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RESUMO

Objetivo: O objetivo deste estudo foi analisar em que medida os estilos de lideranca tém
influéncia sobre a identificacdo organizacional dos empregados de uma cooperativa
agroindustrial. Contexto: A relevancia do tema se apoia no pressuposto que lideres tém papel
significativo no processo de identificacdo organizacional, especialmente em organizacdes
cooperativas que possuem principios norteadores, e que possibilitam o equilibrio entre
objetivos individuais e organizacionais. Fundamentacéo tedrica: A literatura sobre Lideranca
e ldentificacdo apresenta uma ampla variedade de significados sobre os temas. A base tedrica
deste estudo contempla a seguinte estrutura: conceito de lideranca, estilos de lideranca e
identificacdo organizacional. Os principais suportes tedricos foram as pesquisas de Ashforth,
Harrison e Corley (2008), Mael e Ashforth (1992) e Tajfel (1978) sobre o tema identificacéo, e
Bass e Avolio (2004) sobre o tema Lideranca. Método: a pesquisa utilizou técnicas
quantitativas que permitiram identificar as relacGes entre as variaveis, com a participacdo de
328 empregados da Cooperativa Agroindustrial Copagril que trabalham nas unidades de varejo.
A estratégia de pesquisa € do tipo levantamento, com uso de amostragem nao probabilistica por
conveniéncia. Os dados foram analisados utilizando estatistica descritiva, analise fatorial e
modelagem de equacdes estruturais com apoio dos softwares Statistical Package for Social
Sciences® (SPSS) e IBM Amos. Resultados: Foi possivel concluir que identificacdo
organizacional é influenciada pelos estilos de lideranca transacional e transformacional de
forma positiva. Apos a anélise fatorial exploratéria foi possivel identificar também que os
estilos de lideranca Transacional e Transformacional ficaram agrupados, demonstrando
resultado diferente daqueles preconizados por Avolio e Bass (2004). Também se concluiu que
ndo é possivel coexistir Lideranca Transacional/Transformacional com o modelo
Comportamento Passivo Evitante — Lideranga Laissez Faire. Tais resultados contribuiram néo
somente para testar as teorias referenciadas no ambiente das sociedades cooperativas, mas
também para responder a questdes praticas acerca da influéncia da lideranca na identificacdo
organizacional. Implicacbes Gerenciais: Os resultados obtidos demonstram o impacto da
lideranca sobre a identificacdo na organizacdo e agdes que podem ser implementadas para
reforco dos atributos do estilo de lideranca da Cooperativa.

Palavras-chave: Lideranca Transacional; Lideranca Transformacional; Comportamento
Passivo-Evitante; Identificacdo Organizacional.



ABSTRACT

Objective: The objective of this study was to analyze to what extent leadership styles influence
the organizational identification of employees in an agroindustrial cooperative. Context: The
relevance of the theme is based on the assumption that leaders play a significant role in the
organizational identification process, especially in cooperative organizations that have guiding
principles and they enable the balance between individual and organizational objectives.
Theoretical fundaments: The literature on Leadership and Identification presents a wide
variety of meanings about the themesThe theoretical basis of this study includes the following
structure: concept of leadership, leadership styles and organizational identification. The main
theoretical grounds were the research of Ashforth; Harrison and Corley (2008); Mael and
Ashforth (1992) and Tajfel (1978) about the Identification concepts, and Bass and Avolio
(2004) about the Leadership concepts. Method: this research used uantitative techniques that
allowed identifying the relationships between the variables, with the participation of 328
employees of the Cooperativa Agroindustrial Copagril who work in the retail business. The
research strategy is the survey type, using non-probabilistic sampling for convenience. Data
were analyzed using descriptive statistics, factor analysis and structural equation modeling with
the support of Statistical Package for Social Sciences® (SPSS) and IBM Amos software.
Results: It was possible to conclude that organizational identification is influenced by
transactional and transformational leadership styles in a positive way. After the exploratory
factor analysis, it was also possible to identify that the Transactional and Transformational
leadership styles were grouped, demonstrating a different result from those advocated by
Avolio and Bass (2004). The results may have been influenced by schooling or region factors
and perhaps because it is a peculiar context, such as agroindustrial cooperativism. Furthermore,
it was concluded it is not possible to coexist Transactional/Transformational Leadership with
the Passive Avoidant Behavior model — Laissez Faire Leadership. These results contributed not
only to test the theories referenced in the environment of cooperative societies, but also to
answer practical questions about the influence of leadership on organizational identification.
Managerial implications: The results obtained show the impact of leadership on identification
in the organization and some actions that can be added to reinforce the attributes of the
Cooperative's leadership style.

Keywords: Transactional Leadership; Transformational Leadership; Passive-Avoidant
Behavior; Organizational Identification.
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1 Introdugéo

A escolha em participar de um determinado grupo decorre do processo de identificacdo
e assimilacdo das crengas, ritos/mitos, valores que o individuo possui e que projeta no grupo
qual pretende ser integrado. Marra, Fonseca e Marques (2014) descrevem que quando 0S
individuos se vinculam a um determinado grupo, compartilham suas vivéncias positivas e
negativas por meio do senso de pertencimento. Além disso, ao se identificarem e perceberem
as suas peculiaridades o individuo eleva o seu compromisso com o grupo.

Constantemente somos afetados por estimulos advindos do ambiente que estamos
inseridos e a forma que atribuimos significado ao estimulo influencia a nossa forma de
responder ao meio. O desenvolvimento das trocas de experiéncias do individuo com o meio
possibilita a ele a complementariedade de sua identidade e a sua identificagdo no grupo. Vala
(1997, p.10) descreve que os “membros de um grupo constroem e partilham ndo somente
representacdes sociais sobre os atributos e tracos de personalidade que definem os membros do
seu grupo e de outros grupos (os estere6tipos), mas também representacdes de objetos ligados
as atividades de locomog¢ao dos grupos, de que os valores grupais, sdo uma das expressoes”.
Neste contexto, existe uma estrutura que se constroi e se reconfigura a partir das interacdes
sociais.

Em um ambiente onde as interacdes sociais constantemente sao influenciadas por meio
da tecnologia e a eminéncia continua do desenvolvimento do quadro laboral, papéis sdo
redefinidos constantemente. Nessa perspectiva, a lideranca assume o papel central de conectar
as pessoas aos seus ambientes de trabalho.

Embora existam diversas defini¢cbes sobre lideranca, é possivel perceber um ponto
convergente a partir da literatura especializada: lideranca € capacidade de influenciar
comportamentos. Mediante a extensa literatura sobre o tema Lideranca, esta pesquisa utilizou-
se do trabalho desenvolvido por Avolio e Bass (2004), questionario MLQ, que identifica os
estilos de Lideranga Transformacional, Lideranga Transacional e Lideranca Laissez-faire. O
estilo de Liderancga Transformacional conseguira conduzir o individuo a resultados sustentaveis
por meio de uma conexdo baseada em valores. A lideranga transacional baseara sua forma de
gestdo, por meio de um sistema de trocas, geralmente financeiras. Por fim, o portador do Gltimo
estilo de lideranca é caracterizado por tomar decisGes de forma reativa e ndo preventiva. Cada
estilo de lideranca despertara no liderado uma percepcéo sobre o Lider (Avolio & Bass, 2004).

Diante desta perspectiva, a presente investigacdo comeca por analisar o conceito de

identificacdo e de identidade, posterior identificagdo organizacional e, por fim, os estilos de
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lideranca e suas caracteristicas. Esta investigacdo estd organizada em trés grandes areas. Inicia
com a reviséo da literatura onde constam os principais conceitos e teorias sobre identificacdo e
estilos de lideranca. Quanto a estrutura desta pesquisa a mesma esta organizada pela
apresentacdo do problema de pesquisa, objetivos, justificativa tedrica e pratica, referencial

bibliografico, estrutura metodologica, anélise dos dados e concluséo.

1.1 Apresentacéo do problema de pesquisa

A partir das consideragdes precedentes, pretende-se analisar no estudo o problema: Em
que medida os estilos de lideranca influenciam na identificacdo organizacional de empregados

em uma Cooperativa Agroindustrial?

1.2 Objetivo geral da pesquisa

O objetivo geral é identificar em que medida os estilos de lideranca tém influéncia sobre
a identificagdo organizacional dos trabalhadores de uma Cooperativa Agroindustrial.

1.2.1 Objetivos especificos da pesquisa

Os objetivos especificos da pesquisa:

a) ldentificar os estilos de liderancas;

b) Avaliar o grau de identificagcdo dos pesquisados;

c) Analisar a relacdo entre os estilos de lideranca e a estruturacdo da identificacdo

organizacional.

1.3 Justificativas tedrica e pratica

Compreender a maneira como o vinculo organizacional é desenvolvido com a
organizacao é compreender como os individuos desenvolverdo a sua identificacdo com o local
no qual estdo inseridos (Pellin et al., 2021). Meyer e Allen (1997) mencionam que o vinculo de
comprometimento pode ser desenvolvido por fatores intrinsecos e extrinsecos do individuo por
meio do sistema de valores, crencas, mitos e tabus. Cada fator influenciard de uma determinada

maneira a percep¢do do individuo no desenvolvimento do vinculo organizacional (Bastos,
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Maia, & Rodrigues, 2014). Sendo assim, a interpretacdo do estimulo advindo do meio pode ser
alterada mediante a prépria interpretacdo que o individuo proporciona ao evento (fatores
internos) ou da influéncia que o ambiente exerce sobre ele (fatores externos). Tais influéncias
interferem na relacdo individuo e organizacéo.

Sendo as organizagGes constituidas por individuos e grupos e com o objetivo de
direcionar o resultado a ser alcancado pelo quadro laboral, as organiza¢Ges apresentam um
plano objetivo, manifesto por meio de seu planejamento estratégico aos que a compde. Contudo,
é necessario ficar atento aos comportamentos ndo conscientes manifestos por meio dos
conflitos, relagdes interpessoais, sentimentos de inveja, desejos de poder, vinculos e
identificagdo (Pichon-Rivieri, 1988).

Dessa forma, no contexto tedrico busca-se estabelecer uma relacdo entre os temas
estudados, explorando de forma mais aprofundada, o conceito estilos de lideranca e
identificacdo organizacional.

Ademais, € importante para a Cooperativa compreender a maneira como a identificacéo
organizacional se desenvolve, pois permitird o reforco ou desenvolvimento de aces que
conduzam os individuos a coesdo e a identificacdo organizacional, podendo assim lidar de uma
melhor maneira com fatores que levam a desintegracao de grupo. Também é importante para a
Cooperativa identificar o estilo predominante de lideranca, pois assim tera ciéncia se o estilo

predominante é o que melhor apoia o alcance dos objetivos organizacionais.

2 Referencial Teorico

Para a realizacdo desta dissertacdo foi realizada a revisdo teorica da literatura que trata
do fendmeno lideranca situacional, lideranca transformacional e comportamento passivo
evitante e sua influéncia no processo de identificagdo com a organizagdo. O quadro de
referéncias bibliograficas apresenta o recorte tedrico usado na dissertacdo. As palavras chaves
utilizadas para a constituicdo da presente dissertacdo foram baseadas no desenvolvimento
teorico.

Neste contexto, a escolha do nome da variavel “Lideranca situacional + Lideranga
transformacional” resultou em um numero expressivo de artigos para as bases/perioddicos
escolhidos. O termo “Identificagdo Organizacional + Cooperativa Agroindustrial” se revelou
pouco eficiente. Complementar a estas expressdes, buscou-se também “estilos de lideranga”
que demonstrou ser mais eficaz comparado com as outras palavras chaves.

Devido a investigacdo desta pesquisa buscar compreender a relagdo entre os estilos de
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lideranca, outro termo pesquisado foi “lideranga Laissez-faire” e “comportamento
passivo/evitante”. Os resultados utilizando estas palavras chaves indicaram pesquisas que
contribuiram para esta pesquisa.

Quanto a variavel dependente, foram pesquisados termos relacionados a “identifica¢do”

“teoria social da identificagdo” “identidade”.

2.1 ldentificacéo e identidade: delimitacéo conceitual

O construto Identificacdo no presente trabalho foi analisado sob a 6tica da Teoria da
Identificacdo Social (TIS), pois analisa a forma como grupos e equipes se constituem por meio
de suas relagBes intergrupais. Para compreender esse construto é necessario assimilar a
construcdo do conceito de identidade social. O desenvolvimento da identidade ocorrera por
meio das relacGes entre as transacOes externas e internas. Compreenderemos as relacfes
externas como “relagcdes objetivas dos sistemas de ac¢do dos sujeitos e as internas a
subjetividade” (Marra et al., 2014). A “construgdo das identidades se realiza, pois, na
articulacdo entre os sistemas de acdo, que propdem identidades virtuais, e as trajetorias vividas,
no interior das quais se forjam as identidades ‘reais’ as quais os individuos aderem” (Dubar,
2005, p.140).

Na compreensdo e diferenciacdo dos termos, identidade pessoal e identidade social,
diferencia-se o primeiro, pelo autorreconhecimento das caracteristicas que tornam o individuo
unico e diferente dos demais. A identidade social, por sua vez, esta relacionada a maneira como
o individuo define-se nas categorias partilhadas com determinadas categorias sociais (religido,
etnia, crencas). A “identidade coletiva estd explicitamente ligada a um grupo de pessoas fora
do self, a identidade pessoal normalmente se refere a caracteristicas do self que se acredita,
isoladamente ou combinadas, serem unicas para o self” (Ashmore, Deaux, & Mclaughlin-
Volpe, 2004, p.82).

Para a teoria supracitada (TIS), o entendimento de como se inicia a identificacao origina-
se com a premissa de que as pessoas se agrupam conforme suas relacdes objetivas e subjetivas
com 0 meio em que estdo inseridas. Sendo assim, classificam a si e aos outros por meio de
grupos e categorias, como por exemplo, género, raca, etnia, etc (Tajfel & Turner, 1985). E
relevante salientar que a percepcao do individuo sobre como sente-se pertencente a organizacao
possui duas dimensdes. Uma das dimensdes remete-se a conotacao de valor (bom ou ruim) e a

outra remete-se a sua percepc¢ao de quao importante ele se percebe para a organizagéo.
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Ashfort e Mael (1989) descrevem que sentir-se pertencente a um grupo cumpre duas
funcdes. A primeira, a organizacdo social conforme suas caracteristicas prototipicas qual é
classificada. Segunda, possibilita que os individuos se encontrem e definam-se a si mesmos no
ambiente social, tal condicdo desenvolve a percepg¢édo de autoconceito, que é a composicao de
sua percepcao perante ao grupo. Assim, define-se a identificagcdo social como a percepcédo de
unidade com o pertencimento a algum agregado humano (Ashfort & Mael, 1989, p. 21). Neste
contexto, a Teoria da Identificacdo Social (TIS) possui foco no desenvolvimento psicoldgico
do grupo e nas consequéncias que o comportamento do individuo tera nas relacées intergrupais.

Marra et al. (2014, p.53) argumentam que “quando os individuos se identificam com
um grupo, eles se vinculam psicologicamente a ele e suas praticas, compartilhando suas
vivéncias positivas e negativas, seus sucessos € fracassos, por meio do pertencimento”. Assim,
a identificacdo, construida por meio desse relacionamento interdependente, pode ser descrita
como o elemento que cultiva o vinculo entre o individuo e a organizagdo (Wiesenfeld,
Raghuram & Garud, 1999).

Para Vala (1997), a compreensao do sentimento de pertenca a um grupo perpassa por
acOes de comunicacgdo que permitem o desenvolvimento de normas, regras, simbolos e valores
que fazem as distingbes dos grupos. Tais caracteristicas sdo integradas na construcdo da
autoimagem, na construcdo dos atributos que distinguem os membros do endogrupo e do
exogrupo.

Belavadi e Hogg (2019) colaboram com o entendimento do constructo, descrevendo a
relevancia do individuo em se identificar e categorizar-se com um grupo. Para tais individuos,
quando nos categorizamos e categorizamos o outro a grupos, geramos uma forma eficaz de dar
significado a nossa existéncia no meio.

A percepcdo do individuo em sentir-se como membro de um grupo ndo necessariamente
significa que ele concorde de maneira incondicional com o comportamento apresentado pelo
grupo. O individuo poderéa discordar por exemplo, do rétulo/filosofia que o grupo possui. Para
Naggel (1996) e Phinney (1996), o individuo possui diversas opgdes de escolhas para se
categorizar em um grupo, porém a condicdo para a escolha dependeré dos diferentes objetivos
e motivos gque o grupo considera como relevantes.

No entanto, a percepcdo de pertencimento a um grupo em situagdes adversas pode
possuir consigo uma conotacdo ambigua. Neste sentido, quando os individuos percebem que
ndo possuem representatividade, que seu nivel de posi¢do no grupo nédo é o que ele espera, tais
individuos sentem-se marginalizados e podem ndo demonstrar 0 pertencimento ao grupo,

quando percebem que a categoria do grupo pode ser avaliada de maneira negativa (Ashmore et
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al., 2004, p.84). Dessa forma, o comportamento manifesto pelos membros do grupo direcionara
o0 grau de identificacdo do individuo com o seu grupo.

Bevaladi e Hogg (2019) descrevem que o individuo se identificara com um grupo devido
a manifestacao dos repertorios comportamentais que apresenta. “Quando os membros de um
grupo compartilham muitas vezes de forma muito estreita, seu prototipo do grupo, eles
efetivamente compartilham uma realidade consensual do que significa ser um membro do
grupo” (Bevaladi & Hogg, 2019, p.65). Corrobora com esta percepcdo Vala (1997) que
descreve que quando um grupo age de maneira cooperativa com outros grupos, compartilham
significados, simbolos e as representacfes construidas de si mesmos e dos grupos com o0s quais
interagem.

A Teoria da Identificacdo Social compreende que a identificacdo organizacional, além
de advir do processo de autodefinicdo, diz “respeito a uma parte do autoconceito do individuo
que deriva do conhecimento que ele tem da sua pertenca a organizacdo, juntamente com o valor
e significado emocional que o individuo associa a essa pertenga” (Tajfel, 1978, p.63). Dessa
forma, para que o individuo se sinta identificado com a organizacdo, € necessario o
desenvolvimento da consciéncia que o meio o valorize e dé significados emocionais ao seu
pertencimento.

Esta condi¢cdo de comparagdo social condiciona o desenvolvimento da identificagio
organizacional por meio dos critérios de: “a) o estabelecimento do conteudo da identidade
organizacional, atribuindo significado a pertenca organizacional; b) a avaliacdo que o individuo
faz da organizacdo em termos da conotacdo de valor que associa a identidade organizacional
(validacéo social da avaliacdo da identidade organizacional), influenciando as emocgdes que 0
individuo associa a pertenca organizacional; e c) a atribuicdo de importancia a pertenca do
individuo a organizacdo através da validacdo social da pertenca subjetiva do individuo a

organizac¢ao” (Tavares, 2009, p. 22).

2.2 ldentificacédo organizacional

As pessoas escolhem organizagGes para atuacgdo profissional, pois de alguma maneira
estdo vinculadas psicologica, mental e emocionalmente. Cooper e Thatcher (2010) expressam
que as organizacOes estdo cada vez mais conscientes do impacto que a identificagdo pessoal
pode proporcionar aos resultados das organizacGes. Organizacfes que valorizam o quadro
laboral conseguem manter foco e direcionar esforcos para o alcance dos objetivos estratégicos.

Hekman et al. (2009) expressam que a producdo e eficiéncia do quadro laboral sdo
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determinadas pelo bem-estar e confianga que sdo depositados sobre o individuo.

Estudos sobre identificagdo organizacional reportam que a identificagdo com a
organizacdo esta relacionada a consisténcia das relacfes e a unidade entre empregados e as
organizacOes (Tarakci, Ates, Floyd, Ahn, & Wooldridge, 2018). Corroborando com esta
percepcao, Chawla e Srivastava (2016) expressam que quando ha identificagdo organizacional,
ha um sentimento de pertenca e tal sentimento é capaz de estimular os demais membros da
organizacao.

Dessa forma, individuos identificados com a sua organizacdo representam-na de tal
forma que este pode ser um dos fatores que levam a diferenciacdo daquela organizacdo das
demais. A identificacdo organizacional indica como os individuos se relacionam com a
organizacdo que estdo inseridos e 0 quanto gostariam de ser ativos com 0 seu crescimento
pessoal e profissional (Chawla & Srivastava, 2016).

A identificagdo organizacional serd manifestada conforme o grau de forca das relagdes
entre o grupo e os individuos. Tajfel (1978) descreve que quao mais forte € o relacionamento
entre o individuo e o grupo qual pertence, mais estdo dispostos a demonstrar comportamento
cooperativo. Albert, Ashforth e Dutton (2000) ressaltam que quanto mais uma organizagédo
estiver presente no coragédo e na cabeca de seus membros, mais esta alimenta o sentimento de
pertencimento.

Tarakci et al. (2018) expressam que individuos altamente identificados com a
organizacdo percebem que resultados favoraveis a organizacdo sdo percebidos de maneira
equivalente para si préprios. Sobre o0 mesmo ponto de vista, Jones Christensen, Mackey e
Whetten (2014) expressam que o fato de o individuo estar identificado com a organizacéo 0s
ajuda a apegarem-se aos objetivos estratégicos e a proporcionarem esforcos extras para que a
organizacao seja bem sucedida.

A identificacdo organizacional pode ser compreendida como a representatividade que a
forca do apego cognitivo de um empregado possui direcionado a organizac¢ao. Para Ashforth et
al. (2008), a identificacdo organizacional esta relacionada ao grau de identificacdo que uma
pessoa possui a ponto desta se definir e agir utilizando-se de caracteristicas organizacionais.
Portanto, as pessoas que desenvolvem a identificagdo com uma organizagdo consideram que
essa organizacao possui uma boa imagem, por exemplo, e que trabalhar nesta organizacao
complementa e aumenta sua autoestima (Mael & Ashforth, 1992).

As pessoas que experimentam o sentimento de pertencimento a um determinado grupo,
definem-se com uma caracteristica daquele grupo/organizacdo. Neste sentido, Jones (2010)

expressa que a identificagcdo organizacional é a afinidade percebida e partilhada de experiéncias
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do trabalhador com uma organizacao a que pertence e onde sua identidade pessoal é definida
em referéncia as caracteristicas daquele grupo. Logo, o individuo que se sente pertencente a
uma determinada organizacdo associa que pertencer aquele grupo eleva o seu autoconceito, a
maneira como ele se percebe (Cheema, Afsar, & Javed., 2020).

Ademais, o desenvolvimento da identificacdo organizacional também advém do
atendimento das necessidades bésicas do trabalhador pela organizacdo, bem como com o nivel
de confianca que os liderados possuem em seus lideres e na organizacdo (Khattak, Zolin, &
Muhammad, 2020). No que diz respeito a manifestacdo da identificacdo organizacional, Li,
Liang e Zhang (2016), expressam que esta suscita quando as qualidades do individuo se
conectam com os valores da organizagao.

Brammer, He e Mellahi (2015) elucidam que quando a identificacdo organizacional esta
solida, as divergéncias percebidas no comportamento do individuo para com a organizacao
tendem a ser reduzidas e isto proporciona com que os valores e crengas da organizagao sejam
internalizados.

O ser humano é uma espécie que necessita viver em grupos, porem de tdo habituados a
viverem nesta relacao, é possivel que ndo percebam o valor ou a influéncia dos grupos em seus
comportamentos ou em suas relacdes. O fato de o desenvolvimento humano ocorrer em
determinados grupos conduz-nos a agir de determinadas formas, a ponto de a sociedade
conseguir distinguir o comportamento de um individuo como pertencente & um determinado
grupo.

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) mencionam que cada grupo profissional
possui um modo particular de expressar seu comportamento, que ao mesmo tempo reflete sua
individualidade e o grupo de referéncia a que pertence. Estes autores explicam que grupo de
referéncia é aquele grupo que o individuo se sente motivado a manter relagdes, e como aquele
responsavel por transmitir aos seus membros valores e normas largamente partilhados pela
sociedade.

O sentimento de sentir-se pertencente conduz o individuo a identificagdo com o grupo,
pois partilha caracteristicas importantes como valores, distin¢do, status e redugéo de incertezas
(Ashfort & Mael, 1989; Zanelli, Borges-Andrade, & Bastos, 2014; Rothmann, 2017). Neste
contexto, 0s grupos colaboram para a constituicdo do individuo enquanto um ser
biopsicossocial.

O compartilnamento dos valores e crengas entre individuos e organiza¢do conduz as
pessoas a identificacdo com grupos e organizagdes, conforme supracitado. Contudo, expressar

apenas quais sdo os valores organizacionais por meio dos artefatos organizacionais pode néo
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ser o suficiente para que o0s integrantes da organizacdo saibam quais sao os valores que visam
reger as relagdes sociais no espago que compartilham.

Dessa forma, € possivel perceber que a Identificacdo Organizacional se constitui de
diversas fontes e ndo é estatica. Neste sentido, a mesma é continuamente experenciada e
geradora de significados para o individuo que esta incluso neste contexto. O individuo
influencia e é influenciado pelo meio.

Com a finalidade de alcancar resultados previstos no planejamento estratégico da
organizacao, as liderancas sdo imbuidas de poder para convergir os interesses do quadro laboral
com os interesses da organizagao.

No aspecto pratico, as liderancas necessitam equilibrar a gestdo de fatores que séo
tangiveis (resultados) e aspectos intangiveis. Neste sentido, é importante analisar o papel que a

Lideranca possui na Identificacdo Organizacional.

2.3 Lideranca

Estar em um ambiente dindmico, fragil, inovativo e que exige constantemente a
capacidade de ser resiliente, demanda das pessoas adaptacdo constante para atender as
necessidades organizacionais e sociais. A onipresenca, incorporada por meio das ferramentas
de comunicacdo, e a onipoténcia tidas como caracteristicas divinas, agora sdo incorporadas a
caracteristicas da humanidade em um mundo que exige o melhor de cada individuo
continuamente. Neste cenario, ter lideres que se adaptem as mudancas de maneira &gil é
fundamental para a manutencéo da organizacdo e seus negocios.

Lideranca é um tema amplamente difundido, porém que ndo possui um Unico
significado. Descrever sobre o conceito de lideranca € complexo, pois 0 conceito apesar de ser
muito estudado ndo possui uma definicdo clara do que é (Anderson & Sun, 2017; Stewart,
2006). Dessa forma, o conceito existe, porém, é dificil defini-lo. E dificil iniciar uma conversa
sem uma definicdo clara do que se esta falando. Da mesma forma, é dificil seguir uma definicao
concisa de um conceito tdo subjetivo (Stewart, 2006).

Carvalho Neto, Tanure, Santos e Lima (2012) mencionam que a génese das pesquisas
sobre lideranga data o periodo das duas grandes guerras mundiais. Neste periodo, a teoria
desenvolvida foi denominada como teoria da personalidade e se ramificou em duas vertentes,
uma para o estudo dos atributos pessoais e a outra com o foco nos atributos em como o individuo

alcanca posicOes hierarquicas (teoria dos tracos). Sendo assim, alguns tedricos focaram seus
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estudos em caracteristicas do que o lider €, outros no que o lider faz e outros buscaram
compreender as situagdes que possibilitam o desenvolvimento do vinculo lider-seguidor
(Bergamini, 1994).

Posterior a década de 1940, as pesquisas no campo da lideranca passaram a investigar o
comportamento dos lideres, buscando compreender qual o melhor estilo para liderar e quais
caracteristicas do seu comportamento relacionam-se a sua eficacia (Batti, 2018; Carvalho Neto
et al., 2012). Contudo, devido a tal modelo ndo levar em consideracéo as circunstancias do
ambiente que a lideranca estd inserida, o mesmo foi “incapaz” de evidenciar quais sdo os
comportamentos eficazes.

Com o objetivo de melhor compreender o fendmeno Lideranca, as pesquisas
continuaram e na década de 1960 surgiram as abordagens situacionais e contingenciais
(Carvalho Neto et al., 2012). A abordagem contingencial menciona que as habilidades para o
exercicio da lideranca sdo definidas pelas condi¢des do meio qual o profissional esté inserido
(Bergamini, 1994; Carvalho Neto et al., 2012; Israel, 2021). A abordagem situacional possui
como premissa que o padrdo de comportamento de um individuo, quando ele puder exercer
influéncia sobre outras pessoas, estabelecera seu estilo de lideranca (Freire & Melo, 2021).

Subsequente a tal periodo, novas teorias foram desenvolvidas para compreender a
Lideranca, tendo foco na ideia de que o lider deve adotar uma postura de articular os valores da
organizacao com seus préprios valores. Sob tal ponto de vista, o lider reduz sua dedicacdo no
processo e inicia o desenvolvimento de sua atuacdo sobre a gestdo de significados. A lideranca
é percebida como um processo resultante da interacao social advinda da matua influéncia entre
lider e liderado (Adriano & Godoi, 2014). Neste contexto, o lider deve ter a capacidade de
compreender e atuar ponderando as expectativas e crencas compartilhadas pelo grupo
(Carvalho Neto et al., 2012).

A sequéncia de pesquisas desenvolvidas em meados da década de 1980 aprofundaram
a compreensdo da Lideranca e foram agrupadas e intituladas como abordagem da Nova
Lideranca. Carvalho Neto et al. (2012) mencionam as seguintes abordagens: Lideranca
Cultural, Lideranca Laissez Faire, Lideranga Carismatica, Lideranga Visionaria, Lideranca
Transacional e Lideranga Transformacional. Robbins (2000) classifica o conjunto destas
abordagens de lideranga como Teorias Neocarismaticas. Com o desenvolvimento destas teorias,
a lideranca é percebida como algo que ndo estad somente na pessoa ou situacao e é considerada
como sendo um processo de interacdo social e de influéncia mutua.

Uma vez que os conceitos de Lideranca Transacional e Transformacional estdo entre os
mais recentes (Jiatong et al., 2022; Nurlina, 2022; Prikshat et al., 2021; Puni et al., 2021),
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optou-se pela investigacéo nestes estilos de lideranca, percebido que sdo os estilos de lideranca
gque possuem pesquisas consistentes e mais recentes sobre o tema. O primeiro termo estd
relacionado a oferta de um bem entre lider e liderado. Enquanto que a Lideranca
Transformacional é compreendida por meio da influéncia que o lider consegue desenvolver em
seus liderados para a mudanca de pensamento, atitudes e cria¢do de vinculo organizacional para
0 cumprimento dos objetivos organizacionais e a motivacao para ocasionar a mudanca advém
de estimulos intrinsecos ao individuo (Israel, 2021; Carvalho Neto et al., 2012)

Em virtude do continuo desenvolvimento de pesquisas e sobre as diversas conceituagdes
sobre Lideranca, é importante ressaltar que poderdo haver outros termos que sdo utilizados para
falar sobre lideranca, porém ndo esta claro se remetem-se a estilos de lideranca ou a contextos

em que a lideranca € exigida (Anderson & Sun, 2017).

2.3.1 Lideranca transformacional

Encontrar os motivos que movem as pessoas a alcangarem seus objetivos, engajarem-se
com uma causa e comprometerem-se no seu ambiente de trabalho, sdo atributos de um lider
transformacional (Jiatong et al., 2022; Prikshat et al., 2021). Assim, o estilo de lideranca
transformacional caracteriza-se por conseguir elevar as potencialidades de seus seguidores e
transcende a mera troca econémica.

A Lideranca transformacional teve seus primeiros estudos desenvolvidos por Downton
(1973), que quis explicar a diferenca entre 0 comportamento dos lideres rebeldes, reformistas e
comuns (Avolio & Bass, 2004). Contudo a sua caracteristica enquanto teoria de Lideranca
ganha notoriedade com os estudos desenvolvidos por James MacGregor Burns (1978) nas
pesquisas relacionadas a Lideranca Transacional sobre lideres politicos.

Conceitualmente, Lideranca Transformacional é o meio pelo qual a lideranca estimula
e incentiva a capacidade criativa de seus liderados, despertando a inspiracdo e envolvendo-se
na orientacao de sua equipe para o atingimento dos resultados da organizacao (Avolio & Bass,
2004). Nesta perspectiva, € possivel perceber que a relagéo lider e liderado vai além de uma
relacdo de permuta financeira, beneficios ou psicologica. Almada e Policarpo (2016) e Aradjo,
Motta, Souza e Costa (2019) mencionam que a Lideranca transformacional vai além do
intercambio de experiéncias entre lider e liderado, nela o lider também compartilha a visdo de
futuro com seus liderados, considerando as caracteristicas de cada individuo.

Araujo et al. (2019), descrevem que as relagGes transformadoras despertam efeito de

pertencimento mais elevado nos liderados, pois estdo pautadas sobre a Gtica que transcende e
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move-se continuamente para 0 alcance dos objetivos e ideias relevantes, com a visdo
compartilhada entre lider e liderado.

Neste modelo, o vinculo desenvolvido entre lider e liderado vai além dos interesses
préprios do lider. O foco da lideranca esta em inspirar o liderado a ir além de suas proprias
expectativas para o bem da organizacdo (Araljo et al., 2019). Concomitante, é possivel
observar que a lideranga transformacional se preocupa em possibilitar que seus liderados
também sejam lideres (Avolio & Bass, 2004).

O comportamento altruista adotado pela lideranca transformacional proporciona a
identificacdo do liderado e desperta neste o desejo de trabalhar por uma causa, pois percebe que
o lider se esforca para alcancar a sua missdo na organizacao. O lider é percebido de uma forma
idealizada, e sob sua influéncia os liderados participam de uma gama de acdes e conforme
participam disto transfere-se o senso de partilha sobre o que é certo e o que se deve fazer (Aradjo
etal., 2019)

Devido a caracteristica de elevar o potencial e 0 engajamento dos liderados para o
alcance dos objetivos organizacionais, por meio da motivacdo intrinseca, os lideres
transformacionais desenvolvem a confianca nas interagdes com seus liderados e proporciona
com que transcendam aos seus proprios interesses imediatos e busquem concretizar a missao e
a visdo organizacional (Avolio & Bass 2004).

O conceito de lideranga transformacional impulsionou e posteriormente incorporou a
definicdo da lideranca carismatica. Anderson e Sun (2017) caracterizam o estilo de lideranca
como capaz de articular uma visdo inspiradora para um futuro desejavel, que influencia os
liderados a abdicarem de seus proprios interesses e dedicar esforcos extras para as causas
defendidas pelo lider. Por meio do relato destes autores, a lideranca carismatica consegue
desenvolver em seus liderados o senso de identidade coletiva, pois por meio de suas atitudes
faz com que os liderados manifestem a confiancga para alcancar 0s objetivos organizacionais.

Avolio e Bass (2004) definem a lideranga carismatica como aquele individuo que é
capaz de articular uma meta abrangente, mostrar confianca, ser respeitado e confiavel,
transformar ameacas em oportunidades, efetivamente concentrar sua atencao na importancia da
missdo do grupo e criar um forte desejo de identificagdo por parte de seus liderados.

A lideranga carismética possui um magnetismo e visdo de futuro diferenciados dos
demais estilos de lideranca e isto permite que seus liderados se identifiquem pessoalmente com
seus lideres e permite com que internalizem o sistema de valores, crencas e objetivos, tendo

como resultado liderados que imitem seus lideres (House, 1997).
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Mediante a amplitude das pesquisas sobre o tema, Bass (1985) aprimora as pesquisas
elaborando um modelo que integra o conceito de lideranga transformacional e carismatica.
Sendo assim, a lideranca transformacional foi estruturada sobre quatro dimensoes: a Influéncia
Idealizada, Motivacdo Inspiradora, Estimulo Intelectual e Consideracdo Individualizada
(Abelha, Carneiro, & Cavazotte, 2018; Adriano & Godoi, 2014; Almada & Policarpo, 2016;
Anderson & Sun, 2017; Avolio & Bass, 2004).

A influéncia idealizada descreve que os lideres sdo exemplos para seus liderados e a
maneira como se comportam é percebida de forma admiravel/exemplar por seus seguidores.
Esta percepgéo proporciona com que os seguidores busquem replicar o comportamento deste.
Abelha et al. (2018) descrevem que na influéncia idealizada os seguidores percebem os lideres
como um modelo para eles e que se identificam e procuram replicar 0s seus comportamentos.

Avolio e Bass (2004) descrevem que na influéncia idealizada os lideres exercem de
forma significativa poder e influéncia sobre seus liderados e que séo desenvolvidos fortes
sentimentos de confianca direcionados aos lideres. Os liderados se identificam com o propésito
e 0s objetivos de seus lideres. Almada e Policarpo (2016) descrevem que a na influéncia
idealizada os lideres oferecem um caminho, incentiva o orgulho e ganha o respeito e a

confianca, posto que:

Lideres Transformacionais despertam e inspiram outras pessoas com
guem trabalham com uma vis@o do que pode ser realizado por meio de
esforco pessoal extra. No entanto, o lider que é pessoalmente
carismatico com sua “propria agenda” costuma ser considerado um
idolo, ndo idealizado, e fica muito longe de ser transformacional
(Avolio & Bass, 2004, p.29)

Além de incentivar seus liderados a superarem-se para o alcance de resultados em suas
atividades, os lideres transformacionais ndo possuem o medo de serem substituidos por seus
liderados (Avolio & Bass, 2004).

Quanto a influéncia idealizada, esta possui duas subdivisdes: influéncia idealizada
atribuida e influéncia idealizada comportamental. A primeira faz mencdo quanto as
caracteristicas de lider que os liderados atribuem aos lideres e a segunda se refere a observagao
das caracteristicas atribuidas em um lider por seus liderados (Abelha et al., 2018; Chaubey,
Sahoo & Khatri, 2019). Na segunda dimensao, Motivacao Inspiradora, a liderangca fomenta um
ambiente de expectativas em que os liderados possam sentir-se seguros para compartilhar suas

visOes e internalizarem o0 senso de missdo. Para Ferreira (2019), esta dimensdo implica a
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preparacdo de um ambiente favoravel por parte dos lideres com o intuito de desenvolver e
orientar os seus liderados para atender as suas necessidades de crescimento individual.

Chaubey et al. (2019) expressa que a motivacao inspiradora esta relacionada a natureza
dos lideres em transmitirem motivacao e inspiracdo para energizacdo de seus seguidores a se
comprometerem com a organizacdo. Para Abelha et al. (2018) e Almada e Policarpo (2016),
nesta dimens&o o lider deve saber comunicar um elevado grau de expectativas, motivando seus
liderados a compartilharem sua viséo, bem como a internalizarem o porqué de tais propdésitos.

Devido a forma como os lideres inspiradores atuam, eles conseguem despertar o
interesse em seu liderado, mesmo que ndo esteja identificado com sua lideranga, para que a
missdo organizacional seja alcancada. Avolio e Bass (2004) citam que Lideres inspiradores
articulam de maneira simples objetivos compartilhados e compreensdo mdtua do que €é certo e
importante. Eles fornecem visdes do que ¢é possivel e como alcanca-los.

Em seguida, estimulo intelectual refere-se a capacidade do lider em instigar a
capacidade criativa e intelectual de seus seguidores, refletir sobre seus valores e refletir sobre
possiveis solucdes de problemas cotidianos (Abelha et al., 2018; Adriano & Godoi, 2014).
Relaciona-se a capacidade da lideranca em desafiar cognitivamente seus liderados e inclui-los
de forma ativa na tomada de decisdes. Nesta dimens&o a lider apoia seus liderados a medida em
que tenta novas abordagens para solucdo de problemas organizacionais (Ferreira, 2019).

Lideres que fomentam o estimulo intelectual de seus liderados desenvolvem a
capacidade critica em revisar seus valores e crencas. Fomentar o estimulo intelectual
proporciona com que velhos problemas sejam analisados de oticas diferentes. Para Avolio e
Bass (2004) os seguidores sdo encorajados a questionar suas proprias crencas, suposicoes e
valores e, quando apropriado, os do lider, que podem estar desatualizados ou inadequados para
resolver problemas atuais. Sobre esse viés, o Lider que consegue desenvolver tal caracteristica
proporciona com que sua equipe desenvolva a capacidade de solucionar problemas no presente
e futuro, eventualmente sem seu envolvimento direto, bem como, proporciona com que a equipe
consiga desenvolver de forma sistémica um olhar sobre os problemas organizacionais.

N&o menos importante, a consideracdo individualizada, quarta dimensé&o, refere-se ao
oferecimento de atencdo personalizada aos seus liderados, aconselhando e dando suporte
qguando necessario (Abelha et al., 2018). Nesta dimensdo, ressalta-se que além das
caracteristicas supracitadas a lideranca tambem tem por objetivo reconhecer e elevar as
necessidades do individuo na tentativa de extrair todo o seu potencial. Avolio e Bass (2004)

expressam que lideres transformacionais tem a capacidade de desenvolver culturas
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organizacionais priorizando o desenvolvimento individual e vinculam as necessidades do
individuo as necessidades da organizag&o.

Em sintese, lideres transformacionais demonstram que por meio das rela¢fes sociais
auténticas € possivel alcancar éxito nos objetivos organizacionais. Considerando as dimensdes
da Lideranca transformacional, o lider é capaz de desenvolver um bom ambiente de trabalho,
incentivar o respeito, potencializar as capacidades e fidelizar o individuo a organizacgéo,
considerando cada seguidor portador de necessidades e habilidades exclusivas.

Considerando que o estilo de lideranca transformacional sugere que gestores
inspiradores podem influenciar seus liderados na construcéo de vinculos duradouros, a primeira

hipétese deste trabalho foi definida dessa maneira:

H1: Lideranca transformacional tem relacdo positiva com a identificacdo organizacional

2.3.2 Lideranca transacional

No modelo de lideranca transacional a atencédo esta direcionada as recompensas que 0
lider proporciona a seus liderados por meio da utilizacdo de reforgos positivos. Para Aradjo et
al. (2019) o lider transacional desenvolve trocas que vao além de recompensas fisicas, podendo
praticar reforcos motivacionais e trocas contingenciais. Dessa maneira, o vinculo entre lider e
liderado se desenvolve condicionado a aquisi¢do de recompensas (Nurlina, 2022).

Para Araudjo et al. (2019) e Bergamini (1994) a teoria da Lideranca Transacional é
caracterizada por meio de um processo de trocas, podendo estas serem de ordem psicoldgica,
politica ou econémica. Por meio desse modelo o lider consegue o elo com seu liderado pelo
poder formar que detém, oferecendo ao liderado vantagens, majoritariamente de carater
extrinsecos, como viagens, bénus, promocdes (Israel, 2021).

Diferente da lideranca transformacional, na transacional o lider possui o foco ndo no
outro, mas sim em seus proprios interesses (Alrowwad, Abualoush & Masa’deh, 2020). Araujo
et al. (2019) informam que tdo logo acabe o poder exercido sobre o grupo, seu legado
desaparecera, ao passo que seu poder esvai-se.

Avolio e Bass (2004) mencionam que lideres transacionais reconhecem que seus
liderados precisam e desejam, esclarecendo como essas necessidades serdo satisfeitas caso o
liderado direcionar o esforgo necessario para o desenvolvimento da atividade. Neste estilo de
lideranca o objeto da troca depende do contexto qual as tarefas serdo desenvolvidas e os

resultados a serem alcangados (Almada & Policarpo, 2016)
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Para Alrowwad et al. (2020) tal estilo de lideranca é desenvolvido com a finalidade de
promover comportamentos esperados e eliminar comportamentos indesejados por meio da
apresentacdo de reforcos positivos ou negativos e que isto ocasiona a eficacia da lideranca.
Avolio e Bass (2004) descrevem que a lideranca transacional manifesta comportamentos
associados a transagcOes construtivas e corretivas, sendo o estilo construtivo denominado de
recompensa contingente e o corretivo de gerenciamento por excegao.

Em virtude de existir interesses proprios (organizacédo e individuo), para Araujo et al.,
(2019) a lideranca transacional conecta a organizacdo e o empregado, pois consegue dar
significado e alinhar os desejos dos envolvidos. Neste modelo, a lideranca desenvolve o
pensamento da logica utilitarista, onde a barganha ocorre entre o refor¢o positivo e a punicéo
(Vizeu, 2011).

Aprofundando o conhecimento sobre lideranca transacional é possivel perceber que esta
é composta por trés fatores que compreendem o comportamento de recompensa contingente,
gerenciamento por excecdo ativa e gerenciamento por excecdo passivo. A recompensa
contingente relaciona-se ao fato de o lider proporcionar ao seu liderado uma recompensa
material ou psicoldgica tendo por principio o cumprimento do seu contrato de trabalho
estabelecendo recompensas para alcance de expectativas (Abelha et al., 2018; Avolio & Bass,
2004; Puni et al., 2021). E caracterizada também por discutir a responsabilidade para o alcance
das metas, esclarecer e expressar o0 que pode esperar receber quando as metas séo alcancadas
(Avolio & Bass, 2004).

A segunda dimensdo da Lideranca Transacional, gerenciamento por excecdo em sua
caracteristica ativa, faz mencdo a necessidade que os padrdes de qualidade na execucdo das
atividades sejam cumpridos e usa medidas corretivas para redirecionar o desempenho do
empregado conforme acordado (Nurlina, 2022; Puni et al., 2021). A gestdo por excecdo, frente
as normas de conduta, indica intervencdes mais ativas ou amenas do lider conforme o contexto
em que vivencia o desenvolvimento dos processos (Abelha et al., 2018).

Ademais, Avolio e Bass (2004) expressam que no gerenciamento por exce¢do ativo 0s
lideres especificam padrdes de conformidade, bem como manifestam o que caracteriza
desempenho ineficaz, pois monitoram de perto desvios, enganos e erros com a finalidade de
corrigi-los de maneira &gil.

Ferreira (2019) menciona que 0 gerenciamento por excecdo, em sua caracteristica
passiva, caracteriza-se pela falta de acompanhamento das atividades de seus liderados e

tomadas de decisOes séo efetuadas posteriori ao surgimento de problemas. Puni et al. (2021)
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complementa informando que liderangas que possuem estas caracteristicas sao lideres passivos,
tomando decisGes apenas quando o problema se faz presente e ndo agem preventivamente.

Por sua vez, Avolio e Bass (2004) complementam informando que os lideres passivos
evitam desenvolver acordos, ndo esclarecem expectativas e como consequéncia disto, ndo
expressam quais 0s objetivos, metas e os padrdes de desempenho que espera de seus liderados.
Sendo assim, é uma lideranga reativa, que evita responder de maneira sistémica aos problemas
e situacoes.

Mediante ao contexto que a organizacdo vivéncia, adotar o modelo de lideranca
transacional podera ocasionar consequéncias positivas a ela, pois poderé ascender resultados
esperados. Neste contexto, Avolio e Bass (2004) mencionam que o estilo de lideranca
transformacional coexiste com o estilo transacional, sendo um predominante ao outro,
conforme o momento vivido pela organizacao.

Considerando que o estilo de lideranca transformacional sugere que gestores
desenvolvem sistemas de recompensas com seus liderados por objetivos organizacionais

alcancados, a segunda hipotese foi definida dessa maneira:

H2: Liderancga transacional tem relacé@o positiva com a identificacdo organizacional

H3: Lideranca transformacional e transacional tem relacéo positiva com a identificacéo
organizacional.

2.3.3 Comportamento passivo/evitante

Pesquisas relacionadas aos modelos de lideranca datam meados da década de 1940,
qguando Kurt Lewin em seus estudos sobre autoridade e modelos de lideranca identificou a
lideranca Laissez-faire (Ramalho, 2011). Neste estilo de lideranca, diferentemente dos estilos
supracitados, o lider ndo adota papel de responsabilidade, permitindo com que todos fagam o
que querem.

O lider Laissez-faire evita desenvolver influéncia sobre seus liderados, negligenciando
suas responsabilidades como formador e direcionador de equipe, sobrecarrega-se de trabalho e
evita o confronto quando ha conflitos, deixando tudo fluir enquanto o meio proporciona
seguranca (Almada & Policarpo, 2016; Nurlina, 2022).

Sendo portador da caracteristica de ndo exercer influéncia no grupo e ndo querer ter
responsabilidade sobre seus processos, a lideranca Laissez-faire possibilita com que o grupo

tenha autonomia para tomar as decises que julga cabiveis conforme o contexto. Almada e
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Policarpo (2016) mencionam que em processos de mudanca tal modelo de lideranga, por ndo
exercer influéncia sobre seus liderados e ndo assumir responsabilidades, desperta inseguranca,
medo do desconhecido e o medo da mudanca.

Outra forma de exercer a lideranca por excec¢édo é quando esta ndo responde de maneira
sistémica a situacGes problemas. Este modelo é semelhante a lideranca Laissez-faire, tendo
ambos (comportamento passivo/evitante e Laissez-faire) efeitos negativos sobre os liderados.
Mediante a esta caracteristica, estes autores nomeiam o estilo como “lideranga evitativa
passiva” (Avolio & Bass, 2004; Puni et al., 2021).

A adocdo do comportamento passivo/evitante é caracterizada pela demora da lideranca
na tomada de deciséo, aguardar para que as coisas deem errado, ndo envolver-se nas atividades
guando as coisas dao errado, atrasa respostas a perguntas urgentes (Araujo et al., 2019; Avolio
& Bass, 2004).

Sendo assim, diferente dos estilos de lideranga supracitados onde na interacao entre lider
e liderado hé o desenvolvimento de vinculos ou o fornecimento de recompensas, neste modelo
de lideranca, fica evidente que o individuo adota uma postura de estar ausente e de ndo querer
responsabilidades. Neste modelo, o individuo portador do papel de lider, possui uma postura de
neutralidade e despreparo.

Considerando que o estilo de lideranga transformacional e transacional coexistem em
contextos diferentes na organizacdo e 0 comportamento passivo evitante é evidenciado pela
literatura pela auséncia do lider em ndo querer assumir responsabilidade e estar ausente, a

terceira hipdtese foi definida dessa maneira:

H4: Ha relacdo entre estilos de lideranca e comportamento passivo evitante
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3 Procedimentos Metodoldgicos

A partir das constatacfes da base teorico-empirica fundamentada pela literatura
especializada sobre os conceitos de “Lideranca” e “Identificagdo” 0 desenvolvimento desta
dissertacdo foi guiado a partir da seguinte pergunta de pesquisa: Em que medida os Estilos de
Lideranca influenciam na Identificacdo organizacional dos empregados em uma Cooperativa
Agroindustrial?

O presente trabalho é caracterizado por uma pesquisa descritiva. De acordo com
Hernandes Sampieri, Collado e Lucio (2013) os estudos descritivos tém por objetivo especificar
as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos, comunidades, processos,
objetos ou qualquer outro fenbmeno que se submete a uma analise. Ademais, 0s estudos
descritivos s@o relevantes para mostrar com precisdo as dimensdes de um fenémeno,
acontecimento, comunidade, contexto ou situacéo.

Neste estudo, foi desenvolvido uma pesquisa no estilo survey de natureza predominante
quantitativa, cuja a escolha ocorreu devido ao fato desta melhor se ajustar ao objeto e objetivos,
ou seja, encontrar relacfes entre variaveis e testar um modelo teérico de investigacao

previamente definido.

3.1 Especificacdo do problema

Diante da proposta da convergéncia entre 0s conceitos precedentes nas referéncias
tedricas, buscou-se investigar o problema: Em que medida os estilos de liderancga influenciam

na identificacdo organizacional dos empregados em uma Cooperativa Agroindustrial?

3.1.1 Objetivos Especificos

Abaixo, estdo expressos o0s objetivos especificos desta pesquisa:

a) Identificar os estilos de liderancas;
b) Avaliar o grau de identificagcdo dos pesquisados;
c) Analisar a relacdo entre os estilos de lideranca e a estruturacdo da identificacao

organizacional.
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Diante do exposto, o problema de pesquisa pode ser ilustrado conforme a Figura 1.

MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

Lideranca
Transformacional

Lideranca
Transacional

Identificacdo
Organizacional

Comport. Passivo
Evitante

Figura 1. Modelo Conceitual da Pesquisa

3.1.2 Definicéo constitutiva e operacional das variaveis

As definicGes constitutivas e defini¢des operacionais formam um elemento importante
e esclarecedor para a avaliagdo do rigor na pesquisa. A definicdo constitutiva refere-se aos
conceitos dos termos e variaveis e emerge da fundamentacéo teorica. A definicdo operacional
representa a operacionalizacdo da definicdo constitutiva e refere-se ao modo como o termo ou

variavel podem ser identificados, verificados ou medidos no plano da realidade (Tabela 1).
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Tabela 1
Indicadores da identificacéo (varidvel dependente).
Variavel Definicao Constitutiva Definicao Operacional
Identificacdo é a percepcdo da unidade ou
pertencimento a uma organizacédo, onde o individuo se  Elaborado questionario tendo
Identificagdo define em termos da organizagdo da qual ele é como fonte a revisdo da
membro” Mael e Asforth (1992). literatura.
Lideranca Transformacional é o meio pelo qual a
lideranga estimula e incentiva a capacidade criativa
Lideranca de seus liderados, despertando a inspiragdo e Questiondrio de Avolio e
Transformacional envolvendo-se na orientacdo de sua equipe para 0 Bass (2004)
atingimento dos resultados da organizacdo (Avolio &
Bass, 2004)
Lideranca transacional manifesta comportamentos
. associados a transagbes construtivas e corretivas, S .
Lideranca . - . Questiondrio de Avolio e
Transacional send_o oestilo construtlvo_ denominado de_ recompensa 5. (2004)
contingente e o corretivo de gerenciamento por
excecdo (Avolio & Bass, 2004).
Este modelo é semelhante a lideranca Laissez-faire,
tendo ambos (comportamento passivo/evitante e
Comportamento Laissez-faire) efeitos negativos sobre os liderados. Questiondrio de Avolio e
Passivo-Evitante Mediante a esta caracteristica, estes autores, nomeiam Bass (2004)
o estilo como “lideranga evitativa passiva” (Avolio &
Bass, 2004).

3.2 Delineamento da pesquisa

Esta secdo é destinada a descri¢cdo do plano de investigagdo, que esta estruturada da
seguinte maneira: (I) finalidade da pesquisa; (1) método de pesquisa; (I11) delimitacéo e (1V)

coleta e tratamento dos dados.

3.2.1 Método de pesquisa

Com o objetivo de identificar a medida que os estilos de lideranca influenciam na

identificacdo dos empregados da Cooperativa, foi utilizada a estratégia de pesquisa do tipo
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Survey. Esta estratégia de pesquisa tem por objetivo compreender o fenémeno pesquisado por
meio da analise de dados.

Sendo um método de pesquisa quantitativo, também se caracteriza pelo rigor na analise
dos dados coletados, pois seu intuito € o de garantir a precisdo dos resultados evitando
distor¢cbes na interpretacdo dos dados. Michel (2015, p.41) descreve que “a pesquisa
quantitativa se realiza na busca de resultados precisos, exatos, comprovados atraves de medidas
de variaveis preestabelecidas, na qual se procura verificar e explicar sua influéncia sobre outras
variaveis, através da andlise da frequéncia de incidéncias e correlagdes estatisticas”.

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de carater de base tedrico-empirico, pois
possui caracteristicas de privilegiar estudos praticos e preocupacao na relacdo causal entre as
variaveis. E de natureza descritiva, pois visa identificar por meio de questionario a opinido dos
empregados quanto as variaveis de pesquisa Estilos de Lideranca e Identificacdo. Matias-
Pereira (2016) descreve que a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever ou estabelecer
relacOes entre varidveis e para isso utiliza-se de técnicas padronizadas na coleta de dados.

Michel (2015) complementa informando que a pesquisa descritiva tem o propdésito de
analisar, com a maior precisdo possivel, fatos ou fenémenos em sua natureza e caracteristicas,
procurando observar, registrar e analisar suas relagdes, conexdes e interferéncias.

Sendo assim, a caracterizacdo do estudo descritivo se justifica pela intencdo de explicar
as possiveis relacdes do fenbmeno a ser estudado — estilos de lideranca e identificacdo

organizacional.

3.2.2.1 Instrumento de coleta de dados

Os dados sdo informacdes que tem por finalidade realizar o registro de informacdes que
podem ser primarios ou secundarios, dependendo da fonte. Define-se dados primarios como
aqueles que sdo coletados ou produzidos pelo proprio pesquisador e dados secundarios sdo
aqueles ja existentes, coletados anteriormente para o preenchimento de alguma pesquisa
anterior, se caracterizam por serem dados internos de empresa ou senso, por exemplo (Malhotra,
2019). Os dados desta pesquisa caracterizam-se por serem primarios.

Para a coleta de dados relacionados a identificagcdo, o instrumento elaborado possuiu 22
questdes, estruturado, e composto por uma escala de 05 pontos, variando de 01 a 05, sendo 01
a discordancia total e 05 a concordancia total com a questdo apresentada. Enquanto o
questionario de estilos de liderancga, possuiu 45 questdes e € composto por uma escala de 0 a 4,

onde 0 representa nunca e 4 frequentemente e esta embasado nas pesquisas de Avolio e Bass
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(2004),

3.2.4 Delimitacdo da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida por meio de um corte transversal de temporalidade. A
pesquisa foi direcionada aos empregados da Cooperativa Agroindustrial Copagril, area de
varejo — supermercados, localizados nos municipios de Marechal Candido Rondon (PR),
Eldorado (MS), Guaira (PR), Nova Santa Rosa (PR) e Toledo (PR). Nestas unidades, a Copagril
possui um efetivo total de 497 empregados. Destes 328 responderam a pesquisa e Seus
formulérios estavam validos. A amostra foi ndo probabilistica devido a sele¢do da amostra ser
escolhida de acordo com a disponibilidade dos entrevistados e por descrever as caracteristicas
da populacédo qual foi extraida (Malhotra, 2019; Virgilito 2017).

Mediante as caracteristicas supracitadas, o estudo caracteriza-se por ser do tipo ndo

probabilistico.

3.2.5 Coleta e tratamento dos dados

A estratégia de pesquisa para o levantamento de dados foi do tipo Survey, onde os
respondentes de posse do questionario fisico responderam-no em uma sala sem interferéncia de
estimulos externos que pudessem prejudicar sua atencdo e interpretagdo dos constructos
analisados. A coleta de dados foi iniciada no més de novembro de 2022 e concluida em
Dezembro do mesmo ano, utilizando-se de dois instrumentos de pesquisa, questionario de
identificacdo organizacional e o questionario sobre estilos de lideranca - Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) de Avolio e Bass (2004).

Os questionarios foram aplicados em datas distintas. Os instrumentos utilizados nesta
pesquisa foram estruturados por questdes que caracterizam a amostra e as questdes com opgoes
de resposta com escala likert.

Anterior a aplicacdo do questionario de identificacdo, se realizou um pre-teste com 10
empregados da Cooperativa, que teve como finalidade validar as expressdes apresentadas no
instrumento e a escala proposta. Alguns termos foram substituidos por sindbnimos e nao houve
mudanca na escala. Quanto ao MLQ, quando adquirido, foi traduzido do inglés para o portugués
diretamente com a fornecedora do teste Mind Garden.

As etapas para 0 desenvolvimento da presente pesquisa estdo expressos conforme a
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Figura 2.

«Levantamento da relacdo de empregados a responderem a pesquisa;

«Coleta de dados primarios;

« Tratamento dos dados;

« Analise dos dados primarios;

+ Anélise dos Resultados.

Figura 2. Etapas para o desenvolvimento da pesquisa.

3.2.5.1 Técnicas de analise dos dados

As técnicas empregadas para a analise de dados foram a Analise Fatorial Exploratéria
(AFE), Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) e o Modelo de Equacdes Estruturais (MEE). Os
dados foram analisados por meio da utilizacdo de técnicas estatisticas, utilizando os softwares
SPSS® e AMOSe.

Conforme Malhotra (2019), a analise fatorial faz menc&o a uma classe de procedimentos
estatistico utilizados essencialmente para reducdo e resumo dos dados. Ademais, esta possuli
como proposito estudar as relacBes entre o0s conjuntos de variaveis inter-relacionadas
representa-as em torno de alguns fatores subjacentes. Sordi (2013) menciona que a analise
fatorial € uma técnica multivariada que possui por objetivo agrupar variaveis que estdo
totalmente correlacionadas em conjunto de varidveis denominados de fatores. Assim a
utilizacdo da analise fatorial exploratoria tem por objetivo identificar as relacfes contidas entre
as variaveis medidas

A andlise fatorial exploratoria, segundo Malhotra (2019), € utilizada nas seguintes
situacoes:

I.  Para identificar fatores que explicam as correlacGes entre aquele conjunto de
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variaveis;

II.  Para identificar um conjunto novo, menor, de variaveis ndo correlacionadas a
fim de substituir o conjunto original de variaveis correlacionadas na anélise
multivariada subsequente;

[ll.  Paraidentificar, em um conjunto maior, um conjunto menor de variaveis que se
destacam para uso em uma analise multivariada subsequente.

A AFE permite reduzir um grande conjunto de dados, identificando as variaveis que
possuem maior representatividade e agrupando-as em um conjunto de fatores menor que 0
original (Hair et al, 2009). A analise fatorial exploratdria foi feita com o0 método de extracédo de
componentes principais e rotacdo Varimax para demonstrar a composicdo das variaveis. A
guantidade de variancia que uma variavel compartilha com todas as outras incluidas na analise
é chamada de comunalidade (Malhotra, 2019).

A Anélise Fatorial Confirmatoria (AFC), busca confirmar se o numero de fatores e as
cargas das variaveis observadas sobre eles se conformam ao que € esperado de acordo com a
teoria (Malhotra, 2019, p.587). Posterior aos testes, é identificado quais fatores melhores
descrevem cada construto. Por sua vez, o modelo de equagdes estruturais (MEE) demonstra
como 0s construtos se inter-relacionam, demonstrando as relagdes de dependéncia. Para
Malhotra (2019, p.514) o método de equacdes estruturais € utilizado quando a maior
preocupacao € determinar o numero minimo de fatores que respondem pala maxima variancia
nos dados para utilizacdo em andlises multivariadas.

Avaliar a validade do modelo de mensuracdo é uma etapa da MEE importante, pois é
por meio deste que sera possivel identificar até que ponto o modelo especificado reproduz a
matriz de covariancia dos indicadores (Malhotra, 2019). Para Hair et al. (2009, p.591), os
indices de adequacdo indicam até que ponto o modelo especificado é adequado aos dados
observados ou da amostra.

Posterior a identificacdo de que a escala do modelo esta de acordo e atende aos niveis
de confiabilidade, é necessario realizar a avaliacdo do grau de validade da escala. A validade
da escala indica quanto uma escala representa com precisao o conceito de interesse e as formas
amplamente aceitas sdo a validade convergente, a discriminante e a nomolégica (Hair et
al.,2009).

a) A validade convergente para Hair et al., (2009) e Malhotra (2019) indica o grau
em que duas medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas positivamente com outras
medidas do mesmo constructo e correlacdes altas indicam que a escala esta mensurando o

conceito pretendido.
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b) A validade discriminante indica em até que ponto uma medida do construto ndo
se relaciona com outros constructos (Malhotra, 2019).

C) A validade nomologica determina se a escala apresenta a relacao existente entre
construtos tedricos conforme previsto na teoria (Hair et al 2009; Malhotra, 2019).

Para que o modelo de MEE tenha validade, é necessario identificar a adequagdo dos
resultados, a confiabilidade e a evidéncia da validade do construto, de maneira especial, as
validades convergentes e discriminantes (Malhotra, 2019), pois as medidas de qualidade de
ajustes (GOF) indicam quédo bem o modelo especificado reproduz a matriz de covariancia entre
os itens indicadores. Algumas caracteristicas das medidas de adequacdo e seus significados
serdo apresentadas em seguida, posto que as medidas de adequacao consistem em indices de
adequacao absoluta, indices de adequacdo incremental e indice de adequacdo de parcimonia
(Malhotra, 2019; Hair et al., 2009).

Quanto aos indices de adequacdo, apresentam-se de trés formas — indice de adequagéo
absoluta, adequacdo incremental, indices de adequacao de parciménia. O indice de adequacéo
absoluta consiste no modelo avaliado independentemente de outro modelo possiveis. Por sua
vez, os indices de adequacdo incremental demonstram o quanto o modelo especificado €
adequado aos dados observados ou amostra, enquanto que o indice de parcimdnia avalia o quéo
a complexidade do modelo é util na avaliacdo de modelos concorrentes (Malhotra, 2019)
(Figura 3).

Medidas de adequacéo
I

indices de adequacdo absoluta indices de adequagéo indices de adequacéo de
incremental parcimonia
° X2
. GFl . NFI
I8 ADGI . CFI HEE PGFI
i RMSEA . TLI . PNFI
* RMSR o RNI

Figura 3. Medidas de Adequacéo.
Fonte: Adaptado de Malhotra, 2019.
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a) Qui-quadrado (x?): é um indice estatistico, utilizado em MEE para mensurar as
diferengas entre as matrizes de covaridncia observada e estimada (Hair et al., 2009). Este indice
é sensivel ao tamanho da amostra, assim, quanto maior o tamanho da amostra e das variaveis
observadas, maior a tendenciosidade na adequacdo do modelo. Hair et al. (2009) sequéncia
descrevendo que em MEE quanto menor o valor-p, maior a chance de as matrizes de covariancia
observada ndo serem iguais, sendo importante que o valor de x2 seja pequeno e corresponda
que o valor-p seja grande.

b) indice de ajuste comparativo (CFI): E um indice de ajuste incremental e seus
valores varia de 0 (zero) a 1 (um) e qudo mais alto o seu valor, melhor é o seu ajuste. Para Hair
et al. (2009), valores de CFI abaixo de 0,90 ndo sdo geralmente associados com um modelo que
se ajusta bem.

C) Raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA): este € um indice
relacionado a raiz quadrada da média dos residuos quadrados. Tenta corrigir a complexidade
do modelo e do tamanho amostral. Valores de RMSEA menores indicam melhor ajuste e o
valor deste indice deve estar entre 0,03 e 0,08 (Hair et al., 2009);

d) indice de Tucker Lewis (TLI): Conceitualmente semelhante ao CFI e também
envolve uma comparagdo matematica de um modelo tedrico de mensuragéo especificado com
um modelo nulo de referéncia (Hair et al., 2009). Seu valor ndo normado, assim pode ficar
abaixo de 0 (zero) ou acima de 1 (um) e modelos ajustados fornecem resultados proximos ou
superiores a 1.

e) Méaxima Verossimilhanca: a regressao multipla utiliza do método de minimos
quadrados, que tem por finalidade minimizar a soma das diferengas quadradas entre os valores
reais e previstos da variavel dependente (Hair et al., 2009).

Para medir a confiabilidade da consisténcia da pesquisa, utilizou-se o Alfa de Crombach
apos a reducdo de fatores. Para Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009), a regra para
qualquer estimativa é um bom valor de confiabilidade seja de 0,7 ou mais. O autor menciona
ainda que elevada confiabilidade de construto indica a existéncia de consisténcia interna, o que
significa que todas as medidas consistentemente representam o mesmo construto latente (Hair
et al., 2009, p.585).

Logo apods a avaliagcdo das medidas de ajuste do modelo, foi desenvolvida a avaliagcao
das medidas diagndsticas. A avaliacdo das medidas diagnosticas compreende o0 exame do
modelo estrutural, a compara¢do do modelo estrutural proposto com os modelos concorrentes

e o teste de hipOteses estruturais.
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4 Andlise dos Dados

Este capitulo apresenta a anélise dos dados coletados, a partir da anélise exploratoria,
andlise fatorial e da modelagem de equacgdes estruturais, considerando as 328 respostas obtidas.

4.1 Caracterizacdo da amostra

Com o intuito de ter conhecimento sobre a caracteristica da amostra os dados
relacionados a género, idade e cargo indicam por meio de demonstrativos quantitativos 0s

resultados obtidos e sdo apresentados nas tabelas 2,3,4,5,6 e 7.

Tabela 2

Distribuicdo dos respondentes por género
Género Quant. %
Masculino 131 39,93%
Feminino 197 60,06%

Tabela 3

Distribuicdo dos respondentes por faixa etéria.
Faixa Etaria Quant %
Entre 16 e 27 anos 136 41,46%
Entre 28 e 39 anos 92 28,05%
Entre 40 e 50 anos 53 16,16%
Entre 51 e 66 anos 47 14,33%

Tabela 4

Distribuicdo dos respondentes do género feminino por faixa etéria.
Faixa Etaria Mulheres Quant. %
Entre 16 e 27 anos 75 38,07%
Entre 28 e 39 anos 63 31,98%
Entre 40 e 50 anos 31 15,74%
entre 51 e 66 anos 28 14,21%

Tabela 5

Distribuicdo dos respondentes do género masculino por faixa etéria.
Faixa Etaria Homens Quant. %
Entre 16 e 27 anos 61 46,56%
Entre 28 e 39 anos 29 22,14%
Entre 40 e 50 anos 22 16,79%

entre 51 e 66 anos 19 14,50%
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Tabela 6

Distribuicdo dos respondentes do género masculino por faixa etaria.
Tempo de Atividade Quant. %
Até 05 anos 255 77,74%
Entre 06 e 10 anos 42 12,80%
Entre 11 a 15 anos 18 5,49%
acima de 16 anos 13 3,96%

Tabela 7

Distribuicdo dos respondentes por cargo.
Cargo Quant. %
Operador de supermercado 68 20,73%
Operadora de caixa 66 20,12%
Auxiliar Controle de Estoque 29 8,84%
Auxiliar administrativo 26 7,93%
Acougueiro 21 6,40%
Empacotador 21 6,40%
Atendente de Panificadora 14 4,27%
Zeladora 13 3,96%
Auxiliar de Agougue 11 3,35%
Fiscal de Caixa 9 2,74%
Auxiliar de Panificadora 7 2,13%
Gerente de Supermercado 6 1,83%
Motorista Entregador 5 1,52%
Supervisora Caixas e Pacotes 5 1,52%
Supervisor de Hortifruti 4 1,22%
Padeiro 3 0,91%
Qualidade 3 0,91%
Supervisor de Estoque 3 0,91%
Assistente Administrativo 2 0,61%
Auxiliar de Confeitaria 2 0,61%
Supervisor de Loja 2 0,61%
Supervisor de Panificadora 2 0,61%

A exposicdo dos dados expressos por meio das tabelas supracitadas caracteriza a
amostra participante desta pesquisa. A pormenorizacao da analise de maneira individual da
tabela 01 demonstra que o publico predominante em sua forca laboral é do género feminino,
60,09%.

E possivel perceber que 41,46% dos pesquisados encontram-se com faixa etaria entre
16 e 27 anos, dado que expressa que no quadro laboral ha integrantes em diferentes estagios de
desenvolvimento humano, final do estagio de puberdade, transi¢do para a adolescéncia e
individuos em transicdo para a vida adulta e adultos.

A Tabela 7 indica os cargos ocupados pelos pesquisados. E possivel constatar que
devido a caracteristicas das atividades da unidade que estdo lotados, a maioria destes ocupam

cargos de nivel operacional: operador de supermercado (20,73%), operadora de caixa (20,12%)
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e de auxiliar de estoque (8,84%). Por meio da classificacdo de cargos é possivel identificar que
57,14% séo cargos operacionais (operador de supermercado, caixa, empacotador, atendente de
padaria, motorista entregador), 39,29% dimensionados como administrativo (fiscal de caixa,
qualidade, assistentes, supervisores) e 3,57% como tatico (gerente).

Ademais, quanto ao tempo que cada pesquisado possui de atuagdo na Cooperativa é
valido indicar por meio da anélise da Tabela 04, que 77,74% dos empregados possuem até 05
anos de atuacao profissional na Cooperativa.

Sendo assim, a andlise destas varidveis possibilita a identificacdo de que o negocio
varejo na Cooperativa pode ser o ingresso do profissional ao mercado de trabalho, visto que a
maioria dos pesquisados possuem idade entre 16 e 27 anos, estdo em funcgdes operacionais e a
maioria possui até 05 de atuacdo profissional na Cooperativa.

A tabela 8, apresenta os dados advindos do questionario de identificacdo social nas
questdes numeradas de 01 a 07 e as questdes numeradas de 08 a 11 séo questdes de identificacao
organizacional. As escalas numéricas do questionario previam opcoes de respostas de 01 a 05,
onde o respondente deveria escolher apenas uma resposta.

Os dados advindos do fator do construto de identificacdo organizacional, permite-nos
observar que 0s pesquisados percebem que o sentimento de identificacdo com a organizacéo de
trabalho é reforcado por meio da percepcao de que o sucesso da Cooperativa reflete no seu
sucesso e isto pode gerar o sentimento de orgulho de pertencer a Cooperativa. Ademais, a
identificacdo com a Cooperativa pode ocorrer também devido apropriacao de elogios dirigidos
a ela, bem como a percepcdo de que de que trabalhar na Cooperativa proporciona ao seu
colaborador reconhecimento social.

Assim, é possivel constatar o que Chawla & Srivastava (2016) descrevem quanto a
identificacdo organizacional, que quando ha um sentimento de pertenca, este sentimento é capaz
de estimular os demais membros da organizacao a sentirem-se pertencentes aquele grupo. Bem
como é possivel constatar a afirmacdo de Taracki et al., (2018), que expressa que individuos
altamente identificados com a organizacao tendem a perceber os elogios dirigidos a Cooperativa
como sendo também seus.

J& para o construto de identificagdo social é possivel perceber que o fator que obteve
maior indice para que a identificacdo com a equipe possa ocorrer esta relacionado a acolher a
opinido do individuo no grupo e a vivéncia e ao compartilhamento dos valores da organizagao
pelos colegas de trabalho.

A tabela 08 demonstra a média e o desvio padrdo das questbes correspondentes a

identificacéo,
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Tabela 8
Questdes do questionario de identificacao.
Ne Questdes Média Desvio Padréo
1 Ident.03 O sucesso desta cooperativa é 0 meu sucesso 4,43 0,779
2 Ident.04 Os va_llores desta cooperativa fazem parte daquilo que eu 413 0,831
acredito
Percebo o prop6sito da Cooperativa no desenvolvimento das
3 |dent.05 minhas atividades. 4,05 0,804
4 Ident.07 Percebo que meu status melhorou na sociedade devido a eu 4,00 0,951

trabalhar na Cooperativa.
5 Ident.08  Pertencer a esta Cooperativa é motivo de orgulho para mim. 4,29 0,797
Quando alguém elogia a cooperativa, sinto isso como um

6 Ident.10 . 4,15 0,945
elogio pessoal.

7 Ident.11 ;I’Orsgalllhar nesta cooperativa proporciona reconhecimento 4,10 0,896

8 Ident 14 Meus colegas de trabalham vivenciam e compartilham os 3,46 0,023

valores da Cooperativa.
9 Ident.15 Meus colegas de trabalho pensam da mesma maneira que eu. 2,79 1,012
10 Ident 17 PNercebo que guando ofer_e(;o sugestdes sobre o trabalho estas 3,66 0,085
sdo recebidas com respeito pelos meus colegas de trabalho.
Sou estimulado pelos meus colegas de trabalho a

11 Ident.20 compartilhar os valores da Cooperativa

3,53 0,998

A andlise da tabela 09 apresenta os dados advindos do questionério de estilos de
lideranca. A escala numérica do questionario sobre os estilos de lideranca indica opgdes de

respostas de 0 a 04, onde o respondente deveria escolher apenas uma resposta.

Tabela 9
Questdes questiondrio lideranca
N° Questdes Média Desvio Padrdo
1 LTS RC _QO01 Dé&-me apoio em troca dos meus esforcos.. 2,76 1,006
2 CP_LF_QO05 Evita envolver-se quando surgem questdes importantes. 1,29 1,239
3 CP_LF Q07 Encontra-se ausente quando precisam dele 1,30 1,242
4 LTF_Il_Q10 Gera orgulho em mim por estar associado a ele 2,61 1,154
5 CP_GEP_Q12 Espera que algo corra mal antes de agir. 1,02 1,143
6 LTF CI Q14 Realca a importancia de se ter um forte sentido de missdo. 2,73 1,055
7 LTF_CI_Q15 Investe tempo a ensinar e a formar. 2,50 1,162
8 LTS_RC_Q16 Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as 2,28 1,281
metas de desempenho sdo alcangadas.
9 LTF MI_Q26 Apresenta uma visdo motivadora a respeito do futuro. 2,85 1,062
10 CP_LF Q28 Evita tomar decisdes. 1,11 1,125
11 LTF Cl_ Q31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. 2,57 1,200
12 LTF_MI_Q36 Expressa confianca no alcance dos objectivos. 2,86 1,023
13 ST _Q38 Utiliza métodos de lideranca que sao satisfatorios. 2,72 1,080
14 ST Q41 Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. 3,01 1,008
15 EE_Q42 Aumenta o meu desejo de obter sucesso. 2,85 1,069
16 ET_Q43 E eficaz em atender as necessidades da organizagéo. 2,98 0,928
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17 EE_Q44 Aumenta a minha vontade de me esforcar mais 2,84 1,077

A anélise dos dados da tabela supracitada, demonstram que 0s pesquisados no construto
lideranca, avaliam que no ambiente organizacional os liderados percebem que os lideres
trabalnam de maneira satisfatoria (3,01) e sdo eficazes em atender as necessidades da
organizacgéo (2,98).

Também é possivel perceber que os pesquisados expressam confiar nas liderangas para
o alcance dos objetivos da organizacdo (2,86) e que as liderancas apresentam uma Visdo
motivadora a respeito do futuro (2,85). Ainda, os dados indicam que os pesquisados percebem
a oferta de apoio das liderancas em troca dos seus esforcos (2,76) e os lideres fomentam em

seus liderados a importancia de se ter sentido de missdo (2,85).

4.2 Analise fatorial exploratdria

Conforme Hair et al., (2009), é sugerido que antes de estudos de AFC e SEM, seja
aplicada a AFE com o intuito de purificacdo dos dados. Ou seja, identificar quais variaveis
(indicadores) efetivamente compartilham das estruturas de covariancia que definem os
construtos.

Hair et al. (2009) apresentam trés pontos importantes a serem considerados antes da
utilizacdo da AFE: correlacBes entre variaveis devem ser superiores a 0,30; valores da matriz
de correlagdo anti-imagem devem ser iguais ou acima de 0,7; e a Medida de Adequacdo da
Amostra (MAS) deve ser avaliada, com indices de 0,80 ou acima considerados muito bons, 0,70
ou acima razoaveis, 0,60 ou acima mediocres, e 0,50 ou acima ruins. Fatores com indices abaixo
de 0,50 devem ser excluidos.

As variaveis que obtiveram valores abaixo de 0,50 na Medida de Adequac¢édo da Amostra
foram eliminadas da anélise. Como resultado, foram mantidas 28 varidveis com um limite
aceitavel apos varias rodadas de analise fatorial. A matriz de correla¢do anti-imagem esta no

apéndice Il.
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Os resultados dos Testes KMO (0,926) e de Esfericidade de Bartlett (4402,634, gl =
378, p < 0,001) também indicaram indices que proporcionam a realizacdo da analise fatorial

exploratdria. A tabela 10, indica os resultados dos testes de KMO e Esferecidade de Bartlett.

Tabela 10

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-
Olkin de adequacéo de

amostragem.

Teste de esfericidade de Bartlett

ol

Sig.

Aprox. Qui-quadrado

0,926

4402,634

378
,000

Visando investigar a estrutura fatorial subjacente dos questionarios aplicados na

amostra, foi utilizado o método de Extracdo de Componentes Principais e escolheu-se a rotacdo

Varimax, sendo tal procedimento sido escolhido a fim de melhorar a interpretacdo dos

resultados. A retencdo dos fatores foi feita a partir da técnica dos autovalores, sendo mantidos

apenas valores maiores que 1,0. A Tabela 11 apresenta os autovalores e a variancia explicada

para a extracdo de quatro fatores.

Tabela 11

Variancia total explicada.

Autovalores iniciais

Somas de extracao de
carregamentos ao quadrado

Somas de rotacdo de
carregamentos ao quadrado

Fator
Total %Ade. % . Total %Ade. % cumulativa  Total %Ade. % .
variancia cumulativa variancia variancia cumulativa
1 9,53 34,036 34,036 9,53 34,036 34,036 7,63 27,248 27,248
2 3,732 13,328 47,363 3,732 13,328 47,363 4,316 15,414 42,662
3 1,934 6,908 54,271 1,934 6,908 54,271 2,566 9,163 51,825
4 1,465 5,231 59,502 1,465 5,231 59,502 2,15 7,677 59,502
5 0,887 3,166 62,669 - - - - - -
6 0,789 2,819 65,488 - - - - - -
7 0,733 2,617 68,105 - - - - - -
8 0,661 2,36 70,465 - - - - - -
9 0,637 2,275 72,74 - - - - - -
10 0,603 2,152 74,892 - - - - - -
11 0,589 2,105 76,997 - - - - - -
12 0,563 2,01 79,007 - - - - - -
13 0,519 1,854 80,861 - - - - - -
14 0,515 1,841 82,701 - - - - - -
15 0,491 1,752 84,454 - - - - - -
16 0,449 1,605 86,059 - - - - - -
17 0,445 1,589 87,648 - - - - - -
18 0,421 1,504 89,152 - - - - - -



19
20
21
22
23
24
25
26
27
28

0,402 1,435
0,363 1,298
0,362 1,295
0,347 1,24
0,328 1,172
0,299 1,069
0,292 1,043
0,249 0,89
0,224 0,801
0,169 0,605
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90,587 - - - - - -
91,885 - - - - - -
93,179 - - - - - -
94,42 - - - - . -
95,592 - - - - - -
96,661 - - - - - -
97,704 - - - - - -
98,594 - - - - - -
99,395 - - - - - -

100 - - - - - -

Nota: Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais.

A estrutura encontrada é composta por quatro fatores, que juntos explicam 59,50% da

variancia total dos dados. De acordo com Peterson (2000), essa porcentagem é maior do que a

encontrada entre 50 e 60% dos estudos que utilizam o método da anélise fatorial exploratdria,

0 que atesta pela qualidade das medidas utilizadas.

a sequir (Tabela 12).

Ap0s a realizacdo da analise fatorial exploratoria, permaneceram as variaveis expressas

Tabela 12
Variaveis
N° Questdes
1 Ident.03 O sucesso desta cooperativa € 0 meu sucesso
2 Ident.04 Os valores desta cooperativa fazem parte daquilo que eu acredito
3 Ident.05 Percebo o propésito da Cooperativa no desenvolvimento das minhas atividades.
4 Ident.07 Percebo que meu status melhorou na sociedade devido a eu trabalhar na Cooperativa.
5 Ident.08 Pertencer a esta Cooperativa € motivo de orgulho para mim.
6 Ident.10 Quando alguém elogia a cooperativa, sinto isso como um elogio pessoal.
7 Ident.11 Trabalhar nesta cooperativa proporciona reconhecimento social.
8 Ident.14 Meus colegas de trabalham vivenciam e compartilnam os valores da Cooperativa.
9 Ident.15 Meus colegas de trabalho pensam da mesma maneira que eu.
Percebo que quando oferego sugestdes sobre o trabalho estas sdo recebidas com
10  Ident.17 .
respeito pelos meus colegas de trabalho.
Sou estimulado pelos meus colegas de trabalho a compartilhar os valores da
11  Ident.20 .
Cooperativa
12 LTS_RC_QO01 Da-me apoio em troca dos meus esforgos.
13 CP_LF Q05  Evitaenvolver-se quando surgem questdes importantes.
14  CP_LF_Qo07 Encontra-se ausente quando precisam dele
15 LTF_II_Q10  Geraorgulho em mim por estar associado a ele
16 CP_GEP_Q12 Espera que algo corra mal antes de agir.
17 LTF_CI_Q14 Realgaaimportancia de se ter um forte sentido de missao.
18 LTF_CI_Q15 Investe tempo aensinar e a formar.
19 LTS RC Q16 Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de desempenho
- = sdo alcancadas.
20 LTF_MI_Q26 Apresentauma visdo motivadora a respeito do futuro.
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21 CP_LF Q28  Evitatomar decises.
22 LTF_CI Q31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.
23 LTF_MI_Q36 Expressa confianca no alcance dos objectivos.

24 ST Q38 Utiliza métodos de lideranca que séo satisfatorios..
25 ST Q41 Trabalha comigo de uma forma satisfatoria.

26 EE_Q42 Aumenta 0 meu desejo de obter sucesso.

27 ET_Q43 E eficaz em atender as necessidades da organizagéo.
28 EE Q44 Aumenta a minha vontade de me esforgar mais

Subsequente a identificacdo das varidveis, revelou-se por meio da AFE o grau de
comunalidade. Segundo Field (2009), as comunalidades indicam a variancia de cada item que
é explicada pela estrutura fatorial. Em outras palavras, € a variancia que cada variavel
compartilha com todas as outras variaveis incluidas na analise do modelo (Hair et al., 2009;
Malhotra, 2019). Quanto mais proximo de 1 o valor da comunalidade, mais aquele item é
explicado pelos fatores. E possivel observar as comunalidades dos itens da medida e perceber

gue o0 modelo proposto explica mais de 50% da variancia de todos os itens (Tabela 13).

Tabela 13
Variancia explicada para cada modelo.

Comunalidades

Questdes Inicial Extracéo

Ident.03 O sucesso desta cooperativa é 0 meu sucesso 1,000 0,608

Ident.04 Os valores de_zsta cooperativa fazem parte daquilo 1,000 0,606
que eu acredito

Ident.05 Percebo 0 propdsito da _Cpoperatlva no 1,000 0,535
desenvolvimento das minhas atividades.

ldent.07 Per(_:ebo gue meu status melhoroy na sociedade 1,000 0,592
devido a eu trabalhar na Cooperativa.

ldent.08 Pertenger a esta Cooperativa é motivo de orgulho 1,000 0,713
para mim.

ldent.10 Quando alguém elogia a cooperativa, sinto isso 1.000 0532

' como um elogio pessoal. ' '

ldent 11 Trabalha( nesta _ cooperativa  proporciona 1,000 0,591
reconhecimento social.

Ident 14 Meus <_:o|egas de trabalham vivenciam e 1,000 0,717
compartilham os valores da Cooperativa.

Ident 15 Meus colegas de trabalho pensam da mesma 1,000 0,689

maneira que eu.

Percebo que quando ofereco sugestdes sobre o
Ident.17 trabalho estas sdo recebidas com respeito pelos 1,000 0,505
meus colegas de trabalho.
Sou estimulado pelos meus colegas de trabalho a

Ident.20 - - 1,000 0,646
compartilhar os valores da Cooperativa

LTS RC_Q01 Da-me apoio em troca dos meus esforgos. 1,000 0,549

CP_LF QU5 !Evna envolver-se quando surgem questfes 1,000 0,540
importantes.

CP_LF_Qo7 Encontra-se ausente quando precisam dele 1,000 0,509

LTF_ I1_Q10  Geraorgulho em mim por estar associado a ele 1,000 0,568



CP_GEP_Q12
LTE Cl_Q14
LTF_CI_Q15
LTS_RC_Q16

LTF_MI_Q26

CP_LF Q28
LTF_Cl_Q31
LTF_MI_Q36

ST_Q38

ST Q41
EE_Q42

ET_Q43
EE_Q44

Espera que algo corra mal antes de agir.

Realca a importancia de se ter um forte sentido de
missao.

Investe tempo a ensinar e a formar.

Deixa claro o que cada um pode esperar receber
quando as metas de desempenho s&o alcancadas.
Apresenta uma visdo motivadora a respeito do
futuro.

Evita tomar decisoes.

Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.
Expressa confianca no alcance dos objectivos.

Utiliza métodos de lideranca que sdo
satisfatorios.
Trabalha comigo de uma forma satisfatoria.

Aumenta 0 meu desejo de obter sucesso.

E eficaz em atender as necessidades da
organizacéo.
Aumenta a minha vontade de me esforgar mais

1,000
1,000
1,000
1,000

1,000

1,000
1,000
1,000

1,000

1,000
1,000

1,000
1,000

0,540
0,540
0,553
0,561

0,590

0,622
0,564
0,590

0,658

0,666
0,707

0,550
0,620
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Nota: Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.

Quanto a estrutura fatorial encontrada, a Tabela 14 mostra as cargas fatoriais dos itens.

Observa-se que os itens obtiveram cargas fatoriais adequadas, possuindo valores maiores que

0,6 em todos os itens, com excec¢do do item 20 do questionario de identificacdo organizacional.

Apbs a analise fatorial exploratdria, foi possivel constatar que os fatores relacionados a

Lideranca, ndo foram categorizados conforme Bass e Avolio (2004) previram. Assim, os fatores

condizentes a Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional, ficaram agrupados na

categoria Estilos de Lideranca.

Tabela 14
Cargas Fatoriais dos Itens.
Estilos de Identificacdo  Identificagio Comportamento
Lideranca Organizacional de Equipe Passivo Evitante
EE_Q42 0,815 - - -
ST_Q41 0,806 - - -
ST_Q38 0,805 - - -
EE_Q44 0,756 - - -
LTF_MI_Q36 0,748 - - -
LTF_Il_Q10 0,739 - - -
LTF_CI_Q31 0,734 - - -
LTF_MI_Q26 0,725 - - -
ET_Q43 0,716 - - -
LTF_CI_Q15 0,713 - - -
LTF_CI_Q14 0,706 - - -
LTS_RC_QO01 0,703 - - -
LTS_RC_Q16 0,686 - - -
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Ident.08 - 0,830 - -
Ident.03 - 0,761 - -
Ident.07 - 0,751 - -
Ident.11 - 0,738 - -
Ident.04 - 0,730 - -
Ident.10 - 0,669 - -
Ident.05 - 0,652 - -
Ident.14 - - 0,809 -
Ident.15 - - 0,780 -
Ident.20 - 0,408 0,651 -
Ident.17 - - 0,609 -
CP_LF_Q28 - - - 0,780
CP_LF_QO05 - - - 0,719
CP_GEP_Q12 - - - 0,679
CP_LF_Qo07 - - - 0,661

Notas: Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizacéo de Kaiser.2
a. Rotacdo convergida em 5 iteracdes.

A confiabilidade da consisténcia dos fatores foi mensurada por meio do Alfa de

Cronbach, que é a média de todos os coeficientes possiveis resultantes das diferentes divisdes

da escala em duas metades, sendo que este coeficiente varia de 0 a 1, e um valor de 0,6, ou

menos indica confiabilidade e incoeréncia interna insatisfatéria (Malhotra, 2019). Hair et al.

(2009) sugerem um valor 0,70, para que a confiabilidade do fator seja considerada adequada

podendo diminuir para o valor de 0,60 em estudos exploratérios. Em seguida, tem-se a

consisténcia das varidveis (Tabela 15).

Tabela 15
Alfa de Cronbach dos fatores.
Variaveis Alfa de
Cronbach
LTS RC_QO01 Dé&-me apoio em troca dos meus esforgos.
LTF_I1_Q10 Gera orgulho em mim por estar associado a ele
LTF_CI_ Q14 Realca a importancia de se ter um forte sentido de misséo.
LTF_CI_15 Investe tempo a ensinar e a formar
LTS_RC_Q16 ([j)ee;igrz:\1 Ft):elz;l]rhoozazuzl g:ggag;ns pode esperar receber quando as metas de
LTF_MI_Q26 Apresenta uma visdo motivadora a respeito do futuro. 0,945
LTF_CI_Q31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.
LTF_MI_Q36 Expressa confianca no alcance dos objectivos.
ST_Q38 Utiliza métodos de lideranca que séo satisfatorios.
ST _Q41 Utiliza métodos de lideranca que séo satisfatorios.
EE_ Q42 Aumenta 0 meu desejo de obter sucesso.

ET_Q43

E eficaz em atender s necessidades da organizagéo.
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EE_Q44 Aumenta a minha vontade de me esforcar mais
ldent.08 Pertencer a esta Cooperativa é motivo de orgulho para mim.
Ident.03 O sucesso desta cooperativa é 0 meu sucesso
Percebo que meu status melhorou na sociedade devido a eu trabalhar
Ident.07 .
na Cooperativa.
ldent.11 Trabalhar nesta cooperativa proporciona reconhecimento social 0,88
ldent.04 Os valores desta cooperativa fazem parte daquilo que eu acredito
ldent.10 Quando alguém elogia a cooperativa, sinto isso como um elogio pessoal
Percebo o propdsito da Cooperativa no desenvolvimento das minhas
Ident.05 -
atividades.
Meus colegas de trabalham vivenciam e compartilham os valores da
Ident.14 .
Cooperativa.
ldent.15 Meus colegas de trabalho pensam da mesma maneira que eu.
Sou estimulado pelos meus colegas de trabalho a compartilhar os 0,811
ldent.20 -
valores da Cooperativa.
Percebo que quando ofereco sugestdes sobre o trabalho estas sdo
ldent.17 - .
recebidas com respeito pelos meus colegas de trabalho.
CP_LF_QO05 Evita envolver-se quando surgem questdes importantes.
CP_LF_QO07 Encontra-se ausente quando precisam dele 0.712
CP_GEP_Q12 Espera que algo corra mal antes de agir. ’
CP_LF_Q28 Evita tomar decisdes.

Por meio da realizagdo da AFE, foi possivel purificar os instrumentos, conforme
sugerido por Hair et al. (2009), filtrando os itens que ndo compartilham da estrutura de

correlacdes.

4.3 Anéalise Fatorial Confirmatéria

Para dar prosseguimento as analises, foi conduzida uma andlise fatorial confirmatdria a
fim de avaliar o instrumento de mensuracdo do modelo estrutural. O método de estimacao
selecionado foi 0 da Maxima Verossimilhanca (Maximum Likelihood — ML). A fim de se obter
0s missing values, os dados faltantes do banco de dados foram tratados com o método de
Expectation-Maximization (EM), indicado por Hair et al. (2009) como um dos poucos métodos
apropriados para imputacdo de dados quando os valores faltantes ndo séo do tipo MCAR
(Missed Completely At Random — Perdidos Completamente ao Acaso), que é 0 caso da presente
amostra.

Os indices de ajuste considerados foram y?; ¥?/gl; Comparative Fit Index (CF1); Tucker-
Lewis Index (TLI); e Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Os pontos de corte
observados seguiram as diretrizes de Brown (2015), que afirma que, para que o modelo seja
considerado com bom ajuste, é recomendado que os valores de y? ndo sejam significativos e
que a razdo x2/gl seja menor que 5 ou, preferencialmente, menor que 3; que os valores de CFI

e TLI sejam maiores que 0,90 e, preferencialmente, acima de 0,95; e que os valores de RMSEA
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sejam ser menores que 0,08 ou, preferencialmente, menores que 0,06, com o limite superior do
intervalo de confianca sendo menor que 0,10. Os indicadores foram selecionados de acordo
com a sugestdo de Hair et al. (2009), que preconiza que sejam utilizados, pelo menos, um indice
de ajuste absoluto (no caso, 0 RMSEA) e um incremental (CF1 e TLI), além de y2e ¥?/gl.

Houve uma pequena contradigdo entre os resultados dos indices de ajuste. Como pode
ser visto na Tabela 14, apenas os valores de y? ndo atenderam as diretrizes de Brown (2015),
uma vez que seu resultado foi estatisticamente significativo. No entanto, os indices de CFI, TLI,
SRMR e RMSEA, e até mesmo da razdo y?/gl apresentaram valores favoraveis, que suportam
a ajuste do modelo proposto.

De qualquer forma, o uso do método de %> como indice de ajuste sofre algumas criticas
na literatura, devido ao fato de que dados sem distribuicdo normal, como € o caso da amostra
utilizada neste trabalho, costumam comprometer o calculo de significancia estatistica do indice;
e de que amostras com muitos sujeitos tendem a inflar o valor dessa estatistica, mesmo que na
realidade o modelo apresente um bom ajuste (Brown, 2015). Dessa maneira, concluiu-se que o
modelo proposto apresentou indices de ajuste satisfatorios (Tabela 16). A figura 05, demonstra

0 modelo de mensuragéo proposto e as cargas fatoriais padronizadas.

Tabela 16

Indices de ajuste do modelo de mensuracéo proposto.
indice de Ajuste x 2 (gl) x 2/gl CFI TLI RMSEA (90% IC)
Estatistica 689,406** (344) 2,004 0,925 0,918 0,055 (0,049 — 0,061)

Nota. %2 = qui-quadrado; gl = graus de liberdade; CFI = Comparative Fit Index; TLI = Tucker-Lewis Inde; RMSEA
= Root Mean Square Error of Approximation; ** p < 0,001
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Figura 4. Modelo de Mensuracgdo proposto e cargas padronizadas

E possivel observar por meio da figura 05, que todos os itens apresentaram carga fatorial
maior que 0,5, sendo este o valor adequado, segundo Hair et al. (2009). O calculo da variancia
extraida de cada construto foi realizado através da seguinte férmula:

n

VE =

Sendo n a quantidade de variaveis do construto e A?a carga fatorial padronizada (Tabela

17).

Tabela 17

Variancia extraida dos fatores.

Construto Variancia extraida

Estilos de Lideranca 0,551
Identidade Organizacional 0,521
Identificacdo de Equipe 0,522
Comportamento Passivo Evitante 0,358

Segundo Hair et al. (2009), o ideal é que todos os fatores tenham variancia extraida

maior do que 0,5 para que o instrumento tenha boa validade convergente.
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Também foi calculado os coeficientes de confiabilidade do modelo, por meio da
formula:
i1 4)?

R+ LA

Conforme é possivel observar, o fator comportamento passivo evitante apresentou
confiabilidade um pouco abaixo do limite minimo de 0,7 sugerido por Hair et al. (2009). No
entanto, segundo os autores, valores acima de 0,6 podem ser aceitos caso as outras medidas de

validade do construto sejam satisfatorias (Tabela 18).

Tabela 18
Coeficiente de Confiabilidade Composta.
Construto Confiabilidade Composta
Estilos de Lideranca 0,941
Identidade Organizacional 0,884
Identificacdo de Equipe 0,812
Comportamento Passivo Evitante 0,689

A validade discriminante, por sua vez, é avaliada comparando os valores da variancia

extraida de cada fator com as correlagcdes quadraticas entre os fatores (Tabelas 19 e 20).

Tabela 19
Correlacgdo entre os fatores.
Fatores Coeficientes de Correlacéo
Id. Equipe <--> Id. Organizacional 0,624
Comp. Passivo Evitante <--> Id. Equipe 0,014
Identidade Equipe <--> Estilos de Lideranca 0,467
Comp. Passivo Evitante <--> Id. Organizacional 0,016
Id. Organizacional <--> Estilos de Lideranca 0,386

Comp. Passivo Evitante <--> Estilos de Lideranca -0,296
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Tabela 20
Correlacdo quadradas entre os construtos.
Estilos de Identidade Identifica Comportamento Passivo
Lideranca Organizacional céo de Evitante
Estilos de Lideranca 1,00
Identidade 0,149 1,00
Organizacional
Identificacdo de Equipe 0,218 0,389 1,00
Comportamento Passivo 0,087 0,0002 0,0002 1,00

Evitante

Como todas as correlagdes quadradas foram menores do que as variancias extraidas
correspondentes, conclui-se que o0 modelo apresenta validade discriminante satisfatoria.

A validade nomoldégica se refere a avaliacdo realizada para verificar se as correlacdes
observadas no modelo se adequam a teoria proposta. Neste estudo, pesquisas anteriores indicam
que a Lideranca possui correlacdo positiva na identificagdo organizacional. Dessa forma, os
construtos possuem validade nomologica, também considerando que tais relagdes teorizadas,
foram identificadas no ajuste do modelo.

A validade de expressdo da pesquisa, ou seja, a verificacdo das defini¢bes conceituais
em consonancia com a descri¢cdo dos itens foi realizada por meio de pré-teste. Os participantes
do pré-teste ndo tiveram dificuldades para ligar as variaveis propostas com 0s construtos,
sugerindo apenas pequenas contribuicdes de ordem gramatical e demonstrando, assim, que as
escalas contém validade de expressao

Foram avaliados também alguns diagnésticos do modelo em questdo, através da anélise
das estimativas de caminho, dos residuos padronizados e dos indices de modificagao.

As estimativas de caminho, dadas pelas cargas fatoriais padronizadas, apresentam em
sua maioria valores proximos a 0,7, o que ndo sugere necessidade de modificacdo. Apenas 0s
itens CP_LF_QO05 e CP_LF_QO07, do fator Comportamento Passivo Evitante, apresentaram
cargas proximas de 0,5, sendo um sinal de atencdo. O apéndice B demonstra os residuos
padronizados de covariancia das variaveis.

Nenhum residuo apresentou valores superiores a |4|, considerado por Hair et al. (2009)
como valor maximo para que o ajuste do item seja aceito. Assim, essa medida diagnostica ndo
sugeriu que nenhum indicador fosse reconsiderado no modelo. Por fim, cabe avaliar os indices

de modificacéo (Tabela 21).



Tabela 21

indices de modificacio do Modelo de Mensuragcéo.

52

Interacdes sugeridas

Indice de Modificag&o

Mudanca esperada do parémetro

€28 <--> Id._Equipe
€27 <--> Id._Equipe
€26 <--> Est._Lider.
e25 <--> @27
e25 <-->e26
€23 <--> Id._Equipe
€22 <-->e24
e21 <-->e23
€20 <-->e23
e20 <-->e21

€18 <--> Comp._pass.

el8 <-->e26

el8 <-->e23

el18 <-->e21

el7 <-->¢l8

el6 <-->e27

el5 <-->e25

el5 <-->el8

eld <-->e21

el4 <-->e20

el3 <-->d._Organ
el3 <-->e23

el2 <-->Id._Equipe
el2 <-->e23

el2 <-->¢l9

el2 <-->el8

el2 <-->¢l3

ell <-->e21
ell<-->el4

ell <-->el?2

€10 <--> Comp._pass.

€9 <-->¢e20

e7 <-->e9

e7 <-->e8

e6 <--> Id._Equipe
€6 <-->el9

e6 <-->e9

e5 <--> Id._Equipe
e5 <--> Comp._pass.
€5 <-->e28

e5 <-->e27

e4 <--> Est._Lider.

8,047
6,476
5,546
8,019
4,216
7,169
4,832
15,462
44,841
7,076
5,34
9,013
5,003
13,046
5,064
4,327
8,312
5,611
5,453
17,203
8,602
7,887
5,43
9,287
4,705
5,826
5,191
10,579
41,986
13,213
5,021
5,181
12,127
11,961
7,367
4,49
6,796
4,886
5,687
4,73
10,813
8,886

0,063
0,095
-0,099
0,188
-0,12
0,086
-0,083
0,157
0,29
0,095
-0,079
-0,119
0,086
0,113
0,078
-0,103
-0,124
0,068
-0,07
-0,135
-0,064
-0,103
-0,051
-0,102
0,051
-0,063
0,057
-0,087
0,159
0,082
0,076
-0,062
-0,08
0,089
-0,053
-0,045
0,049
-0,04
-0,06
-0,04
-0,107
0,105
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e4 <-->e23 6,355 0,107
e4 <-->eb 5,488 -0,057
e3 <-->1d._Organ 12,608 0,078
e3 <--> Id._Equipe 5,605 -0,055
e3 <-->e26 7,255 -0,104
e3<-->el4 4,068 0,057
e3 <-->el2 9,636 -0,08
e3 <-->eb 7,038 0,057
€2 <-->eb 7,532 -0,062
g2 <--> @3 4,7 -0,063
el <--> Est._Lider. 6,674 -0,076
el <--> Id._Equipe 4,756 0,048
el <-->¢e28 5,718 0,056
el <-->g2 11,233 0,093

Embora alguns indices de modificacdo apresentem um valor moderado, qualquer
alteracdo no modelo de mensuracgdo exige suporte teérico e empirico (Hair et al., 2009). Como
os demais indicadores de adequacdo do modelo apresentaram caracteristicas satisfatorias, e
como as modificacBes sugeridas ndo apresentam respaldo tedrico, ndo se faz necessario acatar

nenhuma delas a fim de melhorar o ajuste do modelo.

4.4 Analise do modelo de estrutural - SEM

Dados as cargas fatoriais e indices de ajuste satisfatorios encontrados nas analises
fatoriais exploratdria e confirmatoria, foi dada sequéncia na analise dos dados com a construgéo
de um modelo de equacdes estruturais para investigar mais profundamente a relacdo entre os
construtos estudados nesse trabalho.

Baseando-se na literatura sobre comportamento organizacional, 0 modelo buscou testar
quatro hipéteses: H1: Lideranca transformacional tem relacdo positiva com a identificacao
organizacional; H2: Lideranga transacional tem relacdo positiva com a identificacao
organizacional; H3: Lideranca transformacional e transacional tem relagao positiva com a
identificacdo organizacional; H4: Héa relacdo entre estilos de lideranga e comportamento

passivo evitante.

A figura a seguir apresenta 0 modelo tedrico proposto.
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Figura 5. Modelo estrutural proposto.

Ao analisar os graus de liberdade do modelo, conclui-se que ele é super-identificado, ou
seja, apresenta um numero de graus de liberdade maior do que zero (gl = 345). Dessa forma,
pode-se afirmar que a computacdo do modelo de equacBes estruturais € possivel (Hair et al.,
2009). O método de estimacdo escolhido foi o da Méxima Verossimilhanca (Maximum
Likelihood — ML).

Assim como na etapa de analise fatorial confirmatéria, foram considerados os seguintes
indices de ajuste: ¥?; % 2/gl; Comparative Fit Index (CFI); Tucker-Lewis Index (TLI); e Root
Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Os pontos de corte foram os mesmos
utilizados na AFC, seguindo as orientacGes de Brown (2015). A Tabela 22 apresenta os indices
de ajuste do modelo

Tabela 22

Indices de ajuste do modelo.
indice de Ajuste ¥ (gl) Y2lgl CFI TLI RMSEA (90% IC)
Estatistica 753,308** (345) 2,184 0,912 0,903 0,060 (0,054 — 0,066)

Nota. x 2= qui-quadrado; gl = graus de liberdade; CFI = Comparative Fit Index; TLI = Tucker-Lewis Index;
SRMR = Standardized Root Mean Square Residual; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; **
p < 0,001
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Como ¢é possivel observar, apenas o indicador de > apresentou um resultado
desfavoravel para o ajuste do modelo, assim como aconteceu na AFC. Todos os demais
indicadores obedeceram aos critérios (Brown, 2015), demonstrando que o modelo proposto é
aceitavel.

Dado que o modelo apresentou ajuste satisfatorio, prosseguiu-se para o teste de
hipoteses. As hipoteses serdo consideradas aceitas se a relagdo estrutural pressuposta for
estatisticamente significativa, ou seja, se o valor de p < 0,05. A Tabela 23 apresenta as

estimativas estruturais do modelo, e o status das hipoteses.

Tabela 23
Resultados do Teste de Hipoteses.
Hipoteses Relacgéo Estrutural Estimativa Valor-p Situacéo
H1 Estilos de Lideranca ---> Identificacdo de Equipe 0,429 *x Sustentada
H2 Estllos_ de _L|deran<;a ---> |dentidade 0,219 0,007 Sustentada
Organizacional
H3 Compqrtarrjento Pasglvo Evitante ---> 0,329 o Sustentada
Identificacdo de Equipe
H4 Compprtar_nento Passivo Evitante ---> Identidade 0,176 0,011 Sustentada
Organizacional
Nota.** p < 0,001

Todas as relagGes pressupostas foram estatisticamente significativas, de modo que todas
as hipoteses levantadas foram confirmadas pelos resultados da analise. Foi observada também
uma correlacdo negativa entre os fatores Estilos de Lideranca e Comportamento Passivo
Evitante. Essa relacdo é teoricamente esperada, visto que os Estilos de Lideranca abrangem
comportamentos opostos aqueles compreendidos pelo construto de Comportamento Passivo
Evitante.

O diagrama de caminhos com as estimativas padronizadas obtido na analise é

apresentado na Figura 7.
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Analisadas as hipoteses, é necessario avaliar as medidas diagnosticas para verificar a

necessidade e viabilidade de ajustes no modelo. O apéndice C apresenta 0s residuos

padronizados obtidos pela analise.

Percebe-se que a maior parte dos residuos problematicos se relaciona aos itens Ident. 17

e Ident. 20, ambos retidos no construto Identificacdo Social, o limite para os valores de residuos

é de |4| estabelecido por Hair et al. (2009). Contudo, ndo é viavel modificar o modelo

removendo tais itens, uma vez que isso faria com que o fator Identificacdo Social possuisse

apenas dois itens, contrariando as recomendacdes de Hair et al. (2009). A tabela 24, demonstra

os indices de ajuste do modelo estrutural.

Tabela 24

indices de Ajuste do Modelo Estrutural.

Interacgdes sugeridas

Indice de Modificagéo

Mudanca esperada do parémetro

F2 <-->F1

e28 <--> F2

e27 <-->F2

€26 <--> Est._Lider.
€26 <-->F2

e25 <--> Est._Lider.

56,452
12,996
4,247
13,984
6,073
11,3

0,18
0,087
0,086
-0,178
-0,093

0,18
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e25 <-->e27
e24 <--> F2
e24 <-->e26

e23 <--> Comp._pass.

€23 <-->F2

e22 <-->e24
e2l <-->e23
e20 <-->e23
e20 <-->e21
el8 <-->e26
el8 <-->e23
el8 <-->e21
el7 <-->el8
el6 <-->e27
el5<-->e25
el5 <-->el8
el4 <-->e21
eld <-->e20
el4 <-->el8
el3<-->F1

el3 <-->F2

el3 <-->e23
el2 <-->F2

el2 <-->e24
el2 <-->e23
el2 <-->el9
el2 <-->el8
el2 <-->el3
ell <-->e21
ell<-->el4
ell <-->el2

e10 <--> Comp._pass.

€9 <-->F2
e9 <-->e20
e7 <-->¢9
e7 <-->e8
e6 <-->el9
e6 <-->¢e9
e6 <-->e8

e5 <--> Comp._pass.

e5 <--> @28

e5 <-->e27

ed <--> Est._Lider.
e4 <-->e23
e3<-->F1

e3 <-->e26

6,223
7,146
5,696
4,748
6,965
4,627
15,16

44,479
6,994
9,205
4,754

12,818
5,041
4,274
8,065
5,621
5,595

17,347
4,067

14,161
4,051
7,645
7,217

4
9,219
4,935
5,663
5,872

10,578

41,926

13,805
5,342
7,118

4,86

11,267

11,955
4,437
6,175
4,098
7,236
4,047

10,419
6,557
6,466

28,245
8,501

0,163
-0,098
0,12
0,093
0,095
-0,082
0,155
0,288
0,094
-0,121
0,083
0,112
0,078
-0,102
-0,122
0,068
-0,071
-0,135
-0,058
-0,092
-0,055
-0,101
-0,067
0,068
-0,102
0,053
-0,063
0,061
-0,087
0,159
0,084
0,077
0,061
-0,061
-0,077
0,089
-0,044
0,046
-0,042
-0,066
-0,037
-0,104
0,102
0,108
0,137
-0,118
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e3<-->el4 4,144
e3 <-->el2 9,876
e3<-->eb 9,201
el <--> Est._Lider. 6,77
el <-->¢e28 6,659
el<-->e2 4,203

0,059
-0,084
0,067
-0,086
0,061
0,055

O maior indice de modificacdo do modelo sugere que seja estabelecida uma correlacéo

entre os disturbios dos fatores Identidade Social e Identidade Organizacional. No entanto, de

acordo com Hair et al. (2009), é necessario que qualquer reespecificacdo do modelo seja

embasada empirica e teoricamente, e ndo existe previsdo na teoria de que haja correlacdo entre

os distlrbios dessas duas variaveis latentes. Dessa forma, nenhuma alteracdo do modelo

estrutural se mostra necessaria ou viavel.
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5 Discussdes dos Resultados

Nesta secdo sdo apresentadas as consideracOes finais sobre os objetivos e hipoteses da
pesquisa, bem como contribuicGes tedricas para gestao das cooperativas, limitacGes e sugestdes
para novas pesquisas.

O presente estudo analisou em que medida os estilos de lideranca influenciam na
identificacdo organizacional e pesquisou a relacdo entre eles e suas varidveis na Cooperativa
Agroindustrial Copagril.

O resultado identificado pelo construto identificacdo social expressa o quéo ele pode
contribuir com a organizacdo para que esta intensifique acfes relacionadas a propagacao de
seus valores. Os fatores que possuiram maior relevancia ao modelo indicam que o
compartilhamento de valores e crengas entre 0s membros do grupo influenciam para que a
identificacdo seja desenvolvida e possam agir como agentes que contribuam para manter
vinculados a organizacdo os que compartilham e acreditam neste conjunto simbolico.

Neste sentido, conforme percebido, as relagdes sociais direcionam ao desenvolvimento
de estruturas de relacionamento por meio do compartilhamento das vivéncias e quéo mais fortes
estas relacGes, com maior profundidade serd o engajamento e a fidelidade das pessoas com o
grupo, pois estas compartilham um conjunto de crencas e valores. A percep¢do de
pertencimento a um grupo proporciona ao individuo a constituicdo de sua propria identidade
(Tajfel, 1978). Nesta perspectiva, a identificagdo com um grupo desenvolvera a coesdo e a
identificacdo. Conforme Marra et al. (2014), individuos identificados vinculam-se
psicologicamente e compartilham o resultado de suas vivéncias, sendo estas positivas ou
negativas, por meio do pertencimento ao grupo.

A soma dos fatores supracitados corrobora para que os individuos percebam que quando
alguém elogia a Cooperativa, tal elogio seja percebido como sendo direcionado a ele. Isto posto,
conduz a percepc¢do de que quanto mais o individuo e a organizacdo compartilham do mesmo
conjunto de atributos organizacionais, mais se diferenciam de outros membros da sociedade e
de outras organizagdes.

Expresso que a identificacdo social possui impacto sobre a identificagcdo organizacional,
foi possivel perceber que ambos os modelos de identificacdo sdo influenciados pelos estilos de
lideranca. Em relagéo a identificagcéo organizacional e identificagdo com a equipe, devido ao
presente trabalho ter se baseado na Teoria da Identificacdo Social, foi possivel perceber que os
fatores que tentaram discriminar estes constructos necessitam de maior aprofundamento

teorico, pois quando submetidos a confiabilidade e a variancia extraida, ndo alcancaram os
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valores necessario, talvez devido aos construtos possuirem caracteristicas subjacentes que ndo
foram possiveis de serem exploradas na presente pesquisa.

No construto Identificacdo Organizacional, por meio do modelo de equacdes estruturais,
foi possivel identificar que o fator que melhor representa o construto esta relacionado ao fator,
meus colegas de trabalho pensam da mesma maneira que eu, seguido pelo fator, meus colegas
de trabalho vivenciam e compartilham os valores da Cooperativa. Estes fatores sustentam-se
por Tajfel, (1978), Bevaladi & Hogg (2019), quando estes descrevem que o individuo se
identifica com um grupo, quando percebe que o grupo compartilha de valores, crencas e
comportamentos semelhantes aos seus.

Logo, o individuo identificado com a organiza¢do manifestara em seu comportamento
0S mesmos atributos que a organizacdo possui e assim se definira como pertencente aquela
organizacdo. Corrobora com essa percepcdo, Jones (2010), que descreve que a identificacdo
organizacional é a afinidade percebida e partilhada de experiéncias entre a organizacao e o
trabalhador.

Ademais, no modelo estrutural, € possivel perceber que existe uma relacéo positiva entre
0 construto estilos de lideranca e identificacdo. Essa relacdo indica que quanto mais as
liderancas da Cooperativa possuirem caracteristicas comportamentais atreladas aos fatores que
compde o construto estilos de lideranga, mais elas serdo capazes de influenciar a identificacao
dos liderados com a organizacgdo e com a equipe de trabalho. Alguns dos fatores que possuem
elevados niveis de representatividade neste construto estdo relacionados a lideranca trabalhar
comigo de uma forma satisfatoria e a utilizar métodos de lideranca adequado. Expressar
confianca no alcance de objetivos e aumentar a vontade do liderado em esforcar-se mais, sdo
fatores destacam-se dos demais.

Também, é possivel perceber no modelo estrutural que o construto estilos de lideranca
e comportamento passivo-evitante, apresentam correlacdo negativa, indicando que quando as
caracteristicas de um dos dois construtos estdo em evidéncia o outro tende a diminuir devido a
manifestagdo de algum fator ndo identificado neste trabalho.

Outrossim, as caracteristicas do construto Estilos de Lideranca corroboram com o que
foi expresso quanto a Identificagdo Organizacional/Social, ao que tange ao sentimento de
pertenca, pois a Lideranca vincula-se com seu liderado por meio dos atributos de crencas e
valores manifestos entre individuo, lider e organizacao.

Embora, o construto comportamento Passivo-Evitante ndo fosse objeto de estudo desta
pesquisa, tornou-se relevante a manifestagdo do mesmo, pois conforme indicado pela analise

dos dados, 0 aumento das caracteristicas deste construto no quadro de liderancas da organizagéo
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é inversamente proporcional e indica que as caracteristicas do construto Estilos de Lideranga

ndo se manifestam de maneira preponderante na organizacao.



62

6 ImplicacBes Gerenciais

Nesta secdo sdo apresentados os resultados que podem ter influenciado os resultados da
presente pesquisa.

A partir da percepcdo do resultado da pesquisa, os empregados indicaram como
percebem o papel da Lideranca na Identificacdo dos trabalhadores na organizacdo. Uma das
demandas praticas mais importantes desta pesquisa € demonstrar como a Lideranca pode
influenciar na identificacdo organizacional dos seus empregados. E percebido por todos o
colapso de mdo de obra que as empresas vivenciam quando precisam contratar para reposi¢cdo
ou substituicdo do quadro laboral, ou mesmo promocéo interna.

Ter liderancas que compartilham dos valores organizacionais ¢ fundamental, pois elas
séo capazes de conectar o quadro de trabalhadores aos objetivos da organizagdo. Sendo assim,
ter definido qual o modelo de lideranca que a Cooperativa quer ter é fundamental, pois por meio
deste modelo poderdo ser desenvolvidas estratégias de Gestdo de Pessoas, como treinamentos
ou sistemas de recompensas focado no individuo.

Apesar do estilo de Lideranga Transformacional poder coexistir com o Estilo
Transacional, é necessario que a Cooperativa identifiqgue qual é o modelo que ela almeja
possuir, pois sdo estilos de lideranca que motivam o empregado a alcancar o objetivo de formas
diferentes. O primeiro valoriza as rela¢fes no aspecto do individuo — potencializar o que ele ja
possui como diferencial em relacdo aos outros membros. Enquanto o outro motiva o alcance
das metas organizacionais por meio de uma relacéo de troca, onde o liderado perceba que o que
ele recebera de seu trabalho tenha valor, financeiro, por exemplo.

O resultado da pesquisa indica que é necessario a organizacao perceber o individuo que
compdem seu quadro laboral como um sujeito ativo e capaz de enfrentar os desafios
conjuntamente com a organizacao. Isto proporcionard o sentimento de pertenca. A lideranca
proporcionar sentido a existéncia do individuo na organizacdo pode contribuir para que as
pessoas que compde o quadro laboral da Cooperativa acreditem que elas possam contribuir com
o0 desenvolvimento de todos aqueles que representam a Cooperativa e percebam o ambiente
laboral como sendo diferenciado dos demais ambientes organizacionais.

Sobre a perspectiva de que a vivéncia dos valores organizacionais reflete o
compartilhamento do conjunto simbolico organizacional, é relevante intensificar acdes que
disseminem os valores da organizagao.

E igualmente importante considerar que o quadro laboral da Cooperativa, conforme a

amostra obtida, € composto principalmente por pessoas do género feminino. Assim,
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desenvolver ac¢bes que sejam do interesse deste publico podera melhorar indicadores que ndo
foram objetos de pesquisa do presente trabalho, mas que contribuem com o sistema de gestéo
organizacional, como por exemplo absenteismo, retencdo de pessoas, turnover, aproveitamento
do quadro laboral para promocdes.

Outra caracteristica importante evidenciada é que a maioria das pessoas estdo até 05
anos na organizagao e ocupam cargos operacionais. Dessa forma, as liderangas organizacionais
necessitam ter proximidade com seus liderados para identificar quais sdo suas necessidades
profissionais e atuarem de forma proativa no desenvolvimento profissional do individuo, néo
apenas orientar quanto a execucéo da atividade.

Identificar o estilo de lideranca da organizacdo € relevante, pois possibilita a
Cooperativa conhecer as caracteristicas comportamentais e o resultado permitird o
desenvolvimento de acBGes de educacdo corporativa para aquisicdo de um repertdrio
comportamental que reforce o atributos culturais— crencas, valores, simbolos, bem como que
reforcem o desenvolvimento das habilidades do modelo de lideranca prevalecente naquele
momento na organizacao.

De acordo com o percebido nesta pesquisa, as caracteristicas que compfe o
comportamento passivo evitante relacionam-se com a auséncia de comportamentos que
indicam proatividade, tomada de deciséo e agir de maneira preventiva ante a problemas.

Por fim, a importancia da lideranca na identificagcdo dos empregados com a Cooperativa
é inegavel, pois representa a forma de como a organizacao se relaciona com o seu publico
interno e externo e os demais niveis hierarquicos da Cooperativa. Assim, ter gestores que
vivenciam os valores organizacionais contribuird para que as pessoas percebam a organizagdo

que trabalham como sendo diferente de outras.
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7 Conclusoes

Mediante a apresentacdo das hipdteses, foi possivel identificar que os estilos de
lideranga impactam na identificag&o social, o estudo sustentou esta afirmativa. A constatagao é
fundamentada na teoria, que indica que por meio das relacGes sociais desenvolvidas os liderados
identificam-se com aqueles que possuem conjunto de atributos semelhantes aos seus.
Reafirmando o que indica Belavadi e Hogg (2019), que por meio do processo de auto
categorizacdo o individuo se conecta a grupos e atribui significados a sua existéncia e dar
sentido a existéncia no pertencimento do grupo, perpassa pela atribuicdo do quanto o lider
conseguira se conectar ao individuo para poder criar meios de fazé-lo sentir-se pertencente.
Corrobora com a afirmacdo tedrica que o processo de identificacdo social esta envolto e
sustentado na comunicagdo dos atributos organizacionais.

Quanto aos estilos de lideranca impactarem na identificacdo organizacional, esta
hipotese também estd sustentada. Potencializar resultados do individuo na organizacao
proporciona a conexao necessaria para que se sinta pertencente aquele grupo/organizacdo. O
sistema de recompensa percebido pelo liderado, seja ele em dinheiro ou por meio da percepcéo
de que o lider se importa com o seu desenvolvimento, direciona as pessoas a conectarem-se
com o propasito organizacional (Avolio & Bass, 2004). Apesar dos resultados desta pesquisa
ndo se categorizarem conforme previsto pelo instrumento utilizado, é possivel perceber que 0s
estilos de lideranca transacional e transformacional estdo relacionados e um deles seréd
prevalente conforme o momento vivenciado pela organizacio. E possivel que os estilos de
lideranca ndo ficaram evidentes, conforme previsdo do modelo, pelo fato da organizacédo
vivenciar transicao de suas liderancas.

Outro aspecto para que os estilos de lideranca pudessem nao ser identificados, pode
estar relacionado ao fato de as liderangas da Cooperativa nao terem para si qual é o estilo de
lideranca que é prevalente em seu comportamento — transacional ou transformacional, e ndo
saberem utilizar suas fortalezas para direcionar seus liderados para o alcance de resultados para
a Organizacédo. Além das liderancas ndo saberem qual é o seu estilo de lideranca a Cooperativa
pode n&o ter claro qual é o modelo de atuacao de suas liderangas. A auséncia de conhecimento
sobre qual estilo de lideranca é prevalente na organizagdo e no comportamento do lider pode
afetar a credibilidade no alcance de resultados da organizacéo e do lider (Avolio & Bass, 2004).

Foi possivel perceber que o Comportamento Passivo Evitante influencia também na
identificagdo organizacional. Contudo, foi possivel constatar que 0 mesmo néo coexiste com o

modelo de Lideranca Transacional e Transformacional, pois a manifestacdo destes ultimos
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inibe a presenga do Comportamento Passivo Evitante.

A andlise dos fatores de identificacdo permitiu observar que para que ocorra a
identificacdo organizacional e identificacdo com a equipe, 0s membros do grupo prezam pelo
compartilhamento de valores semelhantes aos seus. Isto pode ser constatado por meio da analise
dos fatores de que os valores da cooperativa fazem parte daquilo que eu acredito e de que 0s
colegas de trabalho vivenciam e compartilham os valores da Cooperativa. Neste sentido, 0
compartilhamento dos valores entre os membros do grupo e do grupo com a organizacéo,
conduz a diferenciacdo de uma organizacao para outra, caracterizando a cultura da organizacéo.

Além disso, é possivel observar que o sentimento de pertencimento a um grupo ocasiona
a identificacdo e os individuos sdo estimulados a compartilharem suas crencgas. Neste sentido,
a lideranca tem papel fundamental no processo de identificacdo com a organizacdo e com 0s
demais membros da equipe, pois ele pode conectar os interesses do individuo e da organizacéo.

O presente trabalho contribuiu com o meio académico e as organizagdes.
Academicamente, pois estudou como os estilos de lideranca influenciam na identificacéo
organizacional em sociedades cooperativas, estudo até entdo ndo identificado nesta area. Apesar
de suas contribuicdes, foi percebido que devido a influéncia da teoria da identificacdo social na
tentativa de explicar o que é a identificacdo organizacional, foi constatado que ha sobreposicdo
de conceitos.

O presente estudo foi limitado compreender como os Estilos de lideranca influenciam a
identificacdo organizacional em uma Cooperativa Agroindustrial, contemplando assim apenas
empregados que atuam neste modelo de negécio, Cooperativa e na atividade de varejo.

Outra limitacdo se refere a técnica de pesquisa utilizada na qual a opcdo foi restritamente
quantitativa, trazendo a possibilidade de outros estudos ampliarem e darem continuidade ao
tema por meio de técnicas qualitativas.

Assim, com a finalidade de contribuir com novas pesquisas, o presente trabalho sugere
que ocorram estudos que possam discriminar com maior assertividade o que € a identificacao

organizacional.
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Anexo A — Matriz de Correlacdo Anti-imagem

Tabela 25
Matriz de Correlacdo Anti-imagem

Ident.03 Ident.04 Ident.05 Ident.07 Ident.08 Ident.10 Ident.11

dent.03 018" - 268 “152 ~063 ~226 ~076 ~040
Ident.04 -.268 905° _152 069 - 280 _041 -124
Ident.05 -152 _152 938 -169 003 _115 _078
Ident.07 -063 069 -169 902 -263 -091 -294
Ident.08 -226 - 280 003 - 263 885° -182 -137
Ident.10 -076 _041 _115 _001 -182 043 -097
Ident.11 -.040 _124 _078 -294 -137 -097 930°
Ident.14 047 050 -161 025 -.040 010 006
Ident.15 052 -162 021 - 066 112 -033 _018
Ident.17 -043 062 -021 -019 073 -083 014
Ident.20 051 - 049 065 _015 -140 - 061 -.069
'51T SRCQ 3 _037 -020 - 057 029 _017 029
gP—LF—QO 021 003 065 - 062 001 -010 -080
?P—LF—QO 077 - 056 _014 _047 174 _079 059
ETF—”—Ql -,083 065 066 052 019 -.050 007
g _GEP_.Q 068 063 059 -032 063 085 -079
HF—C'—Q - 050 074 -041 028 -023 016 -.068
g FCLQ o7 142 - 054 016 081 - 069 -037
;ST SRCQ 3 _046 021 015 -007 025 022
'2-6T FMLQ 458 -085 086 -091 071 - 051 035
gP—LF—Qz 024 023 -041 061 -044 005 003
ng F_CLQ 037 -012 064 035 -.007 019 -043
'geT FMLQ 459 088 -105 102 - 051 017 122
ST Q38 062 009 -043 062 -075 084 092
ST Qa1 024 -106 001 -020 057 _112 043
EE_Q42 - 061 027 -001 -035 -.080 113 001
ET Q43 107 094 072 - 080 _017 027 029
EE_Qa4 -037 -005 -045 083 082 -112 -.066
ldent.14 Ident.15 Ident.17 ldent.20 LTS_0F12C_Q CP—LSF—QO CP—(;‘?F—Q
Ident.03 047 052 - 043 051 ~013 021 o077
Ident.04 050 -162 062 049 -037 003 - 056
Ident.05 -161 021 _021 - 065 -020 065 _014
Ident.07 025 - 066 -019 -015 - 057 062 -047
Ident.08 -040 112 073 -140 029 001 174

Ident.10 ,010 -,033 -,083 -,061 -,017 -,010 -,079
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Ident.11 006 _018 014 - 069 029 -080 059
Ident. 14 8582 - 426 _073 269 -034 -021 _017
Ident. 15 - 426 859° -192 -160 055 -092 -020
Ident.17 -073 -102 9382 -131 -078 088 -058
Ident.20 -269 - 160 _131 938° _016 -007 -079
ng SRCQ 3 055 _078 _016 970° 068 107
gP—LF—QO _021 -092 088 -007 -068 678 -279
?P—'—F—QO -017 -020 -058 _079 107 -279 7540
'6TF—”—Q1 -039 041 _o71 007 -134 -.049 106
POEFPQ o 074 023 087 -,080 076 110
HF—C'—Q 037 -041 -.050 017 040 053 074
'l-g FCLQ o -129 005 _013 -105 _026 077
'1-6T SRCQ 19 144 -160 063 -027 077 -043
'2-6T FMLQ o0 -006 076 -048 -034 049 -.009
gP—LF—Qz 070 042 002 084 139 - 238 -166
3L,1T FCLQ 1gs 072 -087 -026 -058 -101 063
3L,6T FMLQ 453 -106 055 -036 -.092 167 _o71
ST Q38 050 - 057 002 -003 -097 063 - 067
ST Qa1 -041 018 -060 154 -049 -.050 088
EE Q42 085 075 093 040 -088 109 -100
ET Q43 018 _025 - 062 _015 _011 027 059
EE Qa4 -084 064 038 -070 068 -007 014
LTF 11L.Q CP GEP Q LTF.CILQ LTECLQ LTSRCQ LTEMIQ CPLFQ
10 12 14 15 16 26 28
dent.03 ~083 ~068 - 050 “078 ~023 ~ 058 024
Ident.04 065 063 074 142 -046 085 023
Ident.05 066 059 _041 054 021 086 _041
Ident.07 - 052 -032 028 016 015 -091 061
Ident.08 019 063 -023 081 -007 o7l 044
Ident.10 - 050 085 016 - 069 025 - 051 005
Ident.11 007 _079 -068 _037 022 035 003
\dent. 14 -039 014 037 076 121 020 070
Ident.15 041 074 _041 -129 144 -006 042
Ident.17 o071 023 - 050 005 -160 076 002
Ident.20 007 087 017 _013 063 -048 084
ng SRCQ 134 - 080 040 -105 _027 034 139
gP—LF—QO -049 _076 053 _026 077 049 - 238
CPLF Q0 106 -110 074 077 -043 009 - 166

7
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'6TF—”—Q1 966° 025 - 167 054 000 013 -.062
fzp _GEP.Q 425 813 -.063 119 -.088 187 -359
HF—C'—Q -167 -.063 053¢ _111 -189 - 262 017
g FCLQ 54 119 _111 929° -385 020 -053
|1_6T SRCQ 400 _088 -189 385 932¢ -139 030
'ng FMLQ 413 187 - 262 020 -139 944 038
8CP—LF—Q2 -062 - 359 017 -053 030 038 695°
3L,1T FCLQ 3 -028 011 -079 046 - 202 -012
3L,6T FMLQ 539 -016 _011 -042 - 065 -197 020
ST Q38 -136 - 066 -088 - 050 040 069 132
ST Q41 047 _042 _061 _024 052 028 -080
EE Q42 -145 088 068 085 -083 -081 -036
ET Q43 025 087 -046 -104 062 _019 -063
EE Qa4 - 044 090 -038 144 064 039 -059
LTF§f'—Q LTFé'g" | Q ST 038 ST Q41 EE Q42 ET Q43 EE Q4
Ident.03 037 059 062 024 ~ 061 107 ~037
Ident.04 -012 088 009 -106 027 -.094 -005
Ident.05 064 -105 -043 001 _001 072 -045
Ident.07 035 102 062 -020 -035 -.080 083
Ident.08 -007 - 051 _075 057 -080 _017 082
Ident.10 019 017 084 _112 113 027 112
Ident.11 -043 _122 092 043 001 029 - 066
Ident. 14 -088 113 050 -041 085 018 -084
Ident.15 072 -106 _057 018 _075 _025 064
Ident.17 -087 055 002 - 060 093 - 062 038
Ident.20 -026 -036 -003 154 -040 _015 -070
ng SRCQ s -092 -097 049 -088 _011 -068
gP—LF—QO -101 167 063 - 050 109 027 -007
?P—LF—QO 063 _o71 - 067 088 -100 059 014
STF—”—Ql -034 -039 -136 047 _145 025 - 044
fzp _GEP.Q 028 -016 -.066 -042 088 087 090
'IIF—C'—Q 011 _011 -088 -061 068 -.046 -038
ksT FCLQ o79 _042 -050 024 -085 -104 144
;GT SRCQ g6 - 065 040 052 -083 - 062 - 064
LTEMILQ 550 _197 -069 028 _081 _019 039

26



gP—LF—QZ -.012 020 132
élT FCLQ g -123 -140
;g FMLQ 103 9447 -.097
ST Q38 -140 -.097 955¢
ST Qa1 007 _211 -202
EE_Q42 -.094 047 -027
ET Q43 013 S111 -098
EE_Q44 122 -019 -130

-,080
,007

-,211

-,202
.9352
-,343
-,178
,016

-,036
-,094

,047

-,027
-,343
.9232
,018
-,423

-,063
,013

-,111

-,098
-,178
,018
.9632
-,173

-,059
-,122

-,019

-,130
,016
-,423
-,173
.9342
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Nota: a. Medidas de adequacdo de amostragem (MSA)




Tabela 26

Anexo B — Matriz de Correlacdo Anti-imagem

Matriz de Residuos de Covaridncia Padronizados.
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Ident.05

CP_LF_ Q CP_GEP_

CPLFQ CPLFQ LTSRC_LTSRC_

07 Q12 05 28 Q16 Q01
Ident.05 0
CP_LF_Qo7 0,888 0
CP_GEP_Q12 -2,161 -0,709 0
CP_LF_QO05 0,327 1,69 -1,11 0
CP_LF Q28 -0,525 -0,605 0,732 0,183 0
LTS RC Q16 1,162 1,369 -0,893 2,848 0,954 0
LTS RC Qo1 1,152 -0,952 -1,167 1,921 -0,803 -0,01 0
LTF CI_Q14 0,721 -0,907 -1,308 1,332 0,224 1,733 -0,543
LTF_CI_Q15 0,559 -0,32 -1,984 2,1 0,525 2,897 0,295
ET Q43 -0,091 -0,479 -2,637 1,101 0,542 -0,046 -0,386
LTF_MI_Q26 0,552 -0,108 -3,691 1,988 -0,87 0,906 -0,267
LTF CI_Q31 -0,316 -0,16 -1,233 2,921 0,713 -0,32 -0,151
LTF Il_Q10 -0,112 -0,839 -0,997 2,242 1,25 -0,329 0,652
LTF_MI_Q36 0,588 0,038 -1,993 -0,075 -0,094 -0,324 0,081
EE_Q44 1,353 0,401 -2,32 2,125 1,355 -0,6 -0,028
ST Q38 -0,623 0,218 -1,458 2,218 -0,23 -1,046 0,191
ST Q41 0,097 -0,107 -0,932 2,121 1,607 -1,098 -0,133
EE Q42 0,673 0,652 -2,352 1,627 1,223 -0,487 -0,06
Ident.10 0,15 1,661 0,062 2,276 0,733 1,232 0,944
Ident.04 0,092 1,021 -2,024 1,216 -0,803 0,976 0,664
Ident.11 -0,17 0,552 -0,04 2,463 0,273 0,9 0,526
Ident.07 0,022 1,022 -0,461 2,144 -0,317 0,28 0,462
Ident.03 0,162 0,966 -0,79 0,93 -0,074 1,194 0,739
Ident.08 -0,76 -1,302 -1,785 0,762 -0,691 0,041 0,12
Ident.17 1,04 0,629 -1,923 0,694 -1,212 3,741 2,205
Ident.20 2,117 1,84 -2,797 2,016 -0,04 2,075 0,583
Ident.15 0,534 1,897 -0,887 2,93 -0,471 0,42 -0,225
Ident.14 1,41 1,247 -1,762 2,324 -1,159 0,941 -0,281
LTF. CIL.Q LTF CILQ ET Q43 LTF_MI_ LTF.CLQ LTF IlL.Q LTF MI_

14 15 - Q26 31 10 Q36
LTF CI_Q14 0
LTF_CI_Q15 1,144 0
ET_Q43 -0,104 0,144 0
LTF_MI_Q26 1,454 -0,057 -0,258 0
LTF CI_Q31 -0,542 -0,055 -0,519 0,863 0
LTF Il_Q10 0,808 0,345 -0,681 -0,627 -0,108 0
LTF_MI_Q36 -0,136 -0,034 0,381 0,868 0,289 -0,453 0
EE_Q44 -0,86 -1,499 0,392 -0,666 0,302 0,001 -0,565
ST Q38 -0,079 -0,4 0,204 -0,161 0,402 0,297 0,287
ST Q41 -0,515 -0,557 0,752 -0,793 -0,403 0,026 0,474
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EE_Q42 -1,026 -0,553 -0,318 -0,545 0,007 0,163 -0,544

Ident.10 0,632 0,502 -0,05 0,762 0,06 0,641 0,063

Ident.04 -0,088 -0,892 0,54 1,141 -0,138 -0,502 -0,742

Ident.11 0,828 0,266 -0,222 0,402 0,225 0,274 0,195

Ident.07 -0,077 -0,329 -0,36 0,384 -1,094 0,085 -1,474

Ident.03 0,951 0,399 -1,013 0,853 -0,432 0,724 -1,079

Ident.08 -0,166 -1,153 -0,518 -0,055 -0,719 -0,279 -0,69

Ident.17 2,243 2,426 1,985 1,38 1,637 1,868 0,712

Ident.20 0,323 0,542 0,395 1,057 0,771 -0,101 0,076

Ident.15 -0,008 0,597 0,141 -0,112 -0,391 -0,811 -0,297

Ident.14 -1,145 -0,693 -1,044 -0,877 -0,236 -0,996 -1,95
EE_Q44 ST Q38 ST Q41 EE_Q42 Ident.10 Ident.04 Ident.11

EE_Q44 0

ST Q38 0,046 0

ST Q41 -0,023 0,687 0

EE_Q42 1,71 -0,186 0,932 0

Ident.10 1,319 -1,23 0,614 0,162 0

Ident.04 0,949 -0,991 0,437 0,725 -0,416 0

Ident.11 0,755 -1,824 -0,515 0,322 0,115 -0,511 0

Ident.07 -0,699 -2,29 -0,883 -0,148 0,06 -1,252 1,327

Ident.03 0,924 -1,475 -0,371 0,853 -0,189 0,943 -0,67

Ident.08 -0,029 -1,605 -1,094 0,083 -0,136 0,517 -0,12

Ident.17 1,24 0,843 1,233 0,716 1,283 0,9 -0,202

Ident.20 1,447 -0,841 -1,368 0,293 1,514 1,464 1,402

Ident.15 -0,368 -0,521 -0,69 -0,754 0,125 0,393 -0,392

Ident.14 -0,142 -1,948 -1,936 -1,631 -0,062 -0,393 -0,609
Ident.07 Ident.03 Ident.08 Ident.17 Ident.20 Ident.15 ldent.14

Ident.07 0

Ident.03 -0,488 0

Ident.08 0,513 0,444 0

Ident.17 -0,238 -0,161 -1,464 0

Ident.20 0,831 -0,112 1,055 -0,276 0

Ident.15 -0,644 -1,919 -2,2 0,208 -0,655 0

Ident.14 -1,004 -1,719 -1,614 -0,423 -0,013 1,085 0




7

Anexo C — Matriz de Residuos de Covariancia Padronizados do Modelo Estrutural

Tabela 27
Matriz de Residuos de Covariancia Padronizados do Modelo Estrutural.
Ident 05 CPLFQ CPGEP. CPLFQ CPLFQ LTSRC_ LTSRC.
07 Q12 05 28 Q16 Q01
Ident.05 0
CP_LF_Qo07 0,575 0
CP_GEP_Q12 -2,484 -0,716 0
CP_LF Q05 0,048 1,439 -1,092 0
CP_LF Q28 -0,859 -0,585 1,104 0,226 0
LTS RC Q16 1,105 1,435 -0,939 2,898 0,898 0
LTS RC Qo1 1,096 -0,886 -1,216 1,97 -0,864 -0,035 0
LTF CI_Q14 0,668 -0,843 -1,357 1,38 0,164 1,711 -0,557
LTF_CI_Q15 0,506 -0,256 -2,035 2,148 0,463 2,879 0,285
ET Q43 -0,142 -0,416 -2,69 1,148 0,478 -0,059 -0,392
LTF_MI_Q26 0,494 -0,04 -3,743 2,04 -0,933 0,88 -0,285
LTF CI_Q31 -0,366 -0,098 -1,288 2,967 0,647 -0,328 -0,153
LTF Il_Q10 -0,162 -0,777 -1,05 2,289 1,185 -0,34 0,647
LTF_MI_Q36 0,538 0,101 -2,051 -0,027 -0,163 -0,33 0,082
EE_Q44 1,294 0,47 -2,376 2,178 1,288 -0,621 -0,042
ST Q38 -0,667 0,279 -1,523 2,262 -0,307 -1,034 0,211
ST Q41 0,047 -0,042 -0,995 2,169 1,533 -1,097 -0,124
EE Q42 0,614 0,724 -2,414 1,681 1,149 -0,5 -0,065
Ident.10 0,318 1,342 -0,269 1,991 0,39 1,137 0,85
Ident.04 0,279 0,67 -2,387 0,902 -1,179 0,875 0,564
Ident.11 -0,032 0,212 -0,393 2,158 -0,092 0,783 0,41
Ident.07 0,139 0,682 -0,813 1,84 -0,682 0,156 0,337
Ident.03 0,194 0,622 -1,146 0,622 -0,442 1,03 0,575
Ident.08 -0,697 -1,68 -2,177 0,424 -1,096 -0,125 -0,047
Ident.17 4,063 0,316 -2,248 0,415 -1,548 3,691 2,157
Ident.20 6,068 1,469 -3,181 1,685 -0,438 2,224 0,737
Ident.15 4,063 1,507 -1,293 2,581 -0,891 0,223 -0,42
Ident.14 5,061 0,857 -2,168 1,975 -1,579 0,791 -0,428
LTF_ ClI_ LTF_CIL_ ET Q43 LTF_MI_ LTF.ClL_ LTF ILQ LTF_MI_

Q14 Q15 - Q26 Q31 10 Q36
LTF CI_Q14 0
LTF_CI_Q15 1,136 0
ET Q43 -0,107 0,146 0
LTF_MI_Q26 1,438 -0,069 -0,264 0
LTF CI_Q31 -0,54 -0,049 -0,508 0,861 0
LTF Il_Q10 0,807 0,348 -0,673 -0,631 -0,096 0
LTF_MI_Q36 -0,132 -0,024 0,395 0,869 0,308 -0,437 0
EE_Q44 -0,87 -1,504 0,392 -0,68 0,306 0,003 -0,557
ST Q38 -0,056 -0,372 0,236 -0,142 0,44 0,332 0,329
ST Q41 -0,503 -0,54 0,775 -0,784 -0,376 0,05 0,505
EE_Q42 -1,027 -0,549 -0,309 -0,55 0,021 0,174 -0,526
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Ident.10 0,542 0,413 -0,138 0,665 -0,028 0,552 -0,025

Ident.04 -0,184 -0,987 0,445 1,036 -0,231 -0,595 -0,836

Ident.11 0,715 0,154 -0,332 0,282 0,115 0,163 0,083

Ident.07 -0,197 -0,449 -0,479 0,255 -1,212 -0,035 -1,593

Ident.03 0,791 0,24 -1,169 0,681 -0,589 0,564 -1,239

Ident.08 -0,328 -1,312 -0,677 -0,228 -0,878 -0,439 -0,852

Ident.17 2,198 2,382 1,943 1,331 1,596 1,826 0,672

Ident.20 0,475 0,698 0,555 1,218 0,936 0,061 0,246

Ident.15 -0,198 0,405 -0,049 -0,315 -0,58 -0,999 -0,49

Ident.14 -1,286 -0,834 -1,183 -1,028 -0,375 -1,135 -2,088
EE4—Q4 ST _Q38 ST Q41 EE_Q42 Ident.10 Ident.04 Ident.11

EE_Q44 0

ST Q38 0,073 0

ST Q41 -0,007 0,739 0

EE_Q42 1,711 -0,148 0,959 0

Ident.10 1,219 -1,313 0,523 0,061 0

Ident.04 0,842 -1,08 0,34 0,616 -0,318 0

Ident.11 0,631 -1,93 -0,629 0,195 0,168 -0,449 0

Ident.07 -0,83 -2,404 -1,007 -0,285 0,092 -1,213 1,321

Ident.03 0,747 -1,632 -0,538 0,669 -0,243 0,889 -0,765

Ident.08 -0,206 -1,763 -1,26 -0,101 -0,165 0,492 -0,193

Ident.17 1,191 0,81 1,194 0,669 4,317 4,234 2,958

Ident.20 1,619 -0,657 -1,188 0,478 5,444 5,798 5,553

Ident.15 -0,577 -0,711 -0,888 -0,969 3,641 4,279 3,298

Ident.14 -0,298 -2,082 -2,078 -1,788 3,531 3,547 3,16
Ident.07  ldent.03 Ident.08 Ident.17 Ident.20 Ident.15 Ident.14

Ident.07 0

Ident.03 -0,604 0

Ident.08 0,415 0,248 0

Ident.17 2,899 2,945 1,927 0

Ident.20 4,924 3,893 5,561 0,067 0

Ident.15 3,009 1,637 1,715 -0,05 -0,54 0

Ident.14 2,72 1,932 2,427 -0,593 0,209 0,59 0
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Apéndice A- Questionério de Identificagdo Organizacional e Equipe

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO — ESCALA DE IDENTIFICACAO
ORGANIZACIONAL

1. O tempo de resposta para este questionario é de aproximadamente 3 minutos.

2. O objetivo do questionario é identificar o grau de ldentificacdo Organizacional
(questdes de 01 a 12) e de Identificacdo com a Equipe De Trabalho (questdes de 13 a
21) do respondente com a Cooperativa, 0 questionario contém 22 questdes de
identificacdo organizacional.

Todas as questdes representam a varidvel dependente da pesquisa.

E importante salientar que as informacdes obtidas serdo empregadas para fins
exclusivamente académicos e a sua identidade sera mantida em sigilo. Agradeco pela

sua contribuicao.

How

DESCRICAO DA ORGANIZACAO

Cooperativa Agroindustrial Copagril -Marechal Candido Rondon Parana

Ano de criagdo:09 de agosto 1970 | Nimero aproximado de empregados: 400

Ramo de atividade: Varejo - Supermercado

DESCRICAO DO ENTREVISTADO

Nome:

Profissao:

ldade:

Género:

Data de Admissao:

Indique na escala de 1 a 5 o quanto vocé concorda com as

afirmagdes abaixo sobre os elementos ligados a S §

IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL e @ S 8 @

IDENTIFICAGAO COM A EQUIPE DE TRABALHO. A| 8 §| § 3 5 -§ -§ S

escala de resposta é desde Discordo Totalmente até Concordo | § £| § 2 g g | 8 £

Totalmente. L 5| 2 T | © S ©

Q| O zz| O O r

1 Identifico-me com os valores da Cooperativa 1 2 3 4 5

2 Eu estou verdadeiramente interessado no que os outros 1 2 3 4 5
pensam acerca desta cooperativa

3 O sucesso desta cooperativa é 0 meu sucesso 1 2 3 4 5

4 Os valores desta cooperativa fazem parte daquilo que eu 1 2 3 4 5
acredito

5 Percebo o propdsito da Cooperativa no desenvolvimento 1 2 3 4 5
das minhas atividades.

6 Percebo que meu trabalho é relevante para a Cooperativa 1 2 3 4 5

7 Percebo que meu status melhorou na sociedade devido a 1 2 3 4 5
eu trabalhar na Cooperativa.

8 Pertencer a esta Cooperativa é motivo de orgulho para 1 2 3 4 5
mim.

9 | Quando alguém critica a cooperativa, sinto isso como um 1 2 3 4 5
insulto pessoal

10 | Quando alguém elogia a cooperativa, sinto isso como um 1 2 3 4 5
elogio pessoal

11 | Trabalhar nesta cooperativa proporciona reconhecimento 1 2 3 4 5
social

12 | A colaboracdo é uma atitude considerada importante 1 2 3 4 5




Indique na escala de 1 a 5 o quanto vocé concorda com as

afirmagdes abaixo sobre os elementos ligados a S §

IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL e @ § 9 @

IDENTIFICACAO COM A EQUIPE DE TRABALHO. A | 8 G| 8 2 6 -§ -E S

escala de resposta é desde Discordo Totalmente até Concordo § % § g Lé § § C_EU

w0 = (2] +—

Totalmente. 82l & 22| 3§ ge

13 A Cooperagao é constantemente estimulada na 1 5 3 4 5
Cooperativa
Meus colegas de trabalham vivenciam e compartilham os

14 : 1 2 3 4 5
valores da Cooperativa.

15 lgiljeus colegas de trabalho pensam da mesma maneira que 1 5 3 4 5
O meu gerente conhece as minhas necessidades

16 | especificas e isso me da seguranca para permanecer na | 1 2 3 4 5
Cooperativa.
Percebo que quando ofereco sugestdes sobre o trabalho

17 | estas sdo recebidas com respeito pelos meus colegas de | 1 2 3 4 5
trabalho.

18 Sei a importancia e a contribuicdo das minhas atividades 1 2 3 4 5
para a Cooperativa.

19 | Sinto-me pertencente a esta equipe de trabalho 1 2 3 4 5
Sou estimulado pelos meus colegas de trabalho a

20 . - 1 2 3 4 5
compartilhar os valores da Cooperativa.

21 | Valoriza-se as relacdes saudaveis entre os empregados 1 2 3 4 5
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Apéndice B — Questionario MLQ
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Translation Quality not Guaranteed

Mind Garden instrument translations are of varying quality. Many are done
by researchers. Some translations are translated and then back-translated to
check the quality, while others have not been back-translated. We typically
do not know the dialect of the translation. We also do not have validation
data on the translation. Some translations do not include all of the items that
are on the English form; sometimes a scale or scales are missing on the
translation. You will receive what we have with no warranty or assurance of
quality or dialect. Basically, we try to provide you with what we have
available to facilitate your work.
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MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Leader Form (5x-Short)

My Name: Date:

Organization ID #: Leader ID #:

This questionnaire is to describe your leadership style as you perceive it. Please answer all items on this answer
sheet. If an item is irrelevant, or if you are unsure or do not know the answer, leave the answer blank.

Forty-five descriptive statements are listed on the following pages. Judge how frequently each statement fits you.
The word “others” may mean your peers, clients, direct reports, supervisors, and/or all of these individuals.

Use the following rating scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4

1 I provide others with assistance in exchange for their efforts.............cocooeooeiieiiiiniciece e 01 2 3 4
2. I re-examine critical assumptions to question whether they are appropriate...............cccoceeercveeeeeenenee 01 2 3 4
3. 1 fail to interfere until problems DECOME SETIOUS............oveeeeueeieeeeees e et e eaes e nae e aeae s 0 1 2 3 4
4. I focus attention on irregularities, mistakes, exceptions, and deviations from standards.................... 0 1 2 3 4
5% I avoid getting involved when impOItant iSSUES ATISE ........c..coueuereueeeeeeeerreeiee s ees e e eas e s s ees 01 2 3 4
6. 1 talk about my most important values and beliefs............ccooorieiie e e e 01 2 3 4
i Tam absent WHen NEEEd ...ttt e e e s s e e e e e 01 2 3 4
8. 1 seek differing perspectives when SolVIng Problems ...........ccoueeieree et eens et e e e e s 01 2 3 4
9: Ttalk OpanI SECANLY A OUE NS FUMUTE o sismsaasussnsssnassssassis sussussumssssnssniossssssssssiis s esuasns dossnsnsssasinasassns 01 2 3 4
10. Iinstill pride in others for being associated With Me ............ccooiriiiiiiie i e 0 1 2 3 4
11. I discuss in specific terms who is responsible for achieving performance targets .... 1 2 3 4
12 Tiwait for things to go wrong before taking action ... i 01 2 3 4
13. I talk enthusiastically about what needs to be accomplished .............ccoceeuiriieeirecneeeeceieeeeeee 01 2 3 4
14. I specify the importance of having a strong Sense 0f PUIPOSE .......ov.vevieeeiereeeee et e 01 2 3 4
15" Lspenditime teaching and coachmg . 0 1 2 3 4

Continued =>

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16. Imake clear what one can expect to receive when performance goals are achieved.............cccccoeeeee 0 1 2 3 4
17. 1Ishow thatIam a firm believer in “If it ain’t broke, don’t fiX it.”.........ccoveioe e 0 1 2 3 4
18. Igo beyond: self-interest for the 200d of the SIOUD . iuicii iisivaisvsiinini s sssssssnstssisvin i iasiinsosn 0 1 3 4
19. Itreat others as individuals rather than just as a member of @ roup .........ccooceevveeveeeerieeieeeeees 0o 1 2 3 4
20. Idemonstrate that problems must become chronic before I take action ...........cocceeceeieeivceieceieniennne 0 1 2 3 4
21. TIactin ways that build others’ reSpect fOr mMe .............ccooeuieeeee i 0 1 2 3 4
22. Iconcentrate my full attention on dealing with mistakes, complaints, and failures...............c.cccceuee. 01 2 3 4
23. Iconsider the moral and ethical consequences Of deCISIONS ..........c..orueureereeeiie et 01 2 3 4
24. Ikeep track of all mistakes. =01 2 34
25. Idisplay a sense of power and CONFIAENCE ..........covuieieiire ittt e e e 01 2 3 4
26. Tarticulate'a compelling vision of e falire «ouvunimmnimiuans i n s s o 01 2 3 4
27. Tdiréctmyattention oward TAlTES o THREL SEANAANAS ... .couimmsoasmninssmansssssusismsssissuans assasssusssssstas sss 0o 1 2 3 4
28.  Tavoid MAaKING AECISIONS. . .ccurturerteueeies st e eeueeeseeeecaeeesescressres ensetseae seae seseeaeseeseressaesseessenesenenas 01 2 3 4
29. Iconsider an individual as having different needs, abilities, and aspirations from others .................. 01 2 3 4
30. I getothers to look at problems from many different angles .............ccoocoeievieire e 01 2 3 4
3 METHeln others o eV el op i EIr SIECTIC (1S P 01 2 3 4
32. Isuggest new ways of looking at how to complete assigNMEnts ...........c..oceeereeeeieeeeeeecrcee e ene 0 1 2 3 4
33 Ldelayresponding toMEgentqUESHONS o i i e e e s e i e 01 2 3 4
34. Iemphasize the importance of having a collective sense of MISSION ........cooveeeeeeeeeieecieeiee e 01 2 3 4
& 8 L express satis T eion wher oS THee L Dt OF S S e 01 2 3 4
36. Iexpress confidence that goals will be achieved 1 3 4
37: Tam'effective in meeting others’ job-related needs i naim ssmsaiininiaris 01 2 3 4
38. Tise méthodsiofleadership that: are SAISIVITIR ... ssssusussmasnsssisnississsnsiasiasiisssasnsss saisninssnsmmsinsssssin 01 2 3 4
39. Igetothers to do more than they eXpected t0 do........cooerrueeiueeiceieeei e et e 0 1 2 3 4
40. Tam effective in representing others to higher QUthOTIY ........c.cceeieireeerecire e e 0 1 2 3 4
41 Tiworkwith others ina satiSfaCiory WAy - e e e e e e e i s 01 2 3 4
42 T heighten oth xS de SiT e {0 S11C CEEa 01 2 3 4
43. Iam effective in meeting organizational TEQUITETIENLS .............eerueerreeureeureeuereuee s eensaeassensseaeeseeeaeeen 0 1 2 3 4
44. Tincrease others’ willingness to try BArder ...........cc.ooouiiiuioinieiie e e e e e 01 2 3 4
455 Tlead a eroup thatis e ective fn e s 01 2 3 4

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
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MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Rater Form (5x-Short)

Name of Leader: Date:

Organization ID #: Leader ID #:

This questionnaire is to describe the leadership style of the above-mentioned individual as you perceive it. Please
answer all items on this answer sheet. If an item is irrelevant, or if you are unsure or do not know the
answer, leave the answer blank. Please answer this questionnaire anonymously.

IMPORTANT (necessary for processing): Which best describes you?

_ T'amat a higher organizational level than the person I am rating.
__ The person I am rating is at my organizational level.

_ Tamat alower organizational level than the person I am rating.
I donot wish my organizational level to be known.

Forty-five descriptive statements are listed on the following pages. Judge how frequently each statement fits the
person you are describing. Use the following rating scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
THE PERSON I AM RATING. . .
1. Provides me with assistance in exchange for my efforts...........ocoooeeve e e 01 2 3 4
2 Re-examines critical assumptions to question whether they are appropriate ..............ccccoeveieecieeeene. 01 2 3 4
33 Fails to/interfere umntil problems become S e Ol S 2 01 2 3 4
4. Focuses attention on irregularities, mistakes, exceptions, and deviations from standards.................. 01 2 3 4
5 Avoids getting involved when ImpOTtant iSSUES AITSE ............o.ueeeuerereseeeeeeieeeeeceseeeeaesseeseseeaeeseenen 0 1 2 3 4
6. Talks about their most important values and beliefs .............co.ovirireiice e 01 2 3 4
743 I8 abS et WHEH ME AR -.csucomarscsmsns sassmussnsimsvasessesesiausis escsiens G3358 55588853 A S SR S5 S S e 01 2 3 4
8. Seeks differing perspectives when solving problems. ..........co.ooviiueeeeiein e 0 1 2 3 4
9. Talks optimistically abotit the e o s S S R R 0o 1 2 3 4
10. Instills pride in me for being associated With him/her ............ooooooieoe e e 0o 1 2 3 4
11. Discusses in specific terms who is responsible for achieving performance targets .............occooueeeee 01 2 3 4
12.  Waits for things to go wrong before taking action... 01 2 3 4
13.  Talks enthusiastically about what needs to be accomplished.............ccooeiiiiieiiicini e 0 1 2 3 4
14.  Specifies the importance of having a strong Sense Of PUIPOSE .......c.uewveuieueiieeie et e 01 2 3 4
|5 Spends:ime teAChTN G ATId: COAC LTI RS 01 2 3 4

Continued =>
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16. Makes clear what one can expect to receive when performance goals are achieved .............ccococ.... 0 1 2 3 4
17.  Shows that he/she is a firm believer in “If it ain’t broke, don’t fiX it.” .........ooviveeieeiieeiiee e 0 1 2 3 4
18.  Goes beyond self-interest for the good of the GroUP ........covuieeeiiiiiie e 0 1 2 3 4
19.  Treats me as an individual rather than just as a member of @ Eroup .........ccccooeeveeeieecveieeiceieeieee 0 1 2 3 4
20. Demonstrates that problems must become chronic before taking action..........cccccoeecveccvcvccvccvne. 0 1 20 3 4
21 At T WAy At D Sy TSRt e s 0 1 2 3 4
22. Concentrates his/her full attention on dealing with mistakes, complaints, and failures...................... 0 1 2 3 4
23. Considers the moral and ethical consequences 0f AECISIONS .........ccuevueurrereeeire et 01 2 3 4
24 Kieeps track of Al i Stakes o e e 01 2 3 4
25 Displays'a sense of powerand confidenice 01 2 3 4
26. Articulates a compelling vision of the fUture ............ccoooo oo e 0o 1 2 3 4
27. Directs my attention toward failures to meet Standards .............ccccceeeeeereeeeecereeeeireeiee e e s 01 2 3 4
28. AVoIdSTNAKING TECISIONS . uuauuvamusm et shd e s a s s dob s 4 S S S T s s 01 2 3 4
29. Considers me as having different needs, abilities, and aspirations from others.............ccccceeveieevenene 0 1 2 3 4
30. Gets me to look at problems from many different angles .............ccooveecieieire et 01 2 3 4
310 Helpsme to develop My Steng S o i i s e e e e e e 0 1 3 4
32. Suggests new ways of looking at how to complete asSIgNMENtS ...........c..oereeeeueeieueeeeeceiee e eeeene 01 2 3 4
33. Delays responding to urgent questions.... s (T e ]
34. Emphasizes the importance of having a collective sense of mission 01 2 3 4
35 Expressesisatisfactionwhen Tmeet expectations o s e 01 2 3 4
36. Expréssesiconfidence that goals Will'be AChIEVEA ...c.usususussuussassssassnsssisssnsssiussisssasnssas sossinnssnassatsssssin 01 2 3 4
37. Iseffective in meeting my job-related NEeds..........c..oeieieuiee et e e 0 1 2 3 4
38.  Uses methods of leadership that are SatiSTYING .........cooeceeieriueeiieieisieieie e e s 01 2 3 4
39. Getsmeto'do more thal T EXPECTRATO MO .cx e i i s e O s o s s i) 01 2 3 4
40. Iseffectivein repiesenting Pe o TiOhEr AEONOTIEY .o ssssssmsnssnssminsnsmms i s s sl s S e 0 1 2 3 4
41.  Works with me in @ SAtISTACIOTY WAY ......covueeie ittt et e ettt e e e e e e een 01 2 3 4
42. Heightens my desire t0 SUCCEEA ......uouerueeieeiee ettt e et e e eeeeaeeeaes s e e e e enae e een 01 2 3 4
43, Iseffective in meeting organizational TEQUITEMENTS .............oeueuerueeereeereeeeeeiee e s aees e en sen e e een 01 2 3 4
A4 Inererses My WllHEre sty v der e e 01 2 3 4
45.  Leads a group that is effECtiVe ........c.ce i e ettt e e e e e 01 2 3 4
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QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA
by Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio

Participante

Nimero NOME
0 0

ORIENTAGOES PARA O PARTICIPANTE:

1. Primeiro, distribua os questionarios aos avaliadores. Assegure-se que o seu nome esteja impresso na
pagina inicial deles, inclusive nesta de auto-avaliagao.

2. Depois, complete este questionério e retorne para
* ATE

3. Por faver, responda todas os itens em ambas as paginas.
* Comegando pela questéo 1, julgue quao frequente cada afirmacdo se adequa a vocé.
L 4 Utilize um lapis para marcar suas respostas com um circulo no nimero correspondente.
Se desejar mudar uma resposta, nac esqueca de apagar a anterior completamente.
* Se um item é irrelevante, ou vocé nido esta certo, ou nio sabe a resposta, deixe-o
em branco.
> Use a escala abaixo :

0 1 2 3 4
De forma alguma  Uma vez ou outra Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente, se
nao sempre

1. Fornego assisténcia aos outros em troca de seus esforgos. 0 1 2 3 4
2: Re-examino suposicdes criticas guestionando se sdo apropriadas. 0 1 2 3 4
3. Falho em interferir em problemas até 0 momento em que eies se tornem 0 1t 2 3 4
sSernoes.
4. Foco a atengdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos padrdes 0 1 2 3 4
esperados.
5. Evitc me envolver quando assuntos importantes surgem. 0 1 2 3 4
6. Converso sobre minhas crengas e valores mais importantes. 0 1 2 3 4
i Estou ausente quando necessitam de mim. 0 1T 2 3 4
8. Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas. 0 1T 2 3 4
9. Falo de forma otimista sobre o futuro. 0 4 2 3 4
10. Gero orgutho nos outros por estarem associados a mim. 0 1 2 3 4
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Questionario MLQ (0
0 1 2 3 4
De forma aiguma Uma vez ou outra Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente, se
ndo sempre
1. Discuto quem € o responsavel por atingir metas especificas de performance. 0 1 2 3 4
12 Espero as coisas darem erradas para comegar a agir. 0 1 2 3 4
13 Falo com entusiamo sobre o que precisa ser realizado. 0 1 2 3 4
14. Especifico a importancia de se ter um forte senso de proposito. G 1+ 2 3 4
15. Invisto meu tempo ensinando e treinando. 0 1 2 3 4
16. Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de 0 1 2 3 4
perforamance s&o alcancadas.
17 Demonstro acreditar firmemente que "se n&o esta quebrado, nao conserte”. 0 1 2 3 4
18, Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo. 0 1 2 3 4
19, Trato os outros como individuo ac invés de trata-los apenas comoummembro 0 1 2 3 4
do grupo.
20. Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes de eu agir. ¢ 1T 2 8 4
21 Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim. 0 1 2 8 4
22, Concentro minha total atengao em lidar com erros, reclamacdes e falhas. 0 1 2 3 4
23. Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes. 0 9 2 3 4
24. Mantenho-me a par de todos ©s erros 0 1 2 3 4
25; Demonstro um senso de poder e confianga. 0 1 2 3 4
26. Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro. e 1 2 3 4
27, Dirijo minha atencao as falhas a fim de atingir os padrées esperados. 0 1 2 3 4
28. Evito tomar decisoes. 0 1 2 3 4
28. Considero cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragées 0 1 2 3 4
diferentes em relag&o aos outros.
30. Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos e diferentes 0 1 2 3 4
angulos.
31. Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos fortes. 0 1 2 3 4
32. Sugiro novas aiternativas, maneiras de realizar e completar as atividades. 0 1 2 3 4
33. Demoro para responder questdes urgentes. o 1 2 3 4
34. Enfatizo a importancia de se ter um senso Gnico de missao. g 1T 2 & 4
35. Expresso satisfacdo gquando os outros correspondem as expectativas. 0.1 2. 3 4
36. Expresso confianga de que metas serao alcangadas. 0 1 2 3 4
37. Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relacéo ao trabalho. B 1 2 3 4
38. Utilizo métodos de lideranca que sao satisfatorios. 0 1 2 8 4
39. Fago com que os outros fagam mais do que o esperado. 0 1 23 4
40. Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis hierarquicos superiores. 0 1 2 3 4
41, Trabalho com o0s outros de maneira satisfatoria. 0 1 2 3 4
42. Elevo o desejo dos outros de obter sucesso. 0 1 2 3 4
43. Sou eficaz em atender as necessidades da organizacgio. D 1T & 8 4
44. Aumento a vontade dos outros em tentar com maior afinco. 0 1 2 3 4
45, Lidero um grupo que € eficiente 0 1 2 3 4
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QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA
by Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio

Avaliador

Numero NOME

ORIENTAQ()ES PARA O AVALIADOR: Esta pesquisa ajudara vocé e outros avaliadores a descrever
o estilo de lideranca da pessoa acima. Para completar sua parte da pesquisa faga o seguinte

1. Margque o nivel organizacional que methor descreve vocé na questao abaixo :

2. Depois, complete este questionario e retorne para
kS ATE November 1, 2003

3. Por favor, responda todas as questées em ambas as paginas.

L 2 Comecando pela guestzo 1, julgue quao frequente caca afirmacdo se adequa a pessoa
que vocé esta avaliando.

> Utilize um lapis para marcar suas respostas com um circulo no ndmero correspondente.
Se desejar mudar uma resposta. néo esquega de apagar a anterior completamente.

& Se um item é irrelevante, ou vocé nio esta certo, ou nao sabe a resposta, deixe-0
em branco.

* Use a escala abaixo .

0 1 2 3 4
De forma alguma Uma vez ou outra Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente, se
____nao sempre

O que melhor descreve vocé
i Estou em um nivel organizacional mais elevado do que a pessoa que estou avaliando
2 A pessoa que estou avaliando se encontra no meu nivel crganizacional
3: Estou em um nivel organizacional inferior que o0 da pessoa que estou avaliandc
4 Nenhuma das anteriores

A PESSCA QUE VOCE ESTA AVALIANDO..

1. Fornece assisténcia em troca de seus esforgos. B 4 2 3 4
G Re-examina suposigdes criticas questionando se sdo apropriadas. 0 1 2 3 4
< Falha em interferir em problemas até © momento em gue eles se tormnem Seros. o 1 2 & 4
4, Foca a ater¢ao em irregularidades, emos, excegoes e desvios dos padrées esperados. 0 1 2 3 4
5 Evita se envolver quando assuntos importantes surgem. 0 1 2 3 4
6. ‘Conversa sobie suas crencas e valores mais imporiantes. 0 1 2 3 4
7 Esta ausente quando necessitam dele g 1 2 & 4
8. Procura alternativas giferentes ao solucionar problemas. 0 t 2 3 4
S, Faiz de forma otimista sobre o futuro 0. 1 2 8 =
10 Qera orqulho nos outros por estarem associados a ele 0 1 2 3 4

|
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Questicnario MLQ i
] 1 2 3 4
De forma alguma Uma vez ou outra Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente, se
nao sempre
LA PERSONA QUE ESTA USTED EVALUANDO. ..

1T Discute quem € o responsével por atingir metas especificas de performance. Q 93 2 3 4
12. Espera as coisas darem erradas para comegar a agir. 0 1 2 3 4
13, Fala com entusiamo scbre o que precisa ser realizado 0 4 2 8 %
14. Especifica a importancia de se ter um forte senso de proposito @ T 2 8 4
15. Investe seu tempo ensinando e treinando. O % 2 3 4
16, Deixaclaro o que cada um pode esperar receber quando as metas de perforamance 0 1 2 3 4 ]

s&0 alcangadas,
17 Demenstra acreditar firmemente que "se n&o esta quebrado, ndo conserte". 0 ¥ 2 & 4
18. Vai alem do interesse pessoal pelo bem do grupo. 0 12 2 3 4
19. Trata vocé como individuo ao invés de trata-lo apenas como um membro do grupo. 0 1 2 3 4
20. Demanstra que os problemas devem tornar-sa crénicos antes de agir. 0 1 2 8 4
24, Age de forma tal que consegue o seu respeito por ele. 0 1 2 8 4
22. Concentra sua total atengac em lidar com erros, reclamagdes e falhas. 0 1 2 8 4
28 Considera as consequéncias éticas ¢ morais das decisoes, 01 2 3 4
24. Mantém-se a par de todos 0s erros. 0 1 2 3 4
25. Demonstra um senso de poder ¢ confianca. 0 1 2 8 4
26.  Aricula uma vis&o positva e motivadora a respeito 4o futuro, ¢ 1 2 3 4
27. Dirige sua ateng3o as falhas a fim de atingir os padroes esperados. 8 1 2 B 4
28. Evita tomar decisoes 0 94 2 3 4
29. Considera cada individuo como tendo necessidades habilidades e aspiragdes C ¥ 2 8 @4

diferentes em relagao aos outros.
3D. Faz com que voce olhe para os probiemas de muitos e diferentes angulos. 0 1 Z 3 4
31, Ajuda vocé a desenvolver seus pontos fortes. G 19 2 3 4
32. Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as atividades. B 1 2 B 2
35 Demora para responder questdes urgentes. 0 4 2 3 4
34 Enfatiza a importancia de se ter um senso Unico de missdo. 0 1 x 2 4
35. Expressa satisfagao quando vocé corresponde as expectativas 0 1 2 3 =
36. Expressa confianga de que metas serao alcangadas. g 1 2 58 4
37. E eficaz em atender as suas necessidades em relagdo ao trabalho. 6@ 1 2. B 2
38. Utiliza métedos de lideranga que séo saltisfatorios. B 1 2 3 4
39. Faz com que vocé faca mais do que o esparado. D v 2 3 =
40. E eficaz em representar seu grupo perante niveis hierarquicos superiores 0 1 B8 B 4
41, Trabalha com vocé de maneira satisfatoria. 0 1 2 2 4
42. Eleva seu desejo de obter sucesso. 0 1 2 345 4
43 E eficaz em atender as nacessidades da organizacao D 4 & B3 B
44, Aumenta sua vontade de tentar com maior afinco. 0 T 2 3 4
45 Lidera um grupo que é eficiente 0 4 2 8 4
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QUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERANCA
Da autoria de Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio
Este questionario pretende descrever o seu estilo de lideranca.

. Assinale as suas respostas, utilizando a escala fornecida abaixo, com um circulo a volta do
numero correspondente;

. Se desejar mudar uma resposta, nao esqueca de corrigir a anterior;

. Se um item lhe parecer irrelevante, nao tem a certeza de qual a resposta mais apropriada, ou nao

sabe a resposta, deixe-o em branco;
Indique quao frequentemente cada uma das afirmagdes se adequa a si.
Utilize a seguinte escala:

0— Nunca 1- Raramente  2- Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

1. Dou apoio aos outros em troca dos seus esforcos. 0[1]2|3][4
2. Reexamino pressupostos criticos, para verificar se sao apropriados. |0 | 1
3. Nao actuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se |0 [ 1 |23
agravam.
. Foco a atengdo em irregularidades, erros, excepcoes e desvios dos [0 |1 (2|3 |4
padroes esperados.

(38}
w
-8

~

5. Evito envolver-me quando surgem questoes importantes. 0]1(2|3]4
6. Converso sobre os meus valores e crencas mais importantes. 0]1(2|3|4
7. Encontro-me ausente quando precisam de mim. 0[1]2]3]4
8. Procuro perspectivas diferentes ao solucionar os problemas. 0[1(2(3]|4
9. Falo com optimismo acerca do futuro. 01234
10. Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim. 0]1[(2]|3|4
11.  Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de [0 |1 |2 |3 |4
desempenho.
12.  Espero que algo corra mal antes de agir. 012|334
13.  Falo de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser [0 | 1|2 |3 |4
realizado.
14.  Realgo a importancia de se ter um forte sentido de missao. 0[1]2|3][4
15.  Invisto tempo a ensinar e a formar. 0|1(2|3|4

16.  Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando as [0 |1 |2 |3 |4
metas de desempenho sdo alcancadas.

17.  Demonstro que acredito firmemente que “enquanto as coisas [0 | 1|2 |3 |4
funcionam, ndo se devem alterar”.

18.  Vou além dos meus interesses proprios para bem do grupo. 0]1(2|3]4

19.  Trato os outros como individuos ao invés de trata-los apenas [0 | 1|2 |3 |4

como mais um membro do grupo.
20.  Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes [0 | 1|2 |3 |4

de eu agir.
21.  Ajode forma a incutir nos outros respeito por mim. 0]1(2|3]4
22. Concentro a minha total atencdo em lidar com erros, |0 1|23 |4
reclamacoes e falhas.
23. Considero as consequéncias éticas e morais das decisoes. 01234
24.  Mantenho-me a par de todos os erros. 0[1]2]3]4
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0— Nunca 1- Raramente  2- Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

25.  Exibo um sentido de poder e de confianca. 0[1]2|3][4

26.  Apresento uma visao motivadora a respeito do futuro. 0/1[(2|3[4

27.  Dirjjo a minha atencao para as falhas no alcance dos padrdes |0 | 1|2 |3 |4
esperados.

28.  Evito tomar decisoes. 0[1]2(3][4

29. Considero cada individuo como tendo mnecessidades, |0 |1(2 (3|4

habilidades e aspiracoes diferentes das dos outros individuos.

30.  Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos [0 |1 |2 |3 |4
angulos diferentes.

31.  Ajudo os outros a desenvolverem os seus pontos fortes. 0/1[2]|3|4

32. Sugiro novas formas de completar as tarefas. 0]1(2|3]4

33 Atraso a resposta a questoes urgentes. 0]1[2|3]4

34.  Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missao |0 |1 (2|3 |4
colectivo.

35.  Exprimo satisfagdo quando os outros cormrespondem as [0 |1(2 |3 |4
expectativas.

36.  Expresso confianga no alcance dos objectivos. 01234

37. Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagao [0 |12 |3 |4
ao trabalho.

38.  Utilizo métodos de lideranca que sao satisfatorios. 0]1]2|3][4

39.  Levo os outros a fazerem mais do que eles esperavam fazer. 0[1]2|3][4

40. Sou eficaz em representar os outros perante niveis hierarquicos [0 |12 |3 | 4
superiores.

41. Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria. 0[1]2]3[4

42.  Aumento o desejo dos outros de obterem sucesso. 0/1]2]3]4

43.  Sou eficaz em atender as necessidades da organizacao. 0[1]2(3][4

44.  Aumento a vontade dos outros de se esforcarem mais. 0[1]2|3][4

45.  Lidero um grupo que é eficaz. 0]1[2|3]4

TA-201 — MLQ — Portuguese — Leader Form
© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com

92



93

For use by Lucas de Lima only. Received from Mind Garden, Inc. on December 14, 2022

QUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERANCA
Da autoria de Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio
Este questionario pretende descrever o estilo de lideranca do de lider.

. Assinale as suas respostas, utilizando a escala fornecida abaixo, com um circulo a volta do
numero correspondente;

. Se desejar mudar uma resposta, ndo esqueca de corrigir a anterior;

. Se um item lhe parecer irrelevante, ou nao tem a certeza de qual a resposta mais apropriada, ou
nao sabe a resposta, deixe-o em branco;

. O questionario é anéonimo.

Indique quao frequentemente cada uma das afirmagdes se adequa ao de lider.

Utilize a seguinte escala:

0— Nunca 1- Raramente  2- Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

1. Da-me apoio em troca dos meus esforcos. 0/1]2]3]4
2. Reexamina pressupostos criticos, para verificar se sao apropriados. |0 |1
3. Nao actua no momento certo, mas apenas quando os problemas se |0 [1[2|3 |4
agravam.
. Foca a atencao em irregularidades, erros, excepcoes e desvios dos [0 |1 (2|3 |4
padrdes esperados.

[3S]
w
o>

~

5. Evita envolver-se quando surgem questoes importantes. 0]1(2|3]4
6. Conversa sobre os seus valores e crencas mais importantes. 0/1(2]|3[4
7. Encontra-se ausente quando precisam dele. 0[1]2]3]4
8. Procura perspectivas diferentes ao solucionar os problemas. 01234
9. Fala com optimismo acerca do futuro. 0[1]2|3[4
10.  Gera orgulho em mim por estar associado a ele. 0]1]2]3]4
11.  Discute quem € o responsavel por atingir metas especificas de [0 |12 |3 |4
desempenho.
12.  Espera que algo corra mal antes de agir. 0[1]2(3][4
13.  Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser [0 | 1|2 |3 |4
realizado.
14.  Realca a importancia de se ter um forte sentido de missao. 0[1]2]3]4
15.  Investe tempo a ensinar e a formar. 0|11(2|3]4

16.  Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as [0 |1 |2 |3 |4
metas de desempenho sdo alcancadas.

17.  Demonstra que acredita firmemente que “enquanto as coisas [0 | 1|2 |3 |4
vao funcionando ndo se devem alterar”.

18.  Vai além dos seus interesses proprios para bem do grupo. 011(2|3]4

19.  Trata-me como individuo ao invés de tratar-me apenas como |0 | 1|2 |3 |4

mais um membro do grupo.
20.  Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes [0 | 1|2 |3 |4
de agir.

0-Nunca 1-Raramente 2-Algumas vezes 3-Muitas vezes 4-Frequentemente
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0— Nunca 1- Raramente  2- Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente
21.  Age de uma forma que incute em mim respeito por ele. 0[1]2|3][4
22. Concentra a sua total atengao em lidar com erros, reclamagdes [0 [ 1|2 |3 |4
e falhas.
23. Considera as consequéncias éticas e morais das decisoes. 01234
24.  Mantém-se a par de todos os erros. 0[1]2(3][4
25.  Exibe um sentido de poder e de confianca. 0/1(2|3]4
26.  Apresenta uma visao motivadora a respeito do futuro. 0/1](2|3]4
27.  Dirige a minha atencao para as falhas no alcance dos padrdes |0 (1|2 (3|4
esperados.
28.  Evita tomar decisoes. 0]1]2]3]4
29. Considera-me como tendo necessidades, habilidades e |0 |1 |2 |3 |4

aspiracoes diferentes das dos outros individuos.

30.  Faz-me olhar para os problemas de muitos angulos diferentes. |0 |12 3[4
31.  Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. 01234
32. Sugere novas formas de completar as tarefas. 0/1(2|3|4
33. Atrasa a resposta a questdes urgentes. 0(1]2|3|4
34.  Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdao |0 |1 (2|3 |4
colectivo.
35.  Exprime satisfacdo quando correspondo as expectativas. 0/1(2|3|4
36.  Expressa confianga no alcance dos objectivos. 0[1]2(3[4
37. E eficaz em atender as minhas necessidades em relacdo ao [0 |12 |3 |4
trabalho.
38.  Utiliza métodos de lideranca que sao satisfatorios. 0[1]2(3]|4
39.  Leva-me a fazer mais do que eu esperava fazer. 0[1]2(3][4
40. E eficaz em representar-me perante niveis hierarquicos [0 (1|2 (3|4
superiores.
41.  Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. 0[1]2|3][4
42.  Aumenta o meu desejo de obter sucesso. 0[1]2(3][4
43.  E eficaz em atender as necessidades da organizacao. 0]1(2|3]4
44.  Aumenta a minha vontade de me esfor¢ar mais. 012|334
45.  Lidera um grupo que é eficaz. 0]1]2]3]4
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MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Scoring Key (5x) Short

My Name: Date:

Organization ID #: Leader ID #:

Scoring: The MLQ scale scores are average scores for the items on the scale. The score can be derived by
summing the items and dividing by the number of items that make up the scale. All of the leadership style scales
have four items, Extra Effort has three items, Effectiveness has four items, and Satisfaction has two items.

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4

Idealized Influence (Attributed) total/4 = Management-by-Exception (Active) total/4 =

Idealized Influence (Behavior) total/4 = Management-by-Exception (Passive) total/4 =

Inspirational Motivation total/4 = Laissez-faire Leadership total/4 =

Intellectual Stimulation total/4 = Extra Effort total/3 =

Individualized Consideration total/4 = Effectiveness total/4 =

Contingent Reward total/4 = Satisfaction total/2 =
1 Contingent Reward .......oooooo i amnanaensismns 01 2 3 4
23 Tntellectnal Stimmlation. oo oo 01 2 3 4
3] Management-by-Exception (Passive) ............ 0o 1 2 3 4
4. Management-by-Exception (Active) ........................ 0o 1 2 3 4
SH Laissezfaive ... .. .. ..o 0 1 2 3 4
6. Idealized Influence (Behavior) 1 2 3 4
a Laissez-faire L0 1 2 3 4
8. Intellectual Stimulation ..o 0 1 2 3 4
9: Inspirational Motivation .........cimnniiumiinaiimimnsimsmminaminma. 1 2 3 4
10. Tdeilized Tofloence (AMEIIIRAY ...c.-conmimmumsassssmsmmn s 1 2 3 4
i Contingent Reward ................coocooiiiniiiiie e 0 1 2 3 4
12. Management-by-Exception (Passive)........0 1 2 3 4
13. Inspirational MOGIVAtION ............cc.ooiuiiiiiiie et e e e e s 0 1 3 4
14. Tdealized Tifluence (BEAVIOEY ... oo it e s aemas s s s et 0 1 2 3 4
15. Individualized Consideration.................cccooeeiviiieinncience e 01 2 3 4

Continued =>
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16. Contingent REWard ...............cco.oouiveirieiereceenesesaeeenseenseesnans 01 2 3 4
17. Management-by-Exception (Passive).........0 1 2 3 4
18. Idealized Influence (Attributed) ... 0 1 2 3 4
19. Individualized Consideration................occoociviieiriicerce e 01 2 3 4
20. Management-by-Exception (Passive)..........0 1 3 4
21, Idealized Influence (Attributed) .................oooiiiiiii i e e e e eaen e 0 1 2 3 4
228 Management-by-Exception (Active) ........................ 0o 1 2 3 4
23. Idealized Influence (BeRAVIOT) .............ocoooviiiiiiiiicie et 0 1 3 4
24. Management-by-Exception (Active) ........................ 0o 1 2 3 4
25 Idealized Influence (AttriDUEed) ...........occooooiiiie e e e e e 01 2 3 4
26. Inspirational Motivatlon ....coonnnnunin s s s 0 1 2 3 4
27 Management-by-Exception (Active) ......................0 1 2 3 4
28. Laissez-faire..........ccccoccccvvvvcvcenee. 0 1 2 3 4
29. Individualized Consideration.................cccoocoeiriirccice e 01 2 3 4
30. Intellectual Stimulation 0 1 2 3 4
31 Individualized Consideration ...................cccoouvciiiiiiceiicicicenieeee 0 1 3 4
393 Intellectual Stimulation. ... ... 01 2 3 4
33 Laissez-faire ..........coooooveiveieeieenee 01 2 3 4
34. Tdealized hifluence (Behaviory ..ol s 01 2 3 4
357 ContingentReward: ... 01 2 3 4
36. Inspirational MOtivation .............ccccooeeeieiiriieieie e 0 1 20 3 4
37. Effectiveness...............0 1 2 3 4
38. Satisfaction.........0 1 2 3 4
39. 5 (i B D11 (1) ——— 0 1 2 3 4
40. Effectiveness.................... 01 2 3 4
4]1. Satisfaction............ 0 1 2 3 4
42. ExtraEffort........ .o oo 01 2 3 4
43. Effectiveness.... 1 2 3 4
44. Extra Effort...............ccooceoe. 01 2 3 4
45. Effectiveness.................... 01 2 3 4
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For Publications:

We understand situations exist where you may want sample test questions for various fair use
situations such as academic, scientific, or commentary purposes. No items from this
instrument may be included in any publication without the prior express written permission
from Mind Garden, Inc. Please understand that disclosing more than we have authorized will
compromise the integrity and value of the test.

For Dissertation and Thesis Appendices:

You may not include an entire instrument in your thesis or dissertation, however you may use
the three sample items specified by Mind Garden. Academic committees understand the
requirements of copyright and are satisfied with sample items for appendices and tables. For
customers needing permission to reproduce the three sample items in a thesis or dissertation,
the following page includes the permission letter and reference information needed to satisfy
the requirements of an academic committee.

Online Use of Mind Garden Instruments:

Online administration and scoring of the Multifactor Leadership Questionnaire is available from
Mind Garden, (https://www.mindgarden.com/16-multifactor-leadership-questionnaire). Mind
Garden provides services to add items and demographics to the Multifactor Leadership
Questionnaire. Reports are available for the Multifactor Leadership Questionnaire.

If your research uses an online survey platform other than the Mind Garden Transform survey
system, you will need to meet Mind Garden’s requirements by following the procedure
described at mindgarden.com/mind-garden-forms/58-remote-online-use-application.html.

All Other Special Reproductions:
For any other special purposes requiring permissions for reproduction of this instrument,
please contact info@mindgarden.com.

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
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m%nd garden

www.mindgarden.com

To Whom It May Concern,

The above-named person has made a license purchase from Mind Garden, Inc. and has permission to
administer the following copyrighted instrument up to that quantity purchased:

Multifactor Leadership Questionnaire

The three sample items only from this instrument as specified below may be included in your thesis or
dissertation. Any other use must receive prior written permission from Mind Garden. The entire
instrument may not be included or reproduced at any time in any other published material. Please
understand that disclosing more than we have authorized will compromise the integrity and value of the
test.

Citation of the instrument must include the applicable copyright statement listed below.
Sample Items:

As aleader ....

| talk optimistically about the future.
| spend time teaching and coaching.
| avoid making decisions.

The person | am rating....
Talks optimistically about the future.
Spends time teaching and coaching.
Avoids making decisions

Copyright © 1995 by Bernard Bass & Bruce J. Avolio. All rights reserved in all media. Published by
Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com

Sincerely,

Py

Robert Most
Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com
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