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RESUMO

Buscar desempenho superior do capital humano & titave para as organizacdes
exercerem maior competitividade e atingir niveigesiores ao da concorréncia. Para este
intento, conquistar o maior comprometimento doddifeadores € fundamental para
aumentar o desempenho individual e, se destaca aopnimcipal via para construcao de
vantagem competitiva duradoura nas organizactes, @ullider, € delegado o papel de
motivador. Estudos recentes desvendam uma novdaden para compreender o impacto
da lideranca sobre os subordinados. A autenticidadigler auténtico tem por mérito gerar
auto-eficiéncia em seus liderados, € através dmetescom que trata seus subordinados,
demonstra elevada consisténcia em seus atos, avalipontos de vista de seus
comandados, prové retorno sobre desempenho e poslsmes que o levam a ser justo,
tendo ainda, a capacidade de extrair de seus diderasforco adicional. Portanto, quanto
mais “auténtica como pessoa”, mais podera impaditatamente na eficacia de seus
seguidores. Mas, este estudo revelou que ha umaente de mediacdo entre o lider
auténtico e o maior comprometimento organizacio@alcontrato psicoldgico. Em sua
dimensao relacional, principalmente, que trata edhde e estabilidade, o contrato
psicolégico se destacou por mediar a relacdo enta@tenticidade do lider e o maior
comprometimento da equipe, ou seja, a autenticidedéder molda a forma como o
individuo se vincula a organizacdo, sendo assim deszoberta relevante a qual nos
auxilia a compreender quais sdo os verdadeirogefatgue influenciam no maior

comprometimento e, consequente, aumento no desbmpes trabalhadores.

Palavras-chave Lideranca auténtica, contrato psicolégico, commimento

organizacional, desempenho, autenticidade, lid#n#ao e medicao.



ABSTRACT

Looking for superior performance of human capisahikey for organizations to exercise
greater competitiveness and to achieve higher desecompetition. For this purpose, to
conquer the greater involvement of workers is funeiatal to improve individual
performance and stands out as the main way to lemittiring competitive advantage in
organizations where, to the leader, is delegateddle of motivator. Recent studies reveal
a new approach to understanding the impact of tshge on subordinates. The
authenticity. The true leader has the merit of gatney self-efficiency on their
subordinates, and be perceived through the regpeteats his subordinates, showing high
consistency in their actions. This leader assedgesiews of their subordinates, provides
feedback on performance and possesses valueg#ubhim to be fair, and has the ability
to extract extra effort of their team. Therefolee tmore "authentic as a person,” the more
you can directly impact the effectiveness of tHeltowers. But this study revealed that
there is a component of mediation between the teadw the largest authentic
organizational commitment. The psychological casttrdn its relational dimension,
especially, the psychological contract is said tediate the relationship between the
authenticity of the leader and the largest teamroament, in other words, the authenticity
of the leader shapes the way the individual isdthko the organization, so this is an out
stand finding and help us to understand what aredhl factors influencing the increased

performance of employees.

Keywords: Authentic leadership, psychological contract, orgaiional commitment,

performance, authenticity, authentic leader andiatied.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacéo

Cada vez mais € entendido que o fator humano masiaacdes é de extrema relevancia
para a manutencdo de niveis de desempenho supesode seus competidores. Isto
possibilita a estas organizacdes construir diféeagncompetitivos sobre seus concorrentes,

distinguindo-as das demais.

A padronizacdo dos modelos produtivos reforca amdes essa idéia, recaindo, sobre o
comportamento dos funcionarios, a busca de mellpaEsessos e modelos de negocios
gue possam produzir vantagens competitivas de lgmgao e que alavanquem a
competitividade das empresas em um mercado cadamag congestionado pela

competicdo, garantindo-lhes alcancar um desempeauiperior em relacdo aos seus
concorrentesREED, DEFILLIPPI, 1990PETERAF, 1993).

Ainda segundo Figueiredo (2009), o capital humaneamédos fatores que integram a
capacidade tecnoldgica das organizacdes, conceitafmental para o desenvolvimento de
um ambiente para a inovacao e consequente congeigtamazia sobre os rivais. Como o
capital humano possui forte carga tacita e intdasse torna mais dificil de ser copiado
criando uma barreira aos competidores, se tranafu;m em um bbnus para estas

organizacdes, pois desenvolve superioridade cotivaetim longo prazo.

Com base neste principio entende-se que o comgroam#b organizacional, isto é, o
envolvimento natural dos colaboradores com os @bgtorganizacionais pode ser uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel e de ddsempenho para as organizacdes
(BARNEY, 1991; BARNEY, WRIGHT E KETCHEN 2001).

Outros estudos destacam que o comprometimento@ftia positivamente associado aos

esforcos de trabalho e desempenho (LUCHAK e GELDATapud MEHMUD et al.

2010) e que as trés dimensdes do comprometimegniaacional: comprometimento
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afetivo, instrumental e normativo estado positivareaorrelacionados com o desempenho
(SULIMAN e LLE apud MEHMUD et al. 2010).

Neste contexto, em que a capacidade competitivadmnizacdes pode ser determinada
pelos funcionérios, conquistar o comprometimenteata colaborador se torna essencial
para a construcéo de um desempenho superior ducaddm colaborador comprometido
chama para si algumas responsabilidades ao addizitea positivas relacionadas aos
processos da organizagao, atitudes que viabilizasargimento de um ambiente mais

favoravel a conquista de um diferencial competi{R&GO, 2002).

A implicacdo pratica desta proposta € que as emprelevem desenvolver maior
capacidade interna da forca de trabalho, de formakilizar o surgimento de resultados
raros, valiosos, inimitaveis e insubstituiveispe thes permitam explorar as oportunidades
e neutralizar as ameacgas ambientais em melhoreficdes do que seus concorrentes
(WRIGHT; DUNFORD; SNELL, 2001; FIGUEIREDO, 2009).

Consequentemente o alto nivel de empenho do entwegestituira um fator altamente
positivo tanto para a organizacdo quanto para aboohdor e estard diretamente ligado a
possibilidade de maior permanéncia e lealdade dadtborador com a organizagéo
(BATEMAN e STRASSER, 1984) e, este empenho, desg&areconectado a um maior
nivel de comprometimento organizacional que dewedgnir o individuo a aceitar os
objetivos corporativos, a dedicar maior esforco remme da organizagcdo e a nutrir um

auténtico anseio em fazer parte daquele gruponhdsstaainda, associado a menor
absenteismo wirnover(MOWDAY et al. 1974).

Portanto, a importancia em cooptar os trabalhadortes maior grau de comprometimento
organizacional passou a ser um fator relevante paea as empresas alcancem seus
objetivos estratégicos, resultando em maiores siv@ desempenho produtivo e,
consequentemente, econdmicos. Assim, maior compiroer®@o dos empregados se

destaca por, possivelmente, ser um dos fatorespakancar melhor desempenho.

Mas, para isso, as organizacGes necessitam re@mwsecomportamentos espontaneos e

cooperativos de seus membros na busca de uma tegbosz (REGO, 2002, p. 83). E,
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neste processo de influenciar pessoas a se emnmolivea dindmica organizacional, as
organizacbes passaram a contar também, com searsslidesponsaveis em alguma
medida, por conquistar maior empenho de seus tidsrau seja, ha uma relacao proxima
entre comprometimento organizacional e liderangga depende de um agente, o lider,
que orienta e pode desenvolver as capacidades dke tcabalhador na direcdo dos
objetivos organizacionais (BURNS, 1978 e AVOLIGakt2004).

Deste modo, € presumivel que o maior comprometimndos individuos dependera de
como a liderangca se faz presente junto aos mendaosrganizagcdo, onde uma boa
lideranca devera ter a habilidade de dar propdsitama direcdo com significado, ao
esforco coletivo (YUKL, 2002).

E fato que o gestor ndo € a organizacio e a O|EEiZ muito mais do que o gestor, mas
aquela depende da inteligéncia, sensibilidade actdgde deste para promover maior
comprometimento entre os liderados, uma vez que edider (KOTER, 1990). Assim
sendo, esta relacéo sofre influéncia da organizagaaontrato psicoldgico é a construcéo
tedrica que nos ajuda a tender esta relacdo enlirdduo e organizagéo, participando em
alguma medida deste processo obtendo, possivelroeme consequéncia uma relagao de
maior ou menor participacdo do trabalhador na cstajos objetivos organizacionais

com consequente melhora no desempenho (MOWDAY,)1982

O contrato psicologico € um entendimento impligtdre o empregado e o empregador
que surge como resultado de um estilo particulatidganca e que busca entender a
relacdo e expectativas entre empregado e empre@fadosseau, 1989). E, nesta relacéo,

podemos observar o compromisso do individuo parganizacao.

E presumivel que a autenticidade do lider corrafiarais com a legitimidade do contrato
nao escrito. Desta forma, diversos autores (AVOet@l. 2004; AVOLIO e GARDNER
2005; LUTHANS e AVOLIO, 2003) propdéem uma liderargze possa contribuir para o

maior comprometimento do grupo: a lideranga auténti

Em suma, tanto o papel do lider como o contratcofisyico terdo algum impacto sobre 0

desempenho das atividades produtivas. Meyer et 1889) concluiram que o
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comprometimento organizacional estd positivamentgso@ado ao desempenho
profissional. Por esta razdo, e a fim de investigais formalmente a relacdo do lider e o
contrato psicologico na conquista de empregados c@nprometidos, este estudo tem
como objetivo entender como o lider auténtico emrato psicolégico contribuem para o

maior comprometimento organizacional.

1.2. Problema de Pesquisa

Lideranca tem sido um tema de grande apelo parargeizacdes, pois entender o
fendbmeno da lideranca e todos os aspectos inerargesstdo é de extrema importancia
em gestdo de pessoas, além do notorio impactoivegate uma relacdo ndo harmoniosa

entre lider e liderados pode trazer para o desemopga qualquer tipo de organizagao.

A lideranca é entendida como uma das fontes pavamtar um desempenho superior nas
organizacdes quando, esta € proveniente do resud@anaior comprometimento de seus
colaboradores. Assim, entendesse ser fundamemtgdreender e destacar em que medida
a lideranca, especificamente a lideranga auténpiode influenciar na construgdo de um
ambiente em que os colaboradores se sintam maisawo$ a se comprometer com 0S

objetivos organizacionais.

Como o comprometimento pode se da por motivacOesrsdis, € importante entender
guais das dimensfes da teoria do comprometimeg@nizacional s&o mais ou menos
afetadas pela lideranca e o contrato psicologidstente entre empregado e empregador.
Segundo Meyer e Allen (1991) o comprometimento mirgeional € constituido por trés
dimensdes, afetiva, instrumental e normativa. Ahm@hos as dimensdes afetiva e
instrumental, assim como,das quatro dimensfes @umepd@em o0 construto contrato

psicolégico, focaremos as dimensdes relacionaresacional.
Este autor espera poder contribuir com uma melbwpeceenséo sobre lideranga auténtica

em companhias de economias emergentes, em espazialntexto brasileiro e, suas

possiveis contribuicdes para o processo de geatiordanizacoes, além do impacto sobre
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a efetividade no comprometimento dos liderados resigtados conseqientes que deverao

ser apurados por este estudo.

Uma das motivacOes para a realizacédo desta pestpstaca-se pela quase inexisténcia de
pesquisas relacionadas ao impacto da liderancateat@& do contrato psicolégico sobre o
comprometimento organizacional, apesar de obsepsrrastudos sobre o tema
comprometimento, estes sdo sustentados por owoamd de lideranca e incorporam

outras variaveis.

Compreender o fendmeno da lideranca e do contsatomlpgico e os fatores que fazem
parte de seu construto € de extrema relevancia pargestdo de pessoas e 0
desenvolvimento de relacbes mais solidas e duradantre os agentes participantes nas

acoes dos lideres, além de demonstrarem ser uriodesaa 0s pesquisadores da area.

Consistente com as recentes teorias sobre lideautéatica e a idéia de que os lideres
auténticos sdo especialmente interessados em t@apseus seguidores para fazerem a
diferenca (AVOLIO et al. 2004; GARDNER, AVOLIO, LIHANS, et al. 2005; LIAS et
al., 2005; LUTHANS e AVOLIO, 2003), este estudodfira de validar estas evidéncias,

propde buscar respostas para o seguinte problema:

Em que medida a autenticidade do lider contribuiapa maior comprometimento de seus

subordinados?

1.3  Objetivos de pesquisa

O presente trabalho busca apresentar algumas geestéire o exercicio da Lideranca
Auténtica em empresas brasileiras, a partir da ceemsdo das percepcdes dos liderados
sobre seus lideres e os impactos no comprometinoegémizacional destes colaboradores

moderados pelo contrato psicolégico.

A énfase na problematica da gestdo, ndo € recentBrasil, mas carece de maiores

estudos que contribuam com mais insumos que poasgaiiiar gestores a melhorarem o
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desempenho de suas atividades quando na posid&edaca e, por parte das empresas
em envidar maior esforco na escolha de seus lideresiesmo, para questdes de

treinamento e desenvolvimento.

Cabera ao pesquisador investigar e interpretano de Lideranca Auténtica no grupo de
pesquisados e 0 impacto que esta lideranca teme smbrsubordinados, quanto ao
comprometimento organizacional e, de que formantrato psicolégico promove, ou nao,

este maior comprometimento.

1.4 Relevancia do Problema

A relevancia do tema proposto se sustenta na neéadescada vez maior das organizacdes
buscarem vantagem competitiva em seu ambiente dgcios. Supondo que o
comprometimento organizacional pode gerar tal \ma (BARNEY, 1991; BARNEY,
WRIGHT e KETCHEN 2001) e que a lideranca promovéhores niveis de empenho,
dedicacdo e, consequentemente, comprometimentodiiduo, este autor entende ser
relevante identificar se o contrato psicolégico npoeer maior comprometimento do
colaborador frente a lideranga auténtica.

A funcdo que o lider cumpre nas organizacdes, @sdacertezas sdo crescentes e 0s
desafios surgem a todo o momento, é de elevadart@mgta conhecer o que torna um

lider mais ou menos gerador de comprometiments, gddrma como a lideranca € regida
pode ser capaz de propiciar condicdes que promowadesenvolvimento das acobes

necessarias, que viabilizem um ambiente onde seenabs mais confianca,

comprometimento e consequientemente, maior vantagerpetitiva das organizacoes.

Esta andlise se torna relevante na atual conjurgdica-econdémico onde as empresas
brasileiras sdo cada vez mais relevantes no conggodbal e que a partir do entendimento
mais apurado de suas melhores praticas de gestgoadmente, de suas deficiéncias,

poderem ganhar vantagem sobre seus competidores.
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1.5 Justificativa

Devido a crescente necessidade de se desenvaleezdiao invés de chefes, as empresas
investem quantias significativas na formacao ds gestores, o que justifica a necessidade
de uma maior compreensao acerca das convergénciaergéncias dos conceitos que

regem o tema lideranca.

Comprometimento organizacional é igualmente rel@van estudo da lideranca, visto que
o baixo nivel de comprometimento organizacionakriiom para resultados desfavoraveis.
Ao papel do lider, entdo, se destaca a participagddesenvolvimento de um ambiente
favoravel ao surgimento de maior comprometimen®iddividuos, o que leva ao melhor

desempenho da organizacéo.

Para alcancar este intento se faz necessarioanasiconceitos de lideranca, no que tange
as possibilidades de formacdo do lider e seus imPaco comprometimento
organizacional e, como o contrato psicolégico ager nesta relacdo. Espera-se, ainda,

contribuir com um entendimento mais apurado doafatesda lideranca nas organizacoes.

Apesar de existirem pesquisas sobre contrato pggioa, comprometimento
organizacional e lideranca auténtica, nenhum desgtidos tém explorado a relacdo das

trés variaveis em conjunto.

1.6  Contorno e delimitacdes da pesquisa

Delimitar uma pesquisa é estabelecer limites panaestigacdo. A limitacdo da pesquisa
pode ser em relacdo ao aspecto, a extensao owg aénia de outros fatores (LAKATOS e
MARCONI, 1999).

Este trabalho concentra suas atengbes em orgaegzdp@sileiras, nas quais sejam
observadas relagBes de mais de um ano entre ligléicesados. Desta forma, este trabalho
estara restrito a investigar as construcfes tedram lideranca auténtica e contrato

psicolégico enquanto promotores de maior compronegtio entre os colaboradores.
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O escopo definido pelo autor bem como as evidéragggjadas nesta investigagao tém
como participantes prioritarios os liderados e,thmse-a as empresas com estrutura e

caracteristicas que se adéquem a proposta do estudo
O Universo da presente pesquisa é formado porsgiofiais dos mais variados segmentos

de mercado com experiéncia minima de um ano conesmm superior hierarquico de

empresas brasileiras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta segunda parte serdo apresentados o0s prntgmacos que serdo abordados na
continuidade deste trabalho académico. A abordagénta deste estudo estara limitada
aos seguintes tépicos: Entendimento do tema ligaraas diversas teorias de lideranca —
baseada nos tracos, no comportamento (estilos ratibtmc democratico consultivo,
democratico participativo e Laissez-faire), lideyarsituacional, lideranca contingencial
(Teoria da Lideranca Situacional e, a Teoria Captidieta) lideranca carismatica,
lideranca transformacional e Lideranga Auténtica.eorias relacionadas ao
comprometimento organizacional em suas bases adefivstrumental e normativa e como

se observa o fendbmeno do contrato psicolégico rgenzacoes.

2.1Conceitos e Teorias sobre Lideranca

2.1.1 Conceitos gerais de Lideranca

Consideradas como sistemas dindmicos e complexogasta por grupos de individuos as
organizacbes a partir de suas estruturas hier@agjuitamam por lideres, individuos
especiais, pois estas estruturas de relacbes, pessoas de dentro e de fora das
organizacdes, tendem a se mover de acordo comliagrdedes e resolucdes de seus

lideres.

N&o obstante observamos um volume cada vez masommestimentos das organizacfes
relacionados ao treinamento de lideres e, constgiiente no trabalho de consultores e
gurus que abracam o tema em suas palestras. Afeesada esta mobilizacdo em torno do
assunto, a Lideranca ainda é um tema controvenste 0o contexto das organizagdes seu

entendimento ainda é divergente.

Apesar de ser um tema controverso e de dificilndgfo (SOBRAL, 2008), o tema
Lideranca desperta interesse desde quando graddessl (reais ou imaginarios) surgiram
na histéria da humanidade e € bastante possivastgueenha ocorrido deste que os seres

humanos, em busca de seguranca, iniciaram o congmi grupo, base das sociedades
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atuais. Os regimes de aglomeragdo que sustentahamanidade até hoje sdo alicercados
por lideres, democraticamente escolhidos comoegimes democratas ou impostos como

nas ditaduras, por exemplo. Fielder destaca:

“A preocupacdo com a lideranca é tdo antiga quantbistéria escrita. A

Republica, de Platao, constitui um bom exemploatepseocupacdes iniciais, ao
falar da adequada educacéo e treinamento dosdiget&icos, assim como da
grande parte dos fil6sofos politicos, que, destieédgsoca, procuraram lidar com
esse problema. A lideranga tem constituido umaicpdat preocupacdo nas
democracias, nas quais, por definicho, ndo se pegeusar sobre uma
ocorréncia acidental tendo em vista a procuradizds. Onde existe aristocracia
hereditaria, cada homem é potencialmente um lielea, sociedade tem que
conseguir ainda identificar e treinar adequadamentgele homem que sera

capaz de conduzir suas instituicées” (Fiedler, 1963).

Kotter (1990, p.3) percebe lideranca como a capdeidie se exercer mudancas a partir de
uma visdo de futuro e o engajamento dos subordina@sta visdo. Bennis e Nanus (2003,

p.ii), ao discorrerem sobre a questéo, propdenlidaes sdo aqueles que "delegam poder
aos empregados, a fim de que eles procurem novasinas de atuar”. Uma caracteristica

central da lideranca seria promover valores quendém significado compartilhado por

todos sobre a natureza da organizacédo (BRYMAN, 1996

A grande maioria das literaturas envolve o conatgttideranca, a partir de trés elementos:
influéncia sobre o grupo, ambiente e objetivo.d@rditem o papel de influenciar, induzir e
impactar o comportamento de seus subordinados. @exto tera impacto nestas
interacdes e, um ultimo elemento envolve a idéiaide;do, onde o comportamento dos

membros do grupo € influenciado no sentido de ohétedos objetivos.

Mas a idéia mais comum encontrada na literaturanelet a lideranca como uma maneira
de influenciar as atitudes, crengas, comportameatesntimentos dos individuos e, em
muitos casos, o lider ndo tem um titulo formal,gratb surgir, inclusive, de interaces

informais de grupos de trabalho.

Blank (1995, p. 11) desenvolveu uma abordagem esregigléncia a relagdo entre o lider e
seus seguidores. A partir de uma extensa listaldeek, de Jesus Cristo a Hitler de Reagan

a Steve Jobs, Blank (1995, p. 11) ndo conseguieradistracos comuns entre eles. A
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partir da andlise critica a esta observacao o agtedita que possamos entender melhor os
lideres se focalizarmos menos seus tracos e magaocionamento entre eles e seus
seguidores. O que todos os lideres observadosntirgm comum, eram 0s seguidores

voluntarios.

Blank (1995 p. 13) acredita que a Unica coisa (fexeshcia claramente lideres de nao

lideres é o fato de um ter seguidores voluntamggianto os néo lideres ndo os tém. Neste
contexto se faz necessario a aplicacdo de algustaégias para se ter seguidores, fato
que o autor entende como iniciativas ligadas coobtancdo de apoio e da conquista de
aliados e, descobrindo como fazer com que as pessaEgam atraves, principalmente, do
entendimento de suas necessidades, sendo esteouesgw de extrema interacdo onde,
uma tarefa central de todos os lideres € o desamaito de um sdlido relacionamento

profissional.

Um elemento central sobre a visdo da lideranca péaak (1995, p.13) se refere a
efemeridade, ou seja, lideranca € um relacionama#adlideres ndo sao lideres para
sempre, pois a liderangca ocorre sob a forma det@sveoncorrendo através de breves

interacdes lider-seguidor em circunstancias espasif

Apesar do entendimento de continuidade sobre @aliga, esta ocorre com inicio e fim
mais curtos do que se acredita (um exemplo € aiudEfiee lacocca na Ford em contraste
com sua atuacdo na Chrysler). Esta abordagem exertifa das anteriores abordadas na
forma que entende a lideranga como um evento, mdotragco ou caracteristica de
personalidade, entendendo que o lider € o queaelsdmado ao que ele é para (BLANK,
1995).

2.1.2 Lideranca Baseada nos Tragos

Com o surgimento de estudos para melhor entendemportamento e desempenho dos
trabalhadores em suas atividades laborais, as gmaidveram compreender a participagao
de fatores como, moral dos empregados, estilosipglengsao e produtividade, o trabalho

proposto por McGregor (1968) se destacou com aid&oe a Teoria Y em que os valores
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do lider sobre as inten¢des de seus lideradosntetaiam um processo de influéncia

mais autoritario (Teoria X) ou mais participativicepria Y).

No estudo sobre as teorias de lideranca encontrawmses prescritivos que tém por
opcao apresentarem uma lista de atributos e cesditi®s que os lideres tém ou devem
ter, partindo do pressuposto que eles nascem asntaeacteristicas, abordando o tema
atravées de uma perspectiva de Lideranca BaseadaTrag®s, tentando identificar
caracteristicas que os facam se diferenciar dosaiderissa abordagem pressupde a

existéncia de uma personalidade que distingualeset.

Bennis (1989, p. 39-42) destaca as seis caragtadsbasicas da lideranca: Visao
orientada; Paixdo; Integridade; Confianca: Curiadale Ousadia. Nanus (1989, p. 81-97)
aborda as sete mega-habilidades: Visdo de futummibio da mudanca; Desenho
organizacional; Aprendizado previdente; Iniciatiizgminio da Interdependéncia e Altos

padrbes de integridade.

Covey (1989, p.67) apresenta as oito caractersstifarenciadoras de lideres centrados
em principios: Aprendizado continuo; Orientacd@paservico; Irradiar energia positiva;
Acreditar nas outras pessoas; Ter uma vida eqaddrVer a vida como uma aventura;

Buscar a sinergia e Fazer exercicios fisicos earsent

Robbins (2005 p. 259) relata que a capacidade @éeepum lider a partir de seus tragos
tem uma baixa assertividade, visto que alguns estwhglobando diversos trabalhos
publicados com base nesta teoria somaram quasag®3 fpossiveis para se identificar um
lider. Mas, talvez como forma de sustentar o coocestes estudos se esforcaram em
consolidar e encontrar tracos definitivos que difierariam o lider do n&o-lider, séo eles:
ambicdo e energia, desejo de liderar, honestidadentegridade, autoconfianca,

inteligéncia, elevado auto-monitoramento e conheotm do trabalho. Robbins (2005, p.

260), conclui que ha a possibilidade dos tracog@mdm uma liderangca, mas que estes

seriam Uteis para prever um lider, mas nao patiaglisr lideres de ndo-lideres.

Assim como para Sobral (2008), onde a comparactie es tracos dos lideres com os

individuos comuns destacam que lideres tém tragi@srdinantes de personalidade como,
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autoconfianga, determinacgdo, iniciativa, inteligéne integridade, por exemplo, n&o

significa que todos os individuos que possuem esBEss S0 ou serdo lideres.

2.1.3 Liderangca Baseada no Comportamento

Diferente abordagem encontrada na literatura tatd_ideranca Comportamental, que
rejeita a hipotese da existéncia de tracos espesifiara os lideres. O foco de estudo esta
no comportamento dos lideres, ou seja, em comdizagam as suas tarefas, como se
comunicavam com 0s subordinados e como 0s motivaiainéia central € compreender
as atividades cultivadas pelo lider, que o tenhade a incrementar o desempenho de seus

liderados.

Surge uma questdo crucial entre a teoria da Ligar&@omportamental em relacdo a
abordagem dos tragos, pois com base nesse enfampmepmrtamento pode ser aprendido,
portanto as pessoas poderiam ser treinadas e fasrd® modo a se tornarem lideres
eficazes, uma vez que trouxeram a perspectiva skndelvimento de lideres, ja ndo mais

considerados natos ou inatos, conforme preconizaearia dos tracos.

A partir de diversos estudos Lewin (1939) classifios estilos de Lideranca, a partir da
maneira de como o lider trata e se relaciona coms $#derados, variando do mais

autocrético ao mais liberal, intermediado peld@skmocratico.

O estilo Autocratico, caracterizado pela centrgboada autoridade e do processo de
tomada de deciséo, caracterizado pela baixa get@&o dos liderados. O segundo estilo
identificado foi o Democratico no qual se abre uamat de participagdo efetiva dos
funcionarios no processo de tomada de decisdoéstidey delegacdo de autoridade e pela
decisdo compartilhada dos métodos de trabalho. éside ainda pode ser Consultivo ou
Participativo - o lider Democrata-Consultivo quev@seus subordinados, mas toma as
decisOes solitariamente, enquanto o Democrataeipativo aceita a participacao destes na
tomada de decisdo. O terceiro estilo identificadolpwin (1939) é o Laissez-faire, onde

observasse uma grande liberdade dada aos subaslipach tomarem decisdes e imporem
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0 método de trabalho. Cabendo ao lider o papebdsuttor nas decisbes mais complexas

e obter os recursos necessarios para o desenvolamas tarefas.

O trabalho de Lewin (1939) procurou, ainda, compdee qual dos trés estilos era 0 mais
eficaz, concluindo que tanto os lideres Autocrticomo os Democréaticos conseguiam o
mesmo desempenho sendo que o 0s Democraticos aleamgmaior satisfacdo no

trabalho, quanto ao Laissez-faire este foi idera#tdo como ineficaz em todos os aspectos.
Para Robbins (2005 P.260) o mérito da teoria darhitca Comportamental se deu através
da identificacdo da relacdo do comportamento derd&de o desempenho dos grupos
liderados, mas é limitado por ndo considerar oexdatem que esses comportamentos
foram observados. Contribuicdo significativa a edtardagem sobre a teoria da lideranca
veio de Tannenbaum e Schmid (1970) que procuraratisar o impacto dos estilos de

lideranca sobre o relacionamento interno dos lafesacom destaque sobre a atitude, em
continum do lider autocrético ao lider laissez-faire ndrero oposto, passando pela

lideranca democratica (FIG. 1).

N iderana Centrads
) no Subordinade
Lideranga Centrada —

no Chefe

Lider Autocratico Lider Democrético Lider Laissez-faire

Uso da autoridade pelo
administrador

n A M n A M
| f | I
O gerantz toma 2 gerants Crperants Chgarents Dhgarantz aprasenta 0 garents dafine Orgarant: dalibardad=
2 AUndia A Ceeniddea apresentaidaias aprasentauma oproblama rzczbe limites 2 pade a0 acssubordinades para
EEE T decisho 2 abiz 2spago decisic provisaria sugesties e boma Fiupo gque toms atuan dentro ds limites
paraparzuntas sujeita amuidangas  deaisio darisfizs

FIGURA 1 — Continuum de Tannenbaum e Schmidt
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 218.
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2.1.4 Lideranga Situacional / Contingencial

Uma perspectiva defendida e que predominou entamas de 1960 e o inicio dos anos de
1980, no estudo da lideranca, foi a Lideranca @geticial, que direcionou o foco para os
fatores situacionais. Essa abordagem destaca cgpeata central da lideranca o contexto.
E um estilo de lideranca centrada no lider, nosrdidos e na situacdo, com forte

dependéncia na maturidade da equipe.

Os estudos por esta perspectiva, ndo procuram eemggr os elementos que determinam
0 exercicio da lideranga, mas as consequénciasrdpartamento do lider. A esséncia das
teorias da Lideranca Contingencial também conhecaao Lideranca Situacional é a

idéia de que, para ser eficaz, o estilo tem deapsypriado a situacdo. Entre os fatores
situacionais mais utilizados para descrever a @meestdo, a Personalidade, valores,
experiéncia e as expectativas do lider; os Reqsigt estrutura das tarefas; o nivel de
Maturidade e as expectativas dos subordinadospadi€bes ambientais e a Expectativas

dos superiores hierarquicos e de seus pares.

Dos modelos de Lideranga Contingencial desenvadyidestacam-se o modelo de Fiedler
(1967), a Teoria da Lideranca Situacional de HermseBlanchard (1974) e, a Teoria
Caminho-Meta de Evans (1970) e House (1971).

O modelo de Fiedler (1967) destaca que os grupcazes dependem da adequacgao entre
o estilo do lider em interagir com os subordinadoguanto de controle e influéncia a
situacdo proporciona a ele. A Teoria da LiderangaaSonal de Hersey e Blanchard
(1974) teve grande aderéncia entre as grandesragfigs americana, se destacando entre
0os modelos de lideranca prescritos nos treinamedo® principais executivos destas
organizacdes (ROBBINS, 2005).

Esta teoria enfatiza o fato de que antes de sdidansao necessarios liderados e estes,
podem aceitar ou ndo esta lideranca e, o que dasdao sucesso do lider dependeréa
fundamentalmente das acOes dos liderados, detatanipala habilidade e disposicéo

demonstrada pelo grupo para a realizacdo dasgarefa
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2.1.5 Lideranga Caminho-Meta

A teoria da Lideranca Caminho-Meta de Evans (1@78puse (1971) coloca a atuacéo do
lider em posicédo de destaque, pois identificaceifd da lideranca através da capacidade
deste em “abrir caminhos, orientar, compreendeituaciio” de forma a proporcionar

melhores condicbes para que os liderados atinjaras smetas individuais e,

consequentemente, as da organizacdo. A suposigatrgsodesta teoria € derivada da
teoria da expectativa de motivacao, que sugereoglgeibordinados estardo motivados ao
concluirem que sédo capazes de desempenhar seathdsgbse acreditarem que seus
esforcos chagardo a um determinado resultado e¢reglitarem que suas recompensas

pelo trabalho realizado possuem valor significativo

Para o lider, o desafio € utilizar o estilo derishea que melhor se ajusta as necessidades
motivacionais de seus subordinados. Isto € condegpor meio da escolha do
comportamento que complementa ou suplementa o gide faltando no conjunto do
trabalho (House e Dessler, 1974). Os estudos qparam a teoria caminho-meta foram
aprofundados por House e Mitchell (1974), no qahwotores apresentam uma taxonomia
com quatro tipos de comportamento do lider conadtenesta teoria: lideranca diretiva,

lideranca apoiadora, lideranca participativa eridea orientada para o resultado.

2.1.6 Liderancga Carismatica e Transformacional

Duas visfes contemporaneas de lideranca, compdaendomo Lideranca Carismatica e
Lideranca Transformacional, sdo construidas argiatinfluéncia do lider sobre a equipe.
A teoria da lideranca transformacional tem atraidoteresse de muitos pesquisadores no
campo da lideranca organizacional ao longo dasa#tidécadas, a partir da concepcao de
Burns (1978) e, mais tarde reforcada por Bass (19888) e outros (AVOLIO e BASS,
1988; AVOLIO, 1999).

A principal premissa da teoria de lideranca tramsézional € a capacidade do lider para

motivar o seguidor a realizar mais do que ele pdaae realizar. A lideranca
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transformacional é identificada a partir de quatomponentes: motivacdo inspiradora;
influéncia sustentada por ideais; estimulacdo ectahl e consideracéo individualizada
(BASS, 1985). Burns (1978) postulou que o lidemdfarmacional inspira seus seguidores
a realizar mais, pois este ajuda seus lideradtistzaa os valores deles com os valores da

organizacao.

Ainda como um processo de influenciar pessoasesuigder carismatico, com o apelo a
promover revolucdes, renovar paradigmas e evoaaroso O Brasil recentemente pode
conviver com este modelo de lideranca visto qu&-presidente Lula é considerado um

lider carismaético.

Conger et al. (1987) entende este lider como umtagke mudancas porque conduz seus
seguidores a transcender interesses pessoaislizag&a de determinada acdo em prol do
sucesso do grupo. A ligacéo entre lider e o gruppracesso carismatico é carregado pelo
conteudo moral da missdo, produto de determinadacarque conduz os liderados a
participacdo tendo, exclusivamente como recompeasaalizacdo da missdo ou a

tentativa de realiza-la.

Os lideres carismaticos por vezes, tém efeitosisoe sobre seguidores. Através de sua
habilidade verbal de inspirar pessoas, é fato de aticulam objetivos ideoldgicos e
missdes, comunicam aos seguidores com paixao eagdp, sendo um exemplo em seu
préprio comportamento. De acordo com os autoregianlro abaixo destaca as principais

diferencas entre lideres carisméticos e ndo-catisnsa
QUADRO 1

Componentes comportamentais do lider carismataml&ler ndo-carismatico

Lider ndo carismatico Lider carismatico
Relacéo ao Essencialmente concorda com o | Essencialmente oposi¢ao ao status
status quo status quo e se esforga para mantégao e se esforga para mudar.

Metas para o Meta ndo muito discrepante do stat¥sséo idealizada altamente

futuro quo. discrepante do status quo.
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Carisma

Confiabilidade

Especialidade

Comportamento

Sensibilidade ao

ambiente

Articulacao

Base de Poder

Relacéao Lider X

seguidor

Perspectiva compartilha e visédo

idealizada, faz dele um herdéi
Perspectiva compartilhada torna-o simpatico e honroso digno de
agradavel. identificacdo e imitacao.
Desinteressado de advocacia em  Desinteressada advocacia incorrendo
tentativas de persuaséo. em grande risco pessoal.
Especialista em usar os meios Especialista em utilizacdo de meios

disponiveis para atingir os objectivasdo convencionais para transcender a

no ambito da ordem existente. ordem existente.
Convencional, conforme as normasN&o convencional ou contra-
existentes. normativo.

Baixa necessidade de sensibilidadeAlta necessidade de sensibilidade
ambiental para manter o status quoambiental para alterar o status qua.
Fraca articulagdo de metas e Forte articulacdo da viséo de futuro e
motivacao para liderar. motivacao para liderar.
Posicdo de poder e poder pessoal
Poder pessoal (com base na
(com base na recompensa, _ , o
o . expertise, respeito e admiracao por
experiéncia, e conexao com outros o
o um herdi Unico).
colegas similares).
Igualitaria, buscando um consenso.  Elitista, emqtedor e exemplar.
Transforma as pessoas para
Cutuca ou pessoas ordens para | compartilhar as mudancas radicais

compartilhar as suas opinioes. preconizadas.

Fonte: Conger et al (1987, Vol. 12, N° 4, p.641)

Com base na

lideranca carismatica, Bass (1985)6prapma teoria da lideranca

transformacional. O autor observa a lideranca camagprocesso de troca entre o lider e

seus seguidores. Em troca de determinado compartaraea realizacao de tarefas, o lider

prové recompensas para 0s seguidores. Este proéesmominado como lideranca

transacionalum

modelo construtivo rotulado de recompensa cgetite, onde o lider

define expectativas e promove o desempenho paemcalc esses niveis elevados de

desempenho.
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2.1.7 Lideranca Auténtica

Em contraste, um lider transformacional coloca maiwel de confianca sobre seus
seguidores e exige um nivel muito maior de lealdadde desempenho além das
expectativas normais. Com incomum qualidade catisen& inspiradoras interacdes o
lider transformacional modifica e motiva os segtedoa esforgcos extraordinarios.
(AVOLIO e BASS 2003).

Recentemente, tanto pesquisadores como profissid@a inclinado suas atengfes para
uma nova abordagem sobre o lider, a chamada Ligeerauténtica (LUTHANS e
AVOLIO, 2003; PEARCE, 2003; AVOLIO et al, 2004; AY@D e GARDNER, 2005).

De uma perspectiva académica, Luthans e Avolio JR@@finem Lideranca Auténtica
como a capacidade de um individuo promover atituml@®-positivas através de um
processo do qual eles chamamcdpacidades psicologicas positivdentro do contexto
organizacional, resultando em uma maior consciéreiaauto-regulacdo de seus
comportamentos, onde a lideranca auténtica enigheer lider "ser ele mesmo, sendo a
pessoa que foi criada para ser' ao invés de desenve criar a imagem ou a

personalidade de um lider.

A lideranca auténtica se destaca por possuir umea foteracdo com o comportamento
organizacional positivo em que a autenticidadeidier lefetiva tarefas como as de criar um
sentido de esperanca, elevar otimismo e gerar eidiéncia em seus liderados

(GARDNER e SCHERMERHORN, 2004).

Lideranca Auténtica € definida como um processo spiesustenta por dois alicerces:
capacidade psicolégica positly@onstruida com base em capital psicolégico, ¢ per

meio de emoc¢des como resiliéncia, autoconfiangajoho e esperanca e, através de um

! Refere-se ao nivel de positividade e de crescimpassoal proporcionado pelo desenvolvimento de odqudes
psicolégicas positivas como a autoconfianca, arasga, o otimismo e a resiliéncia, capacidadessegsae podem ser

medidas, desenvolvidas e eficazmente geridas pam@nentar o desempenho no trabalho
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contexto de alto desenvolvimento organizacional.te€salicerces encorajam o
autoconhecimento e alta regulagdo de comportamemisisivos por parte dos lideres e
seguidores, produzindo auto desenvolvimento pas{tt THANS e AVOLIO, 2003).

Lideres auténticos sao lideres que, sabem quens@bes em que acreditam, aparentam
transparéncia e consisténcia sobre seus valoreS8egeaticas e acfes, sdo otimistas e
confiantes consigo mesmas e seus seguidores ajrgidamente conhecidos e respeitados
por sua integridade e respeito (AVOLIO et al, 2004).

Para uma melhor construgéo e evolugdo sobre atdailideranca Auténtica € importante
compreender a idéia de autenticidade. Gardner jF@@5uma contribuicdo consistente ao
decifrar esta contracdo entre lideranca e autdatie, além de incorporar, novamente, a

este texto o termo “seguidor”.

“Quando o constructo da autenticidade é aplicadideianga, entretanto, este
deixa de ser um referencial préprio de si mesmstovgue por definicdo a
lideranga envolve um processo de influencia pesspaik lider e seguidores.
Portanto, a concepcédo corrente de lideranca ac#éfitica na formacdo dos
relacionamentos auténticos entre lideres e segsdaaracterizados pela
integridade e confianca Isso quer dizer que quandenticidade, “uma pessoa
auténtica’, é associada a lideranga estamos furtameente conectando o
relacionamento entre lider e seguidores.” (GARDMNERI, 2005. pp.389).

Outro aspecto amplamente reconhecido por diverstwes que diz respeito ao lider
auténtico é a importancia do autoconhecimento eauténtica aptiddo de se auto-regular,
pois este é considerado um componente basico deatiga auténtica (AVOLIO et al.
2004; AVOLIO e GARDNER, 2005; LUTHANS e AVOLIO, 26D

Saber a “coisa certa a fazer” em muitos casos dep&rde que o lider esteja apto a focar
suas escolhas, atitudes e comportamento atravesitdaregulacao transformando seus
conhecimentos em comportamento moral e ético, gigeagir de forma auténtica afeta o
gue constitui o autoconhecimento e este é afetala putenticidade do individuo
(GARDNER et al, 2005, p.390).
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Gardner (2005) observa a aptidao dos lideres ean tidm as emocgdes, entendendo que
lideres auténticos possuem uma grande capacidacegdier suas emocdes durante, por
exemplo, uma decisdo que envolva aspectos momifgrcha que esta maior habilidade
em lidar com as emocdes proporcionara solucdesisnarais efetivas. Existe ainda,
possivelmente uma contribuicdo marginal desta ¢dpde que se relaciona com a
habilidade do lider em regular a realidade de soas;des de forma a estarem adequadas

ao contexto e aos participantes daguele momento.

Chan et al. (2005 pp.4) cita Jean Paul Sartreabapnstréi a idéia de autenticidade como
“uma busca pessoal por significado”, onde a autiglstile € adquirida e emerge do
contexto social sob o governo da consciéncia dprigrandividuo. O autor destaca que a
esta definicdo de Sartre ainda podemos acresceutars componentes que, apesar de
serem qualidades desejaveis, complementam o emtentti do termo: padrdo ético,

capacidade psicolégica positiva e foco bem desgitml

Mais dois componentes sao consolidados por Chabb)2@rimeiro a autenticidade do
lider é determinada pela autenticidade do promdividuo, que é a sua capacidade de se
comportar de forma auténtica e, segundo, o lid&néuo pode alcancar mais do que
qualquer outro lider, ou seja, a autenticidade énuitiplicador da lideranga. Portanto na
medida em que o lider for “auténtico como pessaadepa impactar diretamente na

eficacia de sua lideranca sobre seus seguidores.

Colocado desta forma lideranga auténtica ndo é talyamprovavel, mas uma pratica e,
alcancavel meta para muitos lideres. Mas estaalder multiplicadora, segundo o autor,
nao estara presente no “lider auténtico ndo-realseja, aquele que esta temporariamente
se apresentando ou aparentando como tal paraeguid@es com um propésito/intencéo

gerencial.
Chan et al. (2005) compreende que a autenticidadedlideres, além de um importante

multiplicador de lideranca, € fundamental para peadum ciclo virtuoso de desempenho

e aprendizagem para o lider, os seguidores e aipagao.
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Especificamente ao termo autenticidade Chan €R2805) alerta para ndo se confundir
com sinceridade (entendida como uma abstencaosandisr ou fantasiar, ou seja, é

fundamental que haja coeréncia entre o dito e tidegsentimento).

Portanto, autenticidade ndo é um sentimento, maestado de ser préprio” e verdadeiro,

nao necessitando da presenca de outros para stestemise destacando, desta forma, do
conceito de sinceridade que necessita “do outrcd pa manifestar, ou seja, autenticidade
é ser fiel a si mesmo. Quando a autenticidadeiéaalal ao processo de lideranca, o estado

interpessoal influencia positivamente a relagcao osreeguidores.

No que tange ao comportamento, autenticidade eawbher “0 que precisa ser dito e ndo
exatamente o que querem que seja dito”. E impertamda, separar o individuo auténtico
daquele gestor com elevado grau de “autoconsciénoias que na verdade esta
representando um papel de forma a manipular sudayesb as pessoas atendendo seu

desejo de como quer que seus seguidores o perceba.

Essa gestdo na manipulacdo da percepcdo dos segudieve ser apartada do que se
entende como autenticidade, pois 0 uso de técguwadacam com que 0s seguidores 0
perceba como auténtico, através de um auto-momitorted de suas atitudes e

comportamento perante o grupo, € entendido comofalsa autenticidade (CHAN et al,

2005, pp.7). Este auto-monitoramento reflete clargma preocupacdo com a impressao
social que se quer transmitir, enquanto que a pessténtica se preocupa com a sua
expressao auto-referencial, sem necessitar intarpalyum papel. Isso ndo quer dizer que
o lider auténtico ndo se auto-monitore, mas Chaal €005) entende que os tracos de
personalidade do lider auténtico indicam que edteraais predisposto a um nivel de auto-

monitoramento baixo.

Até aqui podemos concluir que os lideres auténsémsos lideres que sabem quem eles
sdo e no que acreditam, demonstram transparénct@eetncia em seus valores,
pensamento ético e ag¢des, focam no desenvolvintmntestados psicolégicos positivos
como a confianga, otimismo, esperanca e resistéecito de si e dos seus seguidores e,
finalmente, sdo amplamente conhecidos e respeifaatosua integridade (AVOLIO et al,
2005, p.xxii).
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Henderson (1982, p. 4), aborda o tema da auteatieido lider expondo trés aspectos que
considera importantes para a constru¢cdo da conmgéieesobre autenticidade do lider: (a)

Projecéo de si sobre o cargo, ou seja, a auteatieido lider ndo permitira que o cargo se
sobreponha ao que ele é em esséncia, ou sejajividual deixa de ser ele para ser sua
descricdo de funcdo, onde a personalidade deste diconsumida por suas atividades
ordinarias. (b) ndo manipula seus subordinadosuténdéicidade do lider é percebida na
forma como o lider trata seus subordinados comerespevitando utilizar estratégias de

exploracdo e coisificagdo de seus seguidores, dgraodo elevada consisténcia em seus
atos. (c) Assume responsabilidades. Erros e aceeles e de seus subordinados séao

assumidos integralmente pelo lider auténtico, méoypando por “bode-expiatorio”.

Assim, a autenticidade do lider é definida por Hesdn (1982) como a extensdo da
percepcdo que cada subordinado tem de seu lidedivdduo pessoalmente responséavel
pelos resultados, acdes e falhas do grupo quea)idgéém disso, ele ndo manipula seus

seguidores e demonstra quem realmente €, se sadeepo papel exigido por seu cargo.

Luthans e Avolio (2003) exploram a conex&o entraartamento organizacional positivo
e lideranca transformacional sugerindo um procegso retira capacidades psicoldgicas
positivas e um contexto organizacional altamentgeieolvido, que resulta em maior
autoconhecimento e comportamentos positivos agiolado por parte de empregadores e
empregados. Como o comportamento organizacion@iymenvolve recursos humanos e
capacidades psicologicas positivamente orientadasiljilitam um melhor ambiente para
o desenvolvimento da lideranca auténtica, vistoagiestados centrais do comportamento
organizacional positivo como confianga, esperaaggmismo e resiliéncia sao pertinentes

ao modelo da lideranca auténtica.

Apesar de surgir como uma miriade para varios dalslgmas de gestédo corporativa, para
Gardner e Schermerhorn (2004) e Chan (2005) aalgar auténtica de alto desempenho
ndo é uma visdo, idéia, conceito, ou ainda, umpaigAo para uns poucos privilegiados. E
uma atividade realizivel, acessivel e tangivel @anglavel por todos os gestores,

independentemente do nivel ou status.
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Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans e May (2004) esegn, que a esséncia da
autenticidade é conhecer, aceitar e permanecea f&elmesmo. Ao invés de conceber a
autenticidade como um comportamento a construiider auténtico reconhece que a
autenticidade existe em um continuum e quanto ml@spermanece verdadeiro a seus

valores fundamentais, preferéncias e emocoes,atease torna auténtico.

Avolio et El. (2004) define o Lider auténtico coraquele individuo que possui plena
consciéncia de como pensam e se comportam e, B&bjms por seus seguidores como
um individuo ciente de seus valores e moral (eqdeso cercam). Estes lideres sao, ainda,
conscientes do contexto em que operam e possuemcatéter moral, confianca e

otimismo.

Através do envolvimento pessoal com seus lideradusservado que os lideres auténticos
sdo capazes de elevar a satisfacdo, a motivacdoomprometimento dos colaboradores

com impacto direto nos resultados e desempenhoéNlalevante entender neste contexto
que a lideranca auténtica, por si s6, ndo é sofmieente abrangente para se atingir muitos

dos objetivos alegados a ela.

Atento a esta compreensdo Avolio et al. (2004) @eaop um modelo em que os lideres
auténticos utilizem variaveis como, esperanca, i@angd e emoclOes positivas para
influenciar as atitudes de seus seguidores, pewaoitiinclusive, o desenvolvimento de
liderancas auténticas. O modelo defendido por Avetial. (2004) tem o mérito de abrir
espaco para o0 impacto que as emocgOes positivax) esperanca e confiangca, podem

contribuir para a formacao de lideres auténticos.

George et al (2007) trazem contribuicbes ao emeewio da lideranca auténtica
apresentando cinco dimensdes ou qualidades dosdideténticos:

(a) Compreendem a sua finalidade, de forma queauposproposito e direcédo na lideranca,
pois certo € que ninguém segue alguém que néo.t8abdideres que compreendem a si
mesmo, suas paixdes e suas motivacoes, deixandoqtla estdo realmente interessados

em servir aos outros, cooptando, assim, seguidores.
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(b) Exercitam valores sélidos, pois valores e eard¢finem um lider. Um valor necessario
em todo lider auténtico é a integridade, que o expdlizer toda a verdade por mais

angustiante que possa ser;

(c) Estabelecem relacionamentos duradouros, pdis) de darem-se totalmente aos seus
empregos, os trabalhadores hoje precisam de magdes pessoais com seus lideres. I1sso
também ird resultar em um maior comprometimento sem trabalho, bem como uma

maior lealdade a empresa;

(d) Lideram com o coracdo, fazendo com que sewsalibs compreendam que seu
trabalho tem um propdsito mais profundo conseguimdlamar suas as almas para

atingirem objetivos acima do esperado, criando genuantagem competitiva;

(e) Demonstram autodisciplina, conquistando o lespege todos, evidenciando seus

valores através de suas acoes.

Ha ainda um componente de legado sobre a atuachAdedauténtico. O estilo auténtico
de lideranca mostra que 0 sucesso ndo é sO poeagora, mas a verdadeira medida da
lideranca é quando o sucesso € alcan¢gado ano® agdsreinado. Entédo, e s6 entdo a sua

lideranca sera verdadeiramente auténtica (GEORGE,)2

A construgdo teorica que utilizaremos neste estsgiguira 0 modelo proposto por
Walumbra et. al (2008). Com seus estudos sobrma &stes autores identificaram quatro

dimensdes na Lideranca Auténtica.

Auto-Consciéncia trata do conhecimento do liderresodi, até que ponto o lider é
consciente de seus pontos fortes e limitagcOes.r&ket a mostrar uma compreenséo de
suas forcas e deficiéncias e a natureza multifdaeti proprio lider. Inclui ganhar a
introspeccédo propria através da exposicdo aosxudrser um conhecedor do seu impacto

sobre outras pessoas.

Transparéncia compreende a até que ponto o ligeritpeum nivel de abertura com os

subordinados que lhe proporcione a oportunidadeidese afastar, mesmo mantendo suas
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idéias e opinides. Refere-se a apresentar-se defauténtica (em oposi¢cdo a um falso
distorcido) para os outros.

Etica/Moral, até que ponto o lider estabelece wvaglo padrio de conduta moral e ética,
Refere-se a uma auto-regulacdo internalizada, ontlder € guiado por seus padrdes
internos e valores morais em contra-ponto ao geu pressdes da prépria sociedade
(GARDNER, AVOLIO, LUTHANS, et al., 2005).

No processamento balanceado espera-se compreeintieragéo do lider com sua equipe,

identificando se o lider, por exemplo, solicitaquar e pontos de vista antes de tomar
decisbes importantes. S&o lideres que analisans tm&ldados pertinentes antes de chegar
a uma decisdo. Esses lideres também solicitanmséssvide outros de forma a desafiar as

suas posi¢cdes mais profundas e arraigadas.

Em suma, a visdo proposta da lideranca auténtigersuque os lideres auténticos,
realmente, desejam compreender sua propria lidergraga servir aos outros mais
eficazmente. Agem conforme seus valores e conwcg®ssoais para estabelecerem
credibilidade e ganharem o respeito e a confiam;aealls seguidores assim constroem
redes de relacionamentos colaborativas com seugisegs (Avolio et al., 2004).

2.2  Conceitos e Teorias sobre Comprometimento Organizemal

O comprometimento organizacional envolve a comm@ende como o individuo
desenvolve lacos com a organizagcdo de forma a-torméis partidario de sua misséo,
viséo e valores, possibilitando o surgimento de tetegdo duradoura e de ganhos muatuos
(REYES, 2001).

Por tempos pesquisadores organizacionais estudamprometimento organizacional - 0
empenho e o envolvimento dos colaboradores comtesesses das organizacgdes - e as
relacdes deste com as diferentes situagoes, airid@mportamentos dos trabalhadores,
criando certo destaque para o entendimento do fenémo estudo do comportamento

organizacional. O estudo do tema comprometimengarozacional tem sido bastante
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relevante nas ultimas décadas. O foco principatdiofar entender quais sdo as variaveis
gue expliguem o acréscimo ou a supressao dos meeit®mprometimento do individuo
no trabalho (MEDEIRQOS, 2003).

E esperado que as pessoas mais comprometidas temiagones probabilidades de
permanecerem na empresa em que atuam e de se amgpenta realizacdo de suas
atividades e no alcance dos objetivos organizago(@EGO, 2002). A idéia de
compromisso inicia a partir de um processo de nativacdo através da qual as pessoas
“fazem sentido" da sua situacdo atual através dengelvimento de atitudes que sé&o
coerentes com seu compromisso (BATEMAN e STRASSER4). Bastos (1994) vé no
comprometimento um significado de engajamento, gagnento e envolvimento com
consequéncias a uma propensao a acao, de se cangmdeterminada forma e de estar

disposto a agir.

Como este estudo pretende explorar os antecedespes;ificamente, lideranca auténtica e
Contrato Psicolégico, ao Comprometimento Organaradi e, 0os estudos exploratérios
denunciaram que ha limitada discussdo englobants &€s construtos, destacamos a
seguir os principais antecedentes encontrados squigas abordando o comprometimento
organizacional. As principais variaveis independsnttendo o Comprometimento

Organizacional como variavel dependente foram tetaativersas pesquisas empiricas.

Sentimento de posse, o ambiente de trabalho, esestno trabalho (quando menor), as
relacbes com a supervisdo e o0 envolvimento softdedm destacados como variaveis
independentes para Comprometimento Organizaciomatabalho de Fukami e Larson

(1984).

Demais fatores foram abordados em outros traballss:investimentos feitos pela
organizacdo, as recompensas no trabalho, as aNeshale emprego que o individuo
possui e, o custo do envolvimento com as atividadasuncdo (FARREL e RUSBULT,
1981). Adaptacdo ao trabalho e satisfacdo no rab@TUMPF e HARTMAN, 1984).
Autores como Buchanan (1974), observou que as modoagrupo, os desafios que séo

propostos no trabalho, o atendimento as expecsatila individuo, o reforco que o
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emprego/posicdo gera na auto-imagem do colabomdoo sentimento de importancia
pessoal sdo fatores agentes do comprometimentnipaganal.

Hall, Schneider e Nygren (1970) abordaram a sgfsfam estar afiliado a organizacao e
o atendimento as necessidades de seguranca,comeesfague influénciam no
comprometimento organizacional. Sheldon (1971) adesta idade do trabalhador, o

sentimento de posse e, a posi¢cao hierarquica déatempresa.

Atender a necessidade de realizacdo do individa@cteristicas e especificidades do
trabalho e normas do grupo de convivio corpordtivam temas de Steers (1977). O nivel
de estresse proporcionado pelas atividades cagislidanquanto eficiente € o colaborador,
além de aspectos relacionados a idade e, a eslealarforam abordados no trabalho de
Morris e Sherman (1981).

O conceito de comprometimento organizacional erewoldiversas aplicagcbes, como
vimos, mas o tema encontrou um solido trabalho eitued em Mowday et al. (1979), com

base em uma construcdo de carater multidimensemeal relacionamento do individuo

com a organizacéo, envolvendo a fidelidade do co#tor, sua disposicao para exercer
esforgcos adicionais em nome da organizacdo, seudgraonformidade com os objetivo e
valores da organizacdo e o desejo de se manter pan® deste grupo organizacional
(MOWDAY, PORTER e STEERS, 1982, p.27).

Hoje ha uma busca, dificil, mas ainda possivel, pafissionais que ndo trabalhem
exclusivamente pelo salario ou por beneficios iated, mas trabalham pelo prazer, pelo
significado que o trabalho tem para a vida delezo@prometimento visto como uma
relacdo partidaria, um vinculo afetivo com os obget e valores da organizacao, que além
de seu valor meramente instrumental (REYES, 2001).

Apesar da importancia relativa ao Comprometimentga@izacional, em sua conceituacéo
encontramos diversas abordagens para 0 mesmo feapdexando claro ndo existir uma
concordancia com relacdo a definicdo do constmgoforma que € possivel encontrar
diversas abordagens conceituando Comprometimernganizacional. Mas é fato que o

entendimento vigente € de que o0 comprometimentcarzgcional € um constructo
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multidimensional, ou seja, ha mais de uma formaaeo o individuo se compromete com

a organizacao.

Um bem conceituado construto destaulti-dimensionalidadedo fendmeno, que
utilizaremos neste trabalho de pesquisa, estéautiinente tratado e com propriedade bem
estruturada no trabalho de Meyer e Allen (1991), qugartir da analise de diversas
definicbes sobre o tema, desenvolveram um modeloédedimensdes. De acordo com o
trabalho de Meyer e Allen (1991), o tema Comprometito Organizacional possui trés

dimensdes: o comprometimento afetivo, o instrumentanormativo.

Comprometimento Afetivo, alude ao envolvimento eimoal do individuo, onde surge
uma identificacdo com a organizacd&mpregados com um forte comprometimento
afetivo permanecem na organizagéo porque assimecequ’ (MEYER e ALLEN 1991, p.
67), 0 comprometimento advém do desejo do empregadeermanecer na organizacao.

Comprometimento Instrumental define que o compatam e o comprometimento do
individuo estardo norteados pelo custo associadpereebido ao se desligar da
organizacdo. Empregados cujo vinculo principal com a organizagidbaseado no
comprometimento instrumental, permanecem na orgaa porque precisam(MEYER

e ALLEN 1991, p. 67), a circunstancia liga o indivd a organizacao porque ele precisa

dela.

O Comprometimento Normativo é determinado por umtisento de obrigagdo em
permanecer na organizacdo no qual permeara o empenindividuo."Empregados com
um alto nivel de comprometimento normativo sentam® devem permanecer na
organizacdo” (MEYER e ALLEN, 1991, p. 67), aqui o sentido é derigacdo em
permanecer na empresa. S&o individuos comprometique exibem certos

comportamentos, porque acreditam que € certo € faaélo.

A maior contribui¢cdo do trabalho de Meyer e Allestéena avaliagéo critica da construgcéo
do Comprometimento Organizacional, demonstrandangtexidade multidimensional do
fendbmeno. Embora a substancia do trabalho de Meygllen esteja no acordo com a

organizacado, eles observam que o conceito de congso € também muito relevante
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quando consideramos 0 comprometimento em relacdocecaspes de trabalho e

departamentos.

2.3  Conceitos e Teorias sobre Contrato Psicolégico

Contrato Psicologico € um conceito com base naatélor contrato social que foi abordado
em 1960 por Argyris, para se referir as expedatida relacdo entre empresa e
empregado, ou seja, as obrigacdes mutuas, 0s yamexpectativas e as aspiracdes que
operam para além do contrato formal de empregoinkem, Price, Munden e Solley
(1962), usaram o0 conceito para descrever o canjdatexpectativas e obrigacbes dos
trabalhadores. Eles identificaram diferentes tigesxpectativas do funcionario, que séao
tanto conscientementes, como as expectativas sotbeeempenho no trabalho, seguranca
e recompensas financeiras e, inconscientes comm égpectativa de ser amparado pelo
empregador. Levinson et al. (1962) descrevem aatnpsicoldégico como o contrato ndo
escrito. O contrato psicoldgico €, de acordo comirlson et al (1962), a soma das

expectativas mutuas entre a organizacdo e o fueion

Um estudo de 1966 realizado lKWansas Power Light Compangpresentou detalhes para a
descricdo do contrato psicolégico dentro das orgadies, distinguindo cinco aspectos
determinantes sobre o tema. Sao eles: as expestatido ditas; as expectativas

provenientes do passado (chefe e subordinados, uadaem seu papél, esperam

comportamentos e atitudes pessoais antes de secevaim); interdependéncia, espera-se
gue necessitardo um do outro; distancia psicologieaeja 0 quanto proximo devem estar
as partes para uma participacdo mutua, mas disfr®e ndo haver uma invasdo e
dindmica, visto que se altera com o tempo (LEVINSEpPNd MORRISON, 1994).

Mas, o tema ganhou destaque mesmo a partir daaléeat©90 quando a crise econdémica
no ocidente levou as organizacdes a processosed@ruteiracdo, fusdes, aquisicoes e
downsizing. A fim de compreender e gerir estas mgas e para competir em um mercado
cada vez mais disputado, as organizacOes passararacessitar de trabalhadores
empenhados em suas atividades e mais flexives.ftésacompanhado por mudancas,

também, na forma como os trabalhadores se senw@raagiram em relacdo a seus
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empregadores. E estes, claro, ap6s tanta turbalémcdiante de tantas incertezas
mostraram-se incapazes de cumprirem com todas agagles em relagdo a seus

colaboradores.

Sao tendéncias que tornam cada vez mais incente @s| funcionérios e as organizagdes
devem um ao outro, visto que a tradicional segararg; trabalho em troca de trabalho
duro e lealdade ja n&do existem na maioria dos cdSoma-se a isso 0 estado de
turbuléncia e incerteza da economia, torna difpaeita as organizacées cumprirem com
todas as obrigacdes que elas fazem ao empregadsuldado € uma percepcéo por parte
de muitos empregados que as condicdes de seusatosnfpsicolégicos ndo foram
devidamente cumpridas (PARKS e SCHMEDEMANN, 1994).

Desta forma, o contrato psicolégico ajudou a ergengssas mudancas na relacao
empregado /empresa, permitindo as organizagbesh@mgerenciarem possiveis conflitos
e de obterem e manterem seus colaboradores. Neossgaste novo contexto sem
garantias de trabalho a longo prazo. A partir destendimento o tema passou a ter maior

destaque.

Nas primeiras definicbes do conceito, além das aapeas do individuo as expectativas
da organizacao foram igualmente incorporadas aa.t&m 1989, Rousseau destacou que
essas expectativas sdo de dificil compreensédo comtodo. Elas podem ser vistas mais
como um coletivo de varias expectativas diversdsegentes realizadas por um conjunto
de atores. Ao ingressar em um empresa € razodea qdividuo crie uma expectativa de
oportunidade de carreira, por exemplo e, em coattigia € esperado deste funcionario que
ele, por exemplo, decline de novas propostas dallra, essa relacdo é que vincula as

partes a um conjunto de obriga¢des reciprocas (FBBUE, 2000).

E comum que os trabalhadores desenvolvam um virmsitmlogico positivo de longo
prazo com a organizacado fundamentado em um modedxgkectativas em relacdo ao que
a empresa deve proporcionar ou € obrigada a pmusistte(ANDERSON e SCHALK,
1998), o desenvolvimento técnico, o relacionameam o lider, o papel que cada um

devera cumprir, assim como o cédigo de ética qumdss deverdo atender.
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A consequéncia para 0 nao atendimento a estas gsaséeva a violacdo do contrato
psicologico (ROBINSON E MORRISON, 2000), a qual weoquando um trabalhador
percebe que a organizagcdo ndo cumpriu com uma sl @as suas obrigacdes que
compdem o contrato psicologico (ROUSSEAU e PARK®93), gerando aumento da
rotatividade de funcionarios (ROBINSON, 1996), tifacdo com o trabalho e menor
comprometimento (ANDERSON e SCHALK, 1998). Em ummntcato psicoldgico, a
coeréncia entre o que é prometido (ou compreendidoyjue é recebido é um problema
(ROUSSEAU, 1989).

Entender a quebra/ violagdo de um contrato psic@ogjuda no entendimento do
fendbmeno. A quebra de um contrato psicologicoiignndo honrar os seus termos, ou
seja, é o fracasso da organizacdo em respondertrgbaacdo de um empregado na forma
gue ele acredita que a empresa é obrigada a faeedar de cumprir os termos de um
contrato psicoldgico causa, além de expectativasaténdidas, danos na relagdo entre a
organizacao e o individuo (ROBINSON e ROUSSEAU, 499

Contrato psicologico tem sido definido de variasneias, “mas hd uma definicdo
consistente dada por Robinson e Rousseau.

Crenca de um individuo em relagdo aos termos eigiesl de um acordo
de troca reciproca entre o individuo e a empreaacrenca de que, de
alguma forma uma promessa foi feita e que estewtee condi¢bes foram
aceitos por ambas as partes (ROBINSON e ROUSSES@4 f. 246)

Sé&o crencgas individuais moldadas pela organiza@&8USSEAU, 1998). Isso leva em
conta a idéia sobre o que o individuo espera danagcao e o que ele percebe como o
que deve ser considerado em relacédo a organizAlgin.do aspecto individual, Rousseau
também enfatiza o carater obrigatério do ContraiodRdgico. Para a autora ha dois tipos
especificos de contratos em que a subjetividadanéatributo essencial: o contrato
implicito e o psicoldgico. A questéo € a naturezssds contratos, o seu desenvolvimento e
manutencao e, a evolucdo e violacdo em si. Paraseau (1989) o contrato psicoldgico
tem um papel relevante nas relacbes empregado/gatme tanto quanto o contrato

explicito.
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Contrato explicito, por outro lado, € uma obrigagd@tua que na maioria das vezes €
legalmente amparado. Ao contrario do contrato p&igco, que trata das percepcdes
subjetivas individuais detidas por partes de umac@®, os contratos implicitos sao

padrdes de obrigacdes entre individuos e orgaresaco

A funcdo do contrato psicolégico, entdo, € de akuorma viabilizar a redugcdo da
inseguranca, na medida em que todos os aspecteivgiesda relacdo de emprego nao
podem ser resolvidos em um contrato formal, poritescNeste cenario o Contrato
Psicoldgico preenche as lacunas do relacionamaeirt® & organizacdo e seus empregados.
Além disso, o contrato psicolégico em algum aspectmtribui em moldar o
comportamento de todos (ANDERSON e SCHALK, 19983. énpregados tendem a
avaliar suas obrigacbes em relacdo a empresa nmamegedida em que avaliam as
obrigagGes da empresa para com eles, ajustandmpocamento em funcéo do resultado
desta avaliacdo. Para Anderson e Schalk (1998)nir&o Psicologico € uma crenca em

obrigacbes mutuas.

Uma forma de se aproximar do entendimento dessamisicia de expectativa é olhar para
o trabalho de Rousseau (1995). A autora afirmargqoaém-chegados costumam ter uma
visdo exageradamente positiva da relacdo de t@baiide suas percepcgdes iniciais séo
caracterizadas por uma elevada expectativa emarelag seu contratante e expectativas
bem mais conservadoras em relacdo a si propriasa Bbordagem de evolucdo e

progresso, que marca as fases do contrato psicolégesta destacada no quadro 2, deixa
clara a relagédo dindmica do Contrato Psicolégiacseaa, os contratos evoluem ou mudam
com o tempo como resultado da mudanca das neceéssidalas relacdes entre empregado
e empresa (LEVINSON et al, 1962). Esse aspecto dsimzo que ele pode ser

continuamente re-negociado, com mudanca do individa organizacdo, das expectativas,

ou no contexto (mudancgas economicas e sociais).
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QUADRO 2
Fases da formacao do contrato psicologico

O foco da maioria
das pesquisas sobre

Contrato
psicolégico
Pré-emprego Recrutamento Socializagdo Experiéncias Avaliacdo
inicial posteriores Revisao / violacdo
Normas Ativa troca de Continuidade na Intermitente :jr]i;cc):l;gaagr?ti SS leva
profissionais promessas troca de troca de 3 aval!?:\(;éo
promessas promessas
Ativa buscade  Menor busca de | Incentivo/Custo
informacdes por informacdes de rever o
parte dos impacto da troca

trabalhadores

Crencas sociais Avaliagdo mutuaMudltiplas fontes Empresa reduz
dos sinais de informagéo da seu esforco de
empresa socializacao

Frequentes
mudancas
incorporadas ao
contrato
psicol6gico

Fonte: Rousseau, 2001

Robinson et al (1994) apresentou uma conceituaif@redciando o contrato psicolégico
em duas abordagens, a relacional e a transacionde no contrato relacional as
expectativas dos trabalhadores estdo mais proxdmaslacéo tradicional onde € esperado
uma relacdo de longo prazo baseado no respeitoon&ltnia confianca. Sugere maior
comprometimento afetivo, forte integracdo entre napresa e o empregado e uma
estabilidade construida sobre a histéria da relagdive empregado e empregador
(ROSSEAU, 1995). Os contratos relacionais exengplifi muitas caracteristicas
emblematicas de relacbes paternalistas, onde hdadeamutua e estabilidade a longo
prazo. Na forma transacional do contrato, que & paiecido com um contrato comercial
de curto prazo com foco na recompensa materiat@ma tle uma contribuicao clara e bem
definida do empregado. S&o acordos mais faciliméeeinados sugerindo elevado
turnover, e com menores niveis de comprometimemganizacional, além de fraca

integracéo na organizacdo (ROSSEAU, 1995).
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Para Sparrow (2000) os contratos relacionais qpédam em mais confianga, lealdade e
um grau de seguranca no trabalho, estdo sendatsidmd por contratos transacionais
onde se observa, por exemplo, longas horas delhcaban troca de salarios mais altos,
treinamento e desenvolvimento, pois reconhece guenapresas nado sao capazes de
oferecer seguranca de emprego, mas ainda podemcérempregabilidade. Rousseau
(1998-c) indica ainda que os contratos relaciosars mais aderentes a empresas com
definicbes estratégicas mais estaveis, enquantoongatos transacionais sdo melhor
ajustados a empresas em situacdes volateis. Empresamelhor desempenho, segundo

Rousseau fazem uso balanceado dos dois tipos tfatoon

Olhando para dentro das organizacdes Rousseau-§)388tinguiu que esta abordagem
pode ter uma forma hibrida, o que fez a autorasaergar mais duas tipologia: balanceado
e trasitorio (Quadro 3). Na abordagem balanceadarehsse um regime de trabalho mais
aberto e dindmico onde h& uma integracdo relevartte desempenho e recompensa e,
empresa e empregado, onde 0 sucesso econOmico plesamabre espaco para o
desenvolvimento do trabalhador. Na transitoria r@ um contrato psicolégico
estabelecido ou compromissos com relagédo a unofuéleicionamento e ndo ha exigéncia
diretas com relacdo a desempenho, ou seja, € eds@mme uma quebra de contrato,
refletindo a auséncia de compromissos em matérteatialho futuro, bem como a pouca
ou nenhuma demanda explicita com relacdo ao deséimpe eventuais incentivos. Nao e
exatamente um contrato psicolégico, mas associacdesindividuo sobre o contexto
organizacional que se opdOe a acordos previametateedscido, muito comum em casos de
fusdes, aquisi¢des, programas de reducédo de pessos¢ja, um contexto marcado pela
incerteza na vida profissional (PATRICK, 2008). #&ousseau (1990) representa uma

fase de degradacéao ou de transicdo do acordoanprartes.

Apesar de Schein (1980) observar que o contratmlggiico tem dois niveis, o individual

e 0 organizacional, € importante ressaltar quenaaituacédo aqui apresentada do contrato
psicolégico centra-se na experiéncia do trabalhaolorseja, sdo os individuos que tém

contratos psicoldgicos, a organizacao, em si, ederd/olve um contrato psicologico com

cada um de seus funcionarios. Rousseau (2000) aafgoe a investigacdo sobre o

individuo é a fonte mais direta de informacdes s@bnatureza e o conteudo do contrato

psicolégico. A organizacdo, como a outra parte elacéo, fornece o contexto para a
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criagdo de um contrato psicolégico, mas ndo padentecontrato psicolégico com os seus
membros (ROUSSEAU, 1989).

Para a autora sdo os gerentes (os lideres) quanptafepessoalmente, um contrato
psicolégico com os empregados. Desta forma, a madst do contrato psicologico é
sempre unilateral, pois ao interagir com a orga@iaaserdo as crencas do individuo que
determinara o tipo de acordo. S&o os individuos ppssuem referenciais cognitivos
distintos, onde é razoavel esperar que ocorraetifes interpretacdes pelas partes, sobre as

promessas que foram acordadas mutuamente (ROUSSIERAE).

Com o proposito de auxiliar organizacdes tantoa pana auto-avaliacdo como para o
suporte na educacéo profissional e executiva, Rag2900) desenvolveu um instrumento
psicométrico para avaliar o conteudo generaliz8eetontrato psicolégico para uso em
pesquisas organizacionais. Desta forma foi esadtuoPsychological Contract Inventory
(PCI) — Levantamento do Contrato Psicoldgico, d gbarda, em separado, as obrigactes
do empregado para com a empresa e as obrigac@spitasa para com o empregado. O

guadro 3 destaca as dimensodes e sub-dimensdesbdesfagem sobre o tema.
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QUADRO 3
Avaliacéo do contrato psicolégico

BALANCEADO
Carreira Requisitos de £ Carreira
% Desempenho "
Empregabilidade *, Diridrice Avanco Interno

Curto Prazo
Lealdade
TRANSACIONAL RELACIONAL
Amplitude
Estabilidade

Restrita

Falte de :
Confianca Incerteza

Erosao

TRANSITORIO

Fonte: Psychological Contract Inventory, Denise Rousseau, 1998

A dimensao balanceado, apresenta trés sub-dimersgiet elas, a carreira, considerando
a empregabilidade, onde o empregador permite entileeao funcionario desenvolver
habilidades para o mercado de trabalho e, careisiderando o desenvolvimento interno
onde se destaca a progressao na carreira dentngalsizacdo e o empregado desenvolve
habilidades valorizadas por seu empregador e, &ste o compromisso de criar
oportunidades de trabalho dentro da empresa. Roroll suporte ao desempenho no qual
o funcionario é obrigado a realizar com éxito nogamais exigentes metas, 0 que pode
mudar novamente no futuro, para ajudar a empresae atornar e permanecer
competitiva,onde o empregador tem o compromissopaenover a aprendizagem

continua.

A dimenséo transacional apresenta duas sub-dim&nsd@eplitude Restrita na qual o
empregado € obrigado a executar somente um conjimitado de funcbes e, o

empregador tem o compromisso de oferecer ao tratb@hapenas uma participagao
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limitada na organizacdo. Na sub-dimenséo curtod?razuncionario ndo tem nenhuma
obrigagdo de permanecer na empresa e, 0 empregaddestaca por proporciona um

emprego por periodo especifico ndo havendo a adiigde compromissos futuros.

A dimensdo transitéria, destaca trés sub-dimens@dta de confianca, pois 0 empregado
acredita que a empresa envia sinais incoerentae solas intengdes. Incerteza, onde o
empregado é incerto quanto a natureza das suasagr@brigacdes para a empresa. E,
Desgaste, visto que o empregado espera recebesmenmo pois o empregador instituiu

mudancas que corroem a qualidade de vida no t@keafhrelacdo ao passado.

Dimenséo relacional é estruturada a partir de dubsdimensdes, estabilidade e lealdade.
A sub-dimenséo estabilidade, descreve a condicde orempregado se vé compelido a
permanecer na organizacdo e fazer o que € necegsa manter o emprego € 0O
empregador tem o compromisso de oferecer salaremprego estavel no longo prazo.
Lealdade, trata das questdes em que o empregath @wigado a apoiar a empresa e 0

empregador se compromete a apoiar o0 bem-estagresaes do trabalhador e sua familia.
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3 HIPOTESES

Lideres auténticos conhecem a si mesmo e demostamue acreditam, possuem
transparéncia e coeréncia em seus valores, pensanético e acles, focam no
desenvolvimento de estados psicologicos positieosoca confianga, otimismo, esperanca
e resisténcia dentro de si e dos seus seguidoeegudlidade interpessoal da relagdo dos
seguidores com seus lideres emergem fatores tais aoconfianca, a auséncia de vieses
de parte do tomador de decisdo e a percepcao desqampregados sao tratados com
respeito e dignidade pelos gerentes, 0 que contdra 0 aumento do comprometimento
organizacional. Lideres auténticos se envolvem gadésente com seus liderados,
construindo a capacidade de elevar o comprometongos colaboradores com impacto
direto nos resultados e desempenho (AVOLIO et aD42 GARDNER, AVOLIO,
LUTHANS, et al. 2005ROBINSON e ROUSSEAU, 199MEYER e ALLEN 1991).

A autenticidade do lider é percebida na forma contider trata seus subordinados com
respeito, evitando utilizar estratégias de expliwae coisificacdo de seus seguidores,
demonstrando elevada consisténcia em seus atasumiagdo as suas responsabilidades.
Erros e acertos dele e de seus subordinados samdmg integralmente pelo lider
auténtico, ndo procurando por “bode-expiatoric ERHDERSON, 1982).

Lideres auténticos deixam claro que estdo realmatdeessados em servir aos outros,
cooptando, assim, seguidores. Exercitam valorados)lelevado carater, integridade e
dizem as verdades que devam ser ditas, por mdimoaas que sejam. Doam-se aos seus

empregados, resultando em maior comprometimentecaaboradores (GEORGE, 2004).

Deste contexto surge o estimulo ao maior envolviméa individuo com os objetivos e 0s
valores da organizacdo exercendo consideravelgeséon favor desta — comprometimento
afetivo (MOWDAY, STEERS e PORTER, 1982). Da mesoranf, ainda que nao afetivo
0 comprometimento pode surgir como uma disposigadndividuo de engajar-se em
linhas solidas de atividade na organizacdo e, maegmgoor um determinado periodo de
tempo ou ainda, por gquestdes de minimizar suasapegdte individuo desenvolve um
comprometimento com a organizacdo — comprometimargisumental (Becker, 1960,

p.33).
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Com isso, sao formuladas as seguintes hipoteses:

Hla: Lideranca auténtica afeta positivamente o gegomprometimento organizacional
afetivo.
H1b:Lideranca auténtica afeta positivamente o gl@awomprometimento organizacional

instrumental.

Modelo para Hla e H1b:

4 N\
Hia Comprometimento
n Afetivo
Lideranca \. J
Auténtica ( )
+ Comprometimento
HIb Instrumental
\. J

H2a: Lideranca auténtica afeta positivamente o deacontrato psicoldgico relacional.
H2b: Lideranca auténtica afeta negativamente o deazontrato psicoldgico transacional.

Modelo para H2a e H2b:

' N
Hoa Contrato
';r Psicoldgico
Relacional
Lideranca . J
Auténtica 4 )
~ Contrato
b Psicoldgico
Transacional

As acdes e iniciativas do setor de recursos humaunasto a definicdo de atividades e de
beneficios como oferta de treinamento para format@ocompeténcias especificas e
melhorias salariais, entre outros, irdo moldar ecgggédo dos funcionarios quanto ao
compromisso da organizacédo em relacéo, por exerrho,a estabilidade de seu emprego,

bem como outras noc¢des de bem-estar. Estas peeseip§d definir o contrato psicologico
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do empregado tanto em termos econdmicos como enasiem suas relacdes de troca
com a organizacado (ROUSSEAU, 1998).

A literatura sugere que o contrato psicolégicoatidd percepcao individual e subjetiva do
trabalhador frente as suas obrigagbes com a oaygitize das obrigagcdes do empregador
para com os empregados. Se a organizacado naoplaz dea satisfazer estas expectativas e
obrigacbes, pode ocorrer a violagdo do contrataccofigjico, levando ao menor
comprometimento organizacional, ao aumento daivatatle, a reducéo da confianca e a
insatisfacdo do trabalhador (ANDERSON E SCHALK, 899

Nas organizacdes € comum observarmos relacdes emnpeegado e empregador muito
semelhante a um acordo comercial de curto prazofoomno retorno material em troca
de uma contribuicdo bem definida por parte do eggme. O contrato psicologico na
dimensdo transacional traduz esta relacdo. Saadaxamais facilmente terminados
sugerindo elevadturnover, e com menores niveis de comprometimento orgapoizalc
Além de baixa integracdo do empregado a organizdR@WSSEAU, 1995, SPARROW,
2000).

O cumprimento das obrigacdes do contrato psicabogamtribui de forma independente e
mais significativa para os comportamentos de cogiacomprometimento e satisfacédo
(ROBINSON, 1996). No contrato psicologico relacipmpar exemplo, as expectativas dos
trabalhadores estdo mais préximas da relacéo imadicem que se espera uma relacao de
longo prazo baseado no respeito mutuo e na coafi&ugerindo maior comprometimento
afetivo e forte integracdo do empregado (ROBINS®&l,€1994).

Com issso, sédo formuladas as seguintes hipéteses:

H3a: Contrato psicolégico relacional afeta positieate 0 comprometimento
organizacional afetivo.
H3b: Contrato psicologico transacional afeta negatente o comprometimento

organizacional afetivo.

Modelo para H3a e H3b:
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Contrato
Psicologico
Relacional Comportamento
g Orgamizacional
- Afetivo
Contrato
Psicologico
Transacional
. v

H4a: Contrato psicolégico relacional afeta positieate o0 comprometimento
organizacional instrumental.
H4b: Contrato psicologico transacional afeta negatente o comprometimento

organizacional instrumental.

Modelo para H4:

' j )
( onn_ at_o Hia
Psicologico N ]
Relacional Comportamento
Organizacional
~ Instrumental
(__. onn_'at_o Hab
Psicolégico
Transacional
/

E esperada uma forte relagdo entre o cumprimentoodtrato psicoldgico por parte do
empregador e 0 comprometimento organizacional doregado, mas sem uma lideranca

adequada faltardo os alicerces que sustentam argorepmento organizacional.
...0 cumprimento das obriga¢Bes pode ser a bassmprometimento
organizacional. Compromisso, pode se entender aamaconjunto de
obrigacdes que os funcionarios incorrem como radaltdo incentivos
que eles aceitam dos empregadores... No entantoprana violacdo
diminua as obrigacbes relacionais, a ausénciaalacé@o pode sustenta-
las. Isto sugere que 0 compromisso com uma orgginzesté entrelacada
com a manutengdo de uma relagao de coeréncia@adé.fROBINSON

et al, 1994)

A lideranca auténtica contribui para o maior competimento do individuo com a
organizacdo, visto que é um ingrediente chave pasa organizacbes de longo prazo

(WALUMBWA et al. 2007). Diversos autores (AVOLIO el. 2004; AVOLIO e
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GARDNER 2005; LUTHANS e AVOLIO, 2003) sugerem quelideranca auténtica nao
s6 possa contribuir para o maior comprometimentgrdpo, mas também combater a ma
gestdo corporativa, tdo comum na atualidade, naaguacoes dos lideres sao conduzidas

pela via rapida e retorno imediato.

Lideres auténticos sdo conscientes da situacdalieratgam e possuem alto carater moral,
confianca e otimismo. Através do envolvimento paksom seus liderados € observado
que os lideres auténticos sdo capazes de elevaatisfagio, a motivacdo e o
comprometimento dos colaboradores, ainda que.egali¢a auténtica, por si s6, ndo seja
suficientemente abrangente para se atingir muibgsotjetivos alegados a ela (AVOLIO
et al, 2004).

A relacéo entre lider e liderado néo é determimaddusivamente pela atividade funcional
do gestor, mas por sua capacidade em represeatagsipe. Resolver problemas €, para o
gestor, mais uma atividade entre a capacidade mpreender o espirito e as necessidades
de seus seguidores (GARDNER, 1995). O lider awt@monsidera os pontos de vista de
seus liderados, prové retorno sobre a percepcadedempenho e é orientado por um
conjunto de valores que o leva a ser justo (LUTHANAVOLIO, 2003). O lider tem a
capacidade de extrair de seus liderados um eséalicmnal (AVOLIO e BASS 2003).

E esperado no lider habilidade para inspirar pessAa lider auténtico atribui-se a
capacidade em lidar com as emocbes e competéncieegular suas emocdes para a
tomada de decisdo que envolva aspectos moraigroha fque esta maior habilidade em
lidar com as emoc0des, proporcione solu¢cées morais efetivas, sendo um exemplo em

seu proprio comportamento (GARDNER et al, 2005).

Quando h& uma relacdo entre partes, expectativasrisélas e, serdo destas expectativas,
que se moldara o contrato psicologico — as proreeséa escritas e precedidas antes
mesmo que ocorra a integracdo do empregado a pagaoni (MORRISON, 1994).
Rousseau (1995) observou que o fracasso das oagéez em honrarem seus
compromissos com 0s empregados frequentementeibiiddr a fatores situacionais
associados com o chefe imediato. Por exemplo, quargérente se desliga da empresa e,

todo um novo acordo (contrato psicologico) tentacsastruido pelo novo gestor.

53



Com isso, é formulada a seguinte hipétese:

H5a: Contrato psicologico ira mediar a relacdo eentideranca auténtica e o

comprometimento organizacional afetivo

Modelo para H5a:

Contrato
Psicologico
Relacional

Transacional

H3a

Comportamento
Organizacional
afetivo

Lideranca
Auténtica J

H5b: Contrato psicologico ira mediar a relacdo eentrderanca auténtica e o

comprometimento organizacional instrumental.

Modelo para H5b:

Contrato

H3b R
Psicologico
Relacional
Tramsacional .
. Comportamento
Lideranca e
L Organizacional
Autentica .
mstrumental

A relacdo que este estudo busca demonstrar é a&meatre a lideranca auténtica e o
comprometimento organizacional. Autores como Charale(2005) sinalizam que a
autenticidade dos lideres determina um ciclo vestude desempenho e aprendizagem para

o lider, os seguidores e a organizacao.

As hipéteses deste estudo sugerem, ainda, umadeelde mediacdo do contrato
psicologico sobre o efeito da lideranca auténtma@mprometimento organizacional, ou
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seja, especula-se aqui que o contrato psicologicméediar a relacdo do lider auténtico e o

maior comprometimento da equipe.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados aspectos redsvpata 0 alcance do objetivo desta
pesquisa, como apresentacdo e descricdo do métedo desenvolvido, 0 universo e a
populacdo amostral, os sujeitos da pesquisa, tacokeatamento dos dados e as limitagdes
do método utilizado.

4.1  Caracterizagado da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como quanditetiv sua metodologia, descritiva e

explicativa, quanto aos fins e de campo, quantaraass (VERGARA, 2007, p. 47).

Para a atividade de coleta - campo - utilizou-pesgjuisasurvey,a partir de questionarios
no formato Likert. A escala Likert é utilizada pa@ompanhar as respostas que possuem
graus diferentes para se evidenciar. A escala megrasentar um bipolar continuo, em
gue o valor mais a esquerda representaria umastaspegativa e o ultimo valor a direita
uma resposta (LIKERT, 1932).

A pesquisasurvey pode ser descrita como a obtencdo de dados oumiafdes sobre
caracteristicas, acdes ou opinides de um determigagho de pessoas, indicado como
representante de uma populagédo alvo, por meio denatrumento, normalmente um
questionario (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

A metodologia pretendida busca captar da melhandopossivel o grau de lideranca
auténtica percebida pelos entrevistados e, em queliden impacta no fator:

comprometimento organizacional.

4.2  Populagao e amostra

O universo desta pesquisa trata de todas as oagéeiz brasileiras que possuam relacdes

hierarquicas e que, assim, possa ser facilmentetifidado a relacdo entre lider e
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liderados. Entendemos populacdo como um conjunt@lel@mentos (organizacdes, por
exemplo) com caracteristicas que serdo objetotdd@$VERGARA, 2006).

Cabe ressaltar que os questionarios de pesquisan fatisponibilizados para os

respondentes no periodo de fevereiro de 2011 & égbr2011. A amostra deste estudo
consiste de um apanhado nao-probabilistico defipielo critério de acessibilidade ou

conveniéncia (GIL, 1995). Sendo composto por 28pardentes, predominantemente da
regido sudeste do Brasil, com experiéncia minimaumieano com 0 mesmo superior

hierarquico. Onde a unidade de andlise é o individu seja, o proprio respondente e, a
unidade de observacado € o questionario.

4.3 Procedimento de coleta de dados

Para esta pesquisa elegeu-se o método de levantapeia a realizacdo da coleta de
dados, com a aplicacdo de questionarios enviadosnteérnet e presencial, visando a
padronizacdo do processo de coleta de dados (MAIRK)R006, p.132). Este método
(survey compreende a adocdo de um questionério estratu@ado-explicativo, sem

interferéncia de outros ou sujeito a interpretacéeljetivas do pesquisador, que 0s

entrevistados devem responder e tem como objetidlarecer questdes especificas.

Desta forma o estudo foi conduzido a partir do m@surveycom elaboracgéo e utilizacéo
de questionarios estruturados. O objetivo destestimunarios é captar as percepcdes dos
respondentes quanto ao comportamento de seus@egehnierarquicos (autenticidade do
lider), o comportamento do proprio respondente frometimento organizacional) e,
ainda, quanto as obrigagbes do empregador sobr@r@sessas nao escrita pela

organizacédo (contrato psicologico).

A metodologia de pesquisairveyé uma das mais utilizadas para interpretar fendésen
ligados as ciéncias humanas, como sociologia, lpgjieg politica e marketing. Malhotra
(2006) destaca que o métodorveyapresenta vantagens e desvantagens. As principais

vantagens estariam ligadas a facilidade de aplicaghfiabilidade dos dados, visto que as
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respostas estdo limitadas as opcoes listadas,imeldua variabilidade dos resultados e; a
interpretacdo e analise dos dados sao relativamsaitesimples que em outros métodos.

Como desvantagens o autor identifica a falta degwoe e consciéncia por parte dos
entrevistados para responder o questionario, padeswentualmente, marcar qualquer
alternativa sem grande reflexdo; falta de sincdadaas respostas, nos casos mais
delicados e pessoais; perda de validade nas raspmst questdes de crenca e sentimentos;

além da dificuldade em formular as afirmacoes.

Apesar destas consideragfes, o mégasteeye 0 mais utilizado para coleta quantitativa de
dados primarios, especialmente dvtarketing (MALHOTRA, 2006), justificando a

escolha do método.

A amostra desde estudo foi formada a partir docede emails com base na lista de
contatos profissionais do autor e, em formato pag@icado presencialmente a um grupo
de alunos do MBA da FGV do Rio de Janeiro.

Uma carta de apresentacéo foi produzida de forapaesentar aos respondentes o objetivo
da pesquisa e, que a mesma, tratava-se de um esmtfelente a comportamento
organizacional, sem detalhar os temas abordadoavdiclaro neste comunicado que

nenhum respondente poderia ser identificado.

4.4  Instrumento de pesquisa

Para verificar o grau de lideranca auténtica fojalgadas as dezesseis sentencas que
integram oAuthentic Leadership Questionnaire ALQ (WALUMBWA et al., 2008).
Trata-se de um instrumento de pesquisa projetadorpadir os componentes que foram

conceituados como compreendendo a Lideranca Ac#énti

Para o uso desse instrumento de medida, foi nemedsd a autorizagdo por parte dos
detentores dos direitos autorais do questionar®.p@prios autores forneceram uma

versao em portugués do questionario, o qual fdimd@como correspondendo ao original.
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As quatro dimensfes que compdem o ALQ sdo assimndaadas: Auto-Consciéncia,
Transparéncia, Etica / Moral e, Processamento Baato. Distribuido pela Mind Garden,

Inc. e, disponivel através dos contatos: info@ mandgn.com e www.mindgarden.com.

As questdes sdo avaliadas de acordo com uma dskala que varia de 0 (nunca) a 4
(freqlientemente, se ndo sempre). No SPSS a esc#anisformada para variar de 1 a 5.

Um exemplo de questao deste questionario € “megrisu@assume 0S erros que comete”.

Para a captacdo do nivel de comprometimento or@geioizal dos liderados utilizou-se o
questionario desenvolvido por Meyer e Allen (1996hde o questionario original
contempla 24 questbes, sendo oito para cada umaé&sasrmas de comprometimento
organizacional. A traducdo deste questionario seguirocesso de retro traducéao de forma

a garantir a maxima fidelidade das questdes.

Com base em estudos anteriores e, para atendena@sses desta pesquisa instrumental
avaliamos duas dimensbes, a afetiva e a instrulneutiizando oito questbes do
questionario original, quatro para a dimensao \w#ete quatro para a dimensao

instrumental.

O questionario utiliza a escala Likert variandold@liscordo plenamente) a 7 (concordo

plenamente). Um exemplo de questdo € “Seria mufioildpara mim, deixar minha

organizacao agora, mesmo gue eu quisesse parar”.

Paraconferiro grau de contrato psicologicilizou-se o questionario de Rousseau (2000)
Psychological Contract InventofPCl). O questionario da autora € dividido demia a

apurar duas visdes, as “obrigacdes do empregacg™@brigacdes do empregado”.

Neste estudo utilizamos as questdes que abordambrgacdes do empregador” e, as oito
questbes referentes a dimensao relacional do tonpsicolégico e as oito questdes

relacionadas ao contrato psicolégico transacional.

O questionario teve a sua versao original tradupata o portugués seguindo o conceito

de retro traducdo, mas por possuir questdes extnenta sensiveis utilizou-se a traducéo
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por duas duplas até se chegar a versao apresemtadgpéndice. Este autor ainda
evidenciou nas questdes que se tratava das obegalgd empregador, portanto todas as

questdes iniciaram com o termo “Meu empregador...”.
As questdes sdo avaliadas conforme a escala M&eando de 1 (de modo algum) a 5 (na

maioria das vezes). Um exemplo de questdo deswtiguéio € “Meu empregador age

como se nédo confiasse em seus empregados”.
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ANALISE DOS RESULTADOS

Para se alcancar a amostra de 271 respondentesiciminhado e-mail padrao para 390
contatos, dos quais 311 acessaram o site parandEspao questionario, mas 105 ficaram
incompletos. Aos 206 questionarios completos, migidos diretamente pelo site, se
somaram outros 65 questionarios presenciais, zatalo 271 questionarios completos.

Empresa Privada € local de trabalho de 75.09% &)=&0s respondentes. As empresas
publicas (governo como acionista principal) repnés@m 20.51% (n=56), o restante 4,4%
(n=12) declararam como local de trabalho ONGs a¢arquias.

A tabela 1 destaca o tempo de convivio entre cogesseus subordinados e destaca uma
grande predominancia de um tempo relativamente,amg¢nor que quatro anos, na relagao
entre o entrevistado (liderado) e seu superior iat@dA tabela 2 enfatiza o grau de
instrucdo de liderados e lideres. Curiosamentevel mie instrucdo dos subordinados —
90,8% com nivel superior ou acima — é mais elevgqde dos gestores — 85,9%,
provavelmente devido ao fato de que parte dos nelgpdes serem alunos de pos-
graduacéo da FGV e alunos de graduacao da UNISWAiJade de ensino superior da
cidade do Rio de Janeiro. A tabela 3 evidenciaamtigade de subordinados que os lideres

referenciados no estudo possuem sob sua gestao.

TABELA 1

Periodo de convivéncia entre lider e Liderados

Anos Qt. %

01a03 195 72,2

04 a 06 42 15,6

Acima de 07 33 12,2
TABELA 2

Grau de instrucao de lider e liderados

Grau de instrucao (%) Lider Liderado

Ensino Fundamental 0,7 0,4
Ensino Médio 8,5 7,4
Ensino superior 441 259
Po6s-graduado 46,7 60,0
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TABELA 3

Quantidade de subordinados sob a gestéo do lider

Subordinados Qt. %
Até 05 35 13,0
06 a 15 115 42,6
16 a 45 69 25,6
Acima de 46 51 18,9

Esta amostra conta com 49.08% de respondentesngoogminino e 50.92% do género
feminino, conforme o grafico 1. Os dados estacdtivelmente proximos da realidade do
mercado de trabalho no Brasil. O Jornal O Glob&4163-2011, destaca:

Nos Ultimos quatro anos, o nimero de mulheresgj@atido do mercado de
trabalho formal aumentou. Em 2006 40,64% das vatjagoniveis foram
ocupadas por mulheres. Em 2010, o percentual cheddy48%. Em dezembro
do ano passado, havia 43,3 milh6es de empregogjosé@h,3 milhdes

ocupados por eles e 17,9 milhdes por elas.

GRAFICO 1

Distribuicdo da amostra por género dos lideredezddos

Género

W Feminino M Masculino

69,6%

49,1% 50,9%

Lideres Liderados

Fonte: Elaborada pelo autor.

A distribuicdo de género entre os lideres revelampunedominio dos homens sobre as
mulheres, 69,6% e 30,4% respectivamente. A amaptesenta grande proximidade com
a realidade no Brasil, visto que os dados sédo pteyeom pesquisas que evidenciam o

predominio do género masculino em cargos executivos
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A situacdo da mulher no mercado de trabalho melhfird é o que aponta a
terceira edigdo da pesquisa Perfil Social, Racidé &5énero das 500 Maiores
empresas do Brasil [...] segundo o levantamentdB@PE as mulheres estéo
presentes em 11% dos cargos executivos, 31% dgsscde geréncia e 27% dos
cargos de supervisdo. O Globo maio de 2008

Quanto a faixa etaria e niveis hierarquicos dosrdisl (referenciado) e respondentes
(liderados), a amostra esta assim distribuida cordsegue:

GRAFICO 2

Distribuicdo da amostra por nivel hierarquico dei

Nivel Hierarquico do Lider

M Supervisor/Coordenador M Gerente Diretor/Presidente

32%

26%

\

42%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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GRAFICO 3
Distribuicdo da amostra por faixa etaria dos lideréiderados

Faixa Etaria

mLideres mLiderados

46,2% 44,7%
35,9%

23,4%

17,6%
11,7% 12,8%

6,6%
0,0% - 1,1%

Até 24 anos De 25a 34 anos De35a44anos Ded5a59anos Acima de 60 anos

Fonte: Elaborada pelo autor.

A amostra revela uma maior participacdo dos gesemteposicao de gestores/ lideres de
equipes. Quanto a distribuicdo dos lideres porafagtaria, a amostra deflagra a
participacdo da geracdd® % 35 a 59 anos — com 78,5% dos lideres referevsipdlos
respondentes da pesquisa. Coerente com a faixa etdrsiderada de maior maturidade
profissional, ou seja, com carga de tempo sufieigrara construcdo de capacidade, de

gestdo de pessoas, mais solida.

Os dados da amostra foram incluidos, pelos resptesieliretamente na base de dados
disponibilizada pela plataforma de gestdo de quedtios Lime Survey fornecida pela
FGV-EBAPE do Rio de Janeiro e tratados estatisecaencom a utilizacdo da ferramenta

estatistica PASW Statistics versdes 16 e 19.

De forma a verificar a intensidade de quais dagrquiimensdes da lideranga auténtica séo
mais evidenciadas nos lideres, de acordo com apgEio dos respondentes, calculou-se a
média, variancia e desvio padrdao de cada uma dasndbes e do constructo Unico,

conforme tabela 4. Verificou-se também a consiséaconfiabilidade da escala de cada

dimensao por meio do teste Alpha de Cronbach endbtse os seguintes resultados:

2 Os integrantes da Gerac&o X tém sua data de remsiinocalizada, aproximadamente, entre os ano8 196
e 1980. A Geragdo X é formada pelos filhos da Gerdgaby Boomers, formada logo ap6s a Segunda

Guerra Mundial. S&0 os pais Geragéo Y.
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TABELA 4

Média, variancia, desvio padréo e Cronbach’s Alphaleranca Auténtica

Lideranca Auténtica Média B:(Sj\r/;% Variancia é:g::%;:h I;lgrlr;:rr]c;
Lideranca Auténtica 3,352 0,862 0,745 0,92 16
Transparéncia 3,369 1,296 1,685 0,77 5
Etica / Moral 3,527 1,227 1,515 0,81 4
Processamento Balanceado 3,285 1,244 1,555 0,72 3
Autoconsciéncia 3,226 1,267 1,605 0,84 4

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se um equilibrio entre as forcas de cag@trteorica da lideranca auténtica na
percepcdo dos liderados, visto que, a maior médiangdrada foi de 3,53 para a dimensédo
Etica/Moral e 3,29 para Processamento balanceadaoyea escala de 1 a 5. Neste caso €
entendivel, pois a dimensdo Processamento balamceadidera, por exemplo, a consulta
prévia a todos no processo de decisédo do lidenecégazoavel ser observada em menor

grau.

A andlise de consisténcia e confiabilidade foi sfatoria. De um modo geral, um
instrumento ou teste é classificado como tendoiabititlade apropriada quando o alpha
de Cronbaché pelo menos 0,70 (NUNNALLY, 1978).

O mesmo procedimento foi realizado para as cor@&si¢edricas do comprometimento

organizacional e do contrato psicologico. Obtenelossseguintes resultados:

% 0 indice alpha estima quéo uniformemente os itenribuem para a soma ndo ponderada do instrumento,
variando numa escala de 0 a 1. Esta propriedadah&cida poconsisténcia interna da escala assim, @
pode ser interpretado como coeficiente médio dast@d estimativas de consisténcia interna quetsdarh

se todas as divisdes possiveis da escala fosses [€ronbach, 1951).
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TABELA 5

Média, variancia, desvio padrdo e Cronbach’s AlpRamprometimento Organizacional

o . ... Desvio .~ . Alphade Numero

Comportamento Organizacional Média Padrio Variancia Cronbach de ltens
Afetivo 4,874 1,933 3,741 0,765 4
Instrumental 4,536 2,041 4,166 0,625 4

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na tabela 6 observasse um destaque para a percdgpga@mtrato psicologico relacional.
Estes refletem a maior preocupacéo do empregad@permar o desenvolvimento de seus

empregados bem como na constru¢cao de um ambientaideseguranca.

Quanto a menor média para a dimensado transaciogfidie que as empresas estéo
preocupadas em aumentar a participacdo dos fummeném seus processos internos e,
em certa medida reduzir a percepcao de incertemagaa continuidade de trabalho assim

como o desgaste interno na relacao entre empregashpregador.

TABELA 6

Média, variancia, desvio padréo e Cronbach’s Alplantrato Psicoldgico

s oy Desvio .~ . Alphade Numero
Contrato Psicoldgico Média Padrio Variancia Cronbach de Itens
Transacional 2,593 1,352 1,852 0,51 8
Relacional 3,184 1,397 1,955 0,84 8

Fonte: Elaborada pelo autor.

A dimensao transacional do contrato psicologicesgmtou um baixo indice do alpha, que
manteremos em nossa analise para que possamos gweréEncia com o modelo tedrico

de Rousseau (1998). Em alguns cenarios de invedtigaocial, um alpha de 0,60 é

considerado aceitdvel desde que os resultadososbtidm esse instrumento sejam
interpretados com precaucao (DE VELLIS, 1991).
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A Tabela 7 apresenta as estatisticas descritivasdee confiabilidade para
as variaveis em estudo. Destacando a siginificatetadas as correlacdes.

TABELA 7

Média, desvio padrao e coeficiente de varianciereetagdes entre as variaveis do estudo

Coeficiente

Variaveis Média DP o 1 2 3 4
de Variacéo
1. LA 3,36 0,86 0,26
2. CO_Af 4,87 1,48 0,30 0,38*
3.CO_In 4,54 1,40 0,31 0,13* 0,30**
4. CP_Tr 2,59 0,65 0,25 -0,13* -0,32**  -0,22**
5.CP_RI 3,18 0,96 0,30 0,39* 0,45** 0,25** -0,36**

N=271; Determinante= 0,98*p>0,01; * p>0,05

Contrato psicologico transacional apresenta ca@d@elanegativa com todas as demais
variaveis revelando que a construcdo ou manuteded@ma percepcdo de contrato
psicolégico transacional pode ser prejudicial pardesenvolvimento de um ambiente

produtivo, ou seja, com elevado indice de comprinegtto organizacional.

Ha uma forte correlacdo entre a lideranca autémtiaa comprometimento afetivo e o
contrato psicoldgico relacional e, significativatreno comprometimento afetivo e o
contrato psicolégico relacional. Destacando a érfliia que o lider tem em moldar o

contrato psicoldgico relacional e este em atuaresoltomprometimento afetivo.

Os dados analisados foram submetidos a regres&i@o thultipla, utilizando-se o software
SPSS (versao 19) buscando identificar o grau de;ael entre as duas dimensodes do
comprometimento organizacional e a lideranca agtnnhediado pelas dimensdes do

contrato psicoldgico, conforme destacado na tethela
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TABELA 8

Resultados dos efeitos da Lideranca Auténtica @atdrato Psicologico sobre o
Comportamento Organizacional

Comprometimento Organizacional Contrato Psicolégico
Afetivo (COaf) Instrumental (CQin) Relacional Transacional
Modelc
Varivel 1 2 3 4 5 6 7 8
LA 0,385* 0,252** 0,127* 0,03515 0,386** -0,132
CPrl 0,381*  0,283* 0,200** 0,187*
CPtr -0,180* -0,182* -0,150*  -0,150*
R2 0,145* 0,221** 0,272** 0,012* 0,077** 0,075** 0,146** 0,140*

N= 271 "p<0,05;” p<0,01; ns= n&o significantR2= ajustado

Hipotese la previa que lideranca auténtica teriac@ie positiva e significante com
comprometimento afetivo. O modelo 1 da tabela 8nprova que lideranca auténtica
apresenta relacéo significativa e positiva paraprometimento afetivop&0,385, p<0,01,
R?=0,145), suportando a hipétese 1a.

Hipotese 1b previa que lideranca auténtica terlacé® positiva e significante com
comprometimento instrumental. O modelo 4 da taBet@mprova que lideranca auténtica
apresenta relacao significativa e positiva paraprometimento instrumentap£0,127,
p<0,05, R=0,012). Assim a hipdtese 1b foi totalmente suplarta

A hipétese 2a admitiu que lideranca auténtica fosgmificativa e positivamente
relacionada com contrato psicoldgico relacionalsé&bando o modelo 7 da tabela 8,
identificamos a relacéo positiva entre liderancgi&mtica e contrato psicologico relacional
(B=0,386, p<0,01, &0,146), desta forma hipétese 2a foi totalmentedit.

Hipétese 2b admitiu que lideranca auténtica fosgmificativa e negativamente

relacionada ao contrato psicologico transaciondlsedvzando o modelo 8 da tabela 8,

identificamos a relacdo significante e negativareerideranca auténtica e contrato
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psicolégico transacionalf-0,132, p<0,05, &0,140), desta forma hipétese 2b foi
igualmente atendida.

HipOtese 3a presumia que contrato psicologico iat teria relacdo significante e
positiva com comprometimento afetiig=0,381, p<0,01, &0,221), conforme destacado
pelo modelo 2 a hip6tese foi aceita. HipGtese 3symia que contrato psicoldgico
transacional teria relacéo significante e negatova comprometimento afetivo. Conforme
o modelo 2 §=-0,180, p<0,05, &0,221) estes resultados validam a hipétese 3b.

A hipbétese 4a assume que contrato psicolégico ioglak afeta positivamente o
comprometimento instrumental. O modelo 5 da tal®l=0,200, p,0,01, &0,077)
demonstra que a relacdo entre as variaveis confirm&ipdtese 4a. Hipotese 4b assume
gue contrato psicolégico transacional afeta negatente 0 comprometimento
instrumental. O resultado apresentado no modeloa Satiela 8 [{= -0,150, p<0,01,

R?=0,077) demonstra que a relacdo entre as variéeafrmam a hipétese 4b.

Em relacdo ao teste de mediacéo, foi realizadaialmente, uma regressao linear para
verificar o efeito mediador do contrato psicologit relacdo entre lideranca auténtica e
comprometimento organizacional (Tabela 8). No modkele 4 foi incluida a variavel
lideranca auténtica em relacdo as dimensdes afetiaatrumental de comprometimento
organizacional, respectivamente, e, no modelo Xa@ fdada a regressao linear para as
duas dimensdes de contrato psicologico em relacéongprometimento organizacional
afetivo (modelo2) e instrumental (modelo 5).

De acordo com os procedimentos definidos por Judkerny (1981), trés condicdes
devem ser cumpridas antes de testarmos o efeitnediacdo do contrato psicolégico.
Primeiro, lideranca auténtica deve ser significatiente relacionada a comprometimento
organizacional {=0,385, p<0,01, &0,145 para COaf p=0,127, p<0,05, &0,012 para
COin) conforme se pode observar nos modelos lrespectivamente. Segundo, contrato
psicologico deve ser significativamente relacionaaolideranca auténtica£0,386,
p<0,01, B=0,146 para CPrl §=-0,132, p,0,05, 0,140 para CPtr), modelos 7 e 8.
Terceiro, contrato psicologico deve ser signifieameénte relacionado a comprometimento
organizacional {=0,381, p<0,01, &0,221 para CPrl X COafp=-0,180, p<0,05,
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R?=0,221 para CPtr X COaf}=0,200, p,0,01, &0,077 para CPrl X COin$=-0,150,
p<0,01, B=0,077 para CPtr X COin), como destacado nos mede®5. Desde que estas
trés precondicbes tenham sido atendidas, podenmes due o resultado da pesquisa
apoiou o0 modelo de mediacéo, ou seja, parte dag@ms necessarias para a mediacao foi

cumprida neste modelo.

A analise completa da mediacdo revelou que quarttyahca auténtica e contrato
psicolégico foram inseridos na equacdo de regressadideranca auténtica foi
significativamente relacionada a comprometimentganizacional afetivo 0,252,
p<0,01 e, B=0,272) sugerindo uma mediacdo parcial (modelo Jathela 8) e, ndo
significante quanto ao comprometimento organizadionstrumental §=0,035, p=ns e,
R?=0,075) apresentado no modelo 6, identificando orediacdo completa de acordo com
Judd e Kenny (1981).

Na comparacao entre os modelos 1 e 3, foi possbsdrvar um aumento significante no
coeficiente de determinacéo de 0,145 para 0,272dguiamcluimos a mediacdo do contrato
psicologico na relagdo lideranca auténtica e comptimnento organizacional afetivo.
Evidenciando, ainda, que a autenticidade do lidsta emais afeita a construir
relacionamentos afetivos {80,145) do que instrumentais’é®,012)

Analisando os modelos 4 e 5 verificamos que a vari&deranca auténtica ndo apresentou
efeito significativo e, evidenciando um aumentocoeficiente de determinacdo de 0,012
para 0,075 quando incluimos as variaveis de mealiaca

As hipoteses 5a e 5b consideraram que, o contsitolfgico relacional e transacional ira
mediar a relagéo entre lideranca auténtica e o mmmgtimento afetivo e instrumental. As
analises apresentadas validam o modelo das higdese 5b. Assim como Jin-feng Uen
et al (2009) identificou a mediacdo do contratocqégico sobre variaveis de
comportamento e desempenho organizacional em easprieswanesas, este estudo
confrmou a mediacdo do contrato psicologico endrelideranca auténtica e o

comprometimento organizacional afetivo e instruraent
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5 DISCUSSAO

Este estudo contribui para aprofundar o entendiondet como a autenticidade do lider
pode influenciar no maior comprometimento de seuwsomlinados e, igualmente, na
compreensdo da interacdo do contrato psicolégicianeelacdo. Os resultados desta
pesquisa indicam que a relacdo entre a autenteiddml lider é positiva com o

comprometimento afetivo e instrumental.

Isto ocorre, possivelmente, pela perspectiva de @uautenticidade do lider tem a
caracteristica de dar um significado para os enapiegye permite a este lider alcancar
mais do que qualquer outro, ou seja, ser um migkigbr da lideranca, um composto
essencial na construcdo de um ciclo virtuoso deleimvento das partes, com impacto

direto no comprometimento dos subordinados, coafiuho as pesquisas de Chan (2005).

E possivel que a autenticidade do lider, aindagpoestribuir com o comprometimento
instrumental, na medida em que, este individuogesstir melhor acolhimento por um
contexto em que a autenticidade do lider permita gqae ele se sinta mais acolhido por
uma relagcdo em que ele conheca do que arriscarsafda” para um contexto em que a
lideranca possa ser menos auténtica. Entdo, o peoma “por um tempo”, como

destacado por Becker (1960), pode se prolongarfpedodo lider ser mais auténtico, ou

seja, o individuo ndo quer perder o seu chefe cotde

Identificou-se que a autenticidade do lider possl@c¢des positiva com o contrato
psicolégico relacional e negativo com o contratacgdégico transacional. Isso talvez
aconteca por que na relacdo com a organizacaoiddand desenvolve suas expectativas
através do que é real, do que acontece ao sey cedseja, do contrato psicoldgico criado
a partir das interagbes com a organizagdo. Esflasrinias matuas, em grande medida,
sao representadas pela atuacdo do lider, onde ausemrticidade tem a habilidade em

acomodar de forma mais positiva a percepc¢éo dasagties com a organizacao.

Por esta razdo, o contrato psicologico talvez e realidade para o empregado do que
sdo as politicas formais, e a autenticidade dor latea nesta percepcdo e age no

desenvolvimento deste senso de realidade dos soddod, possibilitando a ampliacdo
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das percepcdes relacionais e a mitigacdo das maaisationais, conforme identificou
Morrison (1994).

Ainda com relacdo ao contrato psicologico, esteidestidentificou que na dimenséo
relacional hd uma relacdo positiva com comprometimefetivo e instrumental e, na
dimenséo transacional, constatou uma relagcdo maegedim comprometimento afetivo e
instrumental. Resultado que corrobora os entendosate Rousseau (1994), Robinson e
Rousseau (1994) e Robinson (1996) e explicado,iyebsente, pelo fato de que os
empregados constroem seus comportamentos baseadoenacreditam que estard em
acordo com o contrato psicolégico que desenvolvexam a organizacao. Se este contrato
evidenciar uma relacdo em que o empregador naecefgrerspectivas de continuidade e
desenvolvimento na organizacdo, o empregado reaigentenor comprometimento, do
contrério, se este acordo descreve uma condicapae mutuo, o empregado se envolve

mais efetivamente a organizacao (ex., MORRINSON419

Deste modo, como a resposta do empregado parasobjeiivos da organizacao pode ser
identificada como entre iguais, mais afetiva, owausiacdo simplesmente instrumental, de
troca, este estudo identificou que o vinculo emreempregado e a organizacdo é
parcialmente explicado através do contrato psiécdhg a soma das expectativas mutuas
entre a organizacdo e o funcionario - visto quelacéo entre a autenticidade do lider e o
maior comprometimento do empregado ndo € diretas madiada pelo contrato
psicologico. Resultado semelhante para relacdenetiacdo do contrato psicolédgico foi
identificado por Jin-feng Uen et al (2009).

A autenticidade do lider, portanto, ndo esta dinetate ligada ao comprometimento do
empregado, mas sim por influenciar na forma con® s vincula a organiza¢do, como o

trabalhador constréi a sua relagdo com o seu emgpoeg

Essa mediacao talvez ocorra por que o lider aatésé auto impde a um efetivo papel em
regular as expectativas do empregado com a orgaditizam que a alteragdo positiva desta
percepc¢ao tem impacto ditreto no maior comprometimerganizacional do trabalhador
e, consequente, maior desempenho no trabalho. [@uaskderanca auténtica gera maior

comprometimento organizacional sim, mas por suaadpade em moldar a forma como o
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trabalhador constréi o seu vinculo com a organiza@. LUTHANS e AVOLIO, 2003;
AVOLIO et al. 2004; GARDNER e SCHERMERHORN, 2004ARDNER et al, 2005;
AVOLIO e GARDNER, 2005). Processo compreendido vasade sua capacidade

psicolégica positiva - resiliéncia, autoconfiangtnismo e esperanca.

Desta forma, a organizagdo tem no lider auténticccanal de estreitamente positivo na
relacdo entre empregado e empregador, como prew@delo deste estudo. Morrison
(1994) explica que ha uma necessidade humana patuea e previsibilidade, algo mais
préximo em gue se possa crer, assim 0 emprega@agr® ver 0s seus dirigentes como
de confianca. As pessoas vao dobrar suas percegadeslidade para acreditar que seus
lideres estado agindo conforme o esperado (MORRISO8Y).

O lider auténtico pode beneficiar de forma positivambiente organizacional, pois esta
em sua autenticidade o predominio dos comportameahts quais o0s resultados deste
estudo apontam por influenciar de forma decisiven@oo empregado se vincula a
organizacao que, por sua vez, ira influenciar o tip comprometimento organizacional
qgue ele terd com o seu empregador (ex., LUTHANS/®KO, 2003; GARDNER et al,
2005; AVOLIO e GARDNER, 2005).

Em suma, os fatores relacionados a lideranca acaéntediado pelo contrato psicoldgico
relacional, € o que possibilita as organizacGeangkr os melhores resultados, visto que
sera capaz de promover maior comprometimento afetissociado a melhor desempenho
retratado no menor absenteismumover, dedicar maior esforgo, lealdade e a cultivar
um legitimo anseio em fazer parte do grupo (BATEMAN STRASSER, 1984;
MOWDAY et al. 1974).

Este trabalho teve como uma das finalidades imessta interacdo entre a lideranca
auténtica e o comprometimento organizacional, eempud constatar a mediacdo do
contrato psicologico entre estas construcfes BHBomportamentais. O resultado obtido
mostra que esse objetivo foi alcancado, ja qudentcidade do lider atua como uma lente
que propicia uma conformacdo na construcdo magrdsel do vinculo do empregado

com a organizacao.
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6 CONCLUSAO

7.1 Consideracdes Gerais

Este estudo propunha analisar como a autenticidadéider contribui para o maior

comprometimento de seus subordinados. Neste eBaadodemonstrado que o efeito ndo
é direto, ele é mediado pelo contrato psicolégicam resultado consistente e importante
por que destaca a relevancia da autenticidadeddo fiara construir um ambiente de

elevado desempenho.

Entende-se que ha valiosas contribuicdes teoripmateas, destacado principalmente nos
aspectos relacionados a autenticidade do liddn gise este levantamento verificou que a
lideranca auténtica afeta o comprometimento doathaolor através de influencias na
forma como o subordinado se vincula & empresa tratorpsicologico — o que contribuira
definitivamente para o aumento do desempenho ohaivi (ex., BARNEY, 1991;
BARNEY, WRIGHT E KETCHEN 2001; LUCHAK e GELLATLY apd MEHMUD et

al. 2010).

7.2  Contribuicéo tedrica

Do ponto de vista teorico, € proposto um novo nodel explicacdo sobre o impacto do
grau de autenticidade do lider no comprometimergarazacional, que ocorre pela forma
como o individuo se vincula a organizacao. Estatatacao ndo so contribui para a nossa
compreensao do impacto destas modalidades consramaesempenho das organizacoes,
mas também é benéfico para o desenvolvimento de aomgpreensdo tedrica mais
profunda da natureza dos contratos psicolégicogyeena medida em que o lider for

“auténtico como pessoa”, podera impactar eficazeneotdesempenho de seus seguidores.

Honestidade, integridade, ética, moral e autocogéalo lider podem beneficiar de forma
positiva 0 ambiente organizacional, e esta no lideténtico o predominio destes
comportamentos, que os resultados deste estudataapopor influenciar de forma

decisiva, em como o empregado ira interagir conrgarozacdo que, por sua vez, ira
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influenciar o tipo de comprometimento organizaciang ele terd com o seu empregador
(ex., LUTHANS e AVOLIO, 2003).

Em relacdo aos testes de mediacOes, foi obsermadamostra utilizada, que a percepcao
do contrato psicoldgico relacional e transacionalimm completamente a relacdo entre
lideranca auténtica e comprometimento instrumemtatjue representa um achado que

amplia o entendimento sobre o tema.

Finalmente descobrimos que apenas o contrato pgicol relacional foi positivamente

associada com o comprometimento organizacionalafetinstrumental. Esta constatagao
nao s contribui para a nossa compreensdo do impdestas novas modalidades
“contratuais” sobre os resultados organizacionamss também é benéfico para o
desenvolvimento de uma compreensdo mais profuridéariea da natureza dos contratos
psicolégicos. O que ja fora previsto, por Farr@®usbult (1981) quando denunciavam que
0 comprometimento estava ligado aos investimentisosf pela organizacdo, as

recompensas no trabalho e, as alternativas de gmpue o individuo possui .

A relacdo negativa descoberta na relacdo entrentrato psicolégico transacional e

lideranca auténtica e comprometimento organizatiamabui-se ao fato de que, como na
relacdo empregado e empregador ndao ha obrigagdeasina um hiato na confianca entre
as partes. Essa lacuna na confianca deixa de pssraawelhor integracdo entre as partes

(Zanini et al, 2009), gerando esta relagdo negatiiee as variaveis destacadas.

7.3  Contribuicdo pratica

Com base nos resultados deste trabalho, uma agigitbpratica para os gestores estaria
relacionada com a atencéo e diligéncia com quergenizacdes devem ter ao recrutar,
selecionar ou promover seus lideres, pois ao ¢acdem como mais auténticos e, assim
também percebidos pelos seus liderados, poderddbtonpara um ambiente de maior

comprometimento organizacional entre os empregajosonsequentemente, elevar o

desempenho de sua equipe.
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Os gestores em comando devem considerar o fatael®@dp basta possuir 0s processos
mais eficientes e tecnologi-end a disposicao a fim de competir em nivel mundiasm
também se faz necessario ter capital humano (Feglei 2009), onde esse recurso tera
melhor desempenho se contar com pessoas motivassisn, 0 contrato psicolégico se
destaca como tema importante e relevante para @reemsao de como o individuo se
vincula a organizagdo de forma positiva e, comaosintem na autenticidade do lider um

forte interveniente para conduzir positivamentesoeiacdo do empregado a organizacao.

Nossos resultados também indicaram que o contsatolpgico transacional impacta de
forma negativa o comprometimento organizacionalotafetivo, em maior grau, quanto o
instrumental. Portanto é importante que as orgatesapromovam acdes, através de seus
lideres ou mesmo dos sistemas de recursos humpoogxemplo, que viabilizem a
construcdo de percepcdes mais relacionais comesepsegados. Esse achado contribui
para a nossa compreensao das influéncias dos aaofidcescritos que moldam o contrato

psicolégico entre empregado e empregador.

Mas, ainda assim, é importante destacar que asipagées, por questdes legitimas, estdo
substituindo parte de seus “acordos” por contrpgicoldgicos transacionais nos quais se
observa, por exemplo, elevada carga horaria em ttecsalarios mais altos, treinamento e
desenvolvimento, pois estas organizacbfes ndo sgazem de oferecer seguranca de
emprego, mas ainda podem fornecer empregabilid@@ARROW, 2000). O que pode
possibilitar em um menor impacto negativo deste tie contrato, o qual é mais bem
ajustado a empresas em situagfes volateis (ROUSSHES®6, 1998-c). Ainda assim,
Rosseau (1998-c) entende que as organizacdoes cdhornaesempenho fazem uso

situacional dos dois tipos de contrato.

E importante destacar que o contrato psicologicssipdita examinar e explorar as
expectativas que os individuos tém da sua relagdoseu empregador, desta forma, ha
razdes para que o0s gestores utilizem o conceita aoma ferramenta para entender as
relacbes que seus empregados estao construindswmrganizagao, observado que as
relacbes formais e informais, que as pessoas t@dmsc@as organizagbes empregadoras,
estdo passando por rapidas alteracbes e, as weéeegrande alcance. O contrato

psicolégico fornece uma maneira de analisar consasemudancas sédo percebidas por
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aqueles mais diretamente afetados e d4 algumasagddis sobre os efeitos que essas
alteracdes podem ter nas suas atitudes.

7.4  LimitacOes

Em relacdo as limitag6es da pesquisa, pode-secdestdamanho da amostra utilizada e o
fato de que a grande maioria dos respondentes staemgido sudeste do Brasil, assim
como o tamanho da amostra (n=271). No entanto fidtagdos permitiram atender ao
objetivo da pesquisa ao possibilitar verificar adlilmagdo do contrato psicolégico relacional

e transacional entre lideranca auténtica e comgroraeto afetivo e instrumental.

Outra limitacdo deste estudo foi o baedphaencontrado para a dimenséao transacional do
contrato psicolégico. Uma outra limitacdo a destaeda do fato de que este estudo conta
com empresas privadas e publicas.

7.5 Direcionamento para futuras pesquisas

Apesar de esta pesquisa contar com participantetdo publico e privado, a repeticao
deste modelo de estudo apenas para o setor p@hligaalmente para o privado além de
indicar o porte das empresas, pode revelar ressliaalstante distintos. Como a construcéo
tedrica do contrato psicologico de Rousseau (2ab0yda ndo apenas as obrigacdes do
empregador com a empresa, utilizado neste estuds,também trata das obriga¢gbes do
empregado com a organizagdo, um proposto de edtudm seria a inclusdo desta

abordagem.

Verificar se contrato psicolégico media outras &agis dependentes que se relacionem
com a lideranca auténtica. Empreender estudo santelhque inclua a dimensé&o

normativa do comprometimento organizacional.

Tendo em vista a finalidade desta pesquisa, mpiasibilidades ndo foram exploradas.
No entanto os dados ficam a disposicdo de outreguadores que tenham a intengéo de
ampliar os estudos a respeito da lideranca auééntomprometimento afetivo e

instrumental e contrato psicoldgico.

77



8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALLEN, N. J.; MEYER, J. P. The measurement and @edents of affective, continuance
and normative commitment to the organization. Jaluoh Occupational Psychology, 1990.
v. 63, p. 01-18,

ANDERSON, N.; SCHALK, R. The psychological contrant retrospect and prospect.
Journal of Organizational Behavior, 19, 1998. (/-637.

ARGYRIS, C. Understanding organisational behaviodonomewood, lllinois: Dorsey
Press, 1960.

AVOLIO, B. J.; BASS, B. M. Transformational leadeis, charisma, and beyond. In: J. G.
Hunt, B. R. Baliga, H. P. Dachler, e C. A. Schrsih Emerging leadership Lexington,
MA: Lexington Books, 1988. p. 29-49.

AVOLIO, B. J. Full Leadership Development: Builditige vital forces in organizations.
Thousand Oaks, CA: Sage, 1999.

AVOLIO, B. J.; GARDNER W. L.; WALUMBWA F. O. Unloking the Mask: A Look at
the Process by which Authentic Leaders Impact MaloAttitudes and Behaviors. The
Leadership Quarterly 15, P.801-823, 2004.

AVOLIO, B. J.; GARDNER W. L. Authentic Leadershipeelopment: Getting To The
Root of Positive Forms of Leadership. The Leadgr§uarterly 16, 2005. p.315-338.

AVOLIO, B. J.; WALUMBWA F.O. E WEBER, T.J. Leaderigh Current Theories,
Research, and Future Directions. Annual Rev. Psggiaal, 2009.

BARNEY, J. Firm Resources and Sustained CompetitAdvantage, Journal of
Management, 17, 1991. p. 99-120.

BARNEY, J.; Wright, M.; Ketchen, D.J. Jr. The Resmibased View of the Firm: Ten
Years after 1991, Journal of Management, 27. 200825-641.

BASS, B. M. Leadership and Performance Beyond Bgpiens. New York: The Free
Press, 1985.

BASS, B. M. Transformational Leadership: IndugirMilitary, and Educational Impact.
Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1998.

BASTOS, A. V. B. O conceito de comprometimentoa satureza e papel nas explicacoes
do comportamento humano no trabalho. Organiza¢goceedade, 1994. v. 1, n. 2, p. 77-
106.

BATEMAN, T.; STRASSER, S. A Longitudinal Analysisf oThe Antecedents of
Organizational Commitment. Academy of Managemeuntral, 21, 1984. p. 95-112.

78



BECKER, H. S. Notes on the concept of commitmémherican Journal of Sociology. 66,
n. 1, 1960. p. 32-40.

BENNIS, W. On Becoming a Leader. Nova York: Addisbdiesley, 1989.
BENNIS, W. A Formacéao do Lider. Sdo Paulo: Atl&294.

BENNIS, W.; NANUS, B. Leaders: The Strategies fakihg Charge. Nova York: Harper
Collins, 1997, ed. 2003.

BLANK, W. The Nine Natural Laws of Leadership. Novark: AMACOM, 1995.

BUCHANAN, B. Building organizational commitment: @hsocialization of managers in
work organizations. Administrative Science QuaytetB. 1974. p. 533-546.

BURNS, J. M. Leadership. New York: Harper e Row78.9

CHAN, A. et al. Veritable Authentic Leadership Emer Functions and impacts.
Authentic Leadership Theory and Practice: Origé&ffgcts and Development Monographs
in Leadership and Management, vol 3, 2005.

CONGER, J. A.; KANUNGO R. N. Toward a Behavioral ebny of Charismatic
Leadership in Organizational Settings. Academy ahigement Review. Canada. Vol 12,
N° 4, p.637-647, 1987.

COVEY, S.R. Os 7 Habitos das Pessoas Altamentafds Sao Paulo: Best Seller, 1989,
16 ed.

FARRELL, D.; RUSBULT, C. E. Exchange variables asdictors of job satisfaction, job
commitment, and turn- over: The impact of rewandsts, alternatives, and in- vestments.
Organizational Behavior and Human Performance1981. p. 78-95.

FIELDER, F.E. A Theory of Leadership EffectiveneBgva York: McGraw-Hill, Book
Company, 1967.

FIGUEIREDO, P. N. Gestédo da inovagdo: conceitodrioas e experiéncias de empresas
no Brasil. Rio de Janeiro: LTC, 2009.

FREDRICKSON, B.L. The Value of Positive Emotionshel Emerging Science Of
Positive Psychology is Coming to Understand Whg {Bood to Feel Good. American
Scientist, 91, 330-335, 2003.

FUKAMI, C. V.; LARSON, E. W. Commitment to comparmyd union: Parallel models.
Journal of Applied Psychology, 69, 367-371, 1984.

GARDNER W. L.; SCHERMERHORN J. R. Performance Gaiftsrought Positive

Organizational Behavior and Authentic Leadershipgadizational Dynamics, Vol. 33,
No. 3, pp. 270-281, 2004.

79



GARDNER et al. Can you see me? A self-basaed nafdalithentic leader and follower
development. The Leadership Quartely, 16. 200313372

GEORGE, B. Authentic Leadership: RediscoveringSeerets to Creating Lasting Value.
San Francisco. Jossey-Bass Publishers, 2004.

GEORGE, B.; SIMS P.; MCLEAN A. N.; MAYER, D. Disceving Your Authentic
Leadership. Harvard Business Review. ed. Fev. 2007.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesgsisdal. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.
HENDERSON, J.E. Leader Authenticity the Developmant Test of an Operational

Measure. Paper presented at 66th Annual Meetindmoérican Educational Research
Association. New York, 1982.

HOUSE, J. R. A Path Goal Theory of Leadership Eiteness. Administrative Science
Quarterly, 16. 321-338, 1971.

KIESLER, C. A. e SAKAMURA, J. A. A test of a mod&r commitment. Journal of
Personality and Social Psychology, v.3, p.349-3536.

KOTTER, J. A force for Change: How Leadership Di¥fdrom Management. Simon e
Schuster. Adult Publishing Group. P.3, 1990.

LEVINSON, H, et al, C. M. Men, management and miehialth. Cambridge, MA:
Harvard University Press. 1962.

LEWIN, K., LIPPIT, R. E WHITE, R.K. Patterns of aggsive behavior in experimentally
created social climates. Journal of Social Psyadl®. 1939. p.271-301.

LUTHANS F.; AVOLIO B. Authentic Leadership Develognt Approach. In: Positive
Organizational Scholarship. San Francisco: BeKethler. 2003. p.241-258.

MEDEIROS, C. A. F. et al. Comprometimento Organiaaal: O Estado da Arte da
Pesquisa No Brasil. Rev. adm. contemp., Curitda/, n. 4, Dec. 2003.

MEHMUD, S. T. et al. Relationship between Organaal Commitment and Perceived
Employees Performance. Interdisciplinary journalcohtemporary research in business.
Dec. Vol.2. 2010

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. A Three-Component Concgization Of Organizational
Commitment: Human Resources Management Review1941. n° 1, p.61-89.

MORRIS, J. H.; Sherman, J. D. Generalizability nfaxganizational commitment model.
Academy of Management Journal, 24. 1981. 512-526.

MORRISON, H. Psychological contract and Change. BluniResource Management,
1994, Vol, 33, Number 3, p. 353-372

80



MOWDAY R., PORTER, L. AND DURBIN, R. Unit Performasa, Situational Factors
And Employee Attitudes In Spatially Separated WOorkits. Organizational Behavior and
Human Performance, 12, 1974. p.231-248.

MOWDAY R., STEERS, R., AND PORTER, L. The measuratmef organizational
commitment. Journal of Vocational Behavior, 14799p.224-247.

NANUS, B. The Leader’'s Edge: The Seven Key to Lestdp in a Turbulent World.
Chicago: Contemporary, 1989.

Parks, J. M.; SCHMEDEMANN, D. A. When Promises Bmeo Contracts: Implied
Contracts and Handbook Provisions on Job Secuiiynan Resource Management, 33,
1994. p.403-423.

PATRICK, H. A. Psychological Contract and EmploymBelationship. ICFAI Journal of
Organizational Behavior. Vol. 7 Issue 4, 2008. {247

PETERAF, M. A. The Cornerstones of Competitive Aukzge: A Resource-Based View,
Strategic Management Journal, v.14, 1993, p.179-191

PINSONNEAULT, A.; KRAEMER, K. L. Survey Research Management Information
Systems: An Assessement. Journal of MIS, v. 10, ©993. p. 75-105.

PORTER, L.W.; CRAMPON, W.; SMITH, F. OrganizationaCommitment and
Managerial Turnover: A Longitudinal Study. Orgartigaal Behavior And Human
Performance, 15, 1976. p.87-98.

REED, R.; DEFILLIPPI, R. J. Causal Ambiguity, B&ns to Imitation and Sustainable
Competitive Advantage, Academy of Management Reyie®b n.1, 1990. p.88-102.

REGO, A. Justica E Cidadania Nas Organizacoes -aji@lPModerador das Preferéncias
Eticas. Revista de Administracdo, Sdo Paulo, vn3Z, 2002. p.83-101.

REGO, A. Climas de Justica e Comprometimento Omgaonal. Revista POT, jan-jun.
vol.3, no.1, 2003.p.27-60.

ROBBINS, S. P. Comportamento Organizacional. SaaoPdl1l. Ed. Pearson Prentice
Hall, 2005.

ROBINSON, S. L. Trust and breach of psychologicahtcact. Administrative Science
Quarterly, 41, 1996. p.574-599.

ROBINSON, S. L.; ROUSSEAU, D.M. Violating the psydbgical contract: Not the
exception but the norm. Journal of Organizationeth&ior, 15(3), 1994. p. 245-259.

ROBINSON, S. L.; KRAATZ, M. S.; ROUSSEAU, D. M. Chging obligations and the

psychological contract: A longitudinal study. Acade of Management Journal, 31(1),
1994. p. 137-152.

81



ROUSSEAU D. M. Psychological and Implied Contraats Organizations. Plenum
Publishing Corporation, 1989. Employee Responsigsliand Rights Journal, Vol. 2, No.
2,1989

ROUSSEAU, D. M.; PARKS, J. M. The contracts of wduals and organizations. In L.
L. Cummings and B.M. Staw, Research in Organizati@ehavior, 15, Greenwich, CT:
JAI Press, 1993. p. 1-47.

ROUSSEAU, D.M. Psychological contracts in organaa: Understanding written and
unwritten agreements. Thousand Oaks, CA: Sage ¢atibins. 1993.

ROUSSEAU D. M. Changing the deal while keepingghkeple Academy of Management
Executive. Vol. 10 No. 1. 1996.

ROUSSEAU. D. M. The Psychological Contract Inveptofechnical Report. CCER,
Heinz School of Public Policy, Carnegie Mellon Uetisity. Pittsburgh. PA. 1998-a.

ROUSSEAU, D. M.; TIJORIWALA; S. A. Assessing psybbgical contracts: Issues,
alternatives and measures. Journal of Organizdti®et@avior, Special Issue, Vol. 19 Issue
7, 1998-b. p. 679-695.

ROUSSEAU, D. M. Psychological contract in Organimas. Understanding Written and
Unwritten Agrements. 1998-c.

ROUSSEAU, D. M. Psychological contract inventorgchnical report (tech. rep. no. 2).
Pittsburgh, PA: Carnegie Mellon University. 2000.

ROUSSEAU, D. M. Schema, promise and mutuality: Tiglding blocks of the
psychological contract. Journal of Occupationadl &rganizational Psychology; Nov;
ProQuest Psychology Journals, 2001. p. 511.

REYES, P. Individual work orientations and teaaolaeicomes. Journal of Educational
Research. 2001.

SHAMIR, B.; HOWELL, J. M. Organizational and Conteal Influences on The
Emergence and Effectiveness Of Charismatic Leagershe Leadership Quaterly. Israel,
1999. p.257-283.

SHELDON, M. E. Investments and involvements as raridms producing commitment
to the organization. Administrative Science Quaytel6, 1971, p. 142-150.

SOBRAL, F.; PECI, A. Administracao: teoria e pratico contexto brasileiro. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2008

SPARROW, P. The new employment contract: Psychoddgmplications of future work.
In R. Burke e C. L. Cooper (Eds.). The organisatioarisis. Oxford: Blackwell. 2000.

STEERS, R. M. Antecedents and outcomes of orgaaimdtcommitment. Administrative
Science Quarterly, 22, 1977. p. 46-56.

82



STUMPF, S. A., e HARTMAN, K. Individual exploratiot® organizational commitment
or withdrawal. Academy of Management Journal, 2B-329. 1984

SUTTON, R. Why good bosses tune in to their peddieKinsey Quarterly, Ed 3, 2010,
p86-95.

TANNENBAUM, R.; WESCHELER, J. R.; MASSARIK, F. Lidanca e Organizagao:
uma abordagem a ciéncia do comportamento. Tradipelvo B. Simdes. Sdo Paulo,
Atlas, 1970.

VERGARA, S.C. Método de Pesquisa em AdministraB8@&d. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
VERGARA, S.C. Projetos e Relatorios de PesquisaAdministracdo. 72 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2006.

WALUMBWA, F. O. et al. Authentic Leadership: Devploent and Validation of a
Theory-Based Measure. Journal of Management, 89-1126, 2008.

WRIGHT, P.M.; DUNFORD, B.B.; SNELL, S. A. Human Resces and the Resource-
based View of the Firm. Journal of Management,721—-721. 2001.

YUKL, G.: Leadership in Organisations. New Jerdenentice-Hall, 2002.
ZANINI, M. T. et al. Confianca dentro das Organiies da Nova Economia: uma Analise

Empirica sobre as Consequéncias da Incerteza ukistial. RAC - Revista de
Administragdo Contemporanea. 2009.

83



9. APENDICE
Questionario de Pesquisa

1. Descreva vocé, seu chefe imediato e sua empresa.

1.1.H& quanto anos vocé trabalha com o seu atadZh

1.2.Qual sua faixa etéria?:

1.3. Qual a faixa etaria de seu lider (chefe imejia

1.4.Qual seu género (sex0)?

1.5.Qual o Género de seu lider (chefe imediato)?

1.6.Qual é o tipo de organizagdo na qual trabalhpEmpresa Publica (governo como acionista
principal); (2) Empresa Privada; (3) Autarquia Gues juridica de direito publico, que realiza
atividade tipica de Estado).

1.7.Qual o nivel hierarquico de seu lider? (1) ®uper/Coordenador; (2) Gerente; (3)
Diretor/Presidente.

1.8.Qual seu grau de instru¢éo? (1) Ensino Fund@ingR®) Ensino Médio; (3) Ensino superior;
(4) pés-graduado

1.9.Qual o grau de instrucdo de seu lider? (1)nensundamental; (2) Ensino Médio; (3) Ensjno
superior; (4) pés-graduado

1.10.Quantos subordinados seu lider (chefe imédiatgervisiona/coordena? (1) Até |5
subordinados; (2) De 06 a 15 subordinados; (3) BPea 145 subordinados; (4)Acima de 46
subordinados.

2. Pense no seu superior imediato. Por favor, relpaom que frequéncia o seu chefe
adota os comportamentos abaixo descritos.

Utilize a escala abaixo:
0 - Nunca 1 - Uma vez por outra 2 - Poexes 3 - Com alguma freqiéncia

4 - Frequientemente, se ndo sempre

2.1.Diz exatamente 0 que pensa.

2.2.Assume 0s erros gue comete.

2.3.Encoraja todos a dizer o que pensam.

2.7.Toma decisOes baseado(a) em seus valores fantas

2.11.Analisa informacdao relevante antes de tomar decisao.

2.16.Compreende como as ac¢des dele/a tém impagstoutms.

Questionario com direito de uso restrito.
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3. A seqguir vocé encontrara uma série de sentend¢a® €0seu comprometimento em
relacdo a organizacdo em que trabalha.

Por favor, preencha as questdes de acordo conalka edaixo.

1- Discordo plenamente 2 - Discordo muito 3Discordam levemente 4 - N&o discordo, nem

concordo 5 - Concordo levemente 6 - Concordo muito 7 - Concordo plenamente

3.1. Gosto de falar sobre a minha empresa com gesieofora.

3.2. Eu ndo me sinto como "parte da familia” napizagdo em que trabalho.

3.3. Eu ndo me sinto "emocionalmente ligado" a @gjanizacao.

3.4. Eu ndo sinto um "sentimento forte de pertéricerganizacdo em que trabalho.

3.5. Eu ndo tenho medo do que poderia aconteau saisse do meu emprego atual sem ter outro
engatilhado.

3.6. Seria muito dificil para mim, deixar minhaangacao agora, mesmo que eu quisesse parar.

3.7. Muito em minha vida seria interrompido se ecidisse deixar minha organizacao agora.

3.8. N&o seria muito caro para mim, deixar minlgaoizacao agora.

4. Considere o seu relacionamento com seu atualegyagor (empresa). Em que medida o
seu empregador (empresa) fez os seguintes comasos obrigacbes com vocé?

Por favor, responda cada pergunta de acordo catataeabaixo:

1- De modo algum  2- Levemente  3- Um pouco 4- Moderadamente 5- Na maioria das vez

4.1 Meu empregador se preocupa com o meu bem-estar.

4.2 Meu empregador é sensivel aos meus interesses pessoais e bem-estar.

4.3 Meu empregador toma decisdes com os meus interesses em mente.

4.4 Meu empregador se preocupa com o meu bem-estar a longo prazo.

4.5 Meu empregador oferece um emprego seguro.

4.6 Meu empregador proporciona-me saldrios e beneficios que posso contar.

4.7 Meu empregador oferece um emprego estdvel.

4.8 Meu empregador proporciona beneficios estaveis para as familias dos empregados.

4.9 Meu empregador exige mais trabalho de mim.

4.10 Meu empregador nao faz promessas para manter-me no futuro.

4.11 Meu empregador proporciona-me um emprego de curto prazo.

4.12 Meu empregador oferece apenas um trabalho temporario.

4.13 Meu empregador permite-me um envolvimento limitado na organizacao.

4.14 Meu empregador oferece treinamento somente para o meu trabalho atual.

4.15 Meu empregador proporciona-me um trabalho com limitacao especifica, com
responsabilidades bem definidas.

4.16 Meu empregador requer que eu execute apenas um conjunto limitado de fungdes.
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