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Em busca de uma abordagem nao atomizada

para o exame das relacoes entre lideranca

transformacional e comprometimento

organizacional

RESUMO

Cristiano de Oliveira Maciel
Mauricio Reinert Nascimento

As pesquisas tradicionais sobre lideranga fazem uso de uma
abordagem atomizada, que desconsidera os efeitos de diferentes
padrdes (gestalts) do construto e prioriza a l6gica de uma variavel
por vez. A partir dessa critica, o objetivo no presente trabalho é
analisar a relagdo de distintas gestalts (configurag¢des) de lideranga
transformacional com o comprometimento organizacional. Para a
consecugdo desse objetivo, foram analisados 331 questionarios de
funcionarios de oito organizagdes do setor de servigos. O método
de pesquisa ¢ classificado como levantamento (survey), com amos-
tragem ndo probabilistica por conveniéncia. Para o tratamento dos
dados, fez-se uso da técnica de modelagem de equagdes estruturais
no processo de analise da validade e confiabilidade das escalas. Na
sequéncia, a andlise de cluster evidenciou trés configuragdes de
lideranca, denominadas: desorientacdo, sublideranc¢a e converséo.
Para a verificagdo da influéncia dessas gestalts sobre o comprome-
timento organizacional, foi testado um modelo linear generalizado
— MANCOVA fatorial. Os resultados indicaram a relagao entre as
configuragdes de liderancga transformacional e as dimensdes afetiva,
instrumental e normativa do comprometimento; entretanto, para o
comprometimento instrumental, a relacdo ¢ mediada pelo grau de
instrucao dos liderados. Por fim, s3o discutidas as implicagdes dos
achados empiricos.
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EM BUSCA DE UMA ABORDAGEM NAO ATOMIZADA PARA O EXAME DAS RELAGOES ENTRE LIDERANGA TRANSFORMACIONAL E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

1. INTRODUGAO

Lideranca ¢ um dos assuntos mais importantes e, por con-
sequéncia, mais pesquisados na area de gestdo e organizagdes
(MUMFORD et al., 2009). O interesse ndo nasce exclusiva-
mente no meio académico, mas também dentro das proprias
organizagdes. Em pesquisa para descrever o perfil desejado
por empresas de agrobusiness para seus profissionais, Borras,
Batalha e Costa (1999) identificaram a capacidade de lideranca
como uma das habilidades consideradas mais importantes pelas
organizagoes.

Os resultados de diversos levantamentos sobre lideranga
apontam para a ideia de que o construto como um todo (soma
dos fatores que compdem as escalas) ou diferentes dimensdes
da lideranca transformacional apresentam influéncia significati-
va sobre diversas varidveis que representam respostas compor-
tamentais e atitudinais do individuo no trabalho (AVOLIO et
al.,2004; RICHARDSON e VANDENBERG, 2005; SPREIT-
ZER, PERTTULA e XIN, 2005). Entretanto, como objeto de
pesquisa, a lideranga ¢ invariavelmente examinada de forma
atomizada, dentro da logica de “uma variavel por vez” (MIL-
LER, 1996). Nesta pesquisa, propde-se que o conhecimento
sobre os efeitos da lideranga transformacional pode avangar a
partir do exame do construto como configura¢des ou gestalts,
formadas por suas dimensdes.

A maior parte das pesquisas que adota uma abordagem
de configuracdes concentra-se no nivel organizacional, mas
essa perspectiva apresenta um potencial ainda nao realizado
para investigacdes e revitalizacao de teorias em outros niveis,
sobretudo nos niveis de grupo e individuo, o que é o caso
das pesquisas sobre lideranca (MEYER, TSUI e HININGS,
1993). Em consonancia com essa afirmago, o objetivo neste
trabalho ¢ analisar a relagdo de distintas gestalts (configura-
¢oes) de lideranga transformacional com o comprometimento
organizacional.

Para consecugao do objetivo, foi realizado um levantamen-
to com 331 funcionarios de organizagdes do setor de servigos
que estdo instaladas em Curitiba (Parana). Os pesquisados
foram conduzidos a responder um questionario para avaliar
seus niveis de comprometimento e o comportamento do lider
imediato.

A pesquisa trouxe trés principais contribui¢des para a
area de gestdo, mais especificamente para as pesquisas sobre
lideranga. A primeira ¢ a identificac@o de trés configuragdes de
lideranga transformacional, o que indica a possibilidade de uti-
lizagao de uma abordagem nao atomizada de investigagdo para
esse fendmeno. A segunda ¢ o teste das diferencas de médias
das trés dimensdes de comprometimento nas configuragdes de
lideranga utilizando a analise multivariada, a qual permite um
melhor controle do erro do tipo I. Por fim, foi identificado que,
para a dimensao instrumental do comprometimento, o grau de
instrucdo dos liderados serve como intermediario de sua relagao
com as configuragdes de lideranca.

O artigo esta dividido nas seguintes secdes, além desta
introdugdo: quadro tedrico-empirico, procedimentos me-
todologicos, analise dos dados, discussao dos resultados e
conclusdes.

2. QUADRO TEORICO-EMPIRICO DE REFERENCIA

Para sustentar a pesquisa, inicia-se o referencial tedrico-
-empirico pela discussdo acerca das diferengas entre abordagens
atomizadas e ndo atomizadas para o exame da lideranga e, a
seguir, sdo tecidas explanagdes sobre a relagdo entre lideranca
e comprometimento.

2.1. Por uma abordagem néo atomizada no exame da lideranca

Uma abordagem ndo atomizada de investigagao das organi-
zagdes pode e deve ser estendida a outros fendmenos nos niveis
de grupo e individuo (MEYER, TSUI e HININGS, 1993).
Contudo, ¢ preciso ressaltar que tal abordagem implica revisao
de alguns dos pressupostos classicos de pesquisa. A perspectiva
classica de investigacdo nos estudos organizacionais centra-se
numa logica atomizada, o que significa considerar um elemento
de cada vez no plano das analises. Nesses termos, interessa ao
pesquisador definir diversas correlagdes entre variaveis ou os
efeitos causais de umas sobre as outras. Assim, os relaciona-
mentos sdo lineares e unidirecionais e a analise opera sempre
num sentido reducionista. Por outro lado, uma abordagem nao
atomizada reconhece a existéncia de configuragdes, gestalts ou
arquétipos formados por constela¢des de atributos que ocorrem
ao mesmo tempo. A ideia subjacente ao conceito de configu-
racdo ¢ a tendéncia dos atributos de um fenémeno em formar
padrdes coerentes e internamente consistentes, o que faz com
que a variedade de configuracdes seja restringida (MEYER,
TSUI e HININGS, 1993).

Dentro desse raciocinio, um conjunto de atributos ¢ es-
tudado para produzir uma imagem integrada de determinado
fendmeno na realidade, € as teorias e técnicas de tratamento dos
dados sdo voltadas para a geracdo de agrupamentos naturais
(natural clusters) a partir de um conjunto de caracteristicas
(MILLER e MINTZBERG, 1983). Em resumo, o que interessa
nao ¢ primariamente o efeito de determinada variavel sobre ou-
tra, mas sim a influéncia de padrdes (gestalts) de determinadas
caracteristicas sobre outros fendmenos.

Logo, a abordagem das configuragdes ¢ orientada a eviden-
ciar a interdependéncia entre atributos a partir de tipologias ou
taxonomias (clusters identificados empiricamente). Subjacente
a essa orientacdo, reside o pressuposto de que um fenémeno
ndo pode oferecer uma compreensdo mais adequada quando
descolado da constituicdo total de sua estrutura e restrito a
descricao de seus componentes de forma isolada.

Nesse sentido, a principal caracteristica de uma abordagem
nao atomizada ¢ a sintese em vez de a andlise. Nao ¢ des-
considerada a importancia da analise, mas claramente ha um
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deslocamento de énfase. De acordo com Miller e Mintzberg
(1983, p.65):

“Para ser claro, analise e sintese sdo, ambas, fases
necessarias a atividade cientifica. A andlise ¢ usada
para definir os componentes ou atributos de um
fendmeno e para mensura-los; sintese ¢ usada para
combinar isso em imagens integradas, concepgoes,
ou configuragdes, e para identificar padrdes ¢ formas
de generalizagdes. Entdo a analise retorna para nos
possibilitar testar essas generalizagdes e deduzir suas
consequéncias 16gicas”.

Transpondo o raciocinio de Miller e Mintzberg (1983) para
os estudos sobre lideranga, a abordagem das configuragdes pode
ampliar os modos de entender esse fenomeno e sua influéncia
sobre diversos aspectos atitudinais de outros individuos. A
literatura vem ha muito tempo destacando a estrutura da lide-
ranga transformacional como um construto multidimensional
(GARMAN, DAVIS-LENANE e CORRIGAN, 2003), mas sem
contemplar a existéncia de multiplos padrdes (configuragdes)
e seus resultados ou consequéncias.

2.2. Lideranca transformacional: conceito e mensuragéo

A lideranga transformacional ¢ mais adequadamente de-
finida por meio de uma série de comportamentos, tais como,
inspira¢ao de uma visdo, encorajamento de sacrificios, ofere-
cimento de referéncias para a agdo, estimulacdo intelectual,
envolvimento dos liderados, influéncia de atitudes e pressupos-
tos, estimulacdo das necessidades do liderado e consideragao
individual (YUKL, 1989; BASS, 1990; SPARROWE ¢ LIDEN,
1997; GARMAN, DAVIS-LENANE ¢ CORRIGAN, 2003;
TUCKER e RUSSELL, 2004).

As consequéncias ou os resultados dos processos de lide-
ranca transformacional sdo variados, principalmente em fungéo
da posicdo hierarquica do lider, o que equivale a admitir que
esse processo ocorra em diversos niveis de analise (KNIGHTS
e WILLMOTT, 1992; AVOLIO et al., 2004). Desse modo, a
lideranga transformacional ¢ um processo compartilhado que
vai além da posi¢do do principal executivo da organizagdo ou
de diretores e gerentes (YUKL, 1989). Nesses termos, lideres
da cupula estratégica tém possibilidade de apresentar um
comportamento capaz de transformar missao, visdo, estratégia
e talvez até os valores presentes na organizagdo. Lideres em
niveis mais préximos do nicleo operacional, como superviso-
res e coordenadores, poderiam, principalmente, transformar
o proprio liderado em termos de suas atitudes, envolvimento,
comprometimento e identificagdo com a organizacdo (YUKL,
1989; JUNG e AVOLIO, 2000; TUCKER e RUSSELL, 2004).

Em fun¢@o do interesse pelas consequéncias do compor-
tamento do lider transformacional, diversos esfor¢os tém sido
envidados na tentativa de identificar um conjunto parcimonioso

de caracteristicas que melhor representasse o construto. Aparen-
temente inspirado na obra Leadership, de Burns, publicada em
1978, Bass elaborou, em 1985, Leadership and performance
beyond expectations. Nessa ultima publicacdo, Bass apresentou
um questionario para mensurag¢do da lideranga transacional
(baseada em recompensas) e da lideranga transformacional
(YUKL, 1989; GARMAN, DAVIS-LENANE ¢ CORRIGAN,
2003). Esse instrumento de coleta de dados ficou conhecido
como The Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ).

Apds intensa aplicagdo e avaliacdo do MLQ, diversas criti-
cas surgiram ¢ novos instrumentos direcionados a mensuragao
da lideranga transformacional foram apresentados. Entre as
propostas mais consistentes de indicadores consta o Transfor-
mational Leadership Behavior Inventory (TLI) de Podsakoff
et al. (1990) e Podsakoff, Mackenzie e Bommer (1996). O TLI
apresenta as seguintes dimensdes, comentadas na sequéncia:
articulacdo de uma visao; provimento de um modelo apropria-
do de papel; promogdo da aceitagdo dos objetivos de grupo;
expectativas de alto desempenho; suporte individualizado;
estimulo intelectual.

e A dimensdo articulagdo de uma visdo caracteriza-se pela
construgdo de um futuro ou alvo para o liderado, para um
time de trabalho, departamento ou para a organizagdo como
um todo. Essa articulag@o ocorre principalmente via comu-
nicacao.

e O provimento de um modelo apropriado de papel vai além das
praticas discursivas ou comunicativas do lider, pois reflete-
-se no exercicio das atividades do lider e mais amplamente
no modo como ele desempenha seu papel social definido na
estrutura organizacional.

e A promogao da aceitacdo dos objetivos de grupo significa
realizar atividades que encorajem grupos sociais intraorgani-
zacionais a portarem-se efetivamente como times de trabalho,
com objetivos comuns, € ndo apenas como microcoletivida-
des de individuos agrupados aleatoriamente (SPREITZER,
PERTTULA e XIN, 2005).

e A dimensdo expectativas de alto desempenho ¢ definida como
a insisténcia pela realizacdo dos objetivos mais ousados, o
que ocorre via defini¢do de um padrdo de comportamento
esperado, que ¢ comunicado pelo lider aos liderados.

e O suporte individualizado reflete-se no interesse do lider pelo
liderado, particularmente por suas necessidades e sentimen-
tos.

e O estimulo intelectual surge por meio das atividades do
lider que fazem com que seus seguidores consigam pensar
de novas maneiras sobre os problemas organizacionais
(SPREITZER, PERTTULA e XIN, 2005).
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Em relagdo a qualidade dos fatores, destaca-se que o con-
junto de indicadores das seis dimensdes da lideranga transfor-
macional se mostrou uma estrutura parcimoniosa e de maior
validade e consisténcia em comparag¢ao a maioria das medidas
alternativas.

Em testes empiricos, essas seis dimensdes da lideranca
transformacional tém conseguido explicar as variagdes em
diversos fatores comportamentais e atitudinais (PODSAKOFF
et al., 1990; PODSAKOFF, MACKENZIE ¢ BOMMER,
1996; RICHARDSON e VANDENBERG, 2005; SPREITZER,
PERTTULA e XIN, 2005).

2.3. Comprometimento como consequente da lideranga
transformacional

O comprometimento organizacional destaca uma relagdo de
envolvimento e identificagdo do individuo com a organizagao.
A partir dessa definicdo, a estrutura de Meyer ¢ Allen (1991) e
Meyer, Allen e Smith (1993) tem sido destacada e sua escala
amplamente empregada nos estudos publicados internacional-
mente e no Brasil. Medeiros e Enders (1998) propuseram-se a
validar a escala original com 18 itens. Os autores identificaram,
por meio da analise de agrupamentos (cluster), um nimero de
oito padrdes de comprometimento. Além disso, ressaltaram a
necessidade de modificagdo/reducdo dos itens originais quando
da aplicag@o em contexto nacional. A escala adaptada contou
com quatro itens para comprometimento normativo, quatro para
comprometimento instrumental e cinco para comprometimento
afetivo. Respectivamente, essas trés dimensdes apresentam os
seguintes coeficientes de Alfa de Cronbach: 0,73, 0,79 e 0,85.

Rego (2002) investigou com que intensidade diferentes
dimensdes de justica organizacional influenciam o comprome-
timento afetivo de professores de ensino superior. Os resultados
confirmaram a relagdo entre os construtos. Em termos metodo-
logicos, vale destacar que a dimensédo afetiva do comprome-
timento foi mensurada a partir de trés itens, que apresentaram
um Alfa de Cronbach igual a 0,91. Em estudo realizado em
Portugal, Rego (2003) testou um novo instrumento para iden-
tificacdo do comprometimento organizacional, que teve como
versdo final um total de 28 indicadores. E interessante destacar
o teste de trés diferentes estruturas fatoriais: uma com quatro
fatores, outra com cinco e a ultima com seis. A estrutura com
quatro fatores acrescentou, além das trés dimensdes tradicio-
nais, a dimensio auséncia psicologica (anticomprometimento).
A estrutura com cinco fatores surgiu com a divisdo do compro-
metimento afetivo em: dimensao comprometimento afetivo e
uma nova dimensdo denominada futuro comum. Por sua vez,
a estrutura com seis fatores dividiu a dimensao instrumental
em duas novas dimensdes: sacrificios elevados e escassez de
alternativas. Os coeficientes Alfa de Cronbach variaram de
0,72 a 0,91. Essas consideragdes sdo importantes na medida
em que destacam criticas as dimensdes instrumental e afetiva
do construto comprometimento.

No entanto, apesar de o comprometimento organizacional
ter sido pesquisado com grande frequéncia e também figurar
como um dos principais consequentes atitudinais da lideranca
transformacional (PODSAKOFF, MACKENZIE e BOMMER,
1996; AVOLIO et al., 2004), ¢ relativamente pequeno o numero
de artigos que contemplam essa relagdo. Mesmo no Brasil, em
que o numero de pesquisas, como destacado, ¢ alto (e.g., ME-
DEIROS ¢ ENDERS, 1998; BASTOS ¢ BORGES-ANDRADE,
2002; REGO e SOUTO, 2003), sua relagdo com a lideranga
transformacional tem sido relegada. Em termos tedricos,
existem razdes suficientes para estabelecer a associagdo entre
o comportamento do lider transformacional e o comprometi-
mento organizacional de seus seguidores. Avolio ef al. (2004)
sugerem que, se o comprometimento do individuo no trabalho
¢ entendido como a for¢a da identificagdo e do envolvimento
com a organizacao, a lideranca transformacional opera como
uma das principais fontes da constru¢do e renovagdo desse
envolvimento.

As possiveis relagdes entre esses construtos tém suas rai-
zes no proprio conceito de comprometimento. Meyer e Allen
(1991) entendem o comprometimento organizacional a luz de
um nico conceito, mas com estrutura multidimensional, como
um estado psicologico do individuo que pode refletir um desejo,
uma necessidade e um sentimento de obrigacdo em permane-
cer na organizacdo. De acordo com Meyer ¢ Allen (1991), a
analise do comprometimento organizacional ocorre a partir dos
componentes afetivo, instrumental e normativo (moral). Como
defendido por Meyer, Allen e Smith (1993, p.3),

“empregados com um forte comprometimento afe-
tivo permanecem na organizagdo porque querem;
aqueles com comprometimento instrumental per-
manecem porque precisam; aqueles com compro-
metimento normativo permanecem na organizagao
porque sentem que sdo obrigados”.

O carater multidimensional do conceito requer a necessi-
dade de analisar se as diferencas referentes as caracteristicas
de lideranga s3o diferentes em relagdo as trés dimensodes do
comprometimento. Dessa necessidade deriva a primeira hipd-
tese de pesquisa:

Hipoétese 1 — As médias do grau de comprometimento medi-
do em suas dimensoes afetiva, instrumental e
normativa diferem como um todo nas configu-
racdes formadas pelas dimensdes da lideranga
transformacional.

Mais especificamente, o componente afetivo ¢ entendido
como o apego do individuo a organizacdo num sentido essen-
cialmente emocional. Na relacdo entre componente afetivo e
lideranga transformacional, é necessario ressaltar que o com-
portamento do lider figura como um dos imperativos da ligagao
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emocional do liderado com a organizag@o, na medida em que
o proprio lider ¢ atributo da organizacao e o afeto pelo lider se
traduz no sentimento de querer continuar na mesma organiza-
¢do. Decorre de tal assertiva a segunda hipdtese a ser testada:

Hipétese 2 — A média do grau de comprometimento afetivo
¢ maior nos grupos cuja configuracdo apresenta
maior intensidade de lideranga transformacio-
nal.

O componente normativo evidencia a presenga de um
sentimento de obrigagdo em permanecer na organizagao.
Assim como outros aspectos organizacionais, o padrdo com-
portamental do lider, sobretudo quando positivo, faz com que
o individuo veja sua permanéncia na organiza¢do como um
padrao de comportamento esperado por seu lider. Dai é extraida
a terceira hipotese a ser testada:

Hipotese 3 — A média do grau de comprometimento nor-
mativo ¢ maior nos grupos cuja configuragao
apresenta maior intensidade de lideranga trans-
formacional.

O componente instrumental do comprometimento organi-
zacional denota a percepg¢do do individuo quanto aos custos
associados a sua saida. Logo, ¢ possivel esperar que o com-
portamento do lider tenha pouco impacto nessa dimensao, pois
nao envolveria custo de maneira direta. Todavia, como uma
dimensao do comprometimento, e a partir de uma percepcao
geral sobre o comportamento do lider, os liderados podem ava-
liar a perda de um lider com caracteristicas transformacionais,
o qual pode ter um impacto positivo em seu desempenho e mo-
tivagdo para a realiza¢ao de seu potencial, como mais um custo
associado a saida. A partir dessa possivel contradi¢ao, optou-se
por ndo formular uma hipdtese especifica para ser testada em
relagdo a dimensao instrumental do comprometimento.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo proposto, foi utilizada uma pes-
quisa de levantamento (survey) adotando um corte transversal,
cujos dados foram coletados por meio de questionario estrutu-
rado. O universo pesquisado foi composto por 991 funcionarios
de oito organizagdes do setor de servigos, instaladas em Curitiba
(PR). Em fungdo da impossibilidade de um censo, empregou-se
a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia. A amostra
final contemplou 351 questionarios. Apos a exclusdo de 20
questionarios que estavam incompletos e sem a minima varia-
¢do nas respostas, restaram 331 questionarios validos.

O questiondrio estruturado respondido pelos funcionarios
que fizeram parte da amostra do estudo foi composto por ques-
toes destinadas a caracterizagao do respondente, bem como por
indicadores para a mensurag@o do grau de comprometimento

dos pesquisados e a avaliagdo do comportamento de seu lider
imediato.

As questdes de caracterizacdo dos respondentes versaram
sobre idade, sexo, instru¢ao e tempo na empresa. Para a avalia-
¢do do comportamento dos lideres dos respondentes, foi utili-
zado o TLI (Transformational Leadership Behavior Inventory)
elaborado por Podsakoft et al. (1990). O TLI ¢ formado por 22
indicadores para seis dimensdes da lideranga transformacional
(em escala de Likert). Para mensuragdo do comprometimento
dos respondentes, foram utilizados trés de cada um dos seis
itens de cada dimens@o da escala desenvolvida por Meyer,
Allen e Smith (1993). A mensuracdo do comprometimento
organizacional com apenas trés indicadores para algumas ou
todas as dimensdes pode ser encontrada em estudos nacionais e
internacionais (e.g., REGO, 2002 ¢ 2003; AVOLIO et al., 2004;
REGO, CUNHA e SOUTO, 2007; MACIEL e CAMARGO,
2011). Em adigdo, a utilizagdo de nove em vez de 18 indicadores
possibilitou também a estruturagdo de um questionario de mais
facil aplicagdo e contribuiu para operacionalizar a pesquisa
necessariamente a partir das trés dimensdes tradicionais de
Meyer e Allen (1991).

De modo a assegurar a fidelidade da tradug@o do questio-
nario de lideranga transformacional elaborado por Podsakoff et
al. (1990), foi empregado o procedimento de tradugdo reversa.
Inicialmente o questionario foi traduzido para o portugués e
posteriormente um estudante de mestrado em Administragao,
que estudou alguns anos nos Estados Unidos, foi convidado a
verter os indicadores para a lingua inglesa. Apds essas etapas, o
questionario vertido para o inglés foi comparado com a versao
original e notou-se correspondéncia bastante satisfatoria. Para
a escala de comprometimento, utilizaram-se nove dos 18 indi-
cadores de Meyer, Allen e Smith (1993), que foram traduzidos
e ja validados no Brasil por Ricco (1998).

O tratamento dos dados foi iniciado por uma analise explo-
ratoria e de preparacdo para a analise multivariada, conforme
recomendado por Hair Jr. ef al. (1995). Essa etapa consistiu
em uma analise de outliers, valores extremos, normalidade,
curtose e assimetria. O procedimento relatado a seguir foi
destinado a analise da validade e da confiabilidade das escalas
de Likert. Para tanto, o primeiro passo foi a divisdo da base de
dados em uma amostra de teste (n=168) e outra de validagao
(n=163) para execucao de uma analise fatorial exploratéria
(AFE) e verifica¢ao da estabilidade dos indicadores em cada
fator, conforme proposto no TLI e na escala de comprometi-
mento. Outro procedimento foi a analise da consisténcia interna
(Alfa de Cronbach) de todos os fatores nas amostras de teste e
validagdo. Depois de verificada a estabilidade dos indicadores
na AFE e a consisténcia interna das dimensoes, foi executada
uma analise fatorial confirmatéria (AFC) via AMOS™ 16.

Para identifica¢do das configuracdes de lideranga transfor-
macional, foi realizada uma analise de c/uster hierarquica nas
amostras teste e validacdo e depois repetida a analise na base
de dados completa e, também, executada a analise de cluster
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K-means. Depois de identificadas as configura¢des, foram
verificadas diferengas das médias entre grupos em relagao aos
fatores da lideranca por meio da ANOVA. O ultimo passo foi
o teste das hipdteses apresentadas no artigo com um modelo
linear generalizado multivariado.

4. ANALISE DOS DADOS

A fase de tratamento dos dados iniciou-se pela verificag@o
dos valores perdidos (missing values). Como o nlimero de va-
lores perdidos foi reduzido, utilizou-se a imputagdo da média
da variavel para completar a base de dados. Na sequéncia, os
indicadores invertidos de lideranga (TLI) e de comprometimen-
to organizacional foram reordenados com auxilio do SPSS® 16.

O exame dos diagramas de caixa (boxplots) apresentou
poucos outliers e nenhum valor extremo entre os dados. Apds
a verificacdo de um numero reduzido de outliers, optou-se por
manter as observagoes. Em relacdo a normalidade, a inspe¢ao
visual sugeriu ndo normalidade em todas as variaveis. Entre-
tanto, apds a verifica¢ao da assimetria e da curtose, ndo foram
constatados dados com coeficientes acima de 0,99 para os
indicadores de lideranga ou superior a 1,22 para os indicadores
de comprometimento. Como Schumacker e Lomax (2004)
afirmam que indices de curtose e assimetria proximos ou entre
+ 1 ndo impedem a aplicagdo da estatistica multivariada que
pressuponha normalidade, foi dado seguimento as analises.

AAFE para liderancga transformacional e comprometimento
nas amostras de teste e validagdo apresentou estabilidade dos
indicadores em cada um dos fatores exatamente como indicado
e indices de consisténcia interna (Alfa de Cronbach) acima
de 0,60.

Para a andlise de validade e confiabilidade das medidas,
foi empregada a analise fatorial confirmatoria. O método de
estimagdo utilizado foi 0 da méaxima verossimilhanca (ML). Os
resultados da AFC para lideranga e comprometimento aparecem
nas tabelas 1 e 2.

4.1. Validade e confiabilidade da escala de lideranca
transformacional

A andlise fatorial confirmatoria (AFC) da escala de lideran-
¢a apresentou bons indicadores de ajustamento. O RMR (raiz
do residuo quadratico médio) — para o qual sdo recomendados
valores proximos de 0 —¢é de 0,042. O GFI (indice de qualidade
de ajuste) = 0,888 esta dentro dos limites de aceitagdo periférica
de acordo com Hair Jr. et al. (1995). Schumacker ¢ Lomax
(2004) afirmam que valores proximos de 0,90 s@o aceitaveis.
O RMSEA (raiz do erro quadratico médio de aproximagao) =
0,066 ndo ultrapassa o valor maximo sugerido de 0,08 (HAIR
JR. et al., 1995). O AGFI (indice ajustado de qualidade de
ajuste) = 0,854 também sugere aceitacao periférica (HAIR JR.
et al., 1995). Os indices de TLI (indice de ajuste ndo norma-
do) = 0,946, IFI (indice de ajuste incremental) = 0,955 e CFI

(indice de ajuste comparativo) = 0,955 também indicaram a
qualidade do modelo. O valor de %2 (qui-quadrado)/GL (graus
de liberdade) ¢ de 2,317, dentro dos limites recomendados de
1 a3 (HAIR JR. ef al., 1995). Na Tabela 1 apresentam-se o
carregamento dos indicadores, a confiabilidade composta, a
consisténcia interna ¢ a AVE (variancia média extraida) das
variaveis latentes.

Para atestar a validade das escalas, foi examinada inicial-
mente a validade convergente ¢ discriminante da escala de
lideranga transformacional (HAIR JR. et al., 1995; SCHU-
MACKER ¢ LOMAX, 2004). A validade convergente foi

Tabela 1

Analise Fatorial Confirmatoria da Escala de
Lideranga Transformacional

Confiabilidade Alfa de

Carrega-

I mento Composta Cronbach AU
A1 0,849*
A2 0,862t 0,91 0,91 0,73
A3 0,874t
A4 0,841t
B1 0,893*
B2 0,901¢ 0,92 0,92 0,75
B3 0,855t
B4 0,815t
C1 0,857*
C2 0,817t 0,89 0,89 0,75
C3 0,917¢
D1 0,842*
D2 0,827t 0,87 0,87 0,70
D3 0,836t
E1 0,812*
E2 0,672t 0,78 0,78 0,56
E3 0,745t
F1 0,771*
F2 0,834t
F3 0,833t 0,90 0,91 0,67
F4 0,876t
F5 0,768t

Notas: Referéncias — Alfa de Cronbach = 0,70; Confiabilidade Composta = 0,70;
Variancia Média Extraida (AVE) = 0,50.
t Carregamentos significativos a p-value< 0,01.
*Significancia ndo calculada, parametro afixado em 1.
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verificada quando se observou que cada indicador dos seis
fatores apresentou um valor ¢ superior a 1,96 (valor para p-
-value< 0,05), indicando que todos os indicadores convergem
na mensuragdo do mesmo fator.

A validade discriminante da escala de lideranca transfor-
macional foi atestada por meio da comparagao das correlagdes
entre as seis variaveis latentes elevadas ao quadrado com a
AVE de cada uma delas. Em todas as situagdes, as correlagoes,
elevadas ao quadrado, ndo foram superiores a AVE, o que indica
que, de fato, todos os fatores da escala de Podsakoff et al. (1990)
medem dimensdes diferentes da lideranga transformacional e,
portanto, sem sobreposigao.

Em relacdo a confiabilidade, todas as variaveis latentes
alcancaram indice acima de 0,70 em confiabilidade composta,
Alfa de Cronbach acima de 0,70 e AVE superior a 0,50, como
recomendado por Hair Jr. et al. (1995).

4.2, Validade e confiabilidade da escala de comprometimento
organizacional

A segunda analise fatorial confirmatoria (AFC) foi reali-
zada para a escala de comprometimento organizacional. Es-
sa escala de nove itens e trés dimensdes apresentou os seguin-
tes indicadores de ajustamento: RMR (0,073), GFI (0,956),
RMSEA (0,074), AGFI (0,918). Os indices de TLI (0,930),
IFI (0,954), CFI (0,954) e %2 (qui-quadrado)/GL (graus de
liberdade) (1,646) também comprovaram a boa qualidade do
modelo. O carregamento dos indicadores, a confiabilidade
composta, a consisténcia interna (Alfa de Cronbach) e a AVE
das variaveis latentes do modelo sdo apresentados na Tabela 2.

A significancia estatistica (p-value < 0,05) de todos os in-
dicadores das dimensdes do comprometimento organizacional
atesta validade convergente da escala utilizada no presente
estudo. A validade discriminante dessa escala também foi
avaliada por meio da comparag@o entre as correlagdes para
as trés varidveis latentes elevadas ao quadrado com a AVE
de cada uma delas. Como resultado, verificou-se que as cor-
relagdes, elevadas ao quadrado, ndo foram superiores a AVE,
o que sugere discriminag@o entre comprometimento afetivo,
instrumental e normativo.

No que concerne a confiabilidade, duas das trés variaveis
latentes de comprometimento apresentaram indice acima de
0,70 para confiabilidade composta e consisténcia interna (Alfa
de Cronbach). Contudo, a variavel latente comprometimento
instrumental tem valores muito proximos da referéncia mini-
ma para confiabilidade composta (0,68), consisténcia interna
(0,67) e AVE (0,42).

Assim, verificou-se a validade convergente e discriminante
das medidas (escala de lideranga transformacional e escala de
comprometimento organizacional), bem como sua consisténcia
interna, o que possibilitou a analise de cluster para a geracao
das configuragoes.

4.3. Identificagdo das configuragdes de lideranca
transformacional

O desenvolvimento da taxonomia (configuragdes empiri-
cas) de padrdes de lideranga-liderados ocorreu a partir das seis
dimensdes da escala de Podsakoff et al. (1990), validada por
meio dos procedimentos anteriormente apresentados.

Tabela 2

Analise Fatorial Confirmatoéria da Escala de Comprometimento

Indicador Carregamento Confiabilidade Composta Alfa de Cronbach AVE
Afetivo 1 0,731*
Afetivo 2 0,869t 0,82 0,81 0,60
Afetivo 3 0,721t
Instrumental 1 0,646*
Instrumental 2 0,774t 0,68 0,67 0,42
Instrumental 3 0,505t
Normativo 1 0,723*
Normativo 2 0,667¢ 0,77 0,76 0,53
Normativo 3 0,798t

Notas: Referéncias — Alfa de Cronbach = 0,70; Confiabilidade Composta = 0,70; Varidncia Média Extraida (AVE) = 0,50.

t Carregamentos significativos a p-value < 0,01.
*Significancia n&do calculada, parametro afixado em 1.
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Para garantir maior confiabilidade ao resultado da solug@o
final da andlise de cluster e auxiliar na defini¢do do nimero
de grupos a serem examinados, optou-se por empregar a téc-
nica de agrupamento inicialmente na amostra teste (n=168) e
posteriormente na amostra de validacdo (n=163) para, entdo,
repetir o procedimento na base completa dos dados (n=331).

Na analise de cluster hierarquica, foi aplicado o método de
Ward e utilizada a distancia euclidiana ao quadrado (medida
de similaridade utilizada na geracdo dos clusters). A aplicagdo
dessa técnica na amostra teste (n=168), na amostra de validacdo
(n=163) e na base completa dos dados (n=331) evidenciou, por
meio do dendrograma, a existéncia de trés clusters mais homo-
géneos internamente. O mesmo niimero de grupos naturais foi
sugerido no dendrograma da amostra de teste, de validacao e na
base completa dos dados, o que ofereceu maior confiabilidade
para a execucdo da analise de cluster K-means, na qual o nu-
mero de grupos a serem formados na analise ¢ definido a priori.

O procedimento K-means foi entdo aplicado para a amostra
total (n=331), definindo a priori o nimero de trés grupos para
serem classificadas todas as observagdes. Com essa classi-
ficagdo, foi possivel comparar os trés padrdes de lideranga
transformacional, que foram verificados por meio da opinido
dos entrevistados.

O procedimento de comparagdo entre os trés grupos ocorreu
com o auxilio de uma analise de variancia (ANOVA) e teste
de Tukey para os seis fatores da escala de lideranca transfor-
macional. A Tabela 3 apresenta a constituicdo dos grupos e a
diferenca das médias.

Tabela 3

Resultado da ANOVA e Teste de Tukey para
os Trés Grupos

Cluster1 Cluster 2 Cluster 3
(n=73) (n=149) (n=109)

Articulagéo de
UMa visao 2,45 3,66 4,45
Modelo
apropriado de 2,26 3,49 417
papel
Aceitacdo dos
objetivos de 2,22 3,51 4,46
grupo
Expectativas
de alto 2,17 3725 413
desempenho
Suparte 3,06 3,68 439
individualizado ’ ’ ’
Estimulo
intelectual L 3.28 4,30

Os trés padroes de lideranga transformacional apresentaram
diferencas significativas (p-value < 0,05) em todas as dimen-
soes de acordo com o teste de Tukey. A andlise da diferenca
das médias entre os trés grupos permitiu a denominacao das
configuragdes em trés padrdoes de comportamento do lider:
desorientacao, sublideranga e conversao.

A primeira configuragdo formada por 22% das avaliagdes
dos lideres ¢ denominada desorientacio. Esse comportamento
reflete baixas intensidades nas seis dimensdes da lideranga, o
que contribui para a desorientagdo dos subordinados diretos
desses lideres, pois o unico fator com média acima de 3,0 ¢ o
suporte individualizado.

A segunda configuragdo composta por 45% da amostra
recebeu o rotulo de sublideranga. Tal padrao de lideranga
expressa um comportamento em intensidades moderadas. Os
lideres classificados nesse grupo parecem preocupar-se igual-
mente com todos os fatores da lideranca transformacional,
porém em média intensidade.

A terceira configuragdo, que agrega 33% da amostra de en-
trevistados, ¢ denominada conversao. Esse padrdo de lideranga
revela um conjunto de lideres que, a julgar pela avaliagdo de
seus liderados, tem real potencial para transformar ou con-
verter seus seguidores na direcdo da consecugdo dos objetivos
organizacionais.

4.4, Teste das hipoteses por meio do GLM multivariado
(MANCOVA fatorial)

Confirmada a validade e a confiabilidade das escalas utiliza-
das no presente levantamento, e identificadas as configura¢des
de lideranca transformacional, optou-se pelo emprego de um
modelo linear generalizado multivariado (GLM — MANCOVA
fatorial) para teste das hipdteses desenvolvidas a partir da litera-
tura, visto que essa técnica permite testar a diferenca de média
em duas ou mais variaveis dependentes métricas entre dois ou
mais grupos, e utilizando ainda uma covariavel. Isso possibilita
o controle para o erro do tipo I, especialmente se existe algum
grau de intercorrelacdo entre as variaveis dependentes (HAIR
JR. etal., 1995), o que ocorre nesta pesquisa, pois trés dimensdes
de um mesmo conceito sdo as variaveis dependentes.

O modelo proposto inclui, além da variavel independente
(VID), configuracgdes de padrao de lideranga (CL), a ser testada,
duas outras variaveis de controle (VC). A primeira, associada
exclusivamente ao respondente, mas que pode influenciar o
comprometimento (MEYER e ALLEN, 1991), é o grau de
instrucdo, sendo utilizada como medida a variavel categorica
ensino superior (ES), sendo 1 (um) para quem possui ensino
superior completo e zero (0) para os demais respondentes. A
segunda variavel estd associada ao respondente e a duracéo de
sua relacdo com a organizacao, sendo utilizada a medida de
tempo de empresa (TE), pois esse tempo pode influenciar o grau
de comprometimento (MEYER e ALLEN, 1991). A seguir, a
equacdo [1] do modelo a ser testado.
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CA+CN+CI=B,+B,CL+B,ES+B,CL*ES + B,TE [1]

Nessa equacao, comprometimento afetivo (CA), compro-
metimento normativo (CN) e comprometimento instrumental
(CI) sdo as variaveis dependentes (VD). Beta zero (B) € o
intercepto € os demais Betas (B,, B,, B; e B,) referem-se a
cada uma das demais variaveis. Além da VI e das VC, o modelo
incorpora a interagdo entre as variaveis categoricas CL ¢ ES.

Um aspecto importante observado na defini¢do do modelo
foi o da parcimonia na incorpora¢do das variaveis categoéri-
cas. Quantidade muito baixa de observagdes em cada um dos
diferentes grupos formados pelas variaveis categoricas pode
interferir no poder estatisticona MANCOVA. No modelo pro-
posto, o grupo com o menor nimero de observacdes possuia 23
casos, 0 que indica um bom poder estatistico para um modelo
com trés variaveis dependentes (HAIR JR. ef al., 1995).

Para dar continuidade a analise do modelo, ¢ preciso dis-
cutir as suposigoes da MANCOVA. Quatro delas precisam ser
analisadas antes da analise do modelo: normalidade das vari-
aveis, independéncia das observacdes, observagdes atipicas ¢
igualdade de matriz de covariancia. Como as variaveis ja foram
testadas para normalidade, as observagdes sdo independentes
e ndo foram encontradas sérias observagdes atipicas, pode-se
passar a analise da igualdade de matriz de variancia ¢ covari-
ancia, que foi realizada por meio do teste Box. O teste ndo se
apresentou significativo a 95%, o que corrobora a hipotese de
que a matriz de covariancia seja igual entre as variaveis depen-
dentes, possibilitando a continuidade do teste das hipoteses.

Na Tabela 4 apresentam-se os resultados do modelo
MANCOVA. Para testar a significancia sdo apresentados dois
critérios, os quais apresentam grau de significancia iguais, com

excegdo da variavel de interagdo CL*ES, cuja diferenga ndo
altera a interpretagdo dos resultados por estar dentro do critério
de 99% estabelecido.

Ahipotese H, foi corroborada, pois a variavel CL apresen-
tou significancia a 99%, ou seja, as médias das trés configu-
ra¢des de lideranca sdo diferentes para as trés dimensdes de
comprometimento como um todo. E importante destacar que
essa diferenga ocorre mesmo na presenca das outras variaveis
de controle, ES ¢ TE, e da interago entre CL ¢ ES. A VC tempo
de empresa (TE) também se mostrou significativa a 99%, o
que indica sua relacdo com as trés dimensdes de comprome-
timento analisadas em conjunto. A VC ensino superior ndo
apresentou significancia estatistica, portanto as médias das trés
dimensdes de comprometimento nesses dois grupos ndo podem
ser consideradas diferentes. A varidvel de interagdo entre as
configuracdes de lideranga e ensino superior (CL*ES) também
apresentou significancia estatistica a 99%. O nivel de poder
(probabilidade de provar corretamente a hipotese nula) nas
variaveis estatisticamente significativas foi maior do que 80%,
assim considerado adequado (HAIR JR. et al., 1995). Avalia-se,
entdo, se essa diferenga ocorre nas trés variaveis dependentes,
uma a uma, por meio de testes univariados (Tabela 5).

O teste de Levene de igualdade de variancia apresentou-se
significativo para CA, o que requer maior cuidado na leitura
dos resultados, ¢ ndo significativo para CN e CI, atendendo aos
pressupostos da ANOVA. Os testes univariados dao suporte
a H,, pois indicam que a diferenga de médias nas trés confi-
guragoes de lideranga ¢ significativa para as trés dimensdes.
E importante destacar que as variaveis CL*ES e TE foram
estatisticamente significativas apenas para o comprometimento
Instrumental (CI), 95% e 99% respectivamente.

Tabela 4

Modelo GLM — MANCOVA

Efeito Critérios Hipétese gl Erro gl Significancia
Critério de Pilla 0,941 1,577,063 3,000 299,000 0,000*
Intercepto GCR de Roy 15,823 1.577,063 3,000 299,000 0,000*
o Critério de Pillai 0,305 17,982 6,000 600,000 0,000*
GCR de Roy 0420 42,023 3,000 300,000 0,000*
s Critério de Pilla 0,001 0,058 3,000 299,000 0,981
GCR de Roy 0,001 0,058 3,000 299,000 0,981
oLEs Critério de Pila 0,063 3,269 6,000 600,000 0,004*
GCR de Roy 0,065 6,543 3,000 300,000 0,000*
- Critério de Pila 0,043 4474 3,000 299,000 0,004*
GCR de Roy 0,045 4474 3,000 299,000 0,004*

Nota: * Significativo a 99%.
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Tabela 5

GLM — Testes Univariados

Variavel Tipo Ill Soma dos Média
Dependente Quadrados Quadrada
CA, 66,236 6 11,039 17,031 0,000*
Modelo Corrigido CN, 53,105 6 8,851 11,534 0,000*
Cl, 31,486 6 5,248 7,398 0,000*
CA 1.916,542 1 1.916,542 2.956,742 0,000*
Intercepto CN 1.257,331 1 1.257,331 1.638,535 0,000*
Cl 1.333,800 1 1.333,800 1.880,268 0,000*
CA 61,126 2 30,563 47,151 0,000*
CL CN 44,430 2 22,215 28,950 0,000*
Cl 14,944 2 7472 10,534 0,000*
CA 0,080 1 0,080 0,123 0,726
ES CN 0,069 1 0,069 0,090 0,764
Cl 0,001 1 0,001 0,001 0,977
CA 1,897 2 0,949 1,464 0,233
CL*ES CN 1,499 2 0,749 0,977 0,378
Cl 6,331 2 3,166 4,462 0,012*
CA 0,242 1 0,242 0,373 0,542
TE CN 0,888 1 0,888 1,158 0,283
Cl 9,389 1 9,389 13,235 0,000*
CA 195,106 301 0,648
Erro CN 230,973 301 0,767
Cl 213,519 301 0,709
CA 4.210,369 308
Total CN 2.914,006 308
Cl 3.183,040 308
CA 261,342 307
Corrigido Total CN 284,077 307
Cl 245,005 307

Notas: CA a R?=0,253 (R? Ajustado = 0,239) - CN b R? = 0,187 (R? Ajustado = 0,171) - Cl ¢ R? = 0,129 (R? Ajustado = 0,111).

* Significativo a 99%.
* Significativo a 95%.

Para testar as duas outras hipoteses, foram estimadas as
médias dos grupos, controladas para a variavel TE (Tabela
6) ¢, entdo, executado o teste de comparagdes multiplas
(Tabela 7).

Os resultados do teste de Bonferroni (Tabela 7) corroboram
as hipoteses H, e H, pois as médias das trés dimensdes de com-
prometimento dos grupos sdo maiores para as configuragdes

com maior grau de intensidade de lideranga transformacional e
estatisticamente significativas. Conforme foi discutido quando
da apresentagdo das hipoteses, a dimensdo instrumental do
comprometimento possibilita diferentes interpretagdes a partir
da literatura em sua relagdo com a lideranga, e nessa analise
foi a dimensdo que ndo apresentou diferenca estatisticamente
significativa entre os grupos desorienta¢do e sublideranca,
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Tabela 6

Médias Estimadas

Variavel Configuragdes Média Efro Padrio 95% Intervalo de Confianga

Dependente Limite Inferior Limite Superior
Desorientagéo 2,851 0,103 2,650 3,053

CA Sublideranca 3,507 0,080 3,350 3,664
Converséo 4,131 0,084 3,966 4,296
Desorientacéo 2,263 0,112 2,043 2,482

CN Sublideranga 2,950 0,087 2,779 3,121
Converséo 3,360 0,091 3,181 3,539
Desorientacéo 2,758 0,107 2,546 2,969

Cl Sublideranga 2,994 0,083 2,829 3,158
Converséao 3,371 0,088 3,199 3,543

Tabela 7

Teste de Bonferroni

95% Intervalo de Confianga

Variavel U w Diferenca de Erro Sig.(*) para a Diferenga
Dependente Configuragdo Configuragao Média (I-J) Padrao - :
Inferior Superior
Desorientacéo Sublideranga -0,656* 0,130 0,000 -0,969 -0,343
Converséo -1,280* 0,133 0,000 -1,599 -0,960
CA Sublideranca Desorientacéo 0,656* 0,130 0,000 0,343 0,969
Conversao -0,624* 0,116 0,000 -0,902 -0,345
Conversao Desorientagdo 1,280* 0,133 0,000 0,960 1,599
Sublideranga 0,624* 0,116 0,000 0,345 0,902
Desorientacéo Sublideranga -0,687* 0,141 0,000 -1,027 -0,347
Converséo -1,097* 0,144 0,000 -1,444 -0,750
CN Sublideranca Desorientagéo 0,687* 0,141 0,000 0,347 1,027
Conversdo -0,410* 0,126 0,004 -0,713 -0,107
Conversao Desorientagéo 1,097* 0,144 0,000 0,750 1,444
Sublideranga 0,410* 0,126 0,004 0,107 0,713
Desorientacéo Sublideranca -0,236 0,136 0,250 -0,563 0,091
Converséo -0,614* 0,139 0,000 -0,948 -0,280
ol Sublideranca Desorientagéo 0,236 0,136 0,250 -0,091 0,563
Conversao -0,378* 0,121 0,006 -0,669 -0,086
Conversao Desorientagéo 0,614* 0,139 0,000 0,280 0,948
Sublideranga 0,378* 0,121 0,006 0,086 0,669

Notas: Baseada na estimativa de média marginal.
* Diferenga de média significativa ao nivel de 0,05.
** Ajustamento por comparagéo multipla: Bonferroni.
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apesar de as médias seguirem uma rela¢ao semelhante as duas
outras dimensoes.

Uma das explicacdes para esse resultado pode estar na
interacao entre CL e ES. Essa variavel apresenta-se estatisti-
camente significativa no modelo univariado para a dimensao
instrumental do comprometimento. O Grafico a seguir mostra a
média estimada para os seis grupos formados pela interagao. O
comportamento ¢ bastante diferente para as trés configuragdes.
A relagdo entre comprometimento instrumental e configuragdes
¢ mediada pelo ensino superior. Na presenca de um lider na
configuragdo conversao, o grupo dos que ndo possuem ensino
superior registra média do comprometimento instrumental
mais alta, ou seja, eles percebem como maiores 0s custos as-
sociados a saida. Ja na presenca de um lider na configurag@o
de sublideranga ocorre o inverso, 0s que ndo possuem ensino
superior percebem como menores os custos associados a
saida. Nessas duas configuragdes, o grupo dos que possuem
ensino superior apresenta médias semelhantes. Na presenca de
um lider na configurag@o de desorientagdo, as médias sdo as
menores e semelhantes para os dois grupos. Apesar de a vari-
avel ES ndo se apresentar estatisticamente significativa para o
comprometimento instrumental, ela intermedeia a percepcao
da variavel CL. Essa relagdo ndo linear identificada na inte-
racdo CL e ES sugere a necessidade de outras pesquisas que
aprofundem a questdo. Nos graficos das outras duas dimensdes
(ndo apresentados aqui por limita¢do de espago), as quais nao
apresentam significancia estatistica para a interagdo CL*ES,

Configuragoes
______ Desorientacao
3604 |- Sublideranca
Conversao
3,40 -
8 3,20 -
S
‘O -
=
3,00
2,80 -
o °
T I
Nao Possui Possui
Ensino Superior

Médias Estimadas do CI para os Seis Grupos da
Interacao CL*ES

essa contradi¢do ndo aparece. Passa-se agora para a discussdo
dos resultados.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Dentro da proposta do artigo, que ¢ analisar a relag@o entre
as gestalts de lideranga transformacional e 0 comprometimento
organizacional, o primeiro achado a ser destacado ¢ o das trés
distintas configuragdes nominadas desorientagdo, sublide-
ranca e conversao.

De modo geral, a expectativa de existéncia de padrdes mais
consistentes do comportamento de lideranga transformacional
foi comprovada. A julgar pelos resultados da analise de cluster,
assim como ocorre com outros fendmenos organizacionais
(MILLER e MINTZBERG, 1983; MEYER, TSUI ¢ HININGS,
1993), os diferentes fatores que caracterizam a lideranca
transformacional conformam-se dentro de um padrdo. Vale
destacar que esse padrdo se configura ainda a partir de uma
variagdo sistematica, ou seja, quando um lider ¢ avaliado
positivamente em um critério, ele ¢ bem avaliado nas demais
dimensoes da lideranga transformacional e, quando ocorre
uma avalia¢@o negativa em um dos fatores, o mesmo ocorre
nas demais dimensdes.

O padrio de liderang¢a denominado desorientagdo centra-se
na minimizagdo ou quase auséncia de comportamentos voltados
para a articulacdo de uma visdo, provimento de um modelo
apropriado de papel, promocao da aceitacdo dos objetivos
de grupo, expectativas de alto desempenho, suporte indivi-
dualizado e estimulo intelectual (PODSAKOFF et al., 1990;
PODSAKOFF, MACKENZIE ¢ BOMMER, 1996). Nessa
configuragdo apenas a questdo do suporte individualizado ¢
um pouco mais intensa.

Ja na sublideranga, o padrao comportamental de lider
transformacional apresenta-se em intensidades moderadas,
mas ainda inferior ao terceiro grupo identificado, o que justifica
tal rotulagdo. Os lideres classificados nesse grupo parecem
preocupar-se igualmente com todos os fatores da lideranga
transformacional, porém em média intensidade. E importante
notar que a maioria dos pesquisados percebeu seus lideres
nesse grupo.

Em relagdo a conversao, essa denominagao tende a refletir
um padrdo de interag@o lider-liderado marcado mais forte-
mente por aquelas caracteristicas que constituem a lideranga
transformacional (PODSAKOFF, MACKENZIE e BOMMER,
1996). Pressupde-se que esse padrao, ou Gestalt de lideranga,
estaria associado também a maiores intensidades no desem-
penho no trabalho e outros resultados comportamentais, pois
tais lideres, em tese, teriam maior potencial para transformar
ou converter seus seguidores na dire¢do da consecugdo dos
objetivos organizacionais (PODSAKOFF et al., 1990; POD-
SAKOFF, MACKENZIE e BOMMER, 1996; RICHARDSON
e VANDENBERG, 2005; SPREITZER, PERTTULA e XIN,
2005).
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Desse modo, ao serem identificadas essas configuragdes,
¢ possivel propor a compreensdo da lideranca ndo mais de
forma atomizada, mas a partir de padrdes estruturados de
comportamento, evitando a légica de “uma variavel por vez”
(MILLER, 1996). Abrem-se, assim, espagos para a analise
das consequéncias dessas configuragdes sobre a organizagao,
seu desempenho e sua influéncia sobre aspectos atitudinais e
também comportamentais dos liderados.

A segunda consideragdo decorre mais especificamente dos
resultados dos testes das hipoteses, sendo concebida como
uma proposta de analise das consequéncias das configuragdes
sobre aspectos atitudinais dos liderados (i.e., comprometimento
organizacional). Ao ser corroborada a primeira hipdtese, da
diferenca das médias das trés configuragdes nas trés dimensdes
de comprometimento, fica fortalecida a proposicao de que o
estudo da lideranca por meio de configuragdes pode ser real-
mente frutifero, pois evidencia a relag@o entre as configuracdes
de lideranga e o grau de comprometimento dos individuos
influenciados por elas. Isso significa que o comprometimento
organizacional ¢ influenciado ndo apenas individualmente
pelas dimensdes da lideranga transformacional (AVOLIO et
al., 2004). Tal assertiva aponta para uma perspectiva mais
integrativa, menos diferenciada em termos de elementos cons-
tituintes do fendmeno lideranga. Isso permite considerar outras
hipoteses sobre a relagdo de configuragdes e outras variaveis
atitudinais do individuo no trabalho. E possivel destacar ainda
que a perspectiva das configuragdes parece mais realista e fiel ao
comportamento do individuo no trabalho. Parece fragil a ideia
de que o individuo age, no contexto organizacional, analisando
de modo sistematico o peso de uma variavel por vez para, s6
entdo, emergir a influéncia do resultado dessa avaliagao sobre
seu comportamento. E mais provéavel que seu comportamento
no trabalho seja influenciado por uma avaliagdo geral que, para
um individuo, tenha inicio por uma das dimensdes da lideranga
e, para outro individuo, por outra dimenséao. Posteriormente, a
avaliacdo dessa dimenséo possivelmente passe a figurar como
parametro e até como expectativa para que esse individuo
avalie as outras cinco dimensdes do comportamento do lider
transformacional.

Essa relacdo demonstra-se mais concreta com a corrobo-
racao das duas outras hipoteses, pois elas indicam que maior
intensidade da lideranga nas configuragdes esta associada a
maior média no comprometimento afetivo e normativo. Dai
¢ possivel afirmar que o comprometimento organizacional
identifica a associagdo do individuo com a organizagao (POD-
SAKOFF, MACKENZIE e BOMMER, 1996; MEDEIROS e
ENDERS, 1998; BASTOS ¢ BORGES-ANDRADE, 2002;
AVOLIO et al.,2004) ¢ as configuragdes de lideranga parecem
apresentar-se como mediadoras dessa relagdo para as dimensoes
afetivas e normativas do comprometimento, corroborando o
que foi proposto aqui a luz dos pressupostos das configuragdes
(MILLER e MINTZBERG, 1983; MEYER, TSUI e HININGS,
1993).

Esses resultados apontam também para a possibilidade de
um significado mais preciso para o termo transformacional
quando considerado o comportamento do lider. No presente
estudo, a transformagao foi posicionada como o envolvimento
e a identifica¢do do individuo com a organizagcdo (AVOLIO
et al., 2004). Nesse sentido, a transformacao, que significa
um crescimento no envolvimento e na identificacdo com a
organizagdo, depende, entre outros fatores, de um lider que:
delimite adequadamente um futuro para o liderado; sustente
de modo exemplar o papel de lider; promova ampla aceitagdo
dos objetivos de grupo; defina expectativas de alto desempe-
nho; dé atengdo individualizada aos subordinados; estimule
intelectualmente seus liderados. Todas essas atividades do lider
permitem, como apontado nos resultados aqui apresentados,
que ocorra a transformagdo da relagdo do individuo com sua
organizagdo. Logo, o lider assume papel crucial nessa relacao.

Cabe ainda destacar que o comprometimento instrumental
parece ter uma relagdo mais complexa com as configuragoes de
lideranga. Conforme discutido na apresentacao das hipoteses,
a aparente imprecisdo teorica acerca da ligacdo entre esses
elementos (MEYER e ALLEN, 1991; MEYER, ALLEN ¢
SMITH, 1993) pode na verdade ser resultado de uma interagao
entre variaveis, a qual se apresentou significativa no modelo
testado, qual seja, a interag@o entre as configuragdes e o grau
de instrugao dos liderados. Futuras pesquisas deveriam analisar
essa relagdo aparentemente mais complexa do comprometi-
mento instrumental.

6. CONCLUSOES

Antes dos apontamentos gerais sobre o presente estudo, ¢
preciso discutir algumas limita¢des que estiveram no entorno
de sua execucdo. A primeira refere-se & amostra, pois ela foi
ndo probabilistica por conveniéncia, abrangendo organizagdes
de apenas um setor na cidade de Curitiba, o que limita sobre-
maneira qualquer possibilidade de generalizacdo estatistica. A
segunda diz respeito a técnica MANCOVA, que traz melhores
resultados na utilizagdo de delineamentos experimentais, o que
nao foi o caso neste estudo. Apesar de todos os cuidados terem
sido tomados para a validacdo do modelo dentro de padrdes
aceitaveis, diferengas no tamanho dos grupos formados pelas
variaveis categoricas precisam ser consideradas na leitura dos
resultados.

De forma geral, conclui-se a favor da utilizacdo da abor-
dagem das configura¢des no estudo de fendmenos que operam
no nivel individual, como sugerido por Meyer, Tsui e Hinings
(1993). O emprego dessa perspectiva de analise no nivel in-
dividual possibilitou a identificagdo de trés principais padroes
de lideranga transformacional (desorientagdo, sublideranca
e conversao) e comprovagao de seus efeitos sobre duas das
dimensdes do comprometimento: afetiva e normativa (mo-
ral). Valida-se, assim, a alternativa de compreensdo dos fe-
ndémenos atitudinais e comportamentais a partir do exame da
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influéncia da configurag@o, em sua totalidade, sobre variaveis
dependentes. Atende-se também a sugestdo de Miller (1996,
p-505) em se estudar “configuracdo como uma variavel ou
qualidade”. Advoga-se entdo que fendmenos organizacionais
e nas organizagdes sao mais bem entendidos como conjuntos
de elementos interconectados, em vez de entidades modulares
ou frouxamente constituidas.

Logo, a principal contribuicdo da abordagem das confi-
guragdes € ir além do exame da influéncia de partes de um
fendmeno sobre outro e verificar, de modo mais realista, como
um fendmeno, em sua forma integrada, se comporta em relagdo
a outros construtos atitudinais ou comportamentais dos indivi-
duos no trabalho. A verificagdo dita “mais realista” refere-se
aqui, como citado anteriormente, ao argumento de que o indi-
viduo ndo possui capacidade analitica ou cognitiva suficiente
(considerando os limites da racionalidade) para envolver-se em
ponderagdes acerca da relacdo de cada uma das dimensdes da
lideranga sobre o comprometimento, mas, sim, admite que o
individuo realiza avalia¢cdes mais globais e que essas avalia-

AVOLIO, B.J.; WEICHU, Z.; KOH, W.; BHATIA, P.
Transformational leadership and organizational

and moderating role of structural distance. Journal of
Organizational Behavior, Edison, v.25, n.8, p.951-968,
Dec. 2004.

BASS, B.M. Leadership and performance beyond
expectation. New York: Free Press, 1985.

REFERENCIAS

BASS, B.M. Handbook of leadership: theory, research and

managerial applications. New York: Free Press, 1990.
BASTOS, A.V.B.; BORGES-ANDRADE, J.E.

Comprometimento com o trabalho: padrdes em diferentes

contextos organizacionais. Revista de Administragédo de
Empresas (RAE), S&o Paulo, v.42, n.2, p.31-41,
abr./maio/jun. 2002.

BORRAS, M.A.; BATALHA, M.O.; COSTA, M.A. Recursos

humanos como fator-chave para o desenvolvimento do
agribusiness nacional. Gestdo & Produgéo, Séo Carlos,
v.6, n.3, p.282-291, dez. 1999.

BURNS, J.M. Leadership. New York: Harper & Row, 1978.

GARMAN, A.N.; DAVIS-LENANE, D.; CORRIGAN, P.W.

Factor structure of the transformational leadership model in
human service teams. Journal of Organizational Behavior,

Edison, v.24, n.6, p.803-812, Sept. 2003.

HAIR JR., J.F.; ANDERSON, R.E.; TATHAM, R.L.; BLACK,
W.C. Multivariate data analysis. New Jersey: Prentice-Hall,

1995.

JUNG, D.I.; AVOLIO, B.J. Opening the black box: an
experimental investigation of the mediating effects of
trust and value congruence on transformational and

commitment; mediating role of psychological empowerment

¢Oes apresentam, em sua integracdo, o real efeito da lideranga
sobre o comprometimento, por exemplo. Apenas por meio de
pesquisas € possivel isolar o efeito parcial de uma ou outra
dimensdo da lideranga sobre o comprometimento ou qualquer
outro construto. Entretanto, a abordagem das configuragdes
permite examinar, como ocorre na pratica, o efeito global de
um fenémeno sobre o outro. Essa consideragdo também pode
ser estendida a fendmenos organizacionais em outros niveis.

Por fim, ressalta-se que tanto os fatores que explicam a
lideranga quanto o produto final de seus padrdes comporta-
mentais constituem o conjunto de imperativos a disposicao
dos pesquisadores para a geragdo de tipologias ¢ taxonomias
nesse campo (MILLER e MINTZBERG, 1983; MEYER, TSUI
e HININGS, 1993). Logo, ¢ possivel destacar que ¢ grande a
amplitude de varidveis a serem utilizadas no delineamento de
gestalts ou configuragdes, o que exige um tratamento mais
plural, que dé espago para levantamento das interdependéncias
entre os varios componentes do construto lideranga e outros
aspectos comportamentais e atitudinais. 4

transactional leadership. Journal of Organizational Behavior,
Edison, v.21, n.8, p.949-964, Dec. 2000.

KNIGHTS, D.; WILLMOTT, H. Conceptualizing leadership
processes: a study of senior managers in a financial services
company. Journal of Management Studies, Edison, v.29, n.6,
p.761-782, Nov. 1992.

MACIEL, C.0.; CAMARGO, C. Comprometimento,
satisfagdo e cooperacéo no trabalho: evidéncias da primazia
dos aspectos morais e das normas de reciprocidade sobre o
comportamento. Revista de Administragdo Contemporanea
(RAC), Curitiba, v.15, n.3, p.433-453, maio/ago. 2011.

MEDEIROS, C.A.F; ENDERS, W.T. Padrdes de
comprometimento organizacional e suas caracteristicas
pessoais: como sédo 0s comprometidos e 0s
descomprometidos com as organizagdes. In: ENCONTRO
DAASSOCIAGAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO

E PESQUISA EM ADMINISTRAGAO (EnANPAD), 32.,
1998, Foz do Iguagu. Anais... Parana: Anpad, 1998.

1 CD ROM.

MEYER, J.P.; ALLEN, N.J. A three-component
conceptualization of organizational commitment. Human
Resource Management Review, Philadelphia, v.1, n.1,
p.61-89, Spring 1991.

MEYER, J.P.; ALLEN, N.J.; SMITH, C.A. Commitment to
organizations and occupations: extension and test of a
three-component conceptualization. Journal of Applied
Psychology, Washington, v.78, n.4, p.538-551, Aug. 1993.
[DOI: 10.1016/1053-4822(91)90011-Z].

MEYER, AD.; TSUI, A.S.; HININGS, C.R. Configurational
approaches to organizational analysis. Academy of
Management Journal, Briacliff Manor, v.36, n.6,

R.Adm., Séo Paulo, v.48, n.3, p.544-559, jul./ago./set. 2013

557



Cristiano de Oliveira Maciel e Mauricio Reinert Nascimento

REFERENCIAS

ABSTRACT

p.1175-1195, Dec. 1993.
[DOI: 10.1037/0021-9010.78.4.538].

MILLER, D. Configurations revisited. Strategic Management
Journal, Edison, v.17, n.7, p.505-512, July 1996.

MILLER, D.; MINTZBERG, H. The case for configurations.
In: MORGAN, G. (Ed.). Beyond method: strategies for social
research. London: Sage, 1983. p.57-73.

MUMFORD, M.; FRIEDRICH, T.; CAUGHRON, J.; ANTES,
A. Leardship research: traditions, developments, and current
directions. In; BUCHANAN, D.; BRYMAN, A. The Sage
handbook of organizational research methods. London:
Sage, 2009.

PODSAKOFF, PM.; MACKENZIE, S.B.; BOMMER, W.H.
Transformational leaders behaviors and substitutes for
leadership as determinants of employee satisfaction,
commitment, trust, and organizational citizenship behaviors.
Journal of Management, Destin, v.22, n.2, p.259-298,

Apr. 1996.

PODSAKOFF, PM.; MACKENZIE, S.B.; MOORMAN,
R.H.; FETTER, R. Transformational leader behaviors and
their effects on follower’s trust in leader, satisfaction, and
organizational citizenship behaviors. Leadership Quarterly,
Philadelphia, v.1, n.2, p.107-142, Summer 1990.

[DOI: 10.1016/1048-9843(90)90009-7].

REGO, A. Comprometimento afetivo dos membros
organizacionais: o papel das percepgdes de justica. Revista
de Administragdo Contemporénea (RAC), Curitiba, v.6, n.2,
p.209-241, maio/ago. 2002.

REGO, A. Comprometimento organizacional e auséncia
psicoldgica — afinal, quantas dimensdes? Revista de
Administragéo de Empresas(RAE), Rio de Janeiro, v.43, n.4,
p.25-35, set./dez. 2003.

REGO, A.; CUNHA, M.P.; SOUTO, S. Espiritualidade
nas organizagdes e comprometimento organizacional.
RAE Eletrénica, Sao Paulo, v.6, n.2, p.1-27, jul./dez. 2007.

REGO, A.; SOUTO, S. Climas organizacionais autentizéticos
fomentando o comprometimento organizacional: um

estudo luso-brasileiro. In: ENCONTRO DAASSOCIACAQ
NACIONAL DE POS-GRADUAGAO E PESQUISA EM
ADMINISTRAGAO (EnANPAD), 37., 2003, Atibaia. Anais...
Sé&o Paulo: Anpad, 2003. 1 CD ROM.

RICCO, M.F.F. Comprometimento organizacional em
condigbes adversas: o caso dos pesquisadores do Centro
Técnico Aeroespacial. 1998. Dissertacdo (Mestrado)

— Departamento de Administragéo da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Séo Paulo, S&o Paulo, S&o Paulo, Brasil, 1998.

RICHARDSON, H.A.; VANDENBERG, R.J. Integrating
managerial perceptions and transformational leadership into
a work-unit level model of employee involvement. Journal of
Organizational Behavior, Edison, v.26, n.5, p.561-589,

June 2005.

SCHUMACKER, R.E.; LOMAX, R.G. A beginner’s guide to
structural equation modeling. Mah-wah: Lawrence Erlbaum
Associates Publishers, 2004.

SPARROWE, R.T; LIDEN, R.C. Process and structure
in leader-member exchange. Academy of Management
Review, Briacliff Manor, v.22, n.2, p.522-552, Apr. 1997.

SPREITZER, G.M.; PERTTULA, K.H.; XIN, K. Traditionality
matters: an examination of the effectiveness of
transformational leadership in the United States and Taiwan.
Journal of Organizational Behavior, Edison, v.26, n.3,
p.205-227, May 2005.

TUCKER, B.A.; RUSSELL, R.F. The influence of the
transformational leader. Journal of Leadership and
Organizational Studies, Destin, v.10, n.4, p.103-111,
Spring 2004.

YUKL, G. Managerial leadership: a review of theory and
research. Journal of Management, Destin, v.15, n.2,
p.251-289, June 1989.

Searching for a non-atomized approach to test the relationship between transformational

leadership and organizational commitment

Traditionally, studies on leadership use an atomistic approach which ignores the effects of different configurations
(gestalts) of the construct. It prioritizes the logic of “one variable at a time”. Starting from this criticism, our goal is
to analyze the relationship between configurations of transformational leadership and organizational commitment. We
conducted a survey using a non-random sampling of 331 questionnaires of employees from eight service enterprises.
We used structural equations modeling to validate the scales, and cluster analysis to find the three configurations
of transformational leadership: disorientation, subleadership, and conversion. The relationship between these con-
figurations and the three dimensions of organizational commitment was tested using the MANCOVA generalized
linear model. The results indicate the existence of the relationship; however, the relationship between leadership and
instrumental organizational commitment is mediated by the educational level of the employees.

Keywords: leadership, commitment, configurations.
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En busqueda de un enfoque no atomizado para el anadlisis de las relaciones entre liderazgo
transformacional y compromiso organizacional

En los estudios tradicionales sobre liderazgo se plantea un enfoque atomizado que no tiene en cuenta los efectos de
diferentes patrones (gestalts) del constructo y que prioriza la l6gica de “una variable por vez”. A partir de tal critica,
el objetivo en este trabajo es analizar la relacion de distintas gestalts (configuraciones) de liderazgo transformacional
con el compromiso organizacional. Para su consecucion, se analizaron 331 cuestionarios aplicados a empleados de
ocho organizaciones del sector de servicios. Se utilizé el método de investigacion tipo survey, con muestreo no proba-
bilistico por conveniencia. Para el tratamiento de los datos se aplic6 la técnica de modelos de ecuaciones estructurales
en el proceso de analisis de validez y confiabilidad de las escalas. A continuacion, el analisis de cluster indico tres
configuraciones de liderazgo denominadas: desorientacion, subliderazgo y conversion. Con el fin de verificar la in-
fluencia de las gestalts sobre el compromiso organizacional, se puso a prueba un modelo lineal general - MANCOVA
factorial. Los resultados indicaron la efectiva relacion entre las configuraciones de liderazgo transformacional y las
dimensiones afectiva, instrumental y normativa del compromiso; sin embargo, para el compromiso instrumental, la
relacion se determina segtn el grado de instruccion de los liderados. Finalmente, se discuten las implicaciones de
los hallazgos empiricos.

RESUMEN
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