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RESUMO

A relagéo entre o carisma do lider e o engajamento organizacional do liderado vem
conquistando interesses de estudiosos, porém a inclusdo de relacionamentos
envolvendo essa diade ainda é pouco discutida na literatura. O presente estudo
objetivou analisar o relacionamento carismatico socializado e relacionamento
carismatico personalizado como moderador da relacdo entre carisma do lider e o
engajamento organizacional do liderado. Com uma amostra de lideres e liderados (N
= 354) chegou-se, através de analise fatorial e modelagem de equacdes estruturais,
a uma relacao positiva entre o carisma do lider e o engajamento organizacional do
liderado, observou-se também que o relacionamento carismatico socializado, quando
percebido, moderou positivamente esta relacdo, porém de forma ndo esperada
promoveu menor engajamento organizacional do que quando observado a amostra
total. Os resultados sugerem que o relacionamento carismatico atua como moderador
da relacdo carisma do lider e engajamento organizacional do liderado, porém séo
necessarios mais estudos que abordem o relacionamento entre os lideres e liderados
e 0 comportamento humano visto ser uma fonte contundente de pesquisa quando se

relacionam com o engajamento organizacional.

Palavras-Chaves: Comportamento Organizacional; Liderangca Carismatica;
Engajamento Organizacional.



ABSTRACT

The relationship between the of the charisma of the leader and follower’s
organizational engagement has gained interest of scholars, but the inclusion of
relationships involving this dyad are still few in the literature. This study aimed to
analyze the relationship charismatic socialized and relationship charismatic
personalized as a moderator of the relationship between charisma of the leader and
follower’s organizational engagement. With a sample of leaders and followers (N =
354) was reached through factor analysis and structural equation modeling, a positive
relationship between the charisma of the leader and follower's organizational
engagement, it was also observed that the socialized charismatic relationship when
perceived positively moderated this relationship, but not expected so promoted less
organizational commitment than when observed the total sample. The results suggest
that the charismatic relationship acts as charisma relationship moderator leader and
follower’s organizational engagement, but more studies are needed to address the
relationship between leaders and followers and human behavior, as it is a forceful

source of research when they relate to organizational engagement.

Key Words: Organizational Behavior; Leadership Charismatic; Organizational

Commitment.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

Diversas organizacoes tém se mostrado interessadas em aprofundar a
compreensao acerca da percepcéao, sentimentos, dedicacdo e engajamento dos seus
colaboradores em relacdo ao trabalho, bem como a influéncia dos lideres nesses
comportamentos (BABCOCK-ROBERSON; STRICKLAND, 2010). E como o
engajamento laboral dos funcionarios aumenta a ocorréncia de comportamentos que
promovem eficicia e eficiéncia do funcionamento da organizacdo (ORGAN, 1988).
Para Barnes et al. (2015), esse engajamento no trabalho passa por um estado

cognitivo, emocional e de investimento fisico de experiéncia de trabalho e pessoal.

Nesse sentido, a lideranca € um fator que pode afetar o engajamento no
trabalho, visto que o comportamento do lider age ndo s6 como uma fonte de motivagéo
e satisfacdo para os funcionarios, mas também gera um ambiente agradavel para
apoiar o engajamento do empregado (BLOMME; KODDEN; BEASLEY-SUFFOLK,

2015).

Em patrticular, a lideranga carismatica pode afetar o significado do trabalho dos
liderados, segundo (STRICKLAND et al., 2007). Isto €, os colaboradores se apoiam
nas caracteristicas do lider para aprimorar suas funcdes laborais, que por sua vez,
impactam o engajamento organizacional. Em outras palavras, ha uma relacao positiva
entre lideranca carismatica e o engajamento no trabalho, visto que os lideres podem

desencadear acdes que contribuem para aprimorar o envolvimento dos seus
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funcionarios por meio da gestdo do comportamento organizacional deles (BABCOCK-

ROBERSON e STRICKLAND, 2010).

Usando o fogo como metafora, a lideranca carismatica requer trés
componentes para a sua existéncia: 1) uma ignicao, caracterizada como sendo o lider;
2) um material inflamavel, descrito como sendo os liderados e, 3) o oxigénio, como
um ambiente propicio (KLEIN; HOUSE, 1995). Ao retratarem os empregados como
material inflamavel a espera de serem inflamados pelo lider, esses apresentam um
papel passivo e limitado nesse processo. Porém, o entendimento dos processos de
lideranca, nos quais a articulagdo do papel ativo dos liderados, em particular, o
processo de lideranca carismatica, passa a ter relevancia pratica no que diz respeito

ao crescimento organizacional (LORD; BROWN; FREIBERG, 1999).

Assim, estudos tém debatido como as formas de liderancas carismaticas
podem ser usadas para fins comuns e fins individualizados, por meio de
relacionamentos socializados e relacionamentos personalizados, respectivamente.
Observa-se que lideres que usam seu carisma de forma socializada para capacitar e
desenvolver seus liderados frequentemente alcancam resultados organizacionais
construtivos. Por outro lado, que lideres que utilizam o seu carisma para formar um
relacionamento personalizado com liderados dependentes e avancar em interesses
proprios, muitas vezes produzem resultados organizacionais destrutivos (HOWELL,;

SHAMIR, 2005).

Contudo, ainda existem relacdes entre os tracos de personalidades de carisma
dos lideres e os comportamentos dos seus liderados que necessitam de estudos
empiricos, como por exemplo as relacdes de carisma socializado, para 0 bem comum

do grupo, e de carisma personalizado, para o bem individualizado do lider, Howell;
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Shamir (2005) e o modo de influenciar os empregados no engajamento em unidades
de trabalho (CONGER; KANUNGO, 1994; SCHAUFELI et al., 2002; BABCOCK-
ROBERSON; STRICKLAND, 2010). Estas inter-relacbes séo as lacunas de pesquisa

a serem estudas nesse estudo.

Dentro deste contexto, esse estudo se propde a responder o seguinte problema
de pesquisa: Os relacionamentos carismaticos socializados e 0s relacionamentos
carismaticos personalizados moderam a relacdo entre o carisma do lider e o

engajamento organizacional dos empregados? Sendo o objetivo do estudo a anélise

dessa relacéo entre lideres e liderados.

Desta forma, observa-se que tanto lideres quanto liderados trabalham para
desenvolver relacbes consistentes e, por conseguinte, gerar resultados
organizacionais relevantes (HOWEL; SHAMIR, 2005). Assim, conhecer as
caracteristicas do relacionamento carismatico socializado ou do relacionamento
carismatico personalizado entre lideres e seus liderados pode subsidiar as
organizacdes na criagcdo de mecanismos de desenvolvimento pessoal, passiveis de
analise do comportamento de seus empregados, para que estes possam aprimorar e
otimizar seus resultados, visando a melhoria do desempenho, produtividade e

maximizacao dos lucros.

Para os lideres, os resultados podem colaborar com o aperfeicoamento do seu
autodesenvolvimento de habilidades, competéncias e senso de autocritica, visando
fidelizar seu grupo de liderados com objetivo de proporcionar melhores resultados da

equipe e consequentemente da organizacao.



CAPITULO 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA CARISMATICA

A lideranca ja ha alguns anos vem sendo um dos assuntos que tem chamado
atencdo dos estudiosos das areas sociais e humanas, bem como nas teorias
organizacionais. Trata-se de uma das maneiras encontradas para estudar as relacées
de trabalho, uma vez que os liderados identificam os estilos de lideranca evitando

conflitos laborais (CONGER; KANUNGO, 1994; GREGURAS; FORD, 2006).

A lideranca é referenciada como conceito de construcao social em que lideres
se manifestam junto aos seus liderados com finalidade de interacéo, sinergia, alcance
de metas e atendimento as necessidades das empresas (SMIRCICH; MORGAN,
1982). Tem relacdo com as definicbes de competéncias e de comunicacdo para
transmissao de ideias e consenso de definicdes entre as partes (BASS, 1990). Isso
porque o lider atua como influenciador de motivacbes e atitudes dos liderados
(SHAMIR et al.,, 1993). Embora a lideranca seja estudada como traco de
personalidade, ela também é dependente do convivio social, sendo aperfeicoada ao

longo tempo (REGO, 1998).

Nos primeiros estudos sobre lideranca carismatica, House (1977), diz que nao
apenas o comportamento e caracteristicas definem um lider carismatico, mas também
seus tracos de personalidade e variaveis situacionais. Colaborando com esses
estudos, Howell e Shamir (2005) tratam a lideranga carismatica como o processo por
meio do qual um relacionamento carismatico é criado e mantido entre lideres e

liderados.
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Atitudes e motivacfes sdo outros fatores percebidos em lideres carismaticos
gue influenciam seus liderados, tornando-se referéncia de aprendizado por meio da
observacdo de sua conduta, ou seja, o lider utiliza para si caracteristicas de crencas,
comportamentos e valores que julga mais correta de se seguir e de se desenvolver.
Por isso, lideres carismaticos podem se tornar exemplo, fazendo com que seus
liderados assumam para si proprios o sacrificio, coragem e conviccdo em assumir a

missédo designada (SHAMIR et al.,1993).

Para Conger e Kanungo (1994), certos lideres possuem caracteristicas impares
percebidas e elencadas pelos seus liderados que os tornam carismaticos, como a
visdo e articulacao; a sensibilidade ambiental; o comportamento ndo-convencional; o
risco pessoal; a sensibilidade as necessidades dos membros e a ndo manutencao do
status quo. Esses autores entendem que lideres carismaticos diferem dos demais pela
capacidade de formular e articular uma visdo inspiradora e por comportamentos e

acOes que promovam a ideia de que eles e a sua missao sao extraordinarios.

Autores como DeCelles e Pfeffer (2004) definem que os tragos de confiancga,
conviccdes e capacidade de falar a ponto de influenciar os demais também sao
caracteristicas fortes da lideranca carismatica. Acrescentam que lideres carismaticos
utilizam técnicas recorrentes de entusiasmo para facilitar a comunicacéo entre seus
liderados. A lideranca carisméatica, para Elsbach e Suttom (1992), implica que a
imagem pessoal, além de outras técnicas, pode melhorar a autoconfianca, a

capacidade e o poder entre liderados.
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2.2 LIDERANCA E O ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL DOS
LIDERADOS

O bem-estar dos empregados é de crucial interesse para as organizacoes,
Hultell e Gustavsson (2010) e a diferenca entre a saude ou ndo dos colaboradores
pode ser um fator crucial para o sucesso da organizacdo. Pensando nisso, observa-
se que os empregados desempenham papel fundamental no alcance dos resultados
organizacionais, independentemente do estilo de lideranca adotado, sendo o que
efetivamente constr6i um lider sdo as respostas ou acdes de seus liderados

(GOLEMAN, 2000).

No tocante ao desempenho de liderados, Cunha et al. (2010) dizem que
somente ha um significado de lideranca quando um lider forma pessoas e as colocam
em primeiro lugar em suas atividades na organizacdo. Um lider deve apoiar a
iniciativa, autoconfianca, empatia, flexibilidade e estimulo de pessoas para obter

resultados em uma determinada atividade (GOLEMAN, 2000).

Shamir et al. (1993) destacam que comportamentos simbdlicos do lider podem
ser identificados por meio de mensagens visionarias e inspiradoras ou até mesmo por
apelos aos valores, estimulos intelectuais para obter confianca ou desempenho dos
empregados. Lideres carisméticos, por sua vez, tém claros seus objetivos ideais na
organizacao e todas as suas atividades sdo articuladas para formular uma visao para

gue seus liderados sejam atraidos aos seus valores (CONGER; KANUNGO, 1994).

Desta forma, o conceito de engajamento, segundo Schaufeli et al. (2002),
passa por um estado positivo e realizador vivido pelo empregado, altamente
relacionado ao trabalho, caracterizado por trés aspectos altamente caracteristicos. O

primeiro deles passa pela dedicacéo, que se refere a estar fortemente e intimamente
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envolvidos em seu trabalho, experiéncia de um senso de inspiracao, significancia,
entusiasmo, orgulho e desafio. O segundo, relatado como o vigor, caracterizado pelo
elevado nivel de energia e resiliéncia mental durante o trabalho, passando pela
vontade de investir no trabalho e perseveranca em situacdes de adversidade. E, por
fim, a absorcao, caracterizada como estar completamente concentrado e envolvido no
trabalho, sendo que o tempo passa rapidamente e o individuo possui dificuldade em

desapegar-se de seu trabalho.

Partindo desse pressuposto, observa-se que 0 engajamento no trabalho tem
sido associado a varios estudos com resultados positivos, tais como o0
comprometimento organizacional e envolvimento com o trabalho e resultados
negativos como a piora da saude mental e turnover (FONG; NG, 2012). Para Blomme,
Kodden e Beasley-Suffolk (2015), o assunto engajamento tem sido tratado como um
dos fatores mais criticos no sucesso do negocio, sendo associado a resultados
positivos empresariais e individuais, como uma melhor produtividade individual,
aumento do volume de negoécios; melhoria dos comportamentos de cidadania
organizacional; maior eficacia de gestdo e aumento da satisfacdo do cliente. O oposto
também é verdadeiro, segundo o0s autores, o nao engajamento do empregado leva a
reducdo da produtividade e custos mais elevados, fato este observado nas

organizacdes modernas.

Para Schaufeli et al. (2002), trabalhadores com engajamento tém um senso de
energia, permanecendo conectados com o trabalho e se vendo como capazes de lidar
com diversas demandas, fato confirmado por Fong e Ng (2012) ao dizerem que

trabalhadores envolvidos, estando conectados com o seu ambiente de trabalho e suas
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atividades, possuem um maior nivel de energia para lidar com as demandas de

trabalho.

Para Lee, Chen e Lee (2015), um elevado nivel de comprometimento
organizacional promove em seus funcionarios um sentimento de pertencimento,
estando estes dispostos a compartilhar conhecimentos e experiéncias, aprender
novas habilidades e participando com sugestbes e comentarios no dia-a-dia
organizacional, como consequéncia, estdo mais engajados na melhoria da qualidade
e produtividade, os autores completam dizendo que uma equipe com alto
comprometimento proporciona aos clientes uma melhor performance e retorno a

empresa.

Para Bakker, Albrecht e Leiter (2011), a lideranca corresponde a um dos mais
importantes fatores que afetam o engajamento, haja visto que a forma do lider atuar
é fonte de motivacao e satisfacdo, além de criar um ambiente saudavel de apoio ao
engajamento dos funcionarios. Os lideres devem ser expressivos emocionalmente se
quiserem que seus liderados sejam mais ativos em busca de seus objetivos. Neste
contexto, os empregados demonstram mais confianca nos lideres. Por outro lado,
lideres inseguros podem transmitir aos seus liderados o medo ou a ansiedade. Assim
sendo, lideres devem controlar suas emocfes e também definir a forma de se
expressar aos seus liderados visando influenciar ndo s6 o seu grupo, como os demais

membros da organizagéao, completa (HUMPHREY, 2012).

Desta forma, para que os lideres trabalhem de forma eficaz junto aos seus
liderados, devem compreender e conhecer as competéncias necessarias e estilos de
lideranca que possuem, sendo que as condicdes do ambiente também podem

influenciar no desempenho dos liderados, podendo causar uma insatisfacéo do grupo
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ou equipe, cabendo ao lider transformar momentos de insatisfagcdo em relacionamento

de confianca entre a equipe (GOLEMAN et al., 2000).

Lee, Chen e Lee (2015) afirmam que quando as organizacdes proporcionam
treinamentos, sistema de recompensa e bons canais de comunicacao, os funcionarios
podem efetivamente melhorar o comprometimento organizacional, dedicacdo a
organizacdo a longo prazo e intencdo de permanéncia na empresa, essas acdes
aumentam suas habilidades e conhecimentos da empresa trazendo um melhor

desempenho.

Portanto, observa-se que funcionarios sao diferentes em termos de dedicacéo
ao trabalho, da intensidade e atencdo com que avancam no trabalho, Babcock-
Roberson e Strickland (2010), sendo que o engajamento e empenho no trabalho séo
constructos que capturam essas variagcdes. Em complemento, Strickland et al. (2007)
reportam a relacdo positiva entre carisma do lider e o engajamento dos liderados nas
suas atividades laborais, achados também por Babcock-Roberson e Strickland (2010).
Porém, vao em desencontro com o0s achados de Tosi et al. (2004), que nao
encontraram relacdes diretas significativas entre carisma do CEO e desempenho dos

liderados da empresa.

Assim, a respeito do engajamento no trabalho dos empregados e a sua relagéao

com o carisma do lider, explorar-se-a a seguinte hipétese:

Hipétese 1: O Carisma do Lider sera positivamente relacionado ao

engajamento organizacional do empregado.
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2.3 RE!_ACIONAMENTO CARISMAT'ICO PERSONALIZADO E
CARISMATICO SOCIALIZADO ENTRE LIDERES E LIDERADOS
Relacbes pessoais estreitas sdo caracteristicas onipresentes de todas as
formas de vida social, ocorrendo em diferentes contextos, como amizade, familiar e
afetivo, bem como no contexto de trabalho (THOMAZ et al., 2013). Para Howell e
Shamir (2005), o carisma passa pela relacdo entre lideres que apresentam qualidades
e comportamentos carismaticos e por liderados que possuem percepcoes, emocdes
e atitudes em relacdo ao lider, com o grupo liderado e com a visdo defendida pelo
lider. Os mesmos autores observaram que os liderados reconhecem o lider como uma
fonte continua de orientacao e inspiracdo, estando dispostos a transcender interesses
préprios em prol do coletivo. Para se envolverem em um auto-sacrificio do interesse
préprio pela missdo designada, estes se identificam com a visao do lider, mostrando
forte ligacdo emocional, internalizando seus valores e objetivos, demonstrando forte

compromisso pessoal e moral (HOWEL e SHAMIR, 2005).

Autores como Shamir et al. (1993) sugerem que o autoconceito, caracterizado
como a junc¢éo da identidade pessoal e identidade social no caso dos liderados, € um
poderoso determinante do seu comportamento, reacdes e relacdo com o lider. Brewer
e Gardner (1996) debatem que o termo autoconceito adotado pelos empregados
possui varias faces, consistindo em trés observacdes do “eu”, o eu como um individuo,
como um ser interpessoal e como membro do grupo, sendo que o tipo de
relacionamento carismatico formulado entre o liderado e o lider possui muita

importancia organizacional.

Para Howell e Shamir (2005), ele é reflexo do tipo de lider que os seguidores

selecionam, das atribuicbes que realizam para o lider, da sua suscetibilidade a
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influéncia do lider e da sua dependéncia em relacdo ao do lider, determinando
resultados finais da relacdo carismaticas entre as duas partes. Para esses autores,
dois tipos de relacionamentos carismatico dos lideres com os seus liderados séo
debatidos: o relacionamento socializado e o relacionamento personalizado, sendo
esses desenvolvedores de um papel crucial na determinacdo do tipo de relacéo
binomial Lider/Liderado. Dependendo de seus autoconceitos, os empregados podem
desenvolver esses diferentes tipos de relacbes com o lider carismatico, e essas

relacBes sdo susceptiveis de resultar em consequéncias diferentes, afirmam.

Para Sosik, Chun e Zhu (2014), a lideranca carismatica socializada promove
empoderamento psicolégico do liderado e o ajuda a desenvolver sua identidade moral.
Desta forma, quando os lideres utilizam seu carisma de forma a satisfazer as
necessidades dos seus liderados e trabalharem para uma causa coletiva moral, eles
exibem lideranca carismatica socializada. Capacitam os empregados e promovem a
independéncia de pensamento e o desenvolvimento pessoal. Em oposi¢do, quando
os lideres usam o carisma para satisfazer suas auto-necessidades, para o poder
pessoal e engrandecimento proprio, eles exibem lideranga carismatica personalizada
de forma a explorar os seus seguidores, mantendo-os dependentes (HOWELL;

SHAMIR, 2005; SOSIK; CHUN e ZHU, 2014).

Lideres que utilizam o seu carisma para estabelecer um relacionamento
personalizado com liderados, de forma dependente e avancar em seus préprios
interesses, muitas vezes produzem resultados organizacionais destrutivos. Ja lideres
gue usam seu carisma para capacitar seus empregados muitas vezes alcangcam

resultados organizacionais construtivos (HOWELL; SHAMIR, 2005).
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Sosik, Chun e Zhu (2014) analisaram a relacdo do narcisismo dos lideres com
os tipos de relacionamento de carisma personalizado e carisma socializado. Para eles,
0 nharcisismo construtivo/produtivo e 0 narcisismo destrutivo/reativo sao
frequentemente associados com o carisma socializado e carismatico personalizado,
respectivamente. Para os autores, a forma destrutiva de narcisismo resultante de uma
sensacao de grandiosidade, ativa uma motivacao de poder personalizado do lider em
que o carisma é exibido para fins de auto-engrandecimento e satisfacdo de
necessidades egocéntricas. Por outro lado, a forma construtiva de narcisismo
resultante de um controlado nivel de confianga, é proposta para ativar a motivacao do
poder socializado de um lider, em que o carisma é exibido para fins de previséao,

permitindo o empoderamento dos outros.

Portanto, teorias psicodinamicas de lideranca carismatica, segundo Popper
(2011), sugerem que os processos de identificacdo utilizados pelos lideres
carismaticos personalizados possam explorar uma fragil autoestima dos seguidores.
Além disso, possam fornecer um sentimento de seguranca, tornando-os dependentes
do lider, visto que sado focados na manutencéo de boas relacdes interpessoais com
este lider. Para Sosik, Chun e Zhu (2014), embora um reduzido autoconceito
relacional possa ndo ser necessariamente prejudicial, ele pode tornar empregados
vulneraveis a manipulacao, exploracdo e comportamentos egocéntricos de lideres
carismaticos personalizados. Em contrapartida, lideres carisméticos socializados
habilitam e capacitam seus liderados tornando-os assim independentes, devido a
manuteng¢ao de um foco mais amplo sobre o coletivo e sua missdo, além de manter
um relacionamento saudavel com os lideres. Percepcdes desse tipo de carisma pelos

empregados séo susceptiveis de reforcar sentimentos de empoderamento, visto que
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0 seu autoconceito coletivo se torna relevante (HOWELL; SHAMIR, 2005; SOSIK;

CHUN; ZHU, 2014).

Assim, baseado nos autores citados, é possivel dizer que lideres que mantém
um relacionamento carismatico socializado com os seus liderados promovem maior
relacionamento entre as dimensOes afetivas, de lealdade, de contribuicdo e de
respeito profissional, propostas por Greguras e Ford (2006), do que os lideres que
mantém relacionamento carismatico personalizado com os seus liderados. Desta
forma, analisa-se a intensidade da associacdo do carisma dos lideres com o
engajamento do liderado mediado pelos poderes do relacionamento existente entre o

binbmio Lider e Liderado através das hipéteses:

HipoOtese 2a: A associacao positiva entre o Carisma do Lider e o Engajamento
Organizacional do Empregado sera mais forte quando se percebe a existéncia do

Relacionamento Carismatico Socializado entre Lider e Liderado.

Hipotese 2b: A associacao positiva entre o Carisma do Lider e o Engajamento
Organizacional do Empregado serd menos forte quando se percebe a existéncia do

Relacionamento Carismatico Personalizado entre Lider e Liderado.

Por fim, o desenho de pesquisa segue o0 modelo proposto representado pela
Figura 1, em que a varidvel carisma do lider € posta em teste em relacdo ao
engajamento dos liderados e a moderacao dos relacionamentos carismaticos entre

Lideres e Liderados.
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Figura 1: Modelo de pesquisa proposto.
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Fonte: Modelo proposto pelo autor para ilustracdo do problema de pesquisa e das hipoteses a serem

testadas.



CAPITULO 3

3 METODOLOGIA

3.1 COLETA DOS DADOS

3.1.1 Caracterizacao do estudo

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa quantitativa, de carater
descritivo e de corte transversal, onde foram aplicados questionarios existentes na
literatura, através de transcricdo na ferramenta Google Forms, estes foram
multiplicados e enviados, de fevereiro a julho de 2016, via aplicativos de conversacao
online seguindo a metodologia de “Bola de Neve” proposta por (MALHOTRA, 2012).
O epicentro da distribuicdo do link da pesquisa iniciou com individuos préximos ao
pesquisador, envolvendo o meio académico e profissional do mesmo na regido da

Grande Vitoria e Sul do Estado do Espirito Santo.

3.1.2 Amostra

A amostra estudada abrangeu 354 lideres e liderados de empresas na forma
ndo-probabilistica, aleatdria e de conveniéncia. O quantitativo de entrevistados esté
dentro da margem estabelecida por Hair Jr. et al. (2009) ao estabelecer que a razéo
ideal da proporcionalidade entre o nimero de variaveis e observagdes esta entre cinco

a dez, nessa pesquisa, a razao foi de 6,5.
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3.1.3 Instrumentos

Como forma de estudo foram utilizadas trés escalas validadas pela literatura
para mensuracdo dos construtos carisma do lider, engajamento organizacional do
liderado e os relacionamentos carismaticos socializados e relacionamentos

carismaticos personalizados, conforme Apéndices A, B e C.

Para a mensuracao da lideranca carismatica, foi utilizado o Questionario de
Lideranca Carismética de Conger e Kanungo (1994) contendo 25 perguntas,
abarcando seis fatores analiticos exploratorios (visdo e articulacdo; sensibilidade
ambiental; comportamento nao-convencional; risco pessoal;, sensibilidade as
necessidades dos membros; ndo mantém status quo). Essa escala trabalha com um
grau de mensuracdo de seis pontos, que vao de 01 [Definitvamente ndo é
caracteristico dessa pessoa ou muito incomum com essa pessoa] a 06 [Muito
caracteristico dessa pessoa]. Por se tratar da Unica escala que originalmente se
encontra na lingua inglesa, foi realizada traducéo reversa como forma de validacao

do conteudo traduzido, ndo observando mudancas no sentido original.

Para mensurar o engajamento organizacional dos empregados, foi utilizada a
Escala de Engajamento no Trabalho de Schaufeli et al. (2002), contendo 17 itens. As
respostas variam de zero a 06, sendo o zero [Nunca — Nenhuma vez] e o 06 [Sempre
— Todos os dias]. Por meio dessa escala, foram avaliados trés aspectos constituintes
do engajamento no trabalho, o vigor, a dedicacdo e a absor¢cdo que os funcionarios

possuem em sua unidade de trabalho.

Por fim, para mensurar o relacionamento carismatico socializado e o

relacionamento carismatico personalizado entre Lideres e Liderados, foi utilizada a
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escala LMX-MDM e SLMX-MDM, proposta por Greguras e Ford (2006), contendo 24
itens, sendo 12 aplicaveis aos lideres e 12 aos liderados. Nessa escala de 05 pontos,
sdo observadas respostas que variam de 01 [Discordo plenamente] a 05 [Concordo
plenamente], em que sédo avaliadas quatro dimensdes de relacionamento (Afetiva,
Lealdade, Contribuicdo e Respeito Profissional), neste caso as respostas “01 e 02”
dos entrevistados foram atribuidas ao Relacionamento Carisméatico Personalizado, as
respostas “03” foram caracterizadas como neutras, e as respostas “04 e 05” foram
atribuidas ao Relacionamento Carismatico Socializado. Essa divisdo é sustentada por
Howell e Shamir (2005) e Sosik; Chun e Zhu (2014) que atribuirem aos
relacionamentos carismaticos socializados, comportamentos e relacionamentos entre
lideres e liderados que tende a maior afetividade, lealdade e comprometimento entre

as partes, nas organizacdes e também o respeito profissional mutuo.

3.1.4 Tratamento dos dados

Para realizacdo do tratamento estatistico, os dados coletados foram
cadastrados e codificados em planilha eletronica Excel, para posterior tratamento por
meio dos softwares SPSS e AMOS. Nesse primeiro momento para medir a
confiabilidade e consisténcia dos questionarios, variaveis e também dos construtos,
foi utilizado como medida de diagndéstico o coeficiente de confiabilidade, o Alfa de
Cronbach, conforme mostrado na Tabela 1. Nessa etapa, o Alfa de Cronbach foi
calculado para os constructos das trés escalas aplicadas e usado para remover 0s
itens que afetaram negativamente os valores de a ou que ndo atingiram o minimo de

0,7 aceito por Hair Jr, et al. (2009,) como forma de contribuicdo positiva para o nivel
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de a. Como resultado da primeira etapa, o fator “Manutengdo de Status Quo” foi

retirado por ndo cumprir a exigéncia de confiabilidade de analise.

TABELA 1: MEDIDA DE DIAGNOSTICO DE CONFIABILIDADE DAS VARIAVEIS E DOS ITENS

ATRAVES DO COEFICIENTE DE CONFIABILIDADE (ALFA DE CRONBACH)

Alfa de
Construto Fator Cronbach N° de itens
Sensibilidade Ambiental 0,854 07
Lid Viséo 0,847 06
ideranga

Carismét%ca Sensibilidade as necessidades dos membros 0,767 03

Comportamento Nao-Convencional 0,752 07

Manutenc¢&o do Status Quo 0,459 02

Engajamento Vigor 0,885 06

Organizacional  pedicagéo 0,881 05

doliderado  Apooreso 0,762 06

Relacionamento Respeito Profissional 0,877 03

Carismatico do  Afetiva 0,821 03

ponto de visto do | e5idade 0,803 03
Subordinado L

Contribuicdo 0,720 03

Relacionamento  L€aldade 0,882 03

Carismatico do  Respeito Profissional 0,843 03

ponto de vista do  afetiva 0,770 03
Supervisor G

Contribui¢do 0,721 03

Fonte: Dados da pesquisa — Alfa de Cronbach.

Mantendo o objetivo de testar a confiabilidade e validade dos itens que

compdem o0s questionarios e construir um indice para cada construto, além de definir

a estrutura inerente entre as variaveis na andlise, utilizou-se a Analise Fatorial

Exploratéria, recomendada por (HAIR JR. et al., 2009). Assim, para medir o grau de

adequacao dos dados e da analise fatorial, utilizou-se o Teste de Kaise-Meyer-Olkin

(KMO) e para verificar a existéncia de correlacéo entre as variaveis foi utilizado o Teste

de Esfericidade de Bartlett.

Por seguinte, seguindo orientacdo de Hair Jr, et al. (2009), foram feitas

extracdes de fatores através de rotacdo VARIMAX, por se tratar de método utilizado

para estimacdo de modelo de analise fatorial em que se baseia a analise de
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componentes principais. Observa-se como vantagem desse método a ndo existéncia

da pressuposicédo da normalidade das variaveis envolvidas.

Para a analise do constructo Carisma do Lider, a Anélise Fatorial foi estimada
trés vezes. Na primeira, foi necessario a retirada dos indicadores VEA5 (Parece ser
um performer habil ao apresentar-se a um grupo), SENSA1 (Prontamente reconhece
barreiras/for¢cas dentro das organizacGes que possam bloquear ou impedir de realizar
seus objetivos), SENSA4 (Prontamente reconhece contratempos no ambiente social
e cultural da organizacao {cultural, normas, falta de apoio das bases, etc.} que podem
ficar no caminho de atingir objetivos organizacionais), CNC3 (No andamento dos
objetivos organizacionais, desenvolve atividades que envolvem consideravel auto-
sacrificio), CNC7 (No andamento dos objetivos organizacionais, desenvolve
atividades que envolvem consideravel risco pessoa) e NMQUO2 (Tenta manter o
status quo {estado atual} ou 0 modo normal de fazer as coisas) devido a obtencéo de

comunalidades abaixo de 0,5.

Em uma segunda estimagdo para o mesmo construto, foram removidos 0s
indicadores SENSA3 (Prontamente reconhece contratempos no ambiente fisico
{limitac®es tecnoldgicas, falta de recursos, etc.} que podem se interpor no caminho de
atingir objetivos organizacionais) e NMQUO1 (Defende o seguimento de n&o arrisco,
estabelecendo bem os cursos das agdes para atingir as metas organizacionais) pelo
mesmo motivo e, por fim, a terceira estimacdo com a obtencdo do KMO de 0,934 e

Teste de Barlett significante a 99% de confianga.

Para andlise do construto Engajamento Organizacional do Liderado apods a
realizacdo da primeira estimacado da Analise Fatorial, foi necessario a retirada dos

indicadores ABS1 (O “tempo voa” quando estou trabalhando) e ABS6 (E dificil



28

desligar-me do trabalho) devido as comunalidades abaixo de 0,5, sendo necessaria a
realizacdo da segunda estimacdo da Analise Fatorial, em que nenhum fator foi
retirado. Apos essa analise, foi obtido um KMO de 0,948e Teste de Barlett significante
a 99% de confianca. Observa-se nessa etapa a obtencéo de graus de adequac¢des do
KMO e significancia do Teste de Barlett “muito bons” segundo Hair Jr. et al. (2009),

estando os valores entre 0,9 e 1,0.

Como visto anteriormente, apds cada analise foi necesséario a retirada de
indicadores que apresentaram comunalidades inferiores a 0,50 em seus respectivos
construtos e/ou cargas fatoriais altas em mais de um fator, problema da carga cruzada,
também recomendado por (HAIR JR. et al., 2009). Para representar cada construto
foram considerados os primeiros fatores de cada andlise fatorial apresentada. Com
iSSo passou-se para a proxima fase, de Modelagem de Equacdes Estruturais, para

testar as hipoteses desta pesquisa.

O uso da Modelagem em Equacdes Estruturais, do inglés Structural Equation
Modeling (SEM) recebeu impulso no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, sua
popularidade pode ser creditada pela grande popularizacdo de programas de
computador para utilizacdo de SEM, como RAMONA, EQS, AMOS, LISREL, LINCS,
COSAN, entre outros e pelo potencial para investigacdes empiricas abrangentes de
aspectos tedricos e de mensuracdo, Bagozzi e Yi (2012) e Hair, Gabriel e Patel (2014)
sendo que a maioria das estatisticas paramétricas podem ser realizada por esse
método, observando ser uma ferramenta genérica e de ampla fungéo, transmitindo
sinergia e complementaridade facilitando a descoberta e confirmacdo de relagdes

entre multiplas variaveis.
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Assim, o método SEM foi utilizado nesse estudo por meio do software AMOS,
em que foram testadas as hipéteses e demonstradas em diagramas de caminhos,
sendo possivel a estimacdo do modelo proposto. A modelagem de equacdes
estruturais foi utilizada nesse estudo, pois representa um conjunto de uma ou mais
relacbes de moderacdo enfatizando a natureza e magnitude da relacdo entre os
construtos (HAIR JR. et al., 2009). As relacfes hipotéticas entre o carisma do lider e
0 engajamento organizacional do empregado, bem como a sua moderacéao hipotética
com os relacionamentos carismaticos socializados e relacionamentos carismaticos

personalizados foram testados.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 RELACIONANDO CARISMA DO LIDER E O ENGAJAMENTO
ORGANIZACIONAL DO LIDERADO

A Figura 2 mostra o diagrama de caminho para verificar a relacdo existente

entre o Carisma do Lider e o Engajamento Organizacional do Liderado.

Engsjamento Organizacional do Liderado

4

Carisma do Lider

Figura 2: Diagrama e tabela AMOS representando a relagdo Carisma do Lider com o Engajamento
Organizacional do Liderado (N=354).

Com base na Figura 2, observa-se que H1: “O Carisma do Lider sera
positivamente relacionado ao engajamento organizacional do empregado” néo foi
rejeitada. Como demonstrado na Tabela 2, o coeficiente estimado observado foi

significativo com 99% de confiancga, isto €, o peso da regresséo de carisma do lider
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para predizer 0 engajamento organizacional do liderado é significativamente diferente

de zero, com 1% de significancia.

TABELA 2: MEDIDAS RESUMO DO MODELO DE EQUAGOES
ESTRUTURADASCONTEMPLANDO TODA A AMOSTRA (N = 354)

Estimativa S.E. C.R. P

EOL €« CL 0,431 0,048 8,970 0,001

Nota: EOL: Engajamento Organizacional do Liderado; CL: Carisma do Lider; S.E: Approximate
standard error; C.R: Critical ratio; P: P-Value - *p <0.05; ** p <0.01; *** p <0.001;

Pode-se dizer nesse caso, que quando aumenta uma unidade do carisma do
lider, aumenta-se em 0,431 unidades do engajamento organizacional do empregado,
sendo o carisma do lider positivamente relacionado ao engajamento organizacional

do empregado.

4.2 RELACIONAMENTOS QARISMATICOS SOCIALIZADOS E
RELACIONAMENTOS CARISMATICOS PERSONALIZADOS COMO
MODERADORES

Assim como encontrado acima, foi possivel verificar o impacto que o carisma
do lider tem sobre o engajamento organizacional do empregado quando se percebe
um relacionamento carismatico socializado entre lider e liderado, conforme
demonstrado na Figura 3. Para obtencdo da amostra foi necessaria a aplicacédo de
filtro na amostra na procura por respostas que caracterizavam o relacionamento
carismatico socializado obtendo 54 respondentes, conforme descrito na metodologia.
Esta relacdo estd demonstrada no diagrama de caminhos do modelo de equacéo

estrutural na Figura 3.
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Engajamento Organizaconal do Liderado

Carisma do Lider

Figura 3: Diagrama e tabela AMOS representando impacto que o carisma do lider tem sobre o
engajamento organizacional do empregado quando se percebe relacionamento carismético socializado
entre lider e liderado (N = 54).

Considerando entdo essa amostra, que representa o perfil do relacionamento
carismatico socializado, obteve-se o KMO de 0,791 para o Carisma do Lider e 0,883
para o Engajamento Organizacional do Liderado e Teste de Barlett significante a 99%
de confianca, ndo sendo necessario a retirada de nenhum indicador para ajuste devido
baixa comunalidade. Assim, observa-se que o coeficiente estimado foi significativo a
95% de confianca, sendo o peso da regressdo de carisma do lider para predizer
engajamento organizacional do empregado significativamente diferente de zero, com
5% de significancia, em que é possivel afirmar que quando aumenta uma unidade do
carisma do lider, aumenta-se em 0,357 0 engajamento organizacional do empregado
guando o relacionamento carismatico socializado € percebido isoladamente, conforme

demonstrado na Tabela 3 abaixo.



33

TABELA 3: MEDIDAS RESUMO DO MODELO DE EQUAGOES ESTRUTURADAS -
CONTEMPLANDO RESPOSTAS COM PERCEPCAO DO RELACIONAMENTO CARISMATICO
SOCIALIZADO (N = 54)

Estimativa S.E. C.R. P

EOL €« CL 0,357 0,128 2,785 0,005

Nota: EOL: Engajamento Organizacional do Liderado; CL: Carisma do Lider; S.E: Approximate
standard error; C.R: Critical ratio; P: P-Value - *p <0.05; ** p <0.01; *** p <0.001;

Observa-se, assim que H2a: “A associagao positiva entre o Carisma do Lider e
o Engajamento Organizacional do Empregado sera mais forte quando se percebe a
existéncia do Relacionamento Carismético Socializado entre Lider e Liderado” foi
rejeitada, visto este ter obtido uma estimativa menor (0,357) do que quando se
observa somente a relagdo carisma do lider e o engajamento organizacional do

empregado sem levar em consideracgéo os perfis de relacionamentos (0,431).

Porem, durante as andlises dos dados observou-se auséncia de respostas que
caracterizariam 0 relacionamento carismatico personalizado entre os lideres e
liderados, constatada apos a realizacdo do mesmo filtro na amostra realizado para
obtencdo do perfil do relacionamento carismético socializado. Assim nao sendo
possivel o teste da H2b: “A associacdo positiva entre o Carisma do Lider e o
Engajamento Organizacional do Empregado sera menos forte quando se percebe a

existéncia do Relacionamento Carisméatico Personalizado entre Lider e Liderado.”

Essa auséncia € sustentada por Howell e Shamir (2005) que ndo determinam
padrées de maior prevaléncia nas populacbes entre um ou outro tipo de
relacionamento. Logo, pode ser interpretado que a auséncia de respostas que
caracterizam tal relacionamento pode ser devido a aspectos demogréaficos ou por
guestao quantitativa da amostra, sendo necessarias pesquisas futuras para que tal

afirmacao possa ser comprovada.
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5 DISCUSSAO

Retomando a problematica desta pesquisa: Os relacionamentos carismaticos
socializados e os relacionamentos carismaticos personalizados moderam a relacéo

entre o carisma do lider e o engajamento organizacional dos empregados?

As evidéncias mostraram que o carisma dos lideres impacta positivamente no
engajamento organizacional dos liderados com uma estimativa de 0,431 com um grau
de confianca de 99%. Assim, caracteristicas como simpatia, respeito mutuo,
sensibilidade e preocupacédo com as necessidades e limitacdes dos outros, foco em
novas ideias, e capacidade de inspirar e motivar do lider contribuem para aumentar a
dedicacédo, o entusiasmo, o vigor e, por conseguinte, a concentracdo no trabalho dos

liderados.

Este resultado corrobora com os estudos de Babcock-Roberson e Strickland
(2010) e de Schaufeli (2012), ao dizerem que o lider tem um papel fundamental no
desenvolvimento do engajamento do seu funcionario. Porém ao contrario dos
resultados de Oreg e Berson (2015), que ndo observaram altos niveis de engajamento
pessoal do funcionario quando o carisma do lider é influente. O papel do carisma do
lider no desenvolvimento dos empregados também €& demonstrado por Vlachos,
Panagopoulos e Rapp (2013) ao relatarem que a lideranca carismética é capaz de
promover esforcos adicionais do funcionario em prol do cumprimento das suas

obrigag@es cotidianas, tornando-o0s mais engajados nas suas fungoes.
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As evidéncias também mostraram que esta relacdo € moderada positivamente
pelo relacionamento carismatico socializado com uma estimativa de 0,357 com um
grau de confianca de 95%, porém quando isso ocorre, a relacdo entre o carisma dos
lideres e 0 engajamento organizacional dos liderados € menor. Por um lado, esse
resultado pode ser explicado pelo fato do desenvolvimento das dimensfes de
afetividade, de lealdade, de contribuicdo e respeito matuo, descritas por Greguras e

Ford (2006), ndo ser forte o suficiente nesta amostra estudada.

Os achados contrariam o resultado de Nohe et al. (2013), que associam o
aumento da performance do time a maior percepcdo de lideranca carismatica e
entrosamento entre as partes. Também contrariam os estudos de Howell e Shamir
(2005), Popper (2011) e Sosik, Chun e Zhu (2014), que afirmaram que o0s
relacionamentos carismaticos que se caracterizam como socializados entre os lideres
e liderados, podem desenvolver melhores desempenhos organizacionais, por meio do

empoderamento e desenvolvimento de ambas as partes.

Contudo, nao foi possivel observar, devido a auséncias de respostas, se a
relacdo entre o carisma dos lideres e o engajamento organizacional dos liderados é
moderada pelo relacionamento carismatico personalizado. Desta forma, acfes
associadas ao engajamento organizacional propostos por Schaufeli et al. (2002) como
significado e propdésito do trabalho, vitalidade e inspiracao e também o envolvimento

ficaram prejudicados de andlise nesse tipo de relacionamento carismético.

Porém, apesar da nao realizacdo da comparagcao entre os relacionamentos
carismaticos socializados e relacionamentos carismaticos personalizados, foi
observado indicios de que o relacionamento carismatico socializado forneceu menor

engajamento organizacional do funcionario quando este foi percebido pelas partes
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envolvidas. Esse resultado conduz a reflexdo de que o relacionamento entre lideres e
liderados impacta no engajamento organizacional, observando que comportamentos
qgue favorecem autoestima dos funcionarios, Howell e Shamir (2005), amenizando a
sua manipulacdo, Popper (2011), e favorecem acdes altruistas em busca de
interesses coletivos, Sosik, Chun e Zhu (2014), ndo séo, para essa amostra,
necessariamente fatores cruciais para o desenvolvimento organizacional, sendo

necessaria uma revisao desses comportamentos de ambas as partes.
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6 CONCLUSAO

Esse estudo correlacionou o carisma do lider com o0 engajamento
organizacional do liderado e também incluiu o relacionamento carismatico socializado
como moderador dessa relacdo. As evidéncias encontradas levam a reflexdo de que
comportamentos dessa diade podem influenciar os resultados organizacionais.
Fatores como a afetividade, lealdade, contribuicdo e respeito muatuo tornam-se
fundamentais para o desenvolvimento desse relacionamento entre lideres e liderados,
sendo o vigor, a dedicacdo e a absorcéo no trabalho identificados como exemplos da

representacdo da eficiéncia desse bindbmio.

As contribuicbes deste estudo, a luz do conhecimento tedrico, estdo nas
evidéncias empiricas para o debate sobre a relacdo existente entre os tracos de
personalidades e carisma dos lideres e os comportamentos dos seus liderados, em
particular entre os relacionamentos carismaticos como moderadores da relagéo
carisma do lider e o engajamento organizacional. Os resultados também mostram a
necessidade de mais estudos que abordem os diversos tipos de relacionamentos e
comportamentos humanos e os relacionam ndo somente aos lideres organizacionais,
mas também a mao-de-obra operacional, identificada como forma ativa de

participacdo do desenvolvimento organizacional.

Em termos praticos, o presente estudo contribui com o acréscimo de
conhecimento aos lideres e também aos funcionarios sobre os relacionamentos entre

si, identificando que aspectos comportamentais podem também influenciar o
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engajamento organizacional, assim como aspectos técnicos, se tornando uma
importante ferramenta da gestdo corporativa para a realizacdo de planejamentos

estratégicos.

Porem, observa-se como limitacao da pesquisa, a ndo realizacao de pré-testes,
conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2014), a auséncia de caracterizacao
demografica da amostra, sendo uma proposta de pesquisa futura a delimitacdo das
empresas e dos ramos da atividade em que estdo inseridos os entrevistados, o
periodo que exercem funcao de lideres e também de liderados, a faixas etérias, de
renda, escolaridade e género dos entrevistados. Apesar dos autores contidos no
referencial ndo usarem essas diferencas como sendo relevantes na formacdo do
relacionamento carismatico entre lideres e liderados, é salutar a observagdo do

comportamento entre essas caracterizagﬁes.

Outra limitacdo passa pela auséncia de respostas que caracterizariam 0s
relacionamentos carismaticos personalizado, ndo permitindo a comparacao entre 0s
dois tipos de relacionamentos, o0 que impede de se demonstrar o que dizem Howell e
Shamir (2005) e Sosik, Chun e Zhu (2014) ao afirmarem que relacionamentos
carismaticos socializados proporcionam melhores resultados entre os lideres e os
funcionarios do que os relacionamentos carismaticos personalizados. Mesmo que o
tamanho da amostra seja considerado satisfatério por Hair Jr, et al. (2009), como
forma de sugestao para pesquisa futura, estd 0 aumento da amostra ao ponto que se
consiga atingir a quantidade estatistica suficiente para que se possa fazer essa

comparacao entre os dois tipos de relacionamento carismaticos.

Finalmente, apesar de temas como carisma do lider e engajamento

organizacional ja serem estudados ha algum tempo, observa-se existéncia de lacunas
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a serem estudadas quando se fala em moderadores dessa relagdo. Aspectos como
comportamentos  organizacionais, Babcock-Roberson e Strickland (2010),
relacionamentos entre os lideres e liderados, Sosik, Chun e Zhu (2014), Oreg e Berson
(2015), ainda possuem espaco na literatura e merecem ser estudados, Schaufel
(2012), mostrando que a area de gestdo de pessoas € dinamica e requer cada vez

mais pesquisas.
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APENDICE A - Questionario de Lideranca Carismética

Instrucdes. Na sua experiéncia de trabalho vocé pode ter conhecido varios
individuos a quem vocé considera ter habilidades de lideranca. Escolha um com quem
vocé estqd mais familiarizado e avalie ele ou ela em funcdo das declaragbes do
guestionario. Indique o grau em que cada um dos seguintes itens € caracteristico da
pessoa pelas categorias listadas abaixo.

As categorias de respostas sdo numeradas 1 a 6 e sdo representadas da
seguinte forma:

1 - Definitivamente ndo é caracteristico dessa pessoa OU Muito incomum com

essa pessoa,;

2 - Nao é caracteristico dessa pessoa,;

3 - Pouco incomum com essa pessoa;

4 - Pouco caracteristico pessoa,

5 - Caracteristico dessa pessoa;

6 - Muito caracteristico dessa pessoa;

1 - Influencia os demais através do desenvolvimento de simpatia e respeito mutuo.

2 - Prontamente reconhece barreiras/forcas dentro das organizacbes que possam
bloquear ou impedir de realizar seus objetivos.

3 - Tem um comportamento nao-convencional, a fim de atingir as metas
organizacionais.

4 - Empreendedor; aproveita novas oportunidades para alcancar objetivos.

5 - Mostra sensibilidade para as necessidades e sentimentos dos outros membros da
organizagao.

6 - Utiliza meios ndo tradicionais para atingir as metas organizacionais.

7 - No andamento dos objetivos organizacionais, desenvolve atividades que envolvem
consideravel auto-sacrificio.

8 - Prontamente reconhece contratempos no ambiente fisico (limitacdes tecnoldgicas,
falta de recursos, etc.) que podem se interpor no caminho de atingir objetivos
organizacionais.

9 - Defende o seguimento de ndo arrisco, estabelecendo bem os cursos das acdes
para atingir as metas organizacionais.

10 - Fornece objetivos estratégicos e organizacionais inspiradores.

11 - Prontamente reconhece contratempos no ambiente social e cultural da
organizacao (cultural, normas, falta de apoio das bases, etc.) que podem ficar no
caminho de atingir objetivos organizacionais.

12 - Toma riscos pessoais elevados por causa da organizacao.

13 - Inspirador; capaz de motivar, articulando de forma eficaz a importancia do que os
membros da organizacao estéo fazendo.

14 - Sempre gera novas ideias para o futuro da organizacgao.

15 - Emocionante orador publico.

16 - Muitas vezes, manifesta a sua preocupacdo com as necessidades pessoais e
sentimentos de outros membros da organizacéo.

17 - Tenta manter o status quo (estado atual) ou o modo normal de fazer as coisas.
18 - Muitas vezes, apresenta um comportamento muito original que surpreende os
outros membros da organizagao.

19 - Reconhece as habilidades e competéncias dos outros membros da organizagao.
20 - Muitas vezes incorre em custos pessoais elevados para o bem da organizacgao.
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21 - Parece ser um performer habil ao apresentar-se a um grupo.

22 - Tem visdo; muitas vezes traz a tona idéias sobre possibilidades para o futuro.
23 - Prontamente reconhece novas oportunidades do ambiente (condic¢des fisicas e
sociais favoraveis) que podem facilitar a realizagdo dos objetivos organizacionais.

24 - Reconhece as limitacdes dos outros membros da organizacao.

25 - No andamento dos objetivos organizacionais, desenvolve atividades que
envolvem consideravel risco pessoa.
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APENCIDE B - Escala de Engajamento no Trabalho

As seguintes perguntas referem-se a sentimentos em relacéo ao trabalho. Por
favor, leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda se ja experimentou o
que é relatado, em relacéo a seu trabalho.

Caso nunca tenha tido tal sentimento, responda “0” (zero). Em caso afirmativo,
indique a frequéncia (de 1 a 6) que descreveria melhor seus sentimentos, conforme a
descricédo abaixo.

0 - Nunca - Nenhuma vez;

1 - Quase nunca - Algumas vezes por ano;

2 - As vezes - Uma vez ou menos por mes;

3 - Regularmente - Algumas vezes por mes;

4 - Frequentemente - Uma vez por semana,;

5 - Quase sempre - Algumas vezes por semana;

6 - Sempre - Todos os dias.

1 - Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

2 - Eu acho que o trabalho que realizo € cheio de significado e propdsito.
3 - O “tempo voa” quando estou trabalhando.

4 - No trabalho, sinto-me com forca e vigor (vitalidade).

5 - Estou entusiasmado com meu trabalho.

6 - Quando estou trabalhando, esqueco tudo o que se passa ao meu redor.
7 - Meu trabalho me inspira.

8 - Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar.

9 - Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

10 - Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

11 - Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.

12 - Posso continuar trabalhando durante longos periodos de tempo.

13 - Para mim meu trabalho é desafiador.

14 - “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15 - Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (verséatil).
16 - E dificil desligar-me do trabalho.

17 - No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas nao vao bem.
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APENDICE C — LMX-MDM E SLMX-MDM

Nessa etapa as respostas estéo relacionadas com a relacdo entre o Liderado
(Subordinado) e o Lider (Supervisor). Por favor, leia as questdes abaixo e responda
baseado na sua relagdo com o seu Lider (Supervisor) ou Liderado (Subordinado).

As categorias de respostas sdo numeradas de 1 a 5 e representam da seguinte
forma:

1 — Discordo fortemente;

2 — Discordo;

3 — Né&o Discordo, nem Concordo;

4 — Concordo;

5 — Concordo fortemente.

Caso vocé seja parte de uma equipe liderado por alguém, responda as
Questdes de 01 a 12. Caso vocé seja o Lider de uma equipe, responda as Questdes
de 13 a 24.

1 - Eu gosto muito do meu supervisor como pessoa.

2 - Meu supervisor € uma boa pessoa e eu gostaria de té-lo como um amigo.

3 - Meu supervisor é muito engragado no trabalho.

4 - Meu supervisor defende minhas acdes de trabalho para um superior, mesmo sem
0 conhecimento completo do problema em questao.

5 - Meu supervisor viria a minha defesa se eu estivesse sendo "atacado” por outros.
6 - Meu supervisor me defenderia de outras pessoas na organizacao, se eu fizesse
um erro honesto.

7 - Eu trabalho para o meu supervisor e vou além do que é especificado na descricdo
do meu trabalho.

8 - Estou disposto a aplicar esforcos adicionais, além daqueles normalmente
necessario, para atender as metas de trabalho do meu supervisor.

9 - Eu ndo me importo de trabalhar arduamente para o meu supervisor.

10 - Estou impressionado com o conhecimento do meu supervisor sobre o seu
trabalho.

11 - Eu respeito o conhecimento do meu supervisor e a competéncia no trabalho.

12 - Eu admiro as habilidades profissionais do meu supervisor.

13 - Eu gosto muito do meu subordinado como pessoa.

14 - Meu subordinado € uma boa pessoa e eu gostaria de té-lo como um amigo.

15 - Meu subordinado é muito engracado no trabalho.

16 - Meu subordinado defende minhas decisdes, mesmo sem 0 conhecimento
completo do problema em guestéao.

17 - Meu subordinado viria a minha defesa se eu estivesse sendo "atacado" por outros.
18 - Meu subordinado me defenderia de outras pessoas na organizacao, se eu fizesse
um erro honesto.

19 - Eu promovo apoio e recursos para o meu subordinado que vao além do que é
especificado na descricdo do meu trabalho.

20 - Estou disposto a aplicar esfor¢cos adicionais, além daqueles normalmente
necessario, para ajudar o meu subordinado a encontrar suas metas no trabalho.

21 - Eu ndo me importo de trabalhar arduamente para o meu subordinado.

22 - Estou impressionado com o conhecimento do meu subordinado sobre o seu
trabalho.

23 - Eu respeito o conhecimento do meu subordinado e a competéncia no trabalho.
24 - Eu admiro as habilidades profissionais do meu subordinado.



