lideranca envolve relag6es inseridas em um ambiente social em um dado momento,
estratégias de lideranca devem considerar a base normativa das relagcdes, o cenario para a
interacdo e os atributos dos individuos envolvidos. Com base na posic¢do acima de que 0
contexto organizacional, as caracteristicas pessoais e 0s processos de grupo podem produzir
efeitos na lideranca hierarquica, de modo a transformar as relacées e a direcao das interages,
surge a ideia de substituicdo da lideranca (Muchiri & Cooksey, 2011). Assim sendo, uma
perspectiva tedrica que favorece uma melhor compreensdo do papel dos fatores contextuais
na relacao entre lideranga e variaveis de resultado é o denominado “modelo substituto da

lideranca” proposto por Kerr e Jermier (1978).
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O modelo substituto da lideranca defende a identificacdo de variaveis situacionais que
podem substituir, neutralizar ou aumentar os efeitos do comportamento de um lider (Dionne,
Yammarino, Howell, & Villa, 2005; Podsakoff, Niehoff, Mackenzie, & Williams, 1993; Kerr
& Jermier, 1978). As variaveis situacionais poderiam eliminar, diminuir ou ampliar a
capacidade do lider para influenciar o desempenho e as atitudes no trabalho dos subordinados
(Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996). Kerr e Jermier definiram também a existéncia de
neutralizadores como variaveis que paralisam, destroem ou combatem a efetividade da
lideranca, ou seja, 0s neutralizadores ndo substituem o comportamento do lider, mas
produzem um vacuo nesta influéncia, tornando impossivel que a lideranca faca a diferenca.
Substitutos da lideranca, por sua vez, sdo definidos como algo ou alguém atuando no lugar da
lideranca, tornando a lideranca nédo apenas impossivel, mas também desnecessaria. Os
substitutos eliminam a capacidade dos lideres para influenciar as varidveis de resultado dos
subordinados, comutando efetivamente seu impacto. O modelo proposto também reconhece
os potencializadores da lideranca (Howell & Dorfman, 1986), que sdo definidos como
elementos do ambiente que servem para melhorar as relac6es entre 0s comportamentos do
lider e variaveis-critério dos subordinados.

Deste modo, Kerr e Jermier (1978) prop&e como substitutos da lideranca quatorze
variaveis relativas aos subordinados, as tarefas e a organizag&o, distribuidos da seguinte
forma: 1) subordinados (capacidade, experiéncia, conhecimento, necessidade de
independéncia, orientagdo profissional, indiferenga com recompensas organizacionais); 2)
tarefas (sem ambiguidades/rotina, metodologicamente invariantes, fornecem seu préprio
feedback, intrinsecamente satisfatorias); e 3) organizagdes (formalizacéo, inflexibilidade,
funcGes altamente especificadas, coesdo do grupo, recompensas organizacionais sem o

controle do lider, distancia espacial entre o lider e o subordinado).



19

O estudo apresentado por Kerr e Jermier (1978) sugere, portanto, que quando certos
substitutos para a lideranca existem, o comportamento favoravel do lider falha
significativamente na previsdo das variaveis-critério. Eles propdem que pesquisas futuras
examinem os efeitos moderadores entre a lideranca e os substitutos, assim como analisem
efeitos diretos e indiretos (isto €, a mediacdo) da lideranca para identificar outros
comportamentos de lider relevantes e outros potenciais substitutos e/ou neutralizadores,
procurando distinguir entre causa e efeito. Como originalmente proposto pelos autores
supracitados, o modelo substituto da lideranca destina-se a ser aplicado a uma ampla gama de
comportamentos do lider e para o processo da lideranca em geral.

O modelo substituto tem gerado consideravel investigacdo e assumido um papel
relevante frente a outras abordagens situacionais da lideranca (Nubold et al., 2012). Em
estudo empirico conduzido por Podsakoff et al. (1996), com a finalidade de examinar se 0s
efeitos da lideranca transformacional podem ser alterados na presenca de certos atributos
organizacionais, os resultados revelaram que as variaveis substitutas moderaram os efeitos da
lideranca transformacional sobre as atitudes dos seguidores, tais como percepc¢édo das regras e
dos comportamentos de cidadania. Mais especificamente, pode ser destacado que 0s
resultados da meta-analise conduzida por esses autores revelaram que o percentual da
variancia das variaveis-critério explicado pelos substitutos da liderancga € verdadeiramente
maior do que o percentual explicado pelo comportamento do lider. Ainda segundo esses
autores, a meta-anélise também revela que a chave para a efetividade da lideranca é a
identificacdo dessas varidveis contextuais que podem substitutir o comportamento do lider, de
modo que ele possa adaptar o seu comportamento de acordo com o contexto. No entanto, o
mesmo estudo também demonstra que as evidéncias do efeito dessas variaveis sdo, por vezes,

inconsistentes.



Outro estudo conduzido por Dionne, Yammarino, Atwater e James (2002) testou 0s
efeitos moderadores da variabilidade da tarefa, da formulacdo organizacional, da
inflexibilidade organizacional e da falta de controle na relagdo entre 0 comportamento do
lider e a efetividade do grupo. No entanto, os resultados encontrados ofereceram pouco
suporte para os efeitos moderadores propostos na teoria dos substitutos para a lideranca. De
acordo com os autores, essa falta de suporte deve ser atribuida aos problemas de medida
desses substitutos e sugerem revisdes da escala.

A partir do conjunto de resultados encontrados, verifica-se que as conclusdes sao
prematuras, razdo pela qual se faz necessaria a ampliacao de estudos que testem o papel das
varidveis contextuais na relacao entre os comportamentos da lideranca e os resultados

organizacionais, grupais ou individuais. A andlise da proposta tedrica de base do modelo
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substituto, por outro lado, sinaliza a importancia de certos atributos relativos as caracteristicas

da tarefa e da organizacéo, algumas das quais assemelham-se ao construto clima social da
equipe (Puente-Palacios & Carneiro, 2005). Tendo em vista a auséncia de respostas
contundentes quanto ao papel dos diversos mediadores e moderadores até 0 momento
estudados e a centralidade dos estudos do clima na explicacdo de diversos comportamentos
organizacionais, defende-se a pertinéncia de investigar em que medida o clima social pode
desempenhar o papel de substituto no exercicio da lideranca em equipes de trabalho. A
construgdo tedrioca que defende a atuacdo dessa varidvel no modelo de pesquisa proposto €

apresentado no capitulo a seguir.
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Capitulo 3 — Clima social da equipe

O clima organizacional é uma expressdo muito utilizada no mundo empresarial e uma
das préaticas mais valorizadas no mercado, o que reflete na busca de especialistas para a
realizacdo de diagndésticos de clima com o intuito de identificar os pontos fortes e de
aprimoramento da organizacao (Almeida, 2011). No ambito académico, principalmente no
cendrio internacional, uma elevada quantidade de pesquisas sobre clima organizacional veio a
tona na década de 1970. As primeiras pesquisas foram caracterizadas por uma pequena
concordancia na definicdo do tema em questdo, quase sem orientacdo conceitual e,
paradoxalmente, ignorando o termo organizacional. Com o avan¢o dos estudos do campo da
cultura organizacional, nos anos de 1980, as pesquisas em clima organizacional lutaram com
a questdo do nivel de analise. Com essa pressao, 0s pesquisadores repensaram o papel dos
estudos em clima, renovando significativamente o interesse pela area, o qual veio
acompanhado de progresso conceitual e melhora das metodologias de pesquisa (Schneider,
Ehrhart, & Macey, 2013).

O conceito de clima organizacional evoluiu ao longo do tempo e sofreu mudancas na
forma como a sua natureza é compreendida. Nessa trajetoria, quatro abordagens se destacam
na tentativa de elucidar o fendbmeno e sua natureza: a estrutural, a perceptual, a interativa e a
cultural. A abordagem estrutural faz referéncia ao conjunto de percepc¢des dos elementos
objetivos da estrutura da organizagdo. A perceptual defende que o clima é tido como um
fendmeno baseado na capacidade de percepcdo dos membros da organizagdo. A interativa
sustenta que a esséncia do clima ndo é apenas o individuo e seus processos internos, mas
também os processos de interacdo. E a abordagem cultural acrescenta aspectos culturais a
abordagem interativa e foca na maneira como os individuos enfrentam, interpretam e

constroem a realidade (Puente-Palacios & Carneiro, 2005).
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Dentre as diversas defini¢fes existentes na literatura especializada, marcada muitas
vezes por controveérsias entre os estudiosos ao longo do tempo, clima organizacional pode ser
entendido como o conjunto das percepcdes compartilhadas pelos trabalhadores sobre aspectos
do ambiente organizacional, os quais podem ser traduzidos como o modo de agir da
organizacdo, sendo de vital importancia pelo poder que possuem de nortear 0 comportamento
dos individuos (Puente-Palacios & Martins, 2013). Ainda, pode ser conceituado como
“fenomeno perceptual duradouro, construido com base na experiéncia, multidimensional e
compartilhado pelos membros de uma unidade da organizacao, cuja funcdo principal é
orientar e regular os comportamentos individuais de acordo com os padrdes determinados por
ela” (Koys & DeCottis, 1991, p. 266).

A definicdo de Koys e DeCottis merece destaque por evidenciar o aspecto central da
multidimensionalidade do construto, ou seja, 0 clima esta composto por diversos elementos
ou dimensdes. Autores como Schneider et al. (2013), em recente revisao tedrica sobre o clima
e cultura organizacional, apontam a existéncia de climas especificos e diferenciados, como
clima de servico ao cliente e clima de seguranca, com foco mais direcionado para a estratégia
organizacional.

A investigacdo do papel do clima também tem trazido resultados promissores ao focar
climas especificos. Por exemplo, estudo realizado por Colquitt, Noe e Jackson (2002)
evidenciou que o clima de justica possui efeitos significativos e positivos na predigéo de
performance de equipe, turnover, absenteismo, satisfacdo do cliente e cidadania
organizacional. De maneira similar,os estudos sobre clima com foco em diversidade tém
aumentado recentemente. Um mapeamento breve revela que temas como clima ético, clima
de poder e clima para a iniciativa sao de interesse recorrente de pesquisadores da area.

Observa-se, portanto, uma tendéncia dos pesquisadores em seguir a recomendacao de
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Schneider et al. (2013) na inclus&o de focos e dimens@es especificos nas pesquisas de clima
organizacional (Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2009).

Outro elemento da definicdo de Koys e DeCottis, importante na compreensao do
construto em questdo, é quanto ao fato do clima ser um fenémeno perceptual da realidade
organizacional e compartilhado pelos membros de uma unidade da organizacéo. Assim, o
clima ndo ¢é atributo das pessoas, uma vez que as pessoas nao possuem o clima, “elas
percebem o clima da organizacédo e constroem o significado a partir das interagdes mantidas
com outras pessoas da organizagao, as quais estdo inseridas na cultura que a caracteriza”
(Puente-Palacios & Martins, 2013, p. 270), ou seja, trata-se de um processo que envolve o
compartilhamento de interpretacGes convergentes sobre aspectos das politicas e normas
organizacionais, caracterizando-se, portanto, como um atributo coletivo.

A esse respeito, é necessario relembrar a questdo central, presente em estudos das
décadas de 1960 e 1970, sobre se o clima era um construto individual e/ou um atributo
coletivo. Em outras palavras, havia uma confusdo entre o nivel da teoria e o nivel dos dados e
da anélise. Porém, a clarificacdo do clima como um atributo do grupo ou da organizacéo foi
um importante avanco para a pesquisa de clima (Schneider et. al., 2013). Destacam-se, desse
modo, os estudos empiricos nos quais o clima é visto como atributo do nivel meso, como, por
exemplo, a pesquisa conduzida por Zohar e Luria (2005), que propds um modelo multinivel,
no qual identificou o efeito do clima organizacional sobre o clima de seguranga da equipe
mediado pelo clima do grupo. Outro estudo relevante concluiu que a interagdo entre 0s
membros da equipe mediou a relagéo entre conflito de tarefa e clima afetivo da equipe
(Gamero, Gonzales-Roma, & Peiro, 2008).

Apesar da concordancia entre os tedricos da area quanto ao fato do clima ser um
atributo da organizagdo ou do grupo, ainda gera duvidas o fato dele ser capturado a partir das

percepcOes individuais. 1sso porque a organizagdo ndo pode informar sobre o seu clima, razéo
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pela qual as pessoas sdo indagadas quanto a foma como ela opera. Esse fato obriga o
pesquisador a adotar um modelo que contemple a emerséo.

Emerséo ¢ a transformacao de um atributo individual em uma propriedade do
coletivo. Um trabalho de extrema relevancia teorica, que discute e orienta sobre 0s
procedimentos de emersao de um nivel para outro é o realizado por Chan (1998), que
apresenta os modelos de composicao. Para o autor, modelo de composicao é a especificacdo
do processo de transformacdo de um construto de um nivel micro em outro de nivel superior,
podendo ser meso ou macro. Chan organizou cinco diferentes tipos de modelos de
composicao dentro da tipologia proposta, sendo eles denominados modelo aditivo; modelo de
consenso direto; modelo de mudanca de referente; e, modelo de processo. O modelo de
consenso direto € um dos mais frequentemente adotados nas pesquisas sobre clima
organizacional, tendo em vista que a sua proposicao coaduna com a defesa das percepcdes
compartilhadas no nivel individual, que por sua vez sdo os elementos constitutivos do
construto do nivel meso ou macro de andlise. Esse modelo pressupde a existéncia de relacédo
isomdrfica conceitual entre ambos os niveis, o que significa dizer que, desde uma perspectiva
tedrica, ndo hd mudanca na natureza do fendmeno investigado, seja no nivel micro ou no
macro.

A operacionalizacdo desse modelo da-se pela investigacdo da similaridade das
percepcdes individuais que, se forem semelhantes, revelam a ocorréncia de um fenémeno
coletivo que surge por emersdo. A falta de evidéncias empiricas da existéncia de percepcdes
compartilhadas associada a falta de discriminacdo entre unidades do coletivo tomado como
foco de analise implica que o construto no nivel meso ndo existe. Em outras palavras, o grupo
ndo compartilha uma visdo em comum (Schneider, Salvaggio, & Subirats, 2002).

Outras evidéncias empiricas apontam que o clima, como variavel de contexto, assume

um papel central na predicdo da efetividade nos niveis micro (individuo) e macro
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(organizacGes). Porém, de acordo com Puente-Palacios e Martins (2013), esse campo ainda
demanda mais estudos que demonstrem sistematicamente o impacto do clima em variaveis do
nivel meso. Algumas pesquisas promissoras nesse sentido merecem destaque, como as que
revelam o impacto do clima como antecendente do comprometimento afetivo em equipes de
trabalho (Puente-Palacios, Vieira, & Freire, 2010); na inovacgdo de equipes (Eisenbess et al.,
2008); na qualidade da comunicacéo e no desempenho das equipes (Gonzalez-Roméa &
Hernandez, 2014); na satisfacdo das equipes (Carr, Schmidt, Ford, & DeSchon, 2003), dentre
outras varidveis-critério, como criatividade, rotatividade, absenteismo e praticas
administrativas.

Desse modo, as evidéncias empiricas trazidas pela literatura demonstram a relagédo
estabelecida entre o clima e variaveis de resultado, reforcando a ideia de que um melhor
conhecimento do efeito do clima no ambiente organizacional poderia contribuir para a
melhoria dos resultados afetivos individuais no trabalho, para a otimizacdo do desempenho
das organizac0es, da efetividade das equipes e, em termos gerais, para o esclarecimento da
natureza das relacdes existentes entre este construto e outras variaveis do contexto
organizacional (Puente-Palacios & Carneiro, 2005).

Conforme explorado por Dunegan, Tierney, & Duchon (1992), a importancia do
clima de trabalho para favorecer e fomentar a inovagao e a busca de resultados efetivos tem
se tornado amplamente aceita. Segundo os autores referidos, 0s gestores podem assumir um
papel-chave nesse esforgo. No entanto, conforme jé& abordado, os gestores ndo s&o a Unica
fonte a partir da qual as percepg¢des do clima de trabalho podem emergir. A natureza das
tarefas, os processos de grupo e as qualificagcbes dos empregados para performar suas tarefas
devem introduzir condic@es estruturais preexistentes. Por outro lado, alguns estudiosos tém
analisado comportamentos de lideranga como preditores das percepgdes de clima

organizacional dos empregados. No entanto, a influéncia do gestor nessas variaveis macro e
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meso, contribuindo para a percepcao de clima, é indiscutivelmente limitada (Eisenbeiss et al.,
2008). Assim, com base nesses apontamentos, torna-se de fato relevante investigar
empiricamente a relacéo estabelecida entre os comportamentos de lideranca e o clima
organizacional ou da equipe na explicacdo de variaveis de resultado.

O clima social da equipe é uma variavel que revela-se nos padrées de acdo de um
coletivo quando os integrantes mostram comportamentos suportivos que facilitam o
desenvolvimento e a implementacdo de novas ideias dentro do time; adotam agdes que
favorecem a manutencao das relacdes interpessoais positivas; criam espacos para a
demonstracdo de autonomia ao executar as tarefas; possuem clareza nas demandas de
desempenho esperado; e séo valorizados e reconhecidos pelo trabalho. Nesse sentido,
defende-se especificamente que o clima social da equipe seja um potencial substituto da
lideranca, na medida em que equipes com clima social mais favoravel tenderiam a prescindir
da figura do lider na execuc¢do de suas tarefas, na proposicdo de solucdes aos problemas e,
por conseguinte, na obtencdo de resultados condizentes com as metas estabelecidas. Uma vez
que a atuacdo dessa variavel é vinculada especificamente as equipes de trabalho, unidades de
desempenho que sdo o foco central deste estudo, o capitulo que segue explora a sua natureza

e caracteristicas centrais.
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Capitulo 4 — Equipes e sua efetividade

O cenario produtivo na atualidade é marcado pelo aumento da complexidade em
decorréncia de fendbmenos, como a necessidade de inovacéo tecnologica, inovagédo de
processos e produtos, fusbes corporativas, abertura de mercados, foco na gestdo do
relacionamento com clientes, fornecedores, stakeholders e colaboradores, transformacdes
sociais, politicas e econdmicas. E, para aumentar a capacidade de resposta e sustentabilidade
no mercado, as organizac6es tém buscado estruturas mais flexiveis, com ampla utilizacao das
equipes de trabalho.

Desse modo, o fomento ao trabalho em equipe tem sido uma das prioridades de
muitos lideres e configura-se um marco na gestdo das organizaces contemporaneas pelo fato
de constituirem um esforco direto e colaborativo para lidar com tarefas complexas (Salas,
Cooke, & Rosen, 2008). Evidéncias empiricas demonstram que, quando as equipes sao
devidamente treinadas e efetivamente aproveitadas as vantagens que podem ofertar, aumenta
a probabilidade de ocorrerem resultados positivos, como criatividade e inovacgdo (Eisenbess
et al., 2008; Wang & Rode, 2010), satisfacdo no trabalho (Puente-Palacios, Seidl, & Silva,
2008), comprometimento afetivo (Puente-Palacios et al., 2010) e desempenho da equipe
(Dionne et al., 2004). Assim, a implementacéo de equipes no contexto de trabalho como
estruturas-chave do desenho empresarial mostra resultados promissores, razdo pela qual ndo
para de crescer.

Por outro lado, dependendo do contexto organizacional e da natureza da tarefa, a
adocéo de equipes de trabalho pode ndo ser a melhor opcdo, o que reforga a necessidade de
estudos empiricos que demonstrem a pertinéncia da implementacdo dessas unidades de
desempenho e, principalmente, evidenciem as contribui¢es no incremento dos resultados
organizacionais (Puente-Palacios & Portmann, 2009). Diante da importancia da adogéo de

equipes como estratégia organizacional para alavancagem de resultados, ha um interesse
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crescente tanto de empresarios quanto dos estudiosos da area pela identificacéo e
compreensdo dos fatores e processos que impactam favoravelmente na efetividade dessas
unidades.

Na concepcédo de Hackman (1987), autor de producéo intelectual proficua na area,
equipes de trabalho sdo unidades compostas por um conjunto de trés ou mais pessoas que
desempenham atividades complementares; possuem metas de trabalho compartilhadas;
mantém relacGes de interdependéncia; e, principalmente, identificam-se e séo identificadas
como membros de uma mesma unidade. E necessério destacar, ainda, que equipes de trabalho
séo espécies de grupos que diferenciam-se por carregar consigo caracteristicas proprias e
atuar em determinado contexto organizacional que influencia seu funcionamento.

Especificamente sobre efetividade de equipes, hd mais de 40 anos 0 modelo imput-
process-output proposto por McGrath (1964) serve como um valioso guia para os estudiosos
sobre efetividade de equipes. Os inputs descrevem fatores antecedentes que facilitam e
limitam as interacGes dos membros, como as caracteristicas do membro da equipe (por
exemplo, competéncias, personalidades); atributos da equipe (por exemplo, a estrutura da
tarefa, as influéncias do lider); e caracteristicas organizacionais e contextuais (por exemplo,
caracteristicas de projeto de organizacdo, complexidade ambiental). Estes varios antecedentes
combinam para conduzir processos de equipe que promovem as interagcdes dos membros
dirigidas para a realizacdo das tarefas. Os processos sao importantes porque descrevem como
as entradas da equipe sao transformadas em resultados. Os outputs, por sua vez, sao 0S
resultados objetivos alcangados pela equipe, como, por exemplo, a qualidade e a quantidade
dos produtos gerados ou servicos prestados. Também referem-se as reacoes afetivas dos
membros, tais como satisfagdo, compromisso, viabilidade (Mathieu et al., 2009).

No entanto, ao longo dos anos, o0 modelo de McGrath vem sofrendo criticas com

relacdo ao efeito sequencial sugerido e restricdo dos fendmenos processuais em uma dnica
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categoria (Ilgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005). Em tal contexto, novas proposicées de
modelo sobre efetividade de equipes tém sido apresentadas por varios estudiosos, como
Hackman (1987), Shea e Guzzo (1987) e Sundstrom, De Meuse e Futrell (1990). Mais
recentemente, Mathieu et al. (2009) propuseram um modelo com a tentativa de avancar na
compreensdo da complexidade dos fenémenos envolvidos e apontar possiveis caminhos para
pesquisas empiricas. Este modelo é nomeado IMO (Input-Mediators-Outcomes) e sugere
varidveis do contexto organizacional, do contexto da equipe e dos proprios membros como
inputs. Como mediadores apontam variaveis de processo da equipe, tais como planejamento,
estabelecimento de objetivos, formulacdo de estratégias, acompanhamento de tarefas,
coordenacdo entre os membros da equipe, gerenciamento de conflitos, comunicacéo e
cooperac¢do. Ainda dentro da categoria de mediadores, 0 modelo chama a atencéo para 0s
estados emergentes, vistos como diferentes dos processos. Entre esses estados emergentes sao
sugeridos aspectos cognitivos, motivacionais e afetivos da equipe, tais como memoria
transacional, coesdo de equipe, aprendizagem da equipe, seguranca psicoldgica, consenso
estratégico, poténcia e eficacia da equipe e clima de servico. Por fim, como saida, 0s
resultados sdo operacionalizados em termos das classifica¢Ges tradicionais, embora 0s autores
apontem no artigo as discussfes mais recentes sobre os critérios de efetividade das equipes de
trabalho, contribuindo para uma agenda futura de pesquisa especificamente nesse campo.
Para o presente estudo, sera adotada a definigdo de Hackman (1987) sobre efetividade
de equipes pelo fato de esta estabelecer critérios amplamente aceitos por estudiosos na area e
terem sido adotados em diversas pesquisas empiricas (Brito, 2012; Reis, 2014). Assim, para
Hackman, a efetividade das equipes deve ser avaliada a partir de trés parametros. O primeiro,
e mais comumente utilizado, é composto por indicadores concretos e objetivos, que
contemplam a producéo e os resultados quantificiveis de bens ou servigos, assim como 0s

aspectos qualitativos das entregas realizadas. Tal parametro ressalta a importancia de avaliar
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a percepcao dos clientes internos ou externos a organizacdo. O segundo pressupde a adogao
de indicadores afetivos, como a satisfacdo e 0 comprometimento, os quais sao considerados
evidéncias de bom funcionamento das equipes. O terceiro faz referéncia a capacidade de
sobrevivéncia da equipe.

Desse modo, os critérios de efetividade escolhidos para esta pesquisa foram: o
desempenho julgamental enquadrado no primeiro requisito sugerido por Hackman (1987); a
satisfacdo das equipes, como critério afetivo; e, finalmente, como indicador de viabilidade,
que faz referéncia a estabilidade dos membros da equipe ao longo do tempo, foi adotada a
coesdo das equipes, conforme apontado em meta-analise conduzida por Balkundi e Harrison
(2006).

Especificamente sobre a questdo do critério de viabilidade da equipe, Mathieu et al.
(2009) discutem que, embora popular, ainda ha muita confusdo, sendo concebida como um
senso coletivo de pertencimento a equipe e, em outras situacoes, € considerada como o desejo
dos individuos de permanecerem como membros da equipe. Portanto, a viabilidade da equipe
tem se tornado um termo genérico para uma variedade de diferentes construtos, razdo pela
qual a meta-anélise de Balkundi e Harrison (2006) tem particular relevancia ao apresentar
estudos que estabelecem a coesao da equipe como output. A seguir, sera apresentada
resumidamente uma revisao tedrica de cada uma das variaveis consequentes propostas para
este estudo, assim como a justificativa da pertinéncia de adota-las como critério de

efetividade.

4.1 Desempenho
Dentro do campo do comportamento organizacional e na literatura sobre
gerenciamento de recursos humanos, a variavel-critério desempenho é uma das mais

estudadas, conforme sinalizado por Mathieu et al. (2009). Deste modo, a compreensao da
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diversidade de critérios adotados como indicativos de desempenho néo é novidade na area da
psicologia organizacional. Soma-se ainda a esta questdo o uso de termos diversos que
contribuem para trazer confuséo a esse campo do conhecimento e a utilizacdo de
denominacdes diferentes, como produtividade, efetividade e desempenho para denominar o
mesmo critério (Puente-Palacios, Martins, & Palumbo, 2015).

Procurando elucidar a questdo, alguns estudiosos trazem uma distingdo entre
processos de desempenho e resultados de desempenho. Autores como Dionne et al. (2004) e
Sonnentag (2002) explicam amplamente a sua natureza, assim como as bases tedricas em que
sustentam-se. A compreensao do desempenho como processo defende que trata-se de
transformacdes ocorridas ao longo da experiéncia de execucao da atividade ou da tarefa e ndo
se limita apenas ao resultado final daquilo que foi realizado pelo individuo ou grupo. No caso
de equipes de trabalho, o desempenho baseado em processos refere-se a acdes realizadas que
contribuem para que a tarefa de responsabilidade coletiva possa ser concluida. Ou seja, 0s
comportamentos de processo sdo acdes relevantes para o alcance das metas. Podem incluir,
entre outros, os niveis de esforco coletivo investido ou a qualidade das relacGes interpessoais.
Ja o desempenho visto a partir dos resultados é descrito como consequéncias ou indicadores
do trabalho desempenhado.

No modelo tedrico proposto por Dionne et al. (2004), por exemplo, o desempenho da
equipe é resultante de processos da equipe de trabalho, como a coesdo, a comunicacéo e o
gerenciamento do conflito, que refletem a qualidade das relagOes interpessoais. Em meta-
andlise realizada com o intuito de verificar a relacéo entre coeséo e desempenho da equipe,
Beal, Cohen, Burke e McLendon (2003) diferenciaram comportamentos de desempenho e
resultados de desempenho. Os achados destes autores, pontualmente, revelaram que a
correlacdo média da coesdo da equipe é maior com o desempenho quando este Gltimo é

mensurado como comportamentos de processo (M = 0,30) do que quando é assumido como
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comportamento de resultados (M = 0,17). Portanto, observa-se que a coesdo esta relacionada
com ambos os critérios de desempenho, porém os dados empiricos indicam que a associacao
mais forte ocorre entre coesao e critérios de processo se comparada a observada entre esta e
critérios de resultado.

Outro estudo com desempenho de equipes, e que ilustra a diversidade de critérios
encontrados na literatura (Telusk e Mathieu, 1999), examinou os problemas no
gerenciamento do trabalho entre a tripulacdo e o supervisor, sendo o comportamento
abordado como desempenho; e, como critério de resultado de desempenho, foram utilizadas
as classificagdes oficiais para construcdo e manutencao de estradas. Outro exemplo foi a
pesquisa de Jordan, Field e Armenakis (2010) com oficiais da Forca Aérea Militar dos EUA
que estavam cumprindo um curso na Escola de Educacdo Profissionalizante. Neste estudo,
buscou-se avaliar a relagcdo entre variaveis relativas ao processo grupal (coesdo social,
poténcia de grupo e qualidade do relacionamento entre os membros do grupo de trabalho)
agregadas no nivel meso e desempenho da equipe. As medidas do desempenho da equipe
adotadas foram: 1) desempenho em tarefas mentais, compostas por atividades relativas a
performance académica, a solucdo de problemas pela equipe e simulacao de exercicios reais
no computador; 2) desempenho em tarefas fisicas, que incluiu exercicios de tarefa fisica e
desempenho no campo; e 3) avaliagdo do desempenho da equipe, feita pelo lider, com
utilizacdo de indicadores objetivos. Observa-se, portanto, a utilizacdo de critérios de
desempenho que variaram entre comportamentos de desempenho e resultados de
desempenho.

Essas pesquisas sinalizam a necessidade de adequada defini¢éo e operacionalizagéo da
natureza daquilo que sera efetivamente avaliado: um processo grupal ou um resultado do
processo grupal (Puente-Palacios et al., 2015), de modo que seja refletido corretamente

aquilo que se pretende medir, com o intuito de favorecer a discussao sobre desempenho de
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equipes, além de elucidar e clarificar a utilizacao desses critérios para futuros estudos
empiricos. Para a realizacdo da presente pesquisa o0 desempenho da equipe é assumido como
os resultados apresentados pelo coletivo, com itens relativos ao cumprimento dos prazos
estabelecidos; cumprimento das metas; qualidade dos servigos entregues; reconhecimento

pelo bom desempenho; e agilidade na resposta as novas demandas.

4.2 Satisfacdo com a equipe

Embora a efetividade da equipe seja geralmente examinada em termos de resultados
obtidos, outros indicadores também séo pertinentes, pois convergem com o conceito prevalente
de efetividade da equipe, proposto por Hackman (1987), no qual sdo condensados indicadores
de desempenho, indicadores afetivos e de viabilidade. A satisfacdo é considerada como um dos
tipos de vinculo do individuo com o trabalho e uma importante variavel de estudos no contexto
organizacional. Esta afirmacdo encontra sustento em pesquisas empiricas que demonstram sua
relacdo com percepcdo de suporte organizacional e percepc¢do de justica no trabalho, atuando
como variaveis antecedentes, enquanto menor rotatividade, menos faltas, melhor desempenho
e maior produtividade sdo alguns dos seus consequentes, conforme apontado por Siqueira e
Junior (2014).

Na literatura da area, ainda sdo encontradas controvérsias ao redor da definicdo de
satisfacdo no trabalho e de sua esséncia psicoldgica (efetiva versus cognitiva), além de
existirem divergéncias entre os estudiosos com relacdo as dimensdes que integram o conceito
de satisfacdo no trabalho (Siqueira & Janior, 2014). A respeito disso, existe um consenso
geral, na atualidade, em reconhecer a presenca de um componente afetivo relevante do
construto. Assim sendo, a satisfa¢do no trabalho é conceituada como “um estado afetivo
positivo ou de prazer, resultante de um trabalho ou de experiéncias de trabalho” (Locke,

1976, p. 1300) e refere-se a atitudes favoraveis e sentimentos positivos das pessoas
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(Armstrong, 2006). Aziri (2011) considera que a satisfacdo no trabalho representa um
sentimento que aparece como resultado das percepg¢des de que o trabalho possibilita
necessidades materiais e psicologicas. Desse modo, € uma variavel que pode ser considerada
um dos principais fatores para a efetividade organizacional.

Ao revisar a literatura da area, constata-se que diversos autores tém vinculado uma
série de variaveis a satisfacao no trabalho, como por exemplo coesao de equipes (Carless &
De Paola, 2000; Kozlowski & llgen, 2006; Sundstrom, De Meuse, & Futrell, 1990);
cognicdes compartilhadas (Park, 2008); e interdependéncia de tarefas, de resultados e de
crencas (Puente-Palacios & Borges-Andrade, 2005). A importancia da satisfacdo no trabalho,
portanto, vem a tona especialmente na medida em que tem-se em mente as consequéncias
negativas da falta de satisfacdo por parte dos colaboradores e equipes, 0 que promove
aumento do absenteismo, no nimero de acidentes e, como relatado em estudo com médicos
do programa de satde da familia, o aumento da rotatividade (Campos & Malik, 2008).

Em estudo conduzido por Puente-Palacios e Borges-Andrade (2005) foi identificado
que a satisfacdo € um dos indicadores afetivos da efetividade da equipe de trabalho utilizados
com maior frequéncia. Os autores constataram que a satisfacdo com a equipe foi explicada
pelas crencas individuais na efetividade da equipe em associacdo com a interdependéncia de
resultados que os membros mantém entre si. Complementarmente, observaram que a
interdependéncia de tarefas, em interagdo com a interdependéncia de resultados, também
contribui na explicacéo da satisfacdo. Desse conjunto de achados, concluiram, ainda, que
existem diferencas na satisfacdo relatada por individuos, mas também na relatada por
equipes, 0 que evidencia que esse critério de efetividade manifesta-se tanto no nivel
individual como no coletivo.

A satisfacdo com 0s processos grupais € um construto semelhante encontrado na

literatura e discutido por Park (2008). Este fendmeno constitui-se na medida em que ocorre
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um senso de realizacdo relativo a experiéncia de trabalhar em conjunto no grupo, a
manutencdo dos processos e a outras percepcdes sobre como 0s membros interagem no
contexto de trabalho. A autora esclarece que o nivel de andlise € o individual, o construto
possui natureza afetiva e o referente esta voltado aos processos do grupo de trabalho. Além
disso, a pesquisa realizada por ela constatou que a satisfacdo, assim como 0s processos
grupais, é explicada por um tipo de cogni¢cdo compartilhada relativa ao entendimento comum
acerca de regras de comunicacéo.

Por fim, ressalta-se o fato de que estudiosos apontam que ha poucas pesquisas
empiricas que se propdem a integrar a lideranca com variaveis afetivas, porém tem recebido
mais atencdo recentemente (Brief & Weiss, 2002), assim como pesquisas que evidenciam a
relacdo de clima da equipe como preditora de satisfacdo no trabalho. Procurando suprir tal
demanda e ampliar a compreenséo a partir de uma perspectiva empirica, a presente pesquisa
procura testar o impacto da lideranca e do clima na satisfacdo da equipe de trabalho entendida

como critério afetivo de efetividade.

4.3 Coesdo de equipes

Coesdo de equipe é considerada uma variavel-chave nos modelos sobre efetividade de
equipes de trabalho (Hackman, 1987; Jordan et al., 2002; Sundstrom, De Meuse, & Futrell,
1990) e tem sido assumida como atributo de central importancia. Por essa razéo, tem sido
investigada em pesquisas empiricas que a adotam como variavel preditora de fenbmenos
como satisfacdo com o trabalho, intensidade das interagdes entre os membros, envolvimento
com as atividades da equipe, diminui¢do do absenteismo e aumento do desempenho
(Bettenhausen, 1991; Casey-Campbell & Martens, 2009; Mullen & Copper, 1994). Além da
investigacdo do papel explicativo independente da coesao, estudiosos desse campo também

apontam a presenca de interagdes significativas entre coesdo do grupo e normas de trabalho
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orientadas para as tarefas na explicacdo do desempenho da equipe, revelando que aquela
variavel assume o papel de moderadora na predicdo de resultados coletivos (Langfred, 1998).

Dada a importancia da coesdo para o desempenho da equipe e da organizacao,
medidas acuradas que permitam capturar esse construto sdo essenciais. Contudo, o
desenvolvimento dessas ferramentas enfrenta a barreira da falta de concordéncia entre os
pesquisadores da area quanto a defini¢cdo da natureza do fendmeno e, desse modo, a sua
operacionalizacdo, fato que acarreta consequéncias na definicdo da natureza dimensional das
medidas propostas (Salas, Grossman, Hughes, & Coultas, 2015). Alguns pesquisadores da
area também apontam que estudos empiricos tém rendido conclusdes inconsistentes pelo fato
dos achados ndo suportarem a visdo de que a produtividade do grupo e a coesdo estdo
positivamente relacionadas (Casey-Campbey & Martens, 2009; Gully, Devine, & Whitney,
2012; Langfred, 1998). Todavia, outros alertam quanto ao fato das implica¢6es desses
achados sugerirem que grupos coesos podem ser mais agradaveis quando em cenarios de
relacionamento social, mas nem sempre sao mais produtivos (Forsythe, 1990), o que
acrescenta inconsisténcia ndo apenas relacionada a natureza tedrica do construto, mas
também relacionada ao papel que desempenha.

A coesdo tem sido tradicionalmente compreendida como construto unidimensional
(Mullen & Copper, 2004; Zaccaro, 1991) e descrita como as inclinagdes dos membros do
grupo para construir lagos sociais, o que resulta no desejo de permanecerem unidos (Casey-
Campbell & Martens, 2009). Festinger (1950), pesquisador do ambito da psicologia social,
prop0s que coesdo € um imbricado conjunto de forgcas que vinculam os membros entre si.
Assim, a partir dessa visao, coesao € usualmente operacionalizada nas pesquisas da area
como a atragdo dos membros para o grupo e avaliada a partir de perguntas que indagam o
quanto eles gostam uns dos outros ou por quanto tempo eles querem permanecer no grupo

(Carless & De Paola, 2000). Langfred (1998) pondera, ainda, que a coesao é um construto
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que nao tem qualquer significado fora do contexto grupal, pelo fato de estar baseada nas
atitudes em direcdo aos outros membros do coletivo.

A partir da década de 1990, testemunhou-se uma mudanca na compreensao da
estrutura interna do fendmeno da coeséo, de tal sorte que sua natureza multidimensional é
defendida, retomando, desse modo, a proposic¢éo inicial de Festinger (1950), para quem a
coesdo conjuga aspectos como atracdo interpessoal, engajamento com a tarefa do grupo e
sentimento de orgulho do grupo. A defesa desta abordagem tem como argumento o fato de
que, além do papel da atracdo interpessoal, a coesdo envolve também vinculagéo ou
comprometimento dos membros com a tarefa, sendo que evidéncias empiricas tém
demonstrado o importante papel da coesao da tarefa e da coeséo interpessoal na relacdo com
indicadores, como desempenho, satisfacdo no trabalho e interdependéncia de tarefas (Gully et
al., 2012; Picazo, Gamero, Zorzona, & Peir0, 2015).

Embora ndo haja convergéncia entre 0s autores quanto a estrutura multidimensional
da coesdo e do desencontro dos resultados de pesquisas empiricas antes relatadas, a
relevancia da tematica para os estudos relativos ao funcionamento de equipes permanece
atual, o que justifica a existéncia de publicacdes recentes que ainda discutem a natureza
dimensional do construto ou buscam identificar o papel preditor diferenciado de cada
dimenséo (Picazo et al., 2015).

Em estudo conduzido por Salas et al. (2015)que abordou a complexidade do
fendmeno e as divergéncias entre os pesquisadores em relagéo a estrutura uni ou
multidimensional da coesdo, reiteraram que a coesdo &, de fato, um construto
multidimensional, sendo que coeséo social e de tarefa devem ser priorizadas como
componentes centrais dessa medida; que coesdo é um construto multinivel, o que significa
dizer que é legitimo defender a sua ocorréncia no nivel individual e no nivel coletivo, e que

por operarem mais consistentemente no nivel da equipe, as pesquisas deveriam focar no nivel
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meso. Enfatizam, ainda, que a coesdo é inerentemente temporal, mas que séo raros 0s
pesquisadores que conduzem modelos de coesao longitudinalmente. Por fim, reforcam a ideia
de que, embora um progresso significativo tenha ocorrido ao longo dos anos, sdo necessarios
um impulso teorico e a construcdo de medidas mais robustas, precisas e adequadas.

Diante do exposto, 0 avanco dos estudos sobre coesdo e melhor compreenséao do
fendmeno como importante processo grupal e, acompanhando os achados de meta-analise
conduzida por Balkundi e Harrison (2006), essa variavel é definida também neste estudo
como um dos critérios de efetividade da equipe. A analise das relacGes entre a lideranca e o
clima organizacional como preditores da coeséo da equipe € vista como contribuicéo
relevante, uma vez que amplia a capacidade estratégica da organizacao no estabelecimento de
intervencdes que promovam melhoria continua dos processos de trabalho das equipes como
unidades de negdcio, assim como espacos para o desenvolvimento de interacdes

interpessoais, de modo a favorecer a obtencéo de resultados efetivos.
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Capitulo 5 — Objetivos e hipoteses

No presente trabalho, todas as variaveis do estudo serdo consideradas como estados
emergentes que surgem da interacdo entre os membros do grupo. Para justificar que 0s
construtos sao, de fato, pertencentes do nivel meso, sera adotado como referéncia tedrica o
modelo de composicdo chamado consenso direto (Chan, 1998), pautado na compreenséo de
que os construtos conceituados e operacionalizados no nivel inferior aparecem de maneira
funcionalmente isomarfica no nivel superior. Ao observar os pressupostos tedricos e adotar
as estratégias metodologicas correspondentes a esses multiplos niveis, pretende-se alinhar o
nivel tedrico ao nivel de analise (Kozlowski, Chao, Braun, & Kuljanin, 2013). Alertamos
apenas o leitor para o fato da lideranca, que ¢ atrelada a um sujeito, ser compreendida e
analisada como fendmeno coletivo, uma vez que a sua ocorréncia pressupde um contexto
grupal para seu exercicio.

Tendo em vista esses apontamentos, este estudo tem como objetivo geral analisar se 0
clima social das equipes pode substituir o papel do lider na predicdo da efetividade das
equipes de trabalho. Os objetivos especificos sdo: 1) estabelecer o poder preditivo da
lideranca em relacdo a desempenho, resultados afetivos e coesdo da equipe (efetividade da
equipe); 2) mensurar a intensidade da associacao entre lideranca e clima social da equipe; 3)
quantificar o efeito do clima social na relagdo entre lideranca e efetividade da equipe.

Para a realizagdo do estudo empirico que permita atingir os objetivos anteriormente
apontados, foram definidas as hipoteses de pesquisa descritas a seguir.

H1: lideranca sera positivamente associada a efetividade da equipe.

H2: lideranca sera positivamente associado ao clima social da equipe.

H3: clima social da equipe ira substituir a lideranca na relacdo com a efetividade da

equipe.
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O modelo tedrico proposto neste estudo e as hipoteses suscitadas estdo representados

na Figura 1.
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Figura 1. Modelo tedrico e hipdteses do estudo
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Capitulo 6 — Método

6.1 Caracterizacao do cenario de pesquisa — as equipes de Estratégia da Saude da Familia

Conforme divulgado no site oficial do Departamento de Atencdo Basica (DAB) que
integra a Secretaria de Atencdo a Satde do Ministério da Saude
(http://dab.saude.gov.br/portaldab/dab.php), o programa denominado Estratégia Saude da
Familia (ESF) é organizado em torno de equipes multiprofissionais de trabalho (equipe de
Salde da Familia — eSF) que possuem, no minimo: (I) médico generalista, ou especialista em
saude da familia ou médico de familia e comunidade; (11) enfermeiro generalista ou
especialista em Saude da Familia; (I11) auxiliar ou técnico de enfermagem; e (IV) agentes
comunitarios de saude (ACS). Podem ser acrescentados a esta composicdo, como parte da
equipe multiprofissional, os profissionais de salde bucal: cirurgido-dentista generalista ou
especialista em Salude da Familia, auxiliar e/ou técnico em satde bucal.

De acordo com publicacdo no site, o nimero de ACS deve ser suficiente para cobrir
100% da populacédo cadastrada, com um maximo de 750 pessoas por agente e de 12 ACS por
equipe de Saude da Familia. Cada equipe de Saude da Familia deve ser responsavel por, no
méaximo, 4.000 pessoas, sendo a média recomendada de 3.000 pessoas, respeitando critérios
de equidade para essa definicdo. Recomenda-se que 0 nimero de pessoas por equipe
considere o grau de vulnerabilidade das familias daquele territorio, sendo que, quanto maior o
grau de vulnerabilidade, menor devera ser a quantidade de pessoas por equipe.

A carga horaria de trabalho prevista é de 40 horas semanais para todos 0s
profissionais de salide cadastrados na Estratégia Saude da Familia, exceto para o profissional
médico que podera atuar em, no maximo duas equipes, pois poderéa ser contratado por 20

horas ou até 30 horas semanais. As atribui¢des dos profissionais das equipes de Salde da


http://dab.saude.gov.br/portaldab/dab.php

42

Familia, de satde bucal e de agentes comunitarios de satde podem ser encontradas nos itens

4.3 e 4.4 da Politica Nacional de Atencao Basica.

6.2 Participantes

A amostra de participantes desta pesquisa contemplou 215 profissionais da Estratégia
Salde da Familia, da Secretaria da Saude do DF, organizados em 38 equipes. Participaram do
estudo 177 membros integrantes das equipes e 38 coordenadores, considerados lideres dessas
equipes, que estavam lotados nas regionais de Samambaia e Recanto das Emas. A fim de
caracterizar a amostra do estudo, sdo apresentados os dados sociodemogréaficos e
profissionais, separadamente, dos membros das equipes (Tabela 1.1) e dos respectivos
coordenadores (Tabela 1.2).

Os dados evidenciam, na Tabela 1.1, que uma elevada porcentagem dos respondentes
é do sexo feminino (73,4%), com idade média de 39,4 (DP = 8). As equipes foram compostas
por profissionais que ocupavam as funcdes de médico (14,1%), dentista (4,5%), técnico de
enfermagem (26,6%), técnico de higiene bucal - THD (3,4%) e, em sua maioria, por agentes

comunitarios de saude - ACS (48,6%). A quantidade de integrantes por equipe variou de 4 a

11 pessoas.
Tabela 1.1
Dados sociodemograéficos e profissionais (membros das equipes)
Atributo Valor %
Sexo
Masculino a7 26,6
Feminino 130 73,4
Idade
Média 39,41 -
Mediana 39 -

Desvio Padrdo 8 -



Tabela 1.1
Dados sociodemograficos e profissionais (membros das equipes)
Atributo Valor %

Tempo que trabalha no programa (anos)

Média 6,4 -
Mediana 55 -
Desvio Padrdo 3,9 -

Tempo que faz parte da equipe (anos)

Média 3,72 -
Mediana 2,7 -
Desvio Padrdo 3,36 -
Escolaridade
Ensino médio incompleto 3 1,7
Ensino médio completo 68 38,4
Graduacdo incompleta 24 13,6
Graduacao completa 50 28,2
Especializacdo incompleta 2 1,1
Especializacdo completa 28 15,8
Mestrado incompleto 1 0,6
Mestrado completo 1 0,6
Funcéo
Médico 25 14,1
Dentista 8 4,5
Técnico de enfermagem 47 26,6
THD 6 3,4
ACS 86 48,6
Outro 5 2,9
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Outros atributos importantes apresentados na Tabela 1.1, e que devem ser destacados,

se referem ao tempo médio desses profissionais no desempenho das atuais fungdes, que

corresponde a 3,72 anos (DP = 3,36). Observa-se, ainda, que o maior percentual da

escolaridade corresponde ao ensino médio completo (38,4%), seguido da graduacdo completa

(28,2%).
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Tabela 1.2
Dados sociodemograficos e profissionais (coordenadores das equipes)
Atributo Valor %
Sexo
Masculino 6 15,8
Feminino 32 84,2
Idade
Média 35,8 -
Mediana 33 -
Desvio Padrao 7,2 -

Tempo que trabalha no programa (anos)

Média 4,72 -
Mediana 3,38 -
Desvio Padrao 3,38 -
Tempo que coordena a equipe (anos)
Média 2,42 -
Mediana 2,08 -
Desvio Padrao 3,38 -
Escolaridade
Graduacao completa 6 15,8
Especializacdo incompleta 7 18,4
Especializacdo completa 20 52,6
Mestrado incompleto 2 53
Mestrado completo 3 79
Funcéo
Médico 2 5,3
Enfermeiro 35 92,1
THD 1 2,6

Em relacéo aos dados caracteristicos dos coordenadores das equipes, a Tabela 1.2
revela que essa fungéo é desempenhada por 92,1% de enfermeiros, sendo a maioria do sexo
feminino (84,2%), com idade média de 35,8 anos (DP = 7,2). O tempo médio de coordenacgéo
da equipe € de 2,42 anos (DP = 3,38), porém os dados apontam que este mesmo profissional
trabalha no programa em meédia 4,72 anos (DP = 3,38), sinalizando que o coordenador atua

na equipe como membro antes de ser alocado como coordenador. Quanto a escolaridade,
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observa-se que todos os profissionais possuem nivel superior, critério estabelecido pela ESF

para assumir esta posicao, destacando-se a especializagcdo completa (52,6%).

6.3 Instrumentos

Para testar o modelo tedrico proposto, foram levantadas informagdes utilizando cinco
escalas de medida: a escala reduzida de lideranca (Fonseca, 2013) e a escala de clima social
da equipe (Puente-Palacios, Andrade Vieira, & Freire, 2010) como varidveis antecedentes. A
efetividade da equipe foi avaliada por meio de trés critérios: 1) desempenho julgamental,
avaliado mediante a escala de Puente-Palacios, Martins e Palumbo (2015); 2) satisfacdo com
a equipe de trabalho, capturada pelo instrumento de satisfacdo com equipes de trabalho
(Puente-Palacios & Borges-Andrade, 2005); e 3) e coesdo de equipes, avaliada a partir de
uma versdo adaptada da escala de Langfred, (1998) desenvolvida por Da Mata e Puente-
Palacios (2016).

Com a finalidade de testar as hipdteses delineadas para esta pesquisa, foram aplicados
questionarios distintos para 0s membros e para os coordenadores das equipes de Salude da
Familia. A sistematica foi adotada visando diminuir o impacto do viés da fonte comum, ou
seja, procurou-se obter informacdes de diferentes fontes para as variaveis de investigacao do
estudo. Deste modo, a aplicacdo dos instrumentos foi realizada em um Gnico momento, sendo
que a coleta de dados respeitou o seguinte procedimento: 1) variaveis antecedentes: a escala
de lideranca foi respondida pelos coordenadores e membros da equipe; e a escala de clima
social somente pelos membros da equipe; 2) varidveis-critério: a escala de desempenho
julgamental foi preenchida pelos coordenadores e membros das equipes; coesdo e satisfagéo
com a equipe de trabalho pelos membros da equipe. Tais questionarios podem ser

visualizados no Apéndice A.
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A seguir estdo descritas as escalas e as suas caracteristicas principais, assim como 0s
dados obtidos na verificacdo da estrutura fatorial de cada uma. Para realizar tais analises,
foram efetuadas trés etapas em todos 0s casos, sendo que a primeira foi a investigacao da
fatorabilidade da matriz de dados com a observacéo de quatro critérios: (a) inspecéo da
matriz de correlaces; (b) Kaiser-Meyer-Olkin; (c) Determinante da matriz; (d) teste de
Esfericidade de Bartlett. A segunda etapa envolveu a determinacéo do nimero adequado de
fatores a reter. A terceira parte focou na verificacao da confiabilidade interna dos fatores
retidos.

Para proceder com as evidéncias de validade e confiabilidade das escalas utilizadas no
estudo deve ser conduzida a inspecdo de normalidade de distribuicdo das respostas, de modo
a verificar os pressupostos necessarios relativos ao tamanho necessario da amostra, de sorte a
concluir quanto a pertinéncia de executar as analises antes mencionadas. Este procedimento
deu-se em dois momentos. No primeiro as analises foram realizadas individualmente, tanto
para o banco dos membros, quanto para o banco dos coordenadores. No segundo momento,
as andlises foram realizadas com escores grupais ou por equipes.

Os dados encontrados na inspecdo de normalidade no nivel individual indicaram que,
para a maioria dos itens das escalas, a assimetria situava-se entre 0 e 1 em valores absolutos.
Esses valores apontam para uma distribuigdo normal, de acordo com Miles e Shevlin (2001),
que orientam quanto a magnitude da assimetria e o seu significado. Assim, valores até 1
(absoluto) revelam relativa normalidade na distribuicdo das respostas; valores entre 1 e 2
demonstram falta de normalidade mas, dada a magnitude, afirmam os autores que poucos
problemas podem ser esperados desse comportamento. J& para valores de assimetria
superiores a 2, alertam que a sua ocorréncia demonstra severa falta de normalidade na
distribuicdo das respostas. Os dados encontrados na inspecdo de normalidade no nivel

individual indicaram que, para a maioria dos itens das escalas, a assimetria situava-se entre 0
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e 2 em valores absolutos, indicando uma distribuicdo normal. Os itens que apresentaram
assimetria acima de 2 foram: 1) banco de membros: item 26 de clima (2,12) e item 18 de
lideranca (2,14); 2) banco de coordenadores: itens 4 (3,0) e 18 (3,1) de lideranga. Tendo em
vista o reduzido numero de itens com comportamento andmalo e considerando que
Tabachnick e Fidell (2007) afirmam que a analise fatorial € uma técnica robusta, pouco
vulneravel a falta de normalidade, tomou-se a decisdo de nao realizar transformacdes
buscando melhor ajuste das distribuices a curva normal, mas apenas alertar o leitor sobre
sua ocorréncia.

Outro critério importante para a realizacdo das analises fatoriais pretendidas é a
verificacdo do tamanho da amostra para medida do estudo. Assim, em relagéo as escalas de
clima social da equipe, composta por 35 itens, e a escala de lideranca, com 22 itens, o
tamanho do banco de dados pode ser considerado de escassa magnitude para as analises
fatoriais pretendidas segundo o critério de Tabachnick e Fidell (2007), que sugerem que a
amostra seja composta por ao menos 300 respondentes. Porém, para Hair, Anderson, Tatham
e Black (2009), a recomendacéo € que haja pelo menos cinco respondentes por item inserido
nas analises, de modo que a amostra deste estudo, para a escala de clima especificamente,
possa resultar em indicadores aceitaveis, embora suscetiveis a certa instabilidade. Assim, foi
tomada a decisdo de prosseguir com as analises fatoriais para lideranca e clima social da
equipe. J& em relacdo as medidas de coesdo da equipe, desempenho julgamental e satisfagdo
com a equipe, compostas por 6, 9 e 5 itens, respectivamente, o tamanho do banco de dados é
considerado suficiente, razdo pela qual puderam ser realizadas analises fatoriais, seguindo 0s

passos antes mencionados.
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Escala de Lideranca

A Escala Reduzida de Lideranca (Fonseca, 2013) contém 22 itens e estrutura
bifatorial. O fator 1 (Lideranca Transformacional) é composto por 14 itens, com indices de
consisténcia de 0,82 (Lambda-2 de Guttman); e o fator 2 (Lideranga Transacional) é
composto por 8 itens, com indice de consisténcia de 0,78 (Lambda-2 de Guttman). Exemplos
das afirmativas para lideranca transformacional sdo: o meu coordenador “...busca novas
oportunidades para a equipe”, “...elogia quando os membros da equipe fazem um trabalho
acima da média” e “...lidera pelo exemplo”. J& para lideranga transacional destacam-se ...
repreende membros da equipe se o trabalho estiver abaixo dos padrdes”, ““...negocia com os
membros da equipe o que eles podem receber em decorréncia do resultado do seu trabalho” e
“...combina com os membros da equipe o que eles vao receber se cumprirem o que foi
estabelecido”.

Originalmente, essa medida foi desenvolvida para avaliar atitudes dos liderados frente
a estilos e/ou comportamentos de lideranca com escala de -3: totalmente contrario a 3:
totalmente favoravel. No entanto, para adequar esta medida aos objetivos da presente
pesquisa, que visava capturar informacdo dos membros das equipes quanto a frequéncia com
que percebiam a ocorréncia dos comportamentos do seu lider, foi realizado um ajuste para
que as respostas fornecidas descrevessem, em escala do tipo likert de dez pontos (“nunca” a
“sempre”), a frequéncia com que o comportamento descrito era demonstrado pelo seu lider.

Essa adaptacdo foi conduzida em um teste piloto que envolveu trés etapas. A primeira,
com o grupo de pesquisa da Universidade de Brasilia, na qual os itens da escala foram
ajustados e revisados; a segunda, com uma equipe de Salde da Familia que preencheu todo o
questionério e, em seguida, compartilhou percepcdes, dificuldades e sugestdes de melhorias
tendo em vista sua realidade de trabalho; e a terceira etapa, com a gerente de ESF da

Regional de Recanto das Emas, com o objetivo de analisar a adequagéo dos itens e escalas
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para a realidade em questdo. Estas etapas foram fundamentais, pois revelaram, por parte do
grupo de pesquisa, a necessidade de correcBes gramaticais e ajustes gerais no instrumento, de
modo a torna-lo mais acessivel; e, por parte da equipe e da gerente regional, um incbmodo
com relacdo a alguns itens da lideranca transacional. Especificamente, foi mencionado que
alguns dos itens sugeriam aspectos antiéticos dentro da cultura organizacional da Secretaria
de Salde, principalmente quando se indagava sobre transagdes possiveis entre superior e
subordinado, por exemplo, o item “o lider explicita o que os subordinados podem receber
como resultado do seu desempenho”.

Com isso, foram sugeridas mudancas que tornassem as afirmativas mais aderentes a
realidade das equipes, o que resultou na revisdo dos itens e a proposi¢cdo de uma nova
redacdo, em alguns casos. A partir dessas informacoes, foram reescritos os itens 5, 9, 12 e 19

da escala de lideranca, conforme pode ser visualizado na Tabela 1.3.

Tabela 1.3
Revisdo dos itens da escala de lideranca

Itens originais Itens alterados
De: Para:

5. Negociar com os membros da equipe sobre 0 5. Negociar com 0s membros da equipe o que eles
gue eles podem esperar receber em troca das suas  podem receber em decorréncia do resultado do

realizacOes. seu trabalho.

9. Mostrar seu descontentamento quando o 9. Expressar a sua insatisfacdo quando o trabalho
trabalho dos membros da equipe € abaixo dos da equipe fica abaixo dos niveis de desempenho
niveis aceitaveis aceitaveis

12. Insistir para que a equipe apresente o melhor

12. Insistir no melhor desempenho da equipe. desempenho.

19. Fazer acordos com os membros da equipe com 19. Combinar com os membros da equipe o que
relagéo ao que eles vao receber se fizerem o que eles vao receber se cumprirem o que foi
deve ser feito. estabelecido.
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Apds o cumprimento dessas etapas, e tomando como base as informacdes obtidas na
coleta de dados, foi conduzida a analise fatorial exploratoria utilizando o método PAF
(Principal Axis Factoring) na busca de evidéncias de validade e confiabilidade da escala de
lideranca. A fatorabilidade desta escala foi investigada a partir dos resultados encontrados
para o determinante da matriz de dados (3,806E-007). O KMO foi de 0,93, o que indica uma
matriz fatoravel, ou seja, que pode ser reduzida a fatores e que o teste de esfericidade de
Bartlett foi significativo (p<0,001).

A partir dai, de posse das informacGes, prosseguiu-se com a investigacao da
quantidade adequada de fatores a reter. A analise dos autovalores indicou extracdo maxima
de quatro fatores e a analise do grafico scree sugeriu uma solucéo de trés fatores. Porém, ao
analisar a distribuicdo dos itens entre os fatores, foram verificadas cargas fatoriais de
magnitude insuficiente, segundo critério de Tabachnick e Fidell (2007), que apontam 0,30
como carga minima para que um item permaneca em um fator. Deste modo, considerando-se
0s aspectos tedricos apresentados por Fonseca (2013), foi realizada uma extracao de dois
fatores, utilizando-se o método de rotacao obliqua Promax. Nesta nova andlise, verificou-se
que na matriz padréo, os itens 5, 11, 13 e 19 obtiveram um comportamento diferente do
esperado, pois originalmente sdo do fator lideranca transacional, mas foram alocados no fator
lideranca transformacional. Hipotetiza-se que isso ocorreu pelas especificidades da amostra.
Posteriormente, foi conduzida uma terceira anélise fatorial com a eliminacao desses itens.

Portanto, apos a realizacdo das diversas analises por meio de um processo iterativo de
busca de solugdes psicometricamente ajustadas e teoricamente defensaveis, optou-se por uma
solucdo bifatorial com variancia explicada de 64,74%, sendo que o fator lideranca
transformacional manteve-se com 14 itens, apresentando cargas fatoriais entre 0,65 a 0,90. O
item que obteve maior carga neste fator foi “liderar pelo exemplo”. A confiabilidade interna

deste fator é satisfatéria com Alpha de Cronbach de 0,95 e da magnitude do valor médio da
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correlacdo item-total de 0,76. J& 0 segundo fator, denominado lideranca transacional, agrupou

4 itens que apresentaram cargas fatoriais com valores a partir de 0,47 até 0,85. Também neste

caso, os indices de confiabilidade interna mostraram-se satisfatorios (o = 0,82; r item-total =

0,65). O item com enunciado “indicar sua desaprovacdo caso o desempenho dos membros da

equipe seja abaixo do que eles sdo capazes” foi 0 que obteve maior carga, como pode ser

observado na Tabela 1.4.

Tabela 1.4
Cargas fatoriais dos itens da escala de lideranca
Fator Fator
Enunciado dos itens Lideranca  Lideranca
Transformacional Transacional
15. liderar pelo exemplo. 0,90
21. incentivar os funcionérios a trabalharem em equipe. 0,85
20. entender claramente para onde a equipe esta indo. 0,85
1. buscar novas oportunidades para a equipe. 0,83
6. estimular os membros da equipe a pensarem sobre problemas 0,82
antigos de novas maneiras.
14. apresentar novas formas de olhar para as coisas que 0,80
costumavam ser confusas para 0s membros da equipe.
10. conseguir que o grupo trabalhe junto em busca do mesmo 0,78
objetivo.
8. liderar “fazendo” ao invés de simplesmente “dizendo”. 0,78
2. mostrar que tem expectativas altas em relagdo a equipe. 0,73
16. dar feedback positivo quando um membro da equipe tem 0,73
bom desempenho.
18. mostrar respeito pelos sentimentos dos membros da equipe. 0,72
4. considerar as necessidades pessoais dos membros da equipe. 0,70
7. elogiar quando os membros da equipe fazem um trabalho 0,70
acima da media.
12. insistir para que a equipe apresente o0 melhor desempenho. 0,65
17. indicar sua desaprovagdo caso 0 desempenho dos membros 0,85
da equipe seja abaixo do que eles sdo capazes.
22. repreender membros da equipe se seu trabalho estiver abaixo 0,81
dos padroes.
9. expressar a sua insatisfacdo quando o trabalho da equipe fica 0,76
abaixo dos niveis de desempenho aceitveis.
3. avisar quando o desempenho dos membros da equipe é 0,47
insatisfatorio.
N° de itens 14 4
Alpha de Cronbach 0,95 0,82
Média da correlacédo item-total 0,76 0,65
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Escala de Clima Social da Equipe

A medida de Clima Social da equipe descrita por Puente-Palacios, Andrade Vieira e
Freire (2010) apresentou uma solucéo de 5 fatores que refletem adequadamente as dimensdes
tedricas do construto, composta por 35 itens, cujos indices de confiabilidade obtiveram
escores entre 0,81 a 0,93. Cada item associado a uma escala likert de cinco pontos variou de
“nunca” a “sempre” ¢ o enunciado geral da escala foi “Na minha equipe...”
eexemplosdeitenssao: “os membros sdo estimulados a desempenhar as tarefas de maneira

99 <¢

inovadora”, “existe defini¢do de prioridades”, “os membros conhecem as metas de trabalho a
serem executadas”, “a cooperagao entre os membros ¢ estimulada pelo responsavel pela
coordenagdo” e “sou reconhecido pela qualidade dos trabalhos que executo”.

Como primeiro passo para analise da fatorabilidade desta escala foi encontrado um
valor para o determinante da matriz baixo e diferente de zero (1,00 E -010), portanto, dentro
do esperado. O indice KMO evidenciou a adequacao da amostra (KMO = 0,91) e o teste de
esfericidade de Bartllet foi significativo (p<0,000), indicando que as correlacdes entre 0s
itens eram grandes o suficiente para a analise fatorial. A observancia dos critérios indica a
possibilidade de reducédo da matriz.

Apds esse procedimento, iniciou-se o processo de reducdo dos 35 itens a fatores com
rotagdo obliqua Promax. Para decidir a quantidade de fatores a extrair, foi utilizado o grafico
de sedimentacdo que apontou a possibilidade de extracdo de 5 fatores. Porém, dos 35 itens
originais da escala (Puente-Palacios et al., 2010) o item 4 da escala foi retirado, “... o erro
resultante da implementagéo de novos métodos de trabalho é considerado parte do processo
de inovagdo”, pois apresentou carga fatorial inferior ao estabelecido por Tabachnick e Fidell
(2007).

A partir disso, uma nova analise fatorial foi realizada sem o item 4 e identificou-se

gue somente o fator 5 (reconhecimento) foi o que melhor se sustentou. No entanto, os fatores
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1, 2, 3 e 4 apresentaram resultados divergentes de achados anteriores (Almeida, 2011). Os
itens que tiveram um comportamento inadequado foram o 16 (“...sdo procuradas novas
formas de enfrentar os problemas do dia-a-dia”), que deveria ter agregado ao fator 1
(inovacéo), mas se vinculou ao fator 4 (desempenho). O item 23 (... os membros tém
liberdade para organizar o seu proprio trabalho”), que deveria estar no fator 3 (autonomia),
porém comp@s o fator 2 (relacionamento); no fator 3 (autonomia) somente restaram os itens
25 e 28 (respectivamente, “... os membros sdo encorajados a tomar suas proprias decisdes” e
“... os membros sdo encorajados a resolverem os problemas por si mesmos”), pois os itens 7
(““... € esperado que os membros tomem suas proprias decisdes”) e 32 (... os membros
tomam iniciativa para a realizacéo das tarefas”) associaram-se ao fator 4 (desempenho).

A partir dessas informacdes, ponderou-se que a restricdo do tamanho da amostra, que
chega a 5 respondentes por item, pode trazer instabilidade a solucéo e, assim, resultar em um
arranjo inadequado dos itens nos fatores subjacentes. Por essa razdo, tomou-se a decisédo de
aderir a estrutura fatorial relatada por Almeida (2011), com 34 itens, agrupando os itens da
medida em cinco fatores, sendo o fator 1 (Inovacdo) composto por 7 itens, com a. = 0,91; o
fator 2 (Relacionamento), por 11 itens, com o = 0,93; o fator 3 (Autonomia), por 5 itens, com
a = 0,81; o fator 4 (Desempenho), por 5 itens, com a = 0,82; e o fator 5 (Reconhecimento),
por 6 itens, com a = 0,90.

A definicdo dos fatores est4 apresentada a seguir:

Fator Inovacdo: aborda as praticas relativas ao espaco dado para a criacdo de novas
formas de organizacao e realizagéo do trabalho.

Fator Relacionamento: foca nas relacfes interpessoais com o lider designado para a

equipe e entre 0s membros dessa equipe.
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Fator Autonomia: aborda as percepcdes dos membros relativas ao espago dado na
equipe para que tomem as préprias decisdes, busquem formas de realizar o trabalho e facam a
gestdo do seu trabalho.

Fator Desempenho: indaga quanto a clareza com que as normas e regras de
desempenho esperado sdo divulgadas entre os funcionarios.

Fator Reconhecimento: foca nas percepgdes dos membros da equipe sobre as

praticas de reconhecimento, formais e informais, adotadas pela organizacéo.

Escala de Satisfacdo com a Equipe de Trabalho

A medida de satisfacdo com a equipe (Puente-Palacios & Borges-Andrade, 2005) é
unifatorial e apresentou em sua primeira aplicacdo um Alpha de Cronbach de 0,88 e indice de
correlacdo item-total de 0,72. Possui cinco itens respondidos em escala do tipo likert de cinco
pontos, na qual 1 corresponde a “concordo totalmente” e 5, que corresponde a “discordo
totalmente”.

O determinante encontrado foi de 0,76 e 0 KMO foi de 0,85, considerado adequado
por Pasquali (2005), com teste de esfericidade de Bartlett significativo, indicando
fatorabilidade da matriz. De posse dessas informacdes, deu-se continuidade ao processo de
extracdo do fator, procedimento que demonstrou um total de variancia explicada de 68% e
cargas fatoriais variando entre 0,79 a 0,84. O item com maior valor foi “confio
completamente nos membros da minha equipe” e o de menor valor foi “estou satisfeito com a
forma em que trabalhamos juntos na minha equipe”. Na aplicaga@o realizada com os
participantes deste estudo, os valores de confiabilidade obtidos também foram satisfatérios (o

=0,88 e r item-total = 0,72).
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Escala de Coeséo

A escala Group Cohesiveness (Langfred, 1998) serviu como referéncia para a
elaboracao de uma escala traduzida para a lingua portuguesa, adaptada a partir de
respondentes brasileiros, e que demonstra evidéncias satisfatorias de validade, a qual resultou
na elaboracdo de um artigo ja submetido (Da Mata & Puente-Palacios, 2016). A traducao do
inglés para o portugués foi conduzida com o uso da técnica de traducao-retraducéao
(Hambleton, 1994). Foram feitas duas traducGes independentes para o portugués e, em
seguida, as duas versdes em portugués foram comparadas, levando a uma versao final em
portugués, que foi retraduzida para o inglés por dois tradutores independentes. As duas
versdes em inglés foram comparadas entre si e com o original, o que levou a acertos finais na
escala em portugués. A versao final foi revisada por uma especialista na area de psicologia
organizacional.

O determinante foi 0,02, 0 KMO encontrado foi de 0,87 e o teste de esfericidade de
Bartlett foi adequado (p<0,001) indicando fatorabilidade da matriz. Em seguida, anterior a
extracdo dos fatores, foi feita a inversao de dois itens com contetdo negativo. Numa primeira
exploracdo do comportamento dos dados, em uma solucéo bifatorial, observou-se que o item
6 (“os membros da minha equipe fazem coisas juntos quando estdo de folga’) mostrou
contribuigéo pobre para a mensuracéo do construto em questéo, pois a sua carga fatorial foi
inferior a 0,30 e o0 item 4 (“meus companheiros, membros da equipe, ndo me ajudam quando
eu tenho um problema”) apresentou carga fatorial muito semelhante nos dois fatores,
revelando complexidade.

Deste modo, decidiu-se pela eliminagéo desses dois itens, conforme estabelecido
porTabachnick e Fidell (2007). A segunda andlise foi feita com os itens 1, 2, 3 e 5 e a solugdo

apresentada foi unifatorial, porém o item 5 demostrou carga fatorial de baixa magnitude
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(0,30), o que justificou a sua retirada. Assim, obteve-se uma solucéo satisfatoria, que
condensou trés itens em um fator Unico e permitiu capturar 72,4% da variancia do fenémeno.

Portanto, a escala denominada coeséo de equipes de trabalho condensa trés itens
organizados emumaestruturaunifatorial. As respostas sdo dadas em escala do tipo likert de
cinco pontos, sendo que 1 equivale a “concordo totalmente” e 5 a “discordo totalmente”. Os
itens apresentaram cargas fatoriais entre 0,69 e 0,86, com indice de consisténcia interna

favoravel (0. = 0,80) e r item-total = 0,73. Os itens podem ser visualizados na tabela 1.5.

Tabela 1.5
Resultados da analise fatorial exploratéria da escala de coesdo da equipe de trabalho

Enunciado do item Fatolr
1. Confio em meus colegas do grupo para me ajudar e apoiar quando estou tendo 0.86

dificuldades.
2. Conto com os outros membros da equipe para conseguir completar minha tarefa. 0,75
3. Os demais membros da equipe sdo preparados para dar conselhos e me ajudar em minhas

0,69
tarefas.
% Variancia explicada 72%
N° de Itens 3
Alpha de Cronbach 0,80
Média da correlacao item-total 0,73

Escala de Desempenho Julgamental

A fim de capturar o desempenho das equipes de Saude da Familia por meio de uma
medida julgamental, foi utilizada a escala de percepcéo de desempenho criada por Puente-
Palacios, Martins e Palumbo (2015). A escala estd composta por nove descritores de
desempenho, na forma de itens respondidos em escala do tipo likert, na qual 1 corresponde a
“discordo totalmente” e 5, que corresponde a “concordo totalmente”.

A analise da fatorabilidade da medida foi feita como nos casos anteriores,
investigando o valor do determinante da matriz (0,002), o valor do KMO para a matriz dos

dados (0,87) e o teste de esfericidade de Bartlett (p<0,000). Os resultados encontrados nessa
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fase mostraram a pertinéncia da reducao dos itens a fatores. Uma vez que a medida tem sido
utilizada em diversas pesquisas (Brito, 2014; Reis, 2015) e sempre mostrou a estrutura
unifatorial originalmente prevista, nesta pesquisa buscou-se também extrair um fator dnico.
Com essa solucdo, a escala alcangou 61,72% de variancia total explicada, além de apresentar
Alfa de Cronbach de 0,92 e um valor médio da de correlacdo item-total de 0,90. As cargas
fatoriais apresentaram valores entre 0,57 a 0,85, sendo que o item com maior valor foi “esta
equipe ¢ produtiva” e de menor valor “esta equipe ¢ reconhecida pelos gerentes superiores

por seu bom desempenho”.

6.4 Procedimento de coleta de dados

Para realizacdo desta pesquisa com as equipes de Saude da Familia, foi exigida a
inscricdo da pesquisadora e respectiva orientadora na Plataforma Brasil, sistema integrado do
Ministério da Saude, com o objetivo de obter a aprovacéo do projeto de pesquisa e sua
conducéo pelo Comité de Etica da Secretaria de Satide do GDF (Fepecs). Apés a realizacio
desse procedimento, a Fepecs orientou que, pelo fato da pesquisa ser da area de humanas, o
cadastro na Plataforma Brasil fosse refeito, de modo que o projeto de pesquisa fosse
reencaminhado para o CEP (Comité de Etica em Pesquisa) do Instituto de Ciéncias Humanas;
da Universidade de Brasilia (UnB). Este comité sugeriu alguns ajustes e, no dia 18 de
dezembro de 2014, foi concedido o Parecer favoravel do CEP com a aprovacao oficial para
realizacdo da pesquisa.

Previamente ao contato com as equipes do Programa, a pesquisadora conversou com a
diretora da Estratégia Satde da Familia em Samambaia (DIRAPS), explicitando os objetivos
do estudo e solicitando sua aprovacao para realizagdo da pesquisa na Regional em questéo. A
diretora encaminhou a pesquisadora ao NEPs (Nucleo de Ensino e Pesquisa), area

responsavel pela coordenacdo das pesquisas académicas nessa regional, que fez os devidos
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encaminhamentos e orientagdes gerais quanto aos documentos e assinaturas exigidos, além
do parecer encaminhado via Plataforma Brasil pelo comité responsavel. Este mesmo
procedimento foi realizado em Ceilandia e Recanto das Emas. Todos 0os documentos foram
assinados pelos coordenadores gerais e diretores da Estratégia da Satde da Familia dessas
regionais. No total, as trés regionais contemplavam 100 equipes.Uma vez aprovada a
realizacdo da pesquisa pelo CEP/UnB, reiniciamos 0s contatos com as diretorias que nos
apresentaram aos gerentes responsaveis pelas equipes e, consequentemente, viabilizaram o
contato com os coordenac@es de cada equipe. No total, a coleta durou 7 meses.

Para que fosse possivel obter a participa¢do do coordenador da equipe e 0 maior
numero possivel de integrantes, foi solicitada a aplicacdo do questionario durante a reunido
semanal que cada equipe realiza. Antes da aplicacdo do instrumento, a pesquisadora conduziu
uma exposicao geral a respeito dos objetivos da pesquisa e entregou duas vias do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), documento exigido pelo CEP/UnB,
explicitando, dentre outros, a participacdo voluntaria de cada pessoa no estudo. Uma via ficou
com o participante e outra foi entregue ao pesquisador, com as devidas assinaturas, para
posteriormente ser disponibilizado ao comité de ética. Apos essa introducdo, o questionario
foi entregue para cada integrante, momento em que era destacado o carater voluntario da

participagdo na pesquisa.

6.5 Andlise de dados

O programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versédo 21, foi
utilizado para analisar as estatisticas dos dados desta pesquisa. O primeiro passo da analise
foi a limpeza dos bancos de dados com a retirada de sujeitos que ndo responderam ao menos
50% do instrumento. No caso desta pesquisa, nenhum sujeito foi eliminado. A amostra em

que as analises do estudo foram realizadas ficou composta pelas respostas dadas por 215
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sujeitos, sendo 177 membros das equipes e 38 coordenadores, totalizando 38 equipes,
conforme descrito na secdo 6.2 (participantes). Em relacdo aos dados ausentes ou dados
missing, ndo foi utilizado qualquer método de transformacédo em decorréncia da baixa
magnitude encontrada nos itens. Deste modo, as andlises estatisticas utilizadas no estudo se
valeram do método de exclusdo pairwise em todas as ocasides.

O passo seguinte foi a inspecdo quanto a normalidade da distribuicéo das respostas,
que foi realizada com o banco das respostas individuais. Nesta etapa, buscou-se realizar
ajustes nos itens que apresentassem indices de simetria acima dos valores recomendados
(caso necessario), conforme descrito na secao 6.3 (instrumentos).

Apds esse procedimento, foram realizadas as analises fatoriais exploratérias para as
escalas utilizadas na pesquisa, a fim de reunir evidéncias de validade e confiabilidade das
medidas no contexto da amostra em que foram aplicadas. Até este momento, os dados
considerados sao as respostas individuais, visto que a agregacdo destas respostas em escores
da equipe deve atender a alguns pressupostos que serdo explicitados a seguir. As analises
fatoriais seguiram o método PAF (Principal Axis Factoring) e os indices de confiabilidade
utilizados foram o Alpha de Cronbach e o valor médio da correlacdo item-total conforme
relatado também na se¢édo 6.3 (instrumentos).

De posse das evidéncias relativas a adequagdo das medidas para uso na amostra de
respondentes desta pesquisa, procedeu-se com a verificacdo da pertinéncia de emersdo dos
construtos para o nivel das equipes, uma vez que constituem a unidade de interesse deste
estudo. Diante disso, para se afirmar que o atributo é coletivo e ndo dos membros das
equipes, ou seja, atributo do nivel individual, é necessario constatar a existéncia de consenso
entre os integrantes da equipe, conforme esclarecem Puente-Palacios e Borba (2009). Ainda,
Kozlowski e Klein (2000) defendem que, ao estudar fendmenos que surgem por emersao, o

pesquisador deve avaliar a existéncia de baixa variancia entre individuos e elevada variancia
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entre grupos. Essas recomendacgdes metodologicas séo fundamentais, pois orientam quanto ao
processo de transformacéao dos fenémenos do nivel individual em fendémenos grupais do nivel
meso, apontando procedimentos que autorizam a agregacao das respostas individuais em
dados da equipe. Recomendacdes semelhantes sdo encontradas na tipologia de modelos de
composicao elaboradas por Chan (1998).

O primeiro passo das estratégias analiticas utilizadas para capturar a emersao de um
processo grupal é a verificacdo da similaridade intragrupal, que envolve analisar a
homogeneidade das respostas dos membros de cada equipe. Para isso, foi utilizado o indice
ADwmq ou anélise dos desvios médios com base na mediana, conforme orientam Burke e
Dunlap (2002). O valor limite de desvio considerado aceitavel é encontrado a partir da
férmula c¢/6, sendo “c” a amplitude da escala. Ap0s a constatacdo da similaridade intragrupal,
foram construidos escores grupais por fator mediante o calculo da média aritmética para cada
escala, buscando-se compor escores por equipe.

Paralelo ao processo antes relatado, deve-se verificar a existéncia de diferencas
significativas entre equipes, segundo quesito necessario para defender que trata-se de atributo
coletivo. Para tanto, foi realizado o teste da Anova One Way que informa quanto a
variabilidade das equipes (Puente-Palacios & Borba, 2009). A existéncia de variancia no
nivel das equipes também foi investigada mediante o céalculo do Intraclass Correlation
Coeficient (ICC), que representa a proporcéo da variancia total, que é explicada pelo nivel
meso (Gamero, Gonzaléz-Roma, & Peird, 2008). Tais procedimentos sdo necessarios, uma
vez que somente 0s construtos que apresentassem variabilidade significativa por variavel ou
fator poderiam ser utilizados nos testes de hipéteses realizados no nivel coletivo.

A regressao linear maltipla foi o ultimo procedimento, com a finalidade de testar o
modelo preditivo do estudo. Porém, antes de conduzir a regresséo, foi necessario obedecer as

diretrizes dadas por Tabachnick e Fidell (2007), relativas a verificagdo dos pressupostos para
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tal analise. Eles consistem em investigar a existéncia de colinearidade entre as variaveis
antecedentes da pesquisa e verificar a presenca de casos outliers multivariados, realizado
neste estudo mediante o calculo da distancia Mahalanobis.A verificacdo da colinearidade ou
multicolinearidade se deu por meio da realizac@o de dois procedimentos: o primeiro consistiu
no célculo do VIF (Variance Inflation Factor) e dos valores de tolerancia; e o segundo, por
meio da inspecdo da matriz de correlacdo entre as variaveis antecedentes do estudo.

Atendidos os pressupostos da regressao linear maltipla, foram realizados os
procedimentos relacionados ao teste do modelo preditivo, utilizando-se 0 método Enter, para
definir a insercdo das variaveis, com tratamento Pairwise de casos omissos.Os testes das
hipdteses foram conduzidos, primeiramente, no banco grupal; e posteriormente, com o
conjunto das respostas individuais. Para testagem da primeira hipotese, no banco grupal, foi
avaliado o poder de predicdo da lideranca em relacdo ao desempenho (auto e heteroavaliado),
satisfacdo e coesao da equipe. Por sua vez, a segunda hipotese testou a predicdo da lideranca
com os fatores de clima social. Em ambos os testes a lideranca (transformacional e
transacional) foram inseridas no passo 1, conjuntamente, condizente com as abordagens
tedricas de referéncia.A terceira hipotese nao pode ser testada no banco de dados grupal em
funcdo do tamanho da amostra reduzido.

No banco de dados individual, os testes para as Hipoteses 1 e 2 seguiram 0 mesmo
procedimento que no banco grupal. Para testagem da hipotese 3, a qual previa que o clima
social da equipe substitui a lideranca na relagédo com a efetividade da equipe, foi conduzida a
regressao multipla em varias etapas. Assim, para cada variavel-critério sob analise
(desempenho, satisfacdo e coesao), foram inseridas a lideranga transformacional e
transacional, conjuntamente, no passo 1. Em seguida, no passo 2, foram acrescentados 0s
diversos fatores do clima social da equipe, um a cada vez. Adotando esse procedimento foi

possivel avaliar a predi¢do da lideranca transformacional e transacional para cada variavel
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consequente do estudo e comparar os dados quando os diversos fatores do clima social,

conjuntamente com a lideranca, foram acrescentados a equacao.

Capitulo 7 - Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da parte empirica da pesquisa. Uma vez
constatados 0s pressupostos de normalidade e a adequacgdo das propriedades psicométricas
das escalas utilizadas com a amostra de respostas obtidas para este estudo, conforme relatado
no capitulo 5 (método), verificou-se a pertinéncia de compor escores coletivos,
operacionalizando o processo de emersao dos construtos do nivel micro para o nivel meso.
Ap0s concluir essa tarefa, os resultados referentes a testagem do modelo preditivo sdo

relatados.

7.1 Emerséo dos construtos

A operacionalizacdo da emersdo dos construtos do nivel individual para o nivel meso
foi realizada ap0s verificacao dos pressupostos de homogeneidade intragrupo e variabilidade
entre as equipes do estudo, conforme descrito na secdode analise de dados. A homogeneidade
das respostas intragrupo foi investigada por meio da analise dos desvios médios com base na
mediana ou ADwg, calculo que toma como referéncia o desvio médio absoluto para cada item
da escala e considera 0 maximo de afastamento tolerado para os fatores de cada escala. Neste
caso, para interpretar o indice, Burke e Dunlap (2002) recomendam usar o critério de ADmd <
c/6, sendo “c” a amplitude da escala. Por exemplo, para uma escala tipo likert de 5 pontos,
c/6 é igual a 0,83. Consequentemente, conclui-se que ha um nivel de homogeneidade dentro
do grupo quando os valores do ADwmg forem iguais ou menores do que 0,83. Deste modo,
quanto menor o valor do ADwmd, maior a similaridade de respostas dentro do grupo. Para as
escalas do presente estudo, os valores de referéncia foram de 1,67 para lideranca

transformacional e lideranca transacional; 0,83 para todos os fatores do clima social da
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equipe (inovacéo, relacionamento, autonomia, desempenho e reconhecimento) e satisfacao da
equipe no trabalho; e 1,17 para desempenho e coesao da equipe.

A partir desses pontos de corte verificou-se que algumas equipes néo atingiram os
critérios adotados para certos fatores do estudo, a saber: desempenho (10 equipes); coesdo
(13 equipes); satisfacdo (2 equipes); lideranca transformacional (6 equipes); lideranca
transacional (9 equipes); clima fator 1 — inovacdo (2 equipes); clima fator 2 — relacionamento
(2 equipes); clima fator 3 — autonomia (1 equipe); clima fator 4 — desempenho (1 equipe);
clima fator 5 — reconhecimento (7 equipes). Apds analise das equipes que se repetiam entre
os fatores observou-se que, pelo calculo do ADwmug, 26 equipes (68,42%) nédo estavam dentro
dos critérios estabelecidos, indicando que ndo existe similaridade suficiente dentro dessas
equipes. No entanto, ao analisar de maneira global os valores médios de ADwq por fator,
conforme procedimento adotado por Pefiaroja, Orengo, Zornoza e Hernandez (2013),
constatou-se que os dados indicam, concomitantemente, certa homogeneidade entre 0s

grupos, uma vez que estdo abaixo do valor de referéncia (Tabela 1.6).

Tabelal.6
Valores dos testes de homogeneidade intragrupo e variancia intergrupo
Valor de ADwq
Escala/fator Referéncia  Média  DP ANOVA ICC
Lideranga transformacional 1,67 1,11 055 F(37,139)=2,15** 0,19
Lideranca transacional 1,67 1,44 048 F(37,139)=1,86** 0,16
Clima — fator 1 (Inovagéo) 0,83 0,57 0,19 F(37,139)=2,13** 0,19
Clima — fator 2 (Relacionamento) 0,83 044 0,21 F(37,139)=2,12** 0,19
Clima — fator 3 (Autonomia) 0,83 0,57 0,16 F(37,139)=2,17** 0,20
Clima — fator 4 (Desempenho) 0,83 0,52 0,20 F(37,139) =143} 0,06
Clima — fator 5 (Reconhecimento) 0,83 0,66 0,23 F(37,139)=2,11** 0,19
Satisfacdo com a equipe 0,83 041 0,27 F(37,139)=1,64* 0,10
Coesédo da equipe 1,17 1,04 045 F(37,139)=142F 0,08
Desempenho da equipe 1,17 0,90 045 F(37,139)=1,38f 0,07

Nota = **p<0,001; *p<0,05; +p<0,1
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Diante dos resultados evidenciados até 0 momento, é possivel concluir que embora a
analise individualizada de cada equipe mostre que diversas delas ndo apresentam a
similaridade necessaria, de modo que se possa afirmar que estamos perante um construto
coletivo, por outro lado, quando analisados os valores médios do ADwmg para cada fator, nos
dados resumidos da Tabela 1.6, observa-se que existe certa similaridade que nao é
desprezivel, uma vez que os indices de todos os fatores encontram-se abaixo do valor de
referéncia estabelecido. Isto evidencia a falta de independéncia nas respostas dos membros
das equipes, ou seja, revela a presenca de algum grau de homogeneidade nas interpretacfes
feitas pelos membros dentro de cada equipe, revelando uma construcdo de pensamento
coletivo.

Apbs a verificacdo do pressuposto descrito acima, foi investigada a variabilidade entre
as equipes, por meio da realizacdo de ANOVAs, que evidencia a existéncia de diferenca
estatisticamente significativa entre as equipes, 0 que resulta em segunda exigéncia na
verificacdo da pertinéncia de proceder a emersdo de atributos individuais. Os resultados
demonstram adequada discriminacdo entre as equipes, suportando a adequacdo da medida
agregada (Chan, 1998). Apesar desses resultados alentadores, é necessario, entretanto, alertar
que o fator 4 da escala de clima (desempenho), o desempenho autoavaliado pela equipe € a
coesdo de equipe apresentam significancia marginal por superarem 5% de probabilidade de
erro, mas estéo abaixo de 9% (p< 0,09).

Observa-se, portanto, que embora haja indicios de falta de similaridade de magnitude
suficiente dentro dos grupos, concomitantemente ha evidéncias de variabilidade entre eles, 0
que torna pertinente afirmar que as equipes de trabalho integrantes da amostra da pesquisa
empirica sdo distintas entre si e, deste modo, podem constituir-se em unidade de analise

apropriada para o presente estudo.
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Buscando encontrar suporte adicional para concluir sobre a pertinéncia de proceder a
emersdo dos construtos do nivel individual para o nivel meso, o passo seguinte foi o calculo
do ICC, indicado para averiguar a magnitude da variancia entre as equipes (Tabela 1.6). Os
valores encontrados variam de 0,06 a 0,20 e revelam a existéncia de diferencas de magnitude
relevantes entre as equipes. A sua interpretacdo esta apoiada em achados semelhantes
identificados em outros estudos relatados na literatura do campo organizacional. Por
exemplo, em pesquisa realizada por Gamero et al. (2008) foram encontrados valores entres
0,19 e 0,27 para ICC. Por sua vez Bliese (2002) aponta um valor médio de 0,12 para emersdo
e, em recente pesquisa realizada por Gelfand et al. (2012), o ICC de 0,05 foi apresentado
como evidéncia de diferencas relevantes entre os grupos da amostra desse estudo.Assim,
conforme a magnitude do ICC adotada por pesquisadores da area, € possivel afirmar que ha
diferencas entre os grupos na avaliacao das variaveis do estudo. A maior diferenca
encontrada foi no clima fator 3 (autonomia) de 0,20, ou seja, 20% das diferencas na
percepcao quanto ao clima de autonomia resultam do fato do sujeito pertencer a uma
determinada equipe. O menor valor encontrado foi de 0,06 para o clima fator 4
(desempenho), sendo que uma possivel explicacdo para esta baixa magnitude é o fato dos
padrdes de desempenho serem estabelecidos externamente ao grupo, embora ainda esteja
dentro dos valores encontrados na literatura antes referenciada.

Diante dos resultados apresentados para identificacdoda concordancia intragrupo e da
variabilidade entre as unidades, conclui-se que embora haja certas discrepancias nas
percepcOes dentro de cada grupo (within), existe diferenca significativa entre os grupos
(between). Essas constatagGes permitem afirmar que € pertinente compor escores grupais
levando a formacao de um novo banco de dados que condensa as respostas de 38 equipes.
Portanto, trata-se de um conjunto de informagdes do nivel meso. Esse banco de dados

condensa informacdes relativas ao clima organizacional (cinco fatores), ao estilo de
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lideranca, a satisfacdo, a coesao e ao desempenho, todas surgidas por processos de emersao.
Com este novo conjunto de dados serdo realizadas analises exploratorias no nivel coletivo em

que o modelo de pesquisa proposto pode ser efetivamente testado.

7.2 Teste de hipdteses

Antes de realizar a Regressdo Linear Mdltipla, foi necessario obedecer as diretrizes
dadas por Tabachnick e Fidell (2007), relativas a verificacdo da obediéncia dos pressupostos
para tal analise, que consistem em: 1) investigar a existéncia de colinearidade entre as
varidveis antecedentes da pesquisa, que sdo os dois fatores do construto lideranca (lideranca
transformacional e lideranca transacional) e os cinco fatores de clima social da equipe
(inovacdo, relacionamento, autonomia, desempenho, reconhecimento); e 2) verificar a
existéncia de casos outliers multivariados, realizado neste estudo mediante o calculo da
distancia Mahalanobis. Também foi investigada a normalidade de distribuicéo das respostas,
pressuposto geral para as andlises pretendidas, calculando para tanto a magnitude do
skewness das variaveis (ou fatores).

A verificacdo da colinearidade ou multicolinearidade, cujo objetivo é constatar em
que medida uma variavel € explicada pela outra, deu-se mediante a realizacdo de dois
procedimentos: o primeiro consistiu no calculo do VIF (Variance Inflation Factor) e dos
valores de toleréncia; o segundo, por meio da inspecdo da matriz de correlacéo entre as
variaveis antecedentes do estudo. Valores criticos para multicolinearidade sdo correlagdes a
partir de 0,8, tolerancia abaixo de 0,10 e VIF acima de 10, conforme orientam Hair et al.
(2009). A normalidade dos residuos foi identificada a partir do histograma e do gréafico de
probabilidade normal. A analise do gréafico scatter sugeriu linearidade e homoscedasticidade.

Os resultados da assimetria (skewness) indicam que todos os fatores, ou seja, as variaveis do
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estudo, apresentam valores abaixo de 2, revelando uma distribuicdo normal, segundo critérios
de Miles e Shevlin (2001).

Os valores de tolerancia encontrados variaram de 0,10 a 0,63, acima do indice minimo
exigido sendo, portanto, adequados para as analises pretendidas, com excecdo de lideranca
transformacional avaliada pela equipe, com tolerancia de 0,08. Os valores do VIF sugerem
baixa intercorrelagéo, visto que variaram de 1,60 a 9,43, novamente com excecao da
lideranca transformacional avaliada pela equipe com VIF de 11,9. A este respeito pondera-se
guanto ao tamanho da amostra (n = 38), que pelo fato de resultar da condensacéo das
informacdes coletadas no nivel individual, de sorte a compor escores coletivos, tem a sua
variancia reduzida, fato que pode estar associado a inflacdo dos escores identificados.

A andlise da matriz de correlacdo entre as variaveis antecedentes do estudo, que pode
ser observada na Tabela 1.7, revelou baixa colinearidade entre os preditores do modelo, com
excecao do clima fator 1 e clima fator 5 (r = 0,81, p<0,001) e lideranca transformacional
avaliada pela equipe e clima fator 2 (r = 0,89, p<0,001). Ainda, lideranca transformacional e
lideranca transacional avaliadas pela equipe ndo apresentaram correlacgdo significativa. Os
resultados referentes as correlagfes mais inflacionadas podem ser novamente justificados
pela fragilidade resultante do tamanho da amostra, ja antes mencionado. Mais uma vez se faz
necessario alertar quanto ao fato de algumas das associacdes identificadas entre as variaveis
poderem estar inflacionadas em decorréncia do aumento da margem de erro, uma vez que 0s
dados foram agregados.

Além das justificativas antes apresentadas em relacdo as associa¢des identificadas
entre as variaveis do modelo proposto, destaca-se o fato do presente estudo ndo propor o
estabelecimento do papel preditivo independente de cada fator do clima social da equipe, mas

compreendé-los como componentes de uma Unica variavel.
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Tabela 1.7
Correlacdo entre as variaveis do modelo (agregadas)
Variaveis M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Clima fator 1 — Inovacéo 3,65 0,55 --
2. Clima fator 2 — Relacionamento 430 436 0,707 -
3. Clima fator 3 — Autonomia 3,83 042 047" 0607 -
4.  Clima fator 4 — Desempenho 3,79 037 069" 0,627 047" --
5. Clima fator 5 — Reconhecimento 359 0,63 081" 067" 056" 0727 -
6.  Lideranca transformacional (equipe) 8,02 1,15 0,75 0,89™ 0,48™ 0,73 0,757  --
7.  Lideranca transacional (equipe) 722 121 0,74 0% 025 033 015 031 --
8.  Coesdo da equipe 268 088 043" 048" 039" 047" 0477 048" 0,12 --
9.  Desempenho de equipe (equipe) 252 0,75 042" 0,449™ 034" 051" 053" 057" 0,03 045" --
10. Satisfacdo da equipe 428 048 065" 0,77 050" 0,69” 0,71 0,81 047 056~ 0,67 --
11. Lideranga transformacional (coord) 8,40 0,85 0,11 0,31 -0,00 0,12 0,26 0,82 0,18 0,35™ 0,10 0,11 --
12. Lideranga transacional (coord) 6,85 1,64 -040" -0,38"™ -0,28 -0,12 -0,34" -027 0,19 007 019 -0,22 057"  --
13. Desempenho de equipe (coord) 232 1,12 020 0,29 0,27 0,27 0,22 0,16 091 025 0,14 0,20 0,48 0,19

**p<0,001

*p<0,05
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Ap0s essa verificacdo, 0s escores grupais, entendidos como variaveis, foram
submetidos a investigacdo da influéncia de casos atipicos multivariados, a partir do teste da
distancia Mahalanobis, considerando p<0,05 para todas as variaveis do estudo, com limite de
22,36. Os dados apontaram que a equipe 38, com 24,05, ficou acima do valor permitido. No
entanto, foi tomada a decisdo pela ndo excluséo desse caso do banco de dados para nao
comprometer o tamanho da amostra.

Uma vez investigados os pressupostos da regressdo linear multipla, foram realizados
os procedimentos relacionados ao teste do modelo preditivo, utilizando-se o método Enter
para definir a insercéo das variaveis. O primeiro teste foi conduzido para corroboracédo da
primeira hipotese, que estabeleceu que a lideranca é positivamente associada a efetividade da
equipe, sendo mensurada por diferentes critérios como odesempenho julgamental (auto e
heteroavaliacdo), a coesdo e a satisfacdo da equipe. Ainda cabe resgatar o fato da anélise
fatorial da medida de lideranca revelar a presenca de dois fatores: lideranca transformacional
e lideranca transacional. Desse modo, as variaveis entraram conjuntamente, N0 mesmo passo,
no modelo construido, sendo condizente com abordagens tedricas que defendem que os dois
estilos de lideranca sdo complementares um ao outro, conforme explicitado na revisao tedrica.

Os resultados encontrados com a aplicacdo dessa estratégia analitica mostraram que a
lideranca transacional e transformacional, atuando em conjunto, possuem um poder de
predicdo aproximado de 34% (p<0,05) para desempenho autoavaliado, de 71% (p<0,001) para
satisfagdo da equipe e 31% (p<0,001) para coesdo da equipe. O resultado para a variavel-
critério desempenho da equipe avaliado pelo coordenador ndo foi significativo (Tabela 1.8).
Assim, os dados evidenciam que dos quatro critérios utilizados para verificagdo da hipotese
sob analise, trés revelaram a associacdo esperada. Assim sendo, a hipdtese 1 deste estudo
pode ser corroborada parcialmente, haja vista ter encontrado significancia para parte do

modelo de regressdo descrito.



70

Outros dados relevantes, evidenciados na analise de regressao (Tabela 1.8), merecem
destaque, uma vez que contribuem para a compreensdo dos fendmenos deste estudo. Observa-
se que quando a lideranca transacional é avaliada separadamente, o seu efeito ndo é
significativo com relacdo ao desempenho autoavaliado (# = -0,16; p>0,05). No entanto, essa
variavel cobra significancia, porém negativa, ao entrar como preditora dos outros critérios
deste estudo como satisfacdo (5 = -0,23; p<0,05) e coesao (B = -0,30; p<0,05), ou seja,
guando o coordenador é visto exercendo a lideranca com base em um estilo transacional, a
equipe tendera a ser menos coesa e menos satisfeita.

A seguir, procedeu-se com a investigacao da hipdtese 2, a qual previa que lideranca é
positivamente associada ao clima social da equipe. Os resultados encontrados a partir da
analise de regressdo multipla, conforme pode ser visualizado na Tabela 1.9, mostraram que a
lideranca transacional e transformacional, atuando em conjunto, possuem um poder preditivo
aproximado de 85% (p<0,001) para clima de relacionamento, de 59% (p<0,001) para clima de
inovacdo, de 57% (p<0,001) para clima de reconhecimento, de 55% (p<0,001) para clima de
desempenho e de 25% (p<0,001) para clima de autonomia. Assim, os dados evidenciam que a
hipbtese 2 deste estudo pode ser corroborada uma vez constatada a associacdo entre a
lideranca e todas as variaveis de clima social.

Adicionalmente, para ampliagdo da compreensdo do fenémeno, analisou-se o efeito de
cada tipo de lideranca estudado. Fazendo esse exercicio, observa-se que a lideranca
transacional revela correlagéo significativa apenas com clima de relacionamento (f = -0,21;
p<0,001), de modo que quando a lideranga € vista como transacional, o clima de
relacionamento, que foca nas relagdes interpessoais da equipe com o lider designado e entre

0s membros, tenderd a ser menor, em decorréncia da correlacdo negativa.
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A Ultima hipotese, que previa medir se o clima social da equipe substitui a lideranca na
relacdo com a efetividade da equipe, ndo pdde ser testada neste banco de dados, devido as

restricdes de tamanho da amostra que autorizam apenas a realizacéo de associacdes simples.



Tabela 1.8

Regressdo multipla da lideranca como preditora de desempenho, satisfacdo e coesédo da equipe (agregadas)

Desempenho (auto)

Satisfagéo da equipe

Coesdo da equipe

B SEB B B SEB B B  SEB B
Constante 504 0,83 1,97 0,35 4,61 1,0

Lideranca transformacional 040 094 0,627 0,37 040 0,88" 044 011 0577
Lideranga transacional -0,09 0,89 -0,16 -0,09 0,38 -0,23" -0,22 0,10 -0,30"
R? 0,34" 0,71 0,31™
R? ajustado 0,30 0,70” 0,27

*p<0,05**p<0,001
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Tabela 1.9
Regressdo multipla da lideranca como preditora do clima social da equipe (agregadas)
Clima 1 (Inovacéo) Clima 2 (Relacionamento) Clima 3 (autonomia) Clima 4 (desempenho) Clima 5 (reconhecimento)

B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B
Constante 1,11 0,48 1,93 0,23 2,64 0,49 1,74 0,34 0,49 0,56
Lideranca transformacional 0,39 0,54 0,81** 0,36 0,03 0,96** 0,19 0,56 0,52** 0,22 0,03 0,69** 0,43 0,06 0,78**
Lideranca transacional -0,08 051 -0,18 -0,75 0,25 -0,21** -048 053 -0,14 0,03 003 011 -046 0,06 -0,08
R? 0,59** 0,85** 0,25** 0,55** 0,57**
R? ajustado 0,57** 0,84** 0,21** 0,52** 0,55**

**p<0,001
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O comportamento observado na analise da relacdo existente entre as variaveis do
nivel meso constituem indicadores instigantes da natureza dos fendmenos estudados e,
embora eliciem reflexdes relacionadas quanto a manifestacéo de atributos coletivos,
também nos obrigam a pensar quanto ao seu significado. 1sso, porque apesar dos
resultados acompanharem a literatura revisada quanto a associacdo entre lideranca,
clima e diferentes critérios de efetividade, € importante ter em mente o tamanho
reduzido da amostra e o fato de nao terem sido plenamente atendidos todos os critérios
para emersdo. Deve-se ponderar entdo quanto ao fato dos achados condensarem uma
dualidade nos construtos investigados, o que revela que processos individuais e
coletivos fazem parte da realidade organizacional.

Partindo desse raciocinio, foi tomada a deciséo de refazer os testes das hipoteses
no nivel micro de anélise, investigando, portanto, associacdes entre as respostas
individuais. Para isso, todas as analises relativas a verificacdo da obediéncia aos
pressupostos orientados por Tabachnick e Fidell (2007) foram refeitos. O diagndstico de
multicolinearidade apontou valores de toletancia e VIF abaixo dos parametros
estipulados por Hair et al. (2009); e, a matriz de correlacdo entre as variaveis
antecedentes do estudo (Tabela 1.10), revelou baixa colinearidade entre os preditores do
modelo, de modo que podem entrar em conjunto na analise de regressdo, tornando ainda
mais sélidos os achados resultantes dos modelos de predicéo construidos neste estudo.
A andlise do histograma e do grafico de probabilidade revelou normalidade dos residuos
e o grafico scatter sugeriu linearidade e homoscedasticidade. Os resultados da
assimetria (skewness) podem ser visualizados na parte do método, na se¢éo 6.3

(instrumentos).



Tabela 1.10
Correlacdo entre as variaveis do modelo (nivel individual)

Variaveis M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.  Clima fator 1 — Inovacéo 369 0,79 --
2. Clima fator 2 — Relacionamento 430 064 0657 --
3. Clima fator 3 — Autonomia 384 066 0547 0577 --
4.  Clima fator 4 — Desempenho 382 062 059" 051" 051" --
5.  Clima fator 5 — Reconhecimento 363 09 0,72 065" 057" 055" --
6. Lideranca transformacional (equipe) 8,03 1,69 0,67 0,81 051" 056 0,707 --
7.  Lideranca transacional (equipe) 728 2,0 028" 027" 021" 034" 036" 048" --
8.  Coesdo da equipe 2,70 154 0417 037" 031" 025" 036 035 012 --
9.  Desempenho de equipe (equipe) 255 1,30 0,32 033" 031" 0,36 035" 036~ 013 049" --
10. Satisfacdo da equipe 427 0,75 0,59™ 059™ 0,48™ 046" 0,62 062 025 0,42 048"

*p<0,05  **p<0,001
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A investigacdo da existéncia de casos outliers multivariados novamente foi
realizada mediante o calculo da distancia Mahalanobis, envolvendo todas as variaveis
(ou fatores) consideradas no estudo. Como resultado, foi constatado que existiam 18
casos (sujeitos) outliers multivariados que demonstraram comportamentos atipicos do
restante da amostra, nas seguintes variaveis: satisfacdo com a equipe de trabalho;
desempenho da equipe (autoavaliacdo); clima fator 1 — inovacdo e clima fator 2 —
reconhecimento. A diferenciacdo do comportamento dos casos outliers para 0s ndo-

outliers pode ser visualizada na Tabela 1.11.

Tabela 1.11
Médias e desvios padrdes dos outliers e dos ndo-outliers
Variaveis Outli_ers Nao out.liers

N Média DP N Média DP
1. Satisfagé@o no trabalho da equipe 18 3,33 1,13 | 159 438 0,61
2. Desempenho da equipe (autoavaliacdo) 18 3,88 1,79 | 159 2,40 1,14
3. Clima fator 1 — Inovacao 18 3,15 0,85 159 3,75 0,76
4. Clima fator 5 — Reconhecimento 18 254 1,11 | 159 3,75 0,87

Conforme pode ser observado, os dados apresentados revelam que 0s sujeitos
outliers fazem descri¢fes menos positivas dos fatores do clima, relatam estar menos
satisfeitos e sdo mais severos ao julgar o desempenho das suas equipes de trabalho.
Buscando identificar o efeito da presenca desses casos na construgédo dos modelos
preditivos, as mesmas analises foram realizadas com e sem esses sujeitos. Os resultados
mostraram escassas diferencas, razdo pela qual optamos por nao retira-los do banco de
dados. Assim, todas as analises relatadas nesta parte do estudo foram realizadas
contemplando a presenca dos casos atipicos antes descritos.

Uma vez investigados 0s pressupostos para operacionalizacdo da regressédo
linear maltipla, partiu-se para o teste do modelo preditivo, utilizando-se 0 método Enter

para definir a insercdo das variaveis. A hipdtese 1 estabeleceu que a lideranca é
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positivamente associada a efetividade da equipe, sendo adotados como critérios o
desempenho julgamental (auto e heteroavaliacéo), a coesao e a satisfacdo da equipe.
Uma vez identificada a presenca de dois fatores na analise fatorial da medida de
lideranca (lideranca transformacional e lideranca transacional), ambos ingressaram no
mesmo passo.

Os resultados apresentados na Tabela 1.12 apontam que o poder preditivo da
lideranca transformacional e transacional para desempenho autoavaliado é de 13%
(p<0,001); para satisfacdo da equipe é de 38% (p<0,001); e para coesdo é de 12%
(p<0,001). As evidéncias revelam que a lideranca possui efeito nas trés variaveis de
efetividade deste estudo, sendo que o maior efeito ocorre entre lideranca e satisfacdo da
equipe. Com isso, é possivel afirmar que a hipétese 1, testada no nivel micro, foi
corroborada.

A segunda hipotese, investigada na sequéncia, pretendeu verificar se a lideranca
é positivamente associada ao clima social da equipe. Os resultados da regressao
maultipla (Tabela 1.13) evidenciaram que a lideranca transacional e transformacional,
atuando em conjunto, possuem um poder preditivo aproximado de 67% para clima de
relacionamento; 49% para clima de reconhecimento; 45% para clima de inovacédo; 32%
para clima de desempenho; e, 27% para clima de autonomia. Portanto, a hip6tese 2,
guando analisada no nivel micro, foi suportada. Assim como nos resultados do banco de
dados grupal, verifica-se que a lideranca transacional, atuando de maneira independente,
revela correlagéo significativa e negativa apenas com clima de relacionamento
(B =-0,15; p<0,001). A associacéo identificada demonstra que quando a lideranga é
vista como transacional, o clima de relacionamento percebido nas relagdes interpessoais

com este lider e com os demais membros do grupo é menos favoravel.



Tabela 1.12

Regressdo multipla da lideranca como preditora de desempenho, satisfacéo e coesédo da equipe (nivel individual)

Desempenho (auto)

Satisfacdo da equipe

Coesao da equipe

B SEB B B SEB B B SEB B
Constante 4,69 0,46 2,15 0,23 515 0,55
Lideranca transformacional 0,30 0,06 0,39** 0,28 0,03 0,65** 0,34 0,07 0,37**
Lideranca transacional -0,04 0,05 -0,06 -0,02 0,02 -0,59 -0,04 0,06 -0,05
R? 0,13** 0,38** 0,12**
R?ajustado 0,12** 0,37** 0,11**

**n<0,001

78



Tabela 1.13

Regressdo multipla da lideranga como preditora do clima social da equipe (nivel individual)

79

Clima 1 (Inovacdo)

Clima 2 (Relacionamento)

Clima 3 (autonomia)

Clima 4 (desempenho)

Clima 5 (reconhecimento)

B SEB B B SE B B B SEB B B SEB B B SEB B
Constante 1,24 0,22 197 0,14 226 021 2,10 0,19 0,38 0,26
Lideranca transformacional 0,32 0,03 0,69** 0,33 0,02 0,88** 0,21 0,03 0,54** 0,19 0,03 0,551** 0,39 0,03 0,69**
Lideranca transacional -0,01 0,02 -0,05 -0,05 0,01 -0,15** -0,15 0,02 -0,05 0,03 0,02 0,09 0,01 0,02 0,27
R? 0,45** 0,67** 0,27** 0,32** 0,49**
R? ajustado 0,44** 0,66** 0,26** 0,31** 0,49**

**0<0,001
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Por fim, para testagem da hipotese 3, a qual previa mensurar se o clima social da
equipe substitui a lideranca na relacdo com a efetividade da equipe, de modo a suportar
0 modelo de substitui¢do da lideranca, foi conduzida a regressao multipla em varias
etapas. Assim, para cada variavel-critério sob analise, foram inseridas a lideranca
transformacional e transacional, conjuntamente, no passo 1. Em seguida, no passo 2,
foram acrescentados os diversos fatores do clima social da equipe, um a cada vez. Essas
“rodadas” possibilitaram avaliar a predi¢ao da lideranga transformacional e transacional
para cada variavel consequente do estudo e comparar os dados quando o clima social,
conjuntamente com a liderancga, entra na equacéao. Os resultados dessas analises podem
ser visualizados, de forma resumida, na Tabela 1.14.

Os dados permitem concluir que o clima fator 1 (inovacao) e o clima fator 2
(relacionamento) substituem apenas a lideranca transformacional na relagdo com a
coesdo de equipes. Isso € evidenciado quando, no passo 2, o clima 1 (= 0,31; p<0,001)
e 2 (# = 0,24; p<0,05) entram na equacao e, nesse momento, a lideranca
transformacional perde significancia, transferindo todo o poder preditivo para o clima
em relacdo a coesdo. Nestes casos, é possivel afirmar que o clima “rouba”
completamente o papel da lideranca na predicao da coesdo de equipes, ou seja, constata-
se a ocorréncia do fendmeno da substituicao.

Por sua vez, o clima fator 3 (autonomia) e o clima fator 5 (reconhecimento) néo
substituem a lideranga, porém quando entram no passo 2 observa-se que ha redugéo do
poder explicativo da lideranga em relagdo a varidvel-critério coesdo. Clima de
autonomia reduz de g = 0,38 (p<0,001) para g = 0,28 (p<0,001) e o clima de
reconhecimento vai de § = 0,38 (p<0,001) para § = 0,21 (p<0,05). Esses dados revelam
a importancia do papel do clima organizacional e possibilitam melhor compreenséo da

atuacdo dessa variavel na relagdo mantida com a lideranca e os critérios de efetividade,
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ampliando a capacidade de intervencdo da organizacao para melhorias dos resultados
tracados. Por dltimo, verifica-se que o clima fator 4 (desempenho) ndo substitui a
lideranca nessa amostra.

Os resultados para satisfacdo da equipe revelam que o clima social da equipe ndo
substitui a lideranca (Tabela 1.15). Porém, observa-se que ha reducdo do poder
explicativo da lideranca quando os fatores do clima entram no passo 2. A maior queda
ocorre com a insercao do clima de reconhecimento, de g = 0,65 (p<0,001) para 5 = 0,38
(p<0,001); seguido do clima de inovacéo, de = 0,65 (p<0,001) para = 0,42
(p<0,001); edo clima de relacionamento, de = 0,65 (p<0,001)para S = 0,41 (p<0,001).
Quanto aos resultados relativos ao desempenho autoavaliado da equipe como variavel
consequente, constata-se que o clima social ndo substitui o papel da lideranca.

Deste modo, os resultados encontrados oferecem sustento para corroborar
parcialmente a hipotese 3, testada no nivel individual. Ainda, as relacfes testadas nesta
pesquisa podem ser visualizadas nas Figuras 2 e 3. Para melhor compreenséo dos
achados desta pesquisa, todas as informacdes e dados de maior relevancia do modelo

tracado serdo analisados e discutidos sob a perspectiva da literatura no capitulo a seguir.



Tabela 1.14

Analise de regressdo multipla - lideranca e clima social como preditoras da coesao da equipe

Coesao

(predita por clima F1)

(predita por clima F2)

Coesdo

Coesao

(predita por clima F3)

Coesao

(predita por clima F4)

Coesao

(predita por clima F5)

B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B
Passo 1
Constante 515 0,55 515 0,55 515 0,55 515 0,55 515 0,555
Lideranca transformacional 0,34 0,07 0,38** 0,34 0,07 0,38** 0,34 0,07 0,38** 0,34 0,07 0,38** 0,34 0,07 0,38**
Lideranca transacional -0,04 0,06 -0,05 -0,04 0,06 -0,05 -0,04 0,06 -0,05 -0,04 0,06 -0,05 -0,04 0,06 -0,05
R? 0,12** 0,12** 0,12** 0,12** 0,12**
R? ajustado 0,11** 0,11** 0,11** 0,11** 0,11**
Passo 2
Constante 590 0,58 6,31 0,80 6,12 0,69 557 0,71 523 055
Lideranca transformacional 0,15 0,09 0,16 0,15 0,12 0,16 0,25 0,08 0,28** 0,30 0,08 0,34** 0,12 0,09 0,21*
Lideranca transacional -0,03 0,06 -0,04 -0,01 0,06 -0,02 -0,03 0,06 -0,05 -0,04 0,06 -0,06 -0,04 0,06 -0,06
Clima social 060 0,18 0,31** 059 0,23 0,24* 043 0,19 0,18* 0,12 0,21 0,08 037 0116 0,23*
R? 0,18** 0,14* 0,15* 0,13 0,15*
R? ajustado 0,16** 0,13* 0,13* 0,11 0,14*

**p<0,001 *p<0,05



Tabela 1.15

Regressdo multipla - lideranca e clima social como preditoras da satisfagdo com a equipe equipe

Satisfacdo

(predita por clima F1)

(predita por clima F2)

Satisfacdo

Satisfacdo

(predita por clima F3)

Satisfacédo

(predita por clima F4)

Satisfacdo

(predita por clima F5)

B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B
Passo 1
Constante 2,14 0,23 2,14 0,23 2,14 0,23 2,14 0,23 2,14 0,23
Lideranca transformacional 0,28 0,03  0,65** 0,28 0,03 0,65** 0,28 0,03 0,65** 0,28 0,03 0,65** 0,28 0,03 0,65**
Lideranca transacional -0,02 0,02 -0,06 -0,02 0,02 -0,06 -0,02 0,02 -0,06 -0,02 0,02 -0,06 -0,02 0,02 -0,06
R? 0,38** 0,38** 0,38** 0,38** 0,38**
R? ajustado 0,37** 0,37** 0,37** 0,37** 0,37**
Passo 2
Constante 1,76 0,23 1,53 0,33 1,58 0,28 1,70 0,23 2,02 021
Lideranca transformacional 0,19 0,04  0,42** 0,18 0,05 0,41** 0,23 0,03 0,53** 0,24 0,03 0,56** 0,17 0,04 0,38**
Lideranca transacional -0,01 0,02 -0,04 -0,07 0,02 -0,02 -0,02 0,02 -0,05 -0,03 0,02 -0,07 -0,02 0,02 -0,07
Clima social 0,30 0,07 0,32** 0,31 0,12 0,26* 0,25 0,07 0,22* 0,21 0,08 0,17* 0,29 0,06 0,38**
R? 0,44** 0,41* 0,42* 0,40* 0,46**
R? ajustado 0,43** 0,40* 0,41* 0,39* 0,45**

**p<0,001 *p<0,05
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Capitulo 8 — Discussao

O presente estudo € a primeira pesquisa brasileira a examinar os efeitos do substituto
da lideranca nos resultados do trabalho, tanto no nivel coletivo quanto individual.
Especificamente, o objetivo geral foi analisar se o clima social das equipes pode substituir o
papel do lider na predicdo da efetividade das equipes de trabalho, estabelecida a partir de trés
critérios: desempenho (auto e heteroavaliado), satisfacdo com a equipe e coesdo da equipe.O
modelo substituto da lideranca, proposto por Kerr e Jermier (1978) tem sido alvo da atencéo
de estudiosos que pretendem compreender o papel de variaveis contextuais, individuais e
grupais na relacdo da lideranca com uma série de possiveis resultados, conjecturando que
essas variaveis poderiam substituir ou neutralizar os efeitos da lideranca.

Para alcancar esta finalidade, defende-se que a lideranca é positivamente associada a
efetividade da equipe (Hipotese 1); que lideranca é positivamente associada ao clima social
da equipe (Hipdtese 2); e que o clima social da equipe substitui a lideranca na relacdo com a
efetividade da equipe (Hipotese 3). As hipoteses foram testadas, primeiramente, em um
banco de dados que condensou as infomacdes de 38 equipes, no qual as variaveis foram
compostas a partir de processos de emersao e foram operacionalizadas mediante
procedimentos estatisticos especificos que autorizaram a transformacéao dos construtos do
nivel individual em outros do nivel meso. Apos feita a analise com dados relativos as
equipes, novos testes foram realizados com o conjunto de respostas dos individuos.

Os resultados das analises estatisticas, a partir do banco de dados grupal, fornecem
evidéncias que corroboram parcialmente a primeira hipétese, haja vista ter encontrado
significancia na relagdo da lideranga com o desempenho (autoavalia¢do), a satisfacdo com a
equipe e com a coesdo, sendo que o maior poder de predicao foi em relagéo a satisfagdo com
a equipe de trabalho, com 71% (p<0,001). Porém, ndo foi significativa a relagdo entre

lideranca e desempenho da equipe avaliado pelo gestor (5 = 0,16; p>0,05), revelando que as
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percepcOes quanto aos resultados alcangados séo distintos entre equipe e coordenador, ou
seja, existe associacdo entre a percepc¢do que a equipe tem sobre o estilo de lideranca adotado
por aquele que os comanda e a avaliacdo que a equipe faz sobreo desempenho coletivamente
realizado. No entanto, quando a avaliacdo do desempenho é feita pelo lider, a vinculacéo
entre essas variaveis (estilo de lideranca e desempenho) ndo ocorre.

Uma explicacao para a ocorréncia desse resultado pode ser dada pelo fato das
decisbes quanto as realizacOes das tarefas, as solucbes das dificuldades e ao cumprimento das
metas ser um processo democratico e ocorrer, necessariamente, em equipe, prevalecendo a
opinido da maioria, 0 que pode gerar no coordenador a percepc¢do de que ele ndo exerce
influéncia direta no desempenho da equipe. Outro aspecto que pode ter influenciado no
resultado € o fato dos padrdes de desempenho serem estabelecidos externamente e sem a
participacdo da coordenacdo nesse processo, de modo que pode ndo havercompreenséao do
impacto da sua atuacdono alcance dos resultados da equipe.

Os resultados positivos e significativos do efeito da lideranca no desempenho de
equipes de trabalho, avaliados no nivel meso, sdo condizentes com os achados na literatura
(Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, & Rosen, 2007; Zhang, Cao, & Tjosvold, 2011); assim como
com satisfacdo com a equipe (Brief & Weiss, 2002); e com coesdo de equipe (Balkundi &
Harrison, 2006), revelando que os comportamentos adotados pela liderangca impactam na
percepcaodos resultados alcangados pela equipe de trabalho, assim como no nivel de
satisfacdo e no vinculo social que estabelecem entre si.

Outro resultado que chama a atengéo, ainda relativo a analise de regressdo para teste
da Hipdtese 1, é que embora o conjunto de comportamentos relativos aos estilos de lideranca
(transformacional e transacional) seja significativo, quando analisada de forma independente,
a lideranca transacional néo obteve relagéo significativa com o desempenho autoavaliado. No

entanto, essa variavel cobra significancia, porém negativa, ao entrar como preditora dos
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outros critérios deste estudo como satisfacdo (5 = -0,22; p<0,05) e coesao (5 = -0,30; p<0,05).
Desse modo, observa-se que perceber o lider exercendo o estilo transacional esta associado
ao fato da equipe tender a ser menos coesa e sentir-se menos satisfeita. Importante comentar
que, tanto durante a aplicacédo piloto dos instrumentos, quanto durante a propria coleta de
dados, as caracteristicas transacionais foram bastante criticadas pelos membros das equipes,
gerando incomodo e verbaliza¢6es do grupo em relacao ao aspecto nao ético do estilo
transacional. Em diversas circunstancias, durante a aplicacao dos instrumentos, as equipes
foram textuais sobre esse aspecto, sugerindo retirar ou até mesmo deixar em branco os itens
relativos a tal comportamento.

Nesse caso, é necessario considerar o contexto organizacional no qual a pesquisa foi
realizada. Embora ndo tenha sido objeto deste estudo, aspectos relativos a cultura e aos
valores da instituicdo devem ser levados em consideracdo, uma vez que, no ambito do servico
publico, caracteristicas relativas ao lider transacional, como a negocia¢do e os acordos para o
estabelecimento de recompensas em troca de um desempenho satisfatorio; e a punicédo
contingente a performance, que se refere a associagédo explicita do erro e puni¢do ao mau
desempenho, sdo vistas de forma negativa pelos servidores, chegando a ser expresso como
um comportamento ndo ético dentro daquela cultura, que privilegia os relacionamentos na
obtencdo de ganhos pessoais e nos ajustes as regras corporativas. Neste sentido, o estilo
transformacional, em contrapartida ao transacional, tende a demonstrar maior flexibilidade, ja
que o mais importante séo os resultados individuais e coletivos alcangados (Bass, 1999;
Michaeles et al., 2010), sem preocupagdo exclusiva com as normas administrativas e de
gestdo de recursos humanos que, na visdodas equipes, muda a todo o instante e gera muitas
insatisfacoes.

Oscomentarios advindos das equipes, e antes mencionados, podem ser

interpretadossob a perspectiva da pesquisa de Groves e LaRocca (2011), que estudaram
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ambos os estilos de lideranca (transacional e transformacional) em um contexto de
comportamento ético. Os autores argumentam que, em contraste ao amplo consenso na
literatura quanto ao fato da lideranca transacional ser vista como parte de um continuo dentro
de um espectro com a lideranca transformacional, esses dois estilos sdo construtos
sustentados por bases éticas distintas. Especificamente, a lideranca transacional flui com base
em principios éticos teleoldgicos, ou seja, com foco no proposito, na finalidade ou objetivo,
enquadrando-se mais no valor do utilitarismo. E a lideranca transformacional, por sua vez,
flui com base em principios deontolégicos, que se referem as escolhas dos individuos do que
€ moralmente necessario, de modo a nortear o que realmente deve ser feito. O valor de base
nesse caso é o altruismo e os direitos universais. Assim, 0s comportamentos da lideranca
devem ser analisados dentro do contexto organizacional de atuacao, procurando analisar 0s
aspectos culturais.

A segunda hipotese, que previa mensurar se a lideranca é positivamente associada ao
clima social da equipe, foi corroborada. Os resultados encontrados a partir da analise de
regressao multipla mostraram que a lideranca transacional e transformacional, atuando em
conjunto, possuem um poder preditivo, aproximado, de 85% (p<0,001) para clima de
relacionamento, de 59% (p<0,001) para clima de inovacgéo, de 57% (p<0,001) para clima de
reconhecimento, de 55% (p<0,001) para clima de desempenho e de 25% (p<0,001) para
clima de autonomia. Estes dados revelam que o coordenador tem um importante papel no
fortalecimento do clima social da equipe, principalmente na constru¢do de um ambiente mais
propicio para o estabelecimento das relagBes interpessoais e na geragdo de espacos para a
criacdo de novas formas de organizacao do trabalho. Esse achado é condizente com pesquisas
que demonstram o papel critico do gestor no estabelecimento do clima organizacional junto
as equipes de trabalho (Grojean, Resick, Dickson, & Smith, 2004). Ainda, estudos como o de

Kozlowski e Doherty (1989) e de Dunegan, Tierney e Duchon (1992) apontam que 0s
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individuos que avaliam de forma positiva sua relacdo com o gestor tendem a ter também
percepcOes mais positivas em relacdo ao clima da organizacéo.

Os resultados da segunda hipotese apontaram um resultado intrigante ao analisar a
lideranca transacionalde forma independente da lideranca transformacional. A tabela de
regressao evidencia a relacdo significativa, porém negativa, apenas com clima de
relacionamento (4 = -0,21; p<0,001), de modo que a equipe tende a perceber um clima com
menor énfase nos relacionamentos interpessoais entre 0s membros e destes com o lider
quando visualizam a liderangca como estando sustentada em comportamentos transacionais.
Desse modo, quanto mais a equipe percebe que a relacdo com o lider esta baseada na
negociacédo de trocas, em busca de vantagens ou evitacdo de punicdes, pior é o clima de
relacionamento percebido na equipe. O resultado aponta para as observagdes de Burns
(1978), que argumenta que, embora a literatura aponte a lideranca transacional como
preditora de resultados efetivos, por outro lado este estilo de gestdo estabelece
relacionamentos mais superficiais, temporais e com foco maior nas trocas de gratificacdo
para aumento exclusivo do desempenho. As afirmacdes desse autor sdo convergentes com as
deste estudo e justificam a atuacdo da lideranca transformacional na predicdo dos resultados
visualizados.

A realizacdo do teste para avaliacdo do substituto da lideranca (Hipdtese 3) néo foi
passivel de execugdo, no banco com as respostas agregadas das 38 equipes, pelo fato do
tamanho da amostra ter sido insuficiente para a realizagdo da analise de regressdo multipla,
sustentada na construcdo de termos de interacdo, a qual é exigida para a testagem da
participacdo de varidveis moderadoras.

Conforme abordado na parte dos resultados, embora a natureza dos fen6menos
estudados provoque reflexdes quanto a manifestacdo dos atributos coletivos, identificados a

partir de critérios na literatura de referéncia para autorizacdo de emersdo dos construtos,
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aponta também para a necessidade de avancar nas analises, porém com as respostas dos
individuos (nivel micro), uma vez que, em decorréncia do tamanho da amostra, tais critérios
ndo foram plenamente atendidos. Considerando, desse modo, a dualidade dos fenémenos sob
analise, que revelam natureza tanto individual quanto coletiva, em uma perspectiva do
contexto organizacional, tomou-se a decisdo de refazer o teste de hipoteses com o banco de
respostas individuais, ou seja, no nivel micro de andlise, investigando associa¢des entre as
respostas individuais. Importante relembrar que o banco ndo contempla as respostas dos
coordenadores em relacéo ao desempenho das equipes e da sua autoavaliacdo em relacao a
lideranca. Isso porque cada coordenador realizou uma avaliacdo de desempenho geral, por
equipe, e ndo por individuo. Portanto, ndo era viavel a inclusdo das respostas do lider em um
banco de dados que exigia a entrada de variaveis necessariamente relativas a cada membro
das equipes.

Conforme mencionado anteriormente, a primeira associacdo esperada era relativa a
vinculacdo positiva entre lideranca e efetividade da equipe (Hipotese 1). Assim como no teste
da Hipotese 1 no banco agregado, a lideranca transformacional e a lideranca transacional
ingressaram, conjuntamente, no mesmo passo, na construcdo do modelo de predicdo. Os
resultados da andlise de regressao, testada no nivel micro, corroboraram esta hipotese, uma
vez que ocorreu predicdo da lideranca em relagdo as trés variaveis-critério do estudo
(desempenho, satisfacdo e coesdo). Observa-se, no entanto, que o maior percentual de
variancia explicada ocorreu em relacdo a satisfacdo com a equipe, com 38% (p<0,001). Uma
comparacao instigante e que merece destaque sdo os resultados da Hipotese 1, com o banco
agregado, que apresentou maior percentual de poder explicativo para todas as variaveis-
critério em relagdo aos encontrado a partir das respostas individuais, revelando que a forga
das interpretacdes similares de uma equipea respeito de um determinado fenémeno — no

presente caso, 0s comportamentos da lideranga — tendem a gerar uma percepcéo coletiva de
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melhor desempenho, maior satisfagdo com equipe e maior coeséo da equipe. Ainda assim,
reconhece-se que, pelo fato de termos trabalhado com um banco de dados de tamanho menor,
a possibilidade de ocorréncia de erro estatistico nas inferéncias é maior. Contudo, também
deve ser reconhecida a relevancia tedrica dos achados que destacam o papel das
interpretacdes coletivas relativas aos padrdes de atuacdo dos lideres e os processos coletivos
protagonizados pelas equipes.

A segunda hipotese, testada também no nivel micro, teve como finalidade verificar se
a lideranca é positivamente associada ao clima social da equipe. Os resultados apontaram que
a lideranca transacional e transformacional, atuando em conjunto, possuem um poder
preditivo em relacdo a todos os fatores do clima social. Portanto, a Hipdtese 2, quando
analisada no nivel micro, foi suportada. Assim como nos resultados do banco grupal, verifica-
se que a lideranca transacional, atuando de maneira independente, apresenta correlacdo
significativa e negativa apenas com clima de relacionamento (5 = -0,15; p<0,001). A
associacdo identificada demonstra que quando a lideranca é vista como transacional, o clima
de relacionamento percebido nas relacdes interpessoais com este lider e com o0s demais
membros do grupo é menos favoravel. Este resultado aponta para o fato de que tanto as
percepcOes coletivas quanto individuais, relativas aos comportamentos da lideranca
transacional, sdo semelhantes.

A Hipdtese 3 teve como proposta avaliar se o clima social substitui a lideranca na
relacdo com as variaveis-critério do estudo: desempenho autoavaliado, satisfacdo com a
equipe e coesdo da equipe. Para esta analise, foram conduzidas as analises de regressdo em
varias etapas, conforme explicado no capitulo dos resultados. Desse modo, foi inserido no
passo 1 a lideranca transformacional e transacional; e, no segundo passo, foram acrescentados
os diversos fatores do clima social da equipe, um a cada vez, de modo a testar o modelo de

predicdo teorizado. A predicao das varidveis-critério foi testada em relacdo a todas as



93

possibilidades de combinacao e, surpreendentemente, os resultados encontrados corroboram
parcialmente a Hipdtese 3, avaliada no nivel individual.

Em primeiro lugar, em relacdo a coesao, os dados revelam que, quando no passo 2, 0
clima de inovacdo ( = 0,31; p<0,001) e o clima de relacionamento (5 = 0,24; p<0,001)
entram na equacéo, a lideranca transformacional, exclusivamente, perde significancia,
transferindo todo o poder preditivo para o clima. Esse achado torna pertinente afirmar que
esses fatores do clima excluiram completamente o papel da lideranca na predi¢édo da coeséo
de equipes, constatando-se, portanto, a ocorréncia do fenémeno da substituicdo. Somando-se
a relevancia dos resultados demonstrados, observa-se ainda que o clima de autonomia e o
clima de reconhecimento nao substituem a lideranca, porém quando entram no passo 2 ocorre
reducdo do poder explicativo da lideranca transformacional em relacdo a variavel-critério
coesdo, ou seja, com a entradado clima de autonomia, o poder explicativo da lideranca reduz
de #=0,38 (p<0,001)para s = 0,28 (p<0,001) e com a entrada de clima de reconhecimento,
cai deff = 0,38 (p<0,001) para g = 0,21 (p<0,05). J& em relagdo ao clima de desempenho,
verifica-se que ndo houve substituicdoda lideranca.

Quanto a satisfacdo da equipe, os resultados revelam que o clima social ndo substitui a
lideranca. No entanto, constata-se que ha reducéo do poder explicativo da lideranca
transformacionalquando os fatores do clima entram no passo 2. A maior queda ocorreu a
partir da entrada do clima de reconhecimento, quando vaide § = 0,65 (p<0,001) para g = 0,38
(p<0,001); seguido do clima de inovacéo, de $ = 0,65 (p<0,001) para g = 0,42 (p<0,001); e
do clima de relacionamento, com reducdo de 5 = 0,65 (p<0,001) para = 0,41 (p = 0,001).
Os resultados relativos ao desempenho da equipe como variavel consequente demonstram
que o clima social nédo substitui o papel da lideranca.

Os resultados da terceira hipétese, testada no nivel individual, suportam a proposicéao

de Dionne et al. (2005) de que os substitutos da lideranca podem assumir efeitos
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significativos e diretos para certas variaveis de resultado, eliminando, de fato, o papel da
lideranca na predicéo dessas mesmas variaveis. Tais evidéncias empiricas demonstram a
pertinéncia do modelo de substituicdo da lideranca (Kerr & Jermier, 1978) e sua importancia
tanto para o contexto da pesquisa empirica sobre a lideranca quanto para o contexto
organizacional.

A inclusdo do clima social da equipe como substituto da lideranca revela a pertinéncia
tedrica desse construto como importante variavel de contexto, uma vez que foi capaz de
roubar o fendmeno da influéncia, normalmente atribuido ao lider, eliminando o papel da
lideranca na predicédo da efetividade de individuos, assim como reduzindo o poder explicativo
relativo a atuacdo do lider em determinadas circunstancias. Desse modo, a presente pesquisa
reforca a tendéncia dos pesquisadores em seguir a recomendacao de Schneider e (2013)
referente a inclusao de focos e dimensdes especificos nas pesquisas de clima organizacional
(Mathieu et al., 2009), uma vez que, nesta amostra, alguns tipos de clima assumiram o papel
de substituto. Essa ideia refor¢a também as consideracdes de Puente-Palacios e Martins
(2013), de que as pessoas percebem o clima da organizacdo e constroem significados a partir
das interacBes com as outras pessoas em uma determinada cultura que a caracteriza.

Os resultados encontrados também reforcam a pertinéncia de investigar os
mecanismos e processos subjacentes pelos quais a lideranca exerce influéncia nos seguidores,
conforme orientagdo de Dionne et al. (2004). Assim, é importante atentar para a necessidade
dos modelos tedricos de ndo focar apenas em atributos e comportamentos do lider, mas
também incluir os determinantes contextuais ao analisar o seu impacto na efetividade dos
individuos e equipes (McCleskey, 2014; Muchiri & Cooksey, 2011; Podsakoff & Mackenzie,
1997).

De maneira adicional aos resultados do modelo de predicdo, os achados deste relato

eliciam reflexdes quanto & inclusdo da coesdo como critério de efetividade, conforme
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proposto por Balkundi e Harrison (2006). E importante destacar que a coesdo da equipe tem
sido alvo de uma série de pesquisas no ambito internacional por sua relevancia para o alcance
de resultados organizacionais e revela-se na medida em que os membros sentem-se atraidos
para o0 grupo e comprometem-se coletivamente na consecucao de suas atividades (Carless &
De Paola, 2000). Ainda, como variavel de processo, evidéncias empiricas vém demonstrando
0 seu importante papel com indicadores como desempenho, satisfacdo no trabalho e
interdependéncia de tarefas (Gully et al., 2012; Picazo et al., 2015). Os resultados do presente
estudo demonstram a pertinéncia da decisdo tomada, uma vez que a coesao foi a Unica
varidvel consequente em relacdo a qual o clima de inovacéo e de relacionamento tiveram o
poder de substituir a lideranca.

Outro achado que merece evidéncia € o fato da lideranca transformacional ter sido o
unico estilo com resultado significativo na predicdo com a coeséo (5 = 0,38; p<0,001) e
satisfacdo com a equipe (f = 0,65; p<0,001), conforme exposto nas Tabelas 1.14 e 1.15.
Desse modo, observa-se que € o lider inspirador, relacional, carismatico e motivador que
promove resultados desejaveis no trabalho, conforme apontado na literatura da area. Faz
também muito sentido o fato do clima de inovacdo e relacionamento substituirem a lideranca
transformacional na relagcdo com a coesdo de equipes, uma vez que essas caracteristicas do
lider sdo percebidas como exercidas pela propria equipe de trabalho.

Embora o clima social ndo tenha substituido a lideranca, na relacdo desta com a
satisfacdo com a equipe, os achados sdo igualmente relevantes, pois nos levam de fato a
refletir sobre a questdo apontada por Meindl et al. (1986) em relacdo a atribuicéo de
causalidade, pelos atores organizacionais, do lider como Unico responsavel pelos resultados
positivos e negativos. No presente estudo foi possivel constatar que o poder preditivo da
lideranca na explicagéo de determinados critérios diminuiu significativamente quando

entraram em cena os fatores do clima social. Chama a atencédo o fato do clima de
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reconhecimento e de relacionamento terem promovido maior queda no poder explicativo da
lideranca em relacdo a satisfacdo com a equipe. Sendo esta uma variavel de natureza afetiva,
quando o sujeito percebe reconhecimento por parte da equipe e percebe também que na sua
equipe € mantido um bom relacionamento, maior ¢ a possibilidade dele sentir-se satisfeito
com o fato de trabalhar nesse coletivo.

Por ultimo, ainda em relagéo aos resultados da Hipdtese 3, testada no nivel micro, o
clima social ndo interveio na relacdo entre a lideranca e o desempenho autoavaliado. Este
resultado pode ser explicado e melhor compreendido recorrendo as verbalizacdes dos
préprios membros das equipes ao longo da coleta, durante o preenchimento do questionario,
especificamente da escala de desempenho. Geralmente, inquiriam se o desempenho devia ser
analisado somente pelo prisma da equipe ou considerando o contexto organizacional como
um todo, pois manifestaram que, apesar da falta de suporte organizacional com relacéo a
estrutura, questes sobre medicamentos, transporte para visitas domiciliares, falta de
feedback dos relatdrios mensais repassados para a gestdo, falta de reunides e informac6es
especificas sobre o programa ou até mesmo da gestao das equipes, falta de treinamento para o
exercicio do papel de coordenacéo, as equipes davam o melhor de si para superar as
dificuldades e cumprir as demandas e metas estabelecidas pelo governo. Porém, olhando sob
a perspectiva da organizacgéo, os resultados ndo seriam percebidos de forma tdo positiva. A
orientacdo dada pela pesquisadora foi para analisar os itens sob o prisma da equipe. No
entanto, muitos participantes afirmaram que iriam avaliar com base no contexto
organizacional, pois esse era 0 cenario que determinava boa parte dogue as equipes poderiam
de fato atingir em relagdo as metas. Desse modo, aspectosdo contexto organizacional podem
ter influenciado o resultado observado.

Um ultimo aspecto que merece ser retomado € relativo a lideranca transformacional e

transacional, uma vez que evidéncias empiricas ora demonstram que a lideranca
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transformacional incrementa os efeitos da lideranca transacional, ora séo complementares
(Bass, 1999), sendo defendido por outros pesquisadores como construtos distintos (Groves
&LaRocca, 2011). De fato, embora nos dias atuais serem reconhecidos como estilos
separados, os pesquisadores tendem a estudar a lideranca transformacional e a transacional
dentro de um processo continuo envolvendo toda a gama do modelo de lideranga, conforme
abordado por Bass e Riggio (2006). No entanto, os resultados do presente estudo apontam
para a necessidade da ampliacdo desta discussao e da realizacdo de outras pesquisas
empiricas que investiguem as associac@es da lideranca transformacional e transacional na
predicdo de varidveis de resultado. Os mesmos resultados tornam pertinente defender a
necessidade de incluir, nos modelos de pesquisa sobre lideranca e efetividade, variaveis
adicionais, como suporte e cultura organizacional, conforme proposto por Liu et al. (2011),
de modo aampliar a compreensdo desses fenémenos diante dos desafios organizacionais

contemporaneos.
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Capitulo 9 — Implicacdes praticas e consideracdes finais

Os resultados do presente estudo adicionam valor tanto para 0 campo tedrico,
conforme tratado na discussdo, quanto para as praticas de gestdo. Antes, no entanto, de
argumentar sobre as contribuicOes praticas, € importante detalhar um pouco mais o0 processo e
critérios por meio dos quais ocorre a definicdo do profissional que assume o papel de
coordenador dentro das equipes. Isso porque a lideranca € o construto central desta pesquisa.

A escolha do lider, denominado coordenador nas equipes do Programa, nao é um
processo autoritario. As equipes tém autonomia para escolher quem ira desempenhar essa
funcéo e, por tal razdo, ocorre de maneira bastante natural e consensual. O Unico critério
estabelecido pela Secretaria de Saude é que esse profissional tenha nivel superior, ou seja, 0
médico, o enfermeiro e o dentista sdo habilitados. Porém, geralmente, sdo os enfermeiros que
assumem o papel, conforme demonstrado nos dados s6ciodemogréaficos, provavelmente pela
formacdo que desenvolve habilidades como gestdo administrativa-hospitalar, controles de
medicacdes e relacionamento com equipes multidisciplinares.

No entanto, ndo ha uma preparacdo ou treinamento formal dos profissionais, sendo
enfermeiros, médicos ou dentistas, para assumir a posic¢do. O aprendizado ocorre na pratica,
de maneira informal e ndo sistematizada, 0 que gera angustias e inseguranca, conforme
verbalizacgGes durante a coleta de dados, uma vez que sdo muitos os desafios no dia a dia,
como gestdo de uma equipe multidisciplinar, elaboracao dos relatorios mensais, definigéo e
execucdo dos projetos do governo, atendimentos clinicos, orientagdo quanto ao cumprimento
das normas administrativas e técnicas, participacdo em reunides com os gestores do
programa, dentre outros.

Assim, os achados das Hipoteses 1 e 2, no nivel coletivo e individual, e da Hipdtese 3,
no nivel micro, podem servir como referéncia no desenho de um programa de

desenvolvimento de coordenadores das equipes de Salude da Familia, especificamente, a fim
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de preparar os profissionais para atuarem de forma efetiva diante dos desafios impostos tanto
pela comunidade quanto pela Secretaria da Satde. A compreensdo dos comportamentos por
meio dos quais a lideranca atua no fortalecimento do clima organizacional e influencia
individuos e equipes no alcance de melhores resultados, assim como na percepcao de
satisfacdo e no desejo de permanecer na equipe, conforme evidenciado nos resultados desta
pesquisa, € imprescindivel. Além disso, quanto mais o coordenador for capaz, junto com
outras estratégias corporativas, de fortalecer o clima e desenvolver as equipes para atuarem
como maior autonomia, criatividade, resolucéo de conflitos e de solucGes para realizacdo das
tarefas, assumindo sua propria gestdo quando a situacdo possibilitar, o lider passa a ser
substituivele, deste modo, podera atuar de maneira mais estratégica junto aos gerentes do
programa para alavancar os projetos e a¢@es junto as comunidades.

O programa de desenvolvimento deve contemplar, portanto, tanto as habilidades de
gestdo (neste caso, lideranca transformacional-transacional e processos sociais), como
capacitar o lider para desenvolver equipes autogerenciaveis, conforme proposto por Dionne et
al. (2005). Refletindo, especificamente, para as evidéncias sobre a percepcao das equipes e
coordenadores com relacdo ao desempenho alcangado a partir do trabalho desenvolvido,
sugerimos uma reflexdo a respeito da gestdo das equipes de Saude da Familia de maneira
mais ampliada. As equipes verbalizaram que ndo recebem feedback dos relatérios mensais
enviados a gestdo do programa, que o processo de comunicagéo vertical e horizontal é
ineficiente, que ndo se sentem reconhecidos quando desenvolvem algo inovador para o
trabalho de atendimento a comunidade e que ndo conhecem as préaticas adotadas por outras
equipes.

Certamente, os desafios sdo grandes na gestao dessas equipes, considerando o cenario
politico, social e cultural do pais e da prépria Secretaria da Satde. No entanto, tendo em vista

que o programa prima pela atencdo a saude primaéria, definida como umas das principais
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estratégias de atuacdo do Ministério da Saude, pela dificuldade de acesso aos resultados
objetivos das equipes e pelo resultado néo significativo da lideranga com desempenho
(Hipdtese 1 — nivel grupal), a gestdo do programa deve estabelecer estratégias mais efetivas
junto as equipes, tais como: sistematizacdo de um modelo gerencial informatizado para
insercdo e consolidacdo dos numeros gerados mensalmente pelas equipes, uma vez que hoje o
processo € manual, de modo a possibilitar analises mais rapidas e precisas, assim como
intervencdes efetivas e pontuais, conforme a prioridade, gerando menor perda de energia.
Também recomenda-se um planejamentos de reunides entre gestdo e coordenadores, com o
objetivo de conversarem sobre as dificuldades, estabelecerem solugdes e metas
compartilhadas, promoverem trocas de informac@es que podem ser Uteis para todos, criarem
espacos de benchmarking, dar e receber feedbacks sobre os resultados alcangados, dentre
outros.

Propde-se, ainda, conforme proposicao das equipes que participaram da pesquisa,
desenvolver estratégias de comunicagdo organizacional mais efetivas que ocorram em tempo
real e que sejam divulgadas em meios que possam ser alcancados por todos ao mesmo tempo.
Sugere-se também a criacdo de um programa de premiacao das equipes, a partir de critérios
objetivos e divulgados de maneira ampla e transparente. Esta iniciativa teria como objetivo
reconhecer e divulgar as melhores praticas. Por fim, indica-se o desenvolvimento de
pesquisas qualitativas junto as comunidades para avaliacdo dos servigos prestados pelas
equipes, de modo que o Programa contemple dados objetivos para avaliagdo dos resultados
também com os clientes que recebem os servigos prestados pelas equipes, como um
doscritérios de efetividade proposto por Hackman (1987).

Assim como em outras pesquisas, este estudo enfrentou algumas limita¢Ges. Primeiro,
0 processo de aprovacdo do Comité de Etica, bastante burocratico, que consumiu um tempo

precioso na coleta de dados. Segundo, a dificuldade de acesso as equipes pela distancia, pois
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muitas atendem em zonas rurais, e também a dificuldade de juntar todos os membros para
preenchimento dos instrumentos. A dinamica do dia adia e auséncias por atestado médico
foram um desafio na coleta. Terceiro, foi necessario investir tempo na explicacéo do objetivo
do trabalho para que os coordenadores e equipes sentissem seguranca e confianca para, de
fato, contribuirem com a pesquisa. De um modo geral, havia muita desconfianca se as
informacdes seriam usadas pela prépria secretaria de modo a gerar punicoes.

Por outro lado, a realizacdo de uma pesquisa de campo em um contexto tdo complexo
gerou resultados bastante relevantes. O estudo dos fenbmenos do comportamento humano no
trabalho dentro das organizacdes, sendo estes sistemas vivos e dinamicos, impactadas por
inUmeras variaveis, possibilita uma leitura mais ampla daquilo que se pretende investigar,

gerando agendas de pesquisa e novas demandas na gestdo empresarial.
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APENDICE A

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa “O papel do clima social no desempenho e na
satisfacdo das equipes de trabalho”, de responsabilidade de Viviane da Mata Barbosa, aluna de mestrado
daUniversidade de Brasilia. O objetivo desta pesquisa é identificar como o clima social das equipes pode
impactara efetividade das equipes de trabalho. Assim, gostaria de consultd-lo(a) sobre seu interesse e

disponibilidade de cooperar com a pesquisa.

Para fins desta pesquisa, serdao aplicados questiondrios distintos, sendoum para o membro de cada
equipe e outro, em formato reduzido, para o coordenador da equipe de Estratégia de Saude da Familia. Esta
sistematica é adotada para compreender como a coordenagdo e sua equipe se articulam para alcangar os
resultados almejados e para diminuir o impacto do viés da fonte comum, ou seja, procura-se obter informagdes

de diferentes fontes para as varidveis que se pretende investigar no estudo.
No seu caso, vocé respondera um questionario especifico como membro da equipe.

Vocé recebera todos os esclarecimentos necessarios antes, durante e apos a finalizagdo da pesquisa, e
Ihe asseguro que o seu nome ndo sera divulgado, sendo mantido o mais rigoroso sigilo mediante a omissao total
de informagdes que permitam identifica-lo(a). Os dados provenientes de sua participagdo na pesquisa ficardo

sob a guarda do pesquisador responsavel pela pesquisa.

A coleta de dados sera realizada por meio de questionario.E para este procedimento que vocé esta
sendo convidado a participar. Sua participagdo na pesquisa ndao implica em qualquer risco, sendo voluntaria e
livre de qualquer remuneracdo ou beneficio. Vocé é livre para se recusar a participar, retirar seu consentimento
ou interromper sua participacdo a qualquer momento. A recusa em participar ndo ira acarretar qualquer

penalidade ou perda de beneficios.

Espera-se que esta pesquisapossa servir futuramente de base para a proposicdo de politicas de
melhoria da gestdo das equipes de trabalho do Programa Saldde da Familia e, como ganho adicional, o
desenvolvimento de politicas publicas voltadas para a melhoria da qualidade de vida nas comunidades atendidas

pelo Programa.

Se vocé tiver qualquer divida em relagdo a pesquisa, vocé pode me contatar através do telefone (61)

8134.7482 ou pelo e-mail damatavivi@gmail.com.

A equipe de pesquisa garante que os resultados obtidos fardo parte de uma dissertagdo de mestrado
do Programa de Pds-Graduagdo em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizag¢des, podendo ser publicados

posteriormente na comunidade cientifica.
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Este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do Instituto de Ciéncias Humanas
da Universidade de Brasilia - CEP/IH. As informacgdes com relagdo a assinatura do TCLE ou os direitos do sujeito

da pesquisa podem ser obtidos através do e-mail do CEP/IH cep_ih@unb.br.

Este documento foi elaborado em duas vias, uma ficard com o(a) pesquisador(a) responsavel pela

pesquisa e a outra com o senhor(a).

Assinatura do membro da equipe Assinatura da pesquisadora

Brasilia, ___de de
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APENDICE B

Os instrumentos utilizados nesta pesquisa podem ser obtidos com a pesquisadora a partir dos

seguintes contatos: damatavivi@gmail.com e (61) 8134.7482.
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