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RESUMO

Neste trabalho, objetivou-se examinar, empiricamente, os efeitos da lideranca transformacional
no engajamento e no desempenho dos profissionais da area contabil, com base na psicologia
positiva. Especificamente, buscou-se compreender e entender por meio dos comportamentos e
acoes cotidianas dos profissionais que atuam na condi¢ao de liderados em departamentos ou
escritorios de contabilidade, o que levariam esses profissionais a um estado mental positivo, ou
seja, a um engajamento ¢ um melhor desempenho no trabalho. Tendo em vista que os
profissionais atuantes na area contabil geralmente estio submetidos a pressio decorrente do
grande volume de tarefas e prazos estreitos, e sofrem com a permanente atualizacdo, sobretudo
nas atividades relacionadas as obrigacoes assessorias. Para isso, foram elaboradas onze hipoteses
(H1 a H11) com base na literatura pesquisada, que buscaram testar estatisticamente as relagoes
entre as variaveis latentes: Lideranca Transformacional (Carless, 2000) escala GTL, Engagement
no Trabalho (Schaufeli & Bakker, 2004) escala UWES e o Desempenho no Trabalho (Queiroga
et al.,, 2015) escala EGDT. Todas as trés escalas usadas nesta pesquisa ja foram validadas no
Brasil em estudos anteriores. Nesta pesquisa, apos a caracterizacao da amostra foram obtidas 119
respostas validas, por meio de uma websurvey, um questionario eletroénico, e apds essa
caracterizagao, realizou-se a aplicagdo da técnica de analise multivariada de Modelagem de
Equagées Estruturais (MEE). Os resultados sugerem que entre a Lideran¢a Transformacional e o
Desempenho no Trabalho nio ha relagao direta estatisticamente significante, ou seja, a Lideranca
Transformacional nao influencia o Desempenho no Trabalho de forma direta, mas influencia
indiretamente, por meio do Engajamento no Trabalho dos profissionais da area contabil. Com
relacdo as variaveis latentes: Liderang¢a Transformacional e o Engajamento no Trabalho, os testes
se apresentaram estatisticamente significantes, evidenciando que ha relagio positiva e significante
da Lideranca Transformacional e o Engajamento no Trabalho nas trés dimensGes pesquisadas:
Vigor, Dedicagao e Absor¢ao. As relagdes entre Engajamento no Trabalho com suas dimensodes:
Vigor, Dedicagio e Absorcio e Desempenho no Trabalho com suas dimensées: Tarefa e
Contexto, permitem afirmar a relagdo parcial entre as duas variaveis latentes. As dimensoes do
Engajamento no Trabalho e do Desempenho no Trabalho, por meio dos testes apresentaram-se
estatisticamente significantes, porém as dimensdes: Dedicagdo e Tarefa dessas variaveis latentes
apresentaram alto coeficiente estrutural, mas com o sinal negativo, contrario do esperado, o que
se pode concluir que, nao ¢ a Dedicacio que influencia na Tarefa, mas o contrario. Com isto,
conclui-se que o Engajamento no Trabalho influencia positivamente o Desempenho no
Trabalho, por meio dos funcionarios Engajados que desempenham um melhor papel em suas
rotinas técnicas contabeis.

Palavras- chaves: Lideranca Transformacional, Psicologia Positiva, Engajamento no Trabalho,
Desempenho no Trabalho, Profissionais de Contabilidade.



ABSTRACT

In this work, the objective was to examine, empirically, the effects of transformational
leadership on the engagement and performance of accounting professionals, based on positive
psychology. Specifically, we sought to understand and understand through the daily behaviors
and actions of professionals who work as leaders in accounting departments or offices, which
would lead these professionals to a positive mental state, that is, to an engagement and better
work performance. Bearing in mind that the professionals working in the accounting area are
generally subjected to pressure due to the large volume of tasks and narrow deadlines, and suffer
from permanent updating, especially in activities related to advisory obligations. For this, eleven
hypotheses (H1 to H11) were elaborated based on the researched literature, which sought to
statistically test the relationships between the latent variables: Transformational Leadership
(Carless, 2000) GTL scale, Work Engagement (Schaufeli & Bakker, 2004) UWES scale and
Performance at Work (Queiroga et al., 2015) EGDT scale. All three scales used in this research
have already been validated in Brazil in previous studies. In this research, after the
characterization of the sample, 119 valid responses were obtained, through a websurvey, an
electronic questionnaire, and after this characterization, the multivariate analysis technique of
Structural Equation Modeling (SEM) was performed. The results suggest that between
Transformational Leadership and Work Performance there is no statistically significant direct
relationship, that is, Transformational Leadership does not directly influence Work Performance,
but indirectly, through the Work Engagement of professionals in the area accounting. With
respect to the latent variables: Transformational Leadership and Engagement at Work, the tests
were statistically significant, showing that there is a positive and significant relationship between
Transformational Leadership and Engagement at Work in the three dimensions surveyed: Vigor,
Dedication and Absorption. The relationships between Work Engagement with its dimensions:
Vigor, Dedication and Absorption and Work Performance with its dimensions: Task and
Context, allow to affirm the partial relationship between the two latent variables. The dimensions
of Engagement at Work and Performance at Work, through the tests, were statistically
significant, but the dimensions: Dedication and Task of these latent variables, presented a high
structural coefficient, but with the negative sign, contrary to the expected, which it can be
concluded that it is not the Dedication that influences the Task, but the opposite. With this, it is
concluded that the Engagement at Work positively influences the Performance at Work, through
the Engaged employees who play a better role in their technical accounting routines.

Keywords: Transformational Leadership, Positive Psychology, Work Engagement, Work
Performance, Accounting Professionals.
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1. INTRODUGAO

1.1 Contextualizagido do tema

Influenciar, inspirar, motivar e estimular sio componentes da lideranga transformacional
(Bass, Avolio, Jung e Berson, 2003) que podem proporcionar aos funcionarios uma sensagao de
bem-estar, de autodominio e de total imersao (Siqueira, 2008), ou seja, um estado mental positivo
e satisfatorio, conhecido como engajamento no trabalho. Sdo aspectos que ha duas décadas
despertam o intelecto e motivam profissionais e pesquisadores de diferentes areas, a buscarem a
compreensio e o entendimento, de quais caracteristicas e ac¢des levariam os funcionarios ao
engajamento (Schaufeli e Bakker, 2002).

Essas caracteristicas sdo aspiragoes também de institui¢oes, organizagoes e empresas, dos
setores publicos e privados, como uma forma de acrescentar uma dimensdo visionaria e
transformacional ao universo coorporativo, e também, é do interesse da area académica por
possibilitar o estudo de implicagdes diretas e indiretas nas praticas dessas organizaces e nas
teorias que buscam explica-las (Kopperud, Martinsen & Humborstad, 2014).

Estudos como o Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014) mencionam a importancia
das variaveis, lideranga transformacional e do engajamento, e suas associagdes com as dimensoes
das estratégias pessoais dentro do contexto organizacional; os autores ainda identificaram que a
interagao entre elas pode ajudar a criar sinergia e um florescimento na empresa.

Despertar e manter o estado mental positivo, como o decorrente do engajamento dos
funcionarios, ndo é uma tarefa facil, principalmente porque estados negativos decorrentes de
situagOes tais como: esgotamento fisico, estresse, recompensas insatisfatorias e transtornos
mentais, de adaptagdo, e ansiosos e outras mais, tendem a superar os estados positivos (Schaufeli
& Bakker, 2004).

Os sintomas relatados anteriormente despertam a preocupagio dos gestores nas
empresas, principalmente porque os estados negativos siao considerados antipoda do
engajamento, ou seja, sao constatados em situagoes tais como a sindrome de Bwrnont, também
conhecida na literatura mais popular pelo nome de sindrome do Esgotamento Profissional
(Maslach & Leiter, 1997). Os contextos e consequéncias advindos desses sintomas negativos sao
tdo graves que em 2018 foi evidenciado pelo Ministério da Economia que transtornos mentais e
comportamentais, levaram a 43,3 mil afastamentos por auxilios-doenca como consequéncia de
episodios depressivos, além do que transtornos ansiosos sdao responsaveis por 28,9 mil casos, de
recorréncia de outros anos, nos quais os adoecimentos tém ligagao direta com o local e com as
condig¢oes de trabalho.

Tendo em conta esse cenario, a Bain & Company (2017), uma grande empresa de
consultoria mundial, em uma pesquisa por ela realizada continuamente desde o final dos anos
1990, identificou em seu relatério de 2017 que empresas de classe mundial se valem de
ferramentas de gestdao de engajamento de funcionarios, centradas em quatro pilares, sendo:
satisfacado do empregado, fortalecimento, gestio de recursos humanos e compromisso
organizacional. Tais ferramentas sio denominadas engajament surveys, sendo técnicas que se
baseiam em pesquisas aplicadas diretamente aos colaboradores, para medir o seu grau de
envolvimento e de entusiasmo com o trabalho e com a organizacao. Nas andlises desenvolvidas
pela Bain & Company, foi avaliado que funcionarios engajados intelectualmente e
emocionalmente contribuem para formar clientes satisfeitos e fidelizados, além de colaborar com
um melhor desempenho nos resultados.

O estudo de Murphy e Michels (2018) também evidenciou a importancia do engajamento
dos funcionarios em seus contextos organizacionais. Os autores analisaram mais de 400 empresas
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e seus focos em duas vertentes: na estratégia da empresa e no engajamento no trabalho; e os
resultados apurados demonstraram que o foco no engajamento supera os resultados a partir do
foco na estratégia dos negocios, e que as empresas mais bem-sucedidas se destacam porque
possuem um maior envolvimento e engajamento dos funcionarios. Os autores ainda destacaram
que as estratégias nao deixaram de ser eficazes, mas, que deve haver um equilibrio entre estratégia
e engajamento, sobretudo em um universo coorporativo de rapidas mudangas, e dessa forma, o
engajamento é o fator nimero um para o atingimento do sucesso. Nas justificativas apresentadas
por esses autores eles consideram que é importante que os colaboradores se sintam reconhecidos
e integrados na empresa, e que o gerenciamento bem-sucedido dos empregados deve ser
valorizado, porque ¢é através dele que se conquista o coragao e a mente dos funcionarios, evitando
assim, a falta de controle que propende a alimentar a ansiedade.

De outro lado, busca-se compreender o que influencia a existéncia do engajamento nas
organizagoes, sendo que uma das pesquisas assomadas nesse sentido é a busca pela compreensao
e o entendimento, por empresas de diferentes setores, acerca da lideranca transformacional, a
partir da qual se busca a compreensio de como, onde e o porqué do lider, ao exercer uma
lideranca transformadora, inspira e motiva seus liderados e contribui para que ocorra o
engajamento (Bass, Avolio, Jung e Berson, 2003).

Pesquisadores de diferentes areas tém estudado esta variavel (Lideranca
Transformacional), como uma forma de compreender os mecanismos que possibilitam engajar
pessoas e melhorar o desempenho no trabalho. Autores como, Ghafoor, Qureshi, Khan e Tahir
(2011) pesquisaram a relagio dos gerentes com os funcionarios em uma empresa de
telecomunicagbes do Paquistdo, e os resultados apresentados foram estatisticamente significantes
acerca do relacionamento entre as variaveis Lideranca Transformacional, Engajamento e
Desempenho. Também o estudo de Salanova, Lorente, Chambel e Martinez (2011), que
analisaram supervisores e enfermeiros, buscou avaliar a associagdo entre a lideranca
transformacional e o que era percebido como o desempenho extraordinario dos enfermeiros,
sendo esse mediado pela autoeficacia e engajamento no trabalho; os resultados apresentados
evidenciam que os supervisores de enfermagem, que eram identificados com um estilo de
lideranca transformacional, influenciaram o desempenho extraordinario por meio da autoeficacia
e do engajamento no trabalho.

Com base nos elementos apresentados até o momento e que caracterizam o0s contextos
organizacionais, pode-se considerar que diferentes classes profissionais estio expostas ao
esgotamento profissional, por diversos motivos, alguns apresentados anteriormente. Um dos
mais frequentes e intensamente observado ¢ o estresse, que esta presente na rotina da maioria dos
trabalhadores; sendo que na profissao contabil, nao ¢ diferente (Oliveira, Moura, Barbosa & Savi,
2015).

Os profissionais da area contabil, e, sobretudo os contadores, estdo expostos ao estresse
diario e continuo, onde o volume de trabalho é exaustivo, acrescido de frequentes e excessivas
jornadas de trabalho, sofrendo com a pressao dos prazos a serem cumpridos, sempre em ritmos
acelerados (Peres, Medeiros, Bernardo, Santos, Cristina & Silva, 2016). Além disso, sofrem a
constante demanda por atualizagdo, decorrentes das mudangas e adequagdes das normas
contabeis, como por exemplo as IFRS (International Financial Reporting Standards), o que gera
necessidade de um aprendizado continuo para o profissional contabil, além das alteragdes
constantes nas formas como os tributos sao concebidos, mensurados e reportados.

Estudos como os de Peres et al., (2016), Oliveira, Moura, Barbosa e Savi, (2015) e
Ferreira e Bonfim (2019), além dos boletins do CRC (Conselhos Regional de Contabilidade),
mencionaram que apesar de toda tecnologia que esta sendo implantada na area contabil, como o
eSocial e outros diversos softwares disponibilizados, os contadores ainda continuam expostos ao
risco de estresse emocional, despersonalizagao, falta de realizacao profissional, pouca valorizagao
dos empregados por parte dos lideres. Destacaram ainda que um dos fatores que lhes causa
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estresse elevado ¢é a discriminagdo e o favoritismo no ambiente organizacional, mas independente
disso, nenhum profissional se mostra arrependido por ter escolhido esta profissao.

Com base em todos os elementos apresentados, partiu-se da hipdtese, nesta pesquisa,
que: conhecer o contexto dos departamentos e/ou escritérios de Contabilidade, acerca dos
fatores que contribuem para que a lideranga transformacional seja capaz de contribuir com o
engajamento dos contadores, e com seus desempenhos em suas atividades, pode ser relevante
para profissionais, empresas e academia.

A fim de delimitar a presente pesquisa, ¢ em fun¢ao de a pesquisadora fazer parte da
equipe de contadores de um municipio no Estado de Sio Paulo, e ter também trabalhado nas
areas contabeis de empresas privadas, e com base nisso, conhecer caracteristicas especificas das
atividades desenvolvidas por esses profissionais nesse contexto, a pesquisa foi direcionada aos
departamentos de contabilidade, em organiza¢oes publicas e privadas, uma vez que em ambos os
setores existem organizagdes que dispéem de equipes contabeis formadas por varios
profissionais, contexto esse que ¢ adequado para o que foi investigado nesta pesquisa.

1.2 Questio de Pesquisa

Quais os efeitos da lideranga transformacional no engajamento e no desempenho dos
profissionais da area contabil?

1.3 Objetivo Geral

Este estudo teve por objetivo examinar os efeitos da lideranca transformacional no
engajamento e no desempenho dos profissionais da area contabil.

1.3.1 Objetivo Especifico

Elaborar um instrumento de Autoavaliacio, com base em dados especificos da pesquisa,
visando a compreensao das caracteristicas dos contextos dos respondentes com base nos
resultados obtidos na pesquisa, contribuindo assim com a melhoria das agdoes promovidas por
lideres no engajamento e consequentemente, no desempenho do trabalho.

1.4 Justificativa do tema

Como apresentado anteriormente, diversos sao os estudos que sinalizaram a importancia
do engajamento dos funcionarios no trabalho, como exemplo, a Bain & Company que analisou
empresas de classe mundial e identificou que elas ja se valem de ferramentas de gestao de
engajamento, com o objetivo de medir o grau de envolvimento e de entusiasmo dos funcionarios.
Outro estudo ¢ Kopperud et al, (2014), que demonstrou a importancia da lideranca
transformacional no engajamento e na estratégia organizacional. Estudo como de Murphy e
Michels (2018) identificaram que o engajamento no trabalho supera as estratégias dos negocios.

Com base nesses trabalhos, esta pesquisa buscou compreender como, onde e o porqué de
o lider, ao exercer uma lideranca transformadora, inspira e motiva seus liderados e contribui para
que ocorra o engajamento no trabalho (Bass, Avolio, Jung e Berson, 2003) dos profissionais da
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area contabil. Varios sio os estudos de diversas areas que buscam essa compreensio dos fatores
advindos da Lideranga Transformacional que influenciam o engajamento, mas esta pesquisa se
diferencia por analisar profissionais atuantes em departamentos e/ou escritérios de contabilidade.
Justamente porque despertar e manter o engajamento dos profissionais ¢ um grande desafio para
as empresas, organizagoes, e principalmente para os lideres, porque o Engajamento é conhecido
como antipoda do Bumont (Sindrome do Esgotamento Profissional).

Esta pesquisa focou em profissionais da area contabil, porque os contadores estao
expostos ao estresse diario e continuo, onde o volume de trabalho ¢ exaustivo, acrescido de
frequentes e excessivas jornadas de trabalho (Peres, Medeiros, Bernardo, Santos, Cristina & Silva,
2016). Este fator gera uma preocupagdo para area académica e para o 6rgio regulador da classe
contabil, o que sio evidenciadas em alguns estudos como os de Peres et al., (2016), Oliveira,
Moura, Barbosa e Savi, (2015) e Ferreira ¢ Bonfim (2019) e os boletins do CRC (Conselhos
Regional de Contabilidade), mencionando que os contadores ainda continuam expostos ao risco
de estresse emocional, despersonalizacio, falta de realizagdo profissional, pouca valorizagio dos
empregados por parte dos lideres e destacaram ainda que um dos fatores que lhes causa estresse
elevado ¢ a discriminagio e o favoritismo no ambiente organizacional.

Compreende-se que entender este contexto, pode auxiliar as organizagdes em como
ajudar os lideres a serem Lideres Transformacionais, inspirando, motivando e estimulando os
seus liderados, proporcionando aos funcionarios uma sensagao de bem-estar, de autodominio e
de total imersao (Siqueira, 2008), ou seja, obtendo um estado mental positivo e satisfatorio,
conhecido como engajamento no trabalho, o que poderia evitar a sindrome do Esgotamento
Profissional. Principalmente no cenario atual, onde as relagoes entre lideres e liderados sofrem
grandes mudancas em fun¢ao do novo contexto de trabalho em casa decorrente do afastamento
social.

1.5 Contribuigoes

Este estudo traz duas contribuicoes sendo:

A contribuicao Tedrica, por meio da articulagdo entre as trés variaveis propostas
(Lideranga Transformacional, Engajamento e Desempenho), que oferece evidéncias importantes
sobre como se da tal relacionamento no contexto da atividade do profissional contabil, e pode
servir de base para novas investigagoes nessa vertente.

A contribuicao Pratica, uma ferramenta de Autoavaliacio de profissionais em seus
contextos de trabalho, que possibilita efetuar o confronto dos dados obtidos por meio do
respondente com os achados desta pesquisa, podendo ainda ser comparado com base no seu
perfil, comparativamente a0 mesmo perfil na pesquisa.

Em resumo, o estudo contribui para profissionais, empresas e academia, uma vez que a
lideranca transformacional tem elementos que podem contribuir para o bem-estar individual e a
motivacao dos liderados, o que proporcionaria um engajamento e um melhor desempenho no
trabalho (Salanova, Lorente, Chambel & Martinez, 2011) dos profissionais da area contabil.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nos proximos topicos sera apresentada a revisao da literatura sobre os principais temas
que possibilitam construir o modelo teérico que sustentou a pesquisa.

2.1. Lideranga

O significado da palavra Lideranca nao possui um consenso universal ou padronizado,
mas as ideias centrais referem-se ao processo de influenciar intencionalmente um individuo ou
um grupo de pessoas, estruturar e simplificar servicos e relacionamentos em equipes no ambiente
organizacional, ou seja, um verdadeiro lider possui um poder ou uma caracteristica particular
capaz de influenciar, incentivar seus apreciadores e seguidores a alcancarem os seus objetivos
profissionais. Em outras palavras, um bom lider serve de espelho e exemplo para os demais
funcionarios da organizacao (Yukl, 2008; Abelha, Carneiro & Cavazotte, 2018).

De acordo com pesquisadores e profissionais da area comportamental, a Lideranca é um
fator real e valoroso para a eficacia das organizagdes (Yukl, 2008). O processo de liderar tem
como objetivo principal a obten¢ao de um resultado, o qual dependera do reconhecimento dos
lideres e de seus processos de lideranca por seus liderados ou seguidores, que determinara o
sucesso ou fracasso de todo processo desenvolvido, justamente porque é um processo
compartilhado por pessoas, com entendimentos e culturas diferentes, ¢ que podem tornar o
desenvolvimento do processo eficaz ou ineficaz. (Yukl, 2008). Consequentemente, a lideranca
nao pode ser considerada somente a partir da fun¢do individual do lider, mas de toda a
compreensao e colabora¢ao dos demais funcionarios (Jorge Dias & Guimaraes, 2015).

Apesar da lideranca ser um processo atualmente considerado como valoroso por grande
parte das organizagoes e sociedade, ele ja ha muito tempo é assim considerado pela academia. Ha
décadas este assunto vem sendo estudado na tentativa de ajudar as organizag¢oes a atingirem um
alto desempenho e alcancarem a exceléncia (Bass, 1985). Em 1978, a lideranca ficou conhecida
como um movimento, um marco para a época. Nesse mesmo periodo buscavam-se ideias de
como agregar nas organizagdes conceitos que as auxiliassem a otimizar a visao de custo-beneficio
(Bass, 1985). Ainda naquele periodo, varios autores se engajaram, cada qual contribuindo de
maneira diferente para um unico objetivo, que era o de melhorar o desempenho das organiza¢des
através de seus lideres. Naquele periodo ja se buscava a exceléncia organizacional, por meio do
uso certo do poder dos lideres. Um dos autores da época de destaque foi James MacGregor
Burns, que ficou conhecido por dedicar muitos esforcos relatando o uso incorreto do poder
pelos lideres ao longo do tempo (Burns, 1978).

James MacGregor (1978) em suas pesquisas buscou identificar e analisar quais os tipos de
caracteristicas do lider melhor levam ao uso correto do poder e contribuem para alcangar o tao
almejado sucesso como lideres transformadores, o que nao era tio comum para a época. Burns
(1978) notou, através das analises e das particularidades apresentadas, que caracteristicas como o
carisma, a visao e o poder persuasivo das pessoas sao capazes de convencer ou induzir seguidores
ou liderados a alcangarem um objetivo em comum. Com este estudo, o autor escreveu um best-
seller sobre liderancga politica, onde foram identificados e comparados dois estilos de lideranga: a
lideranga transacional e a lideranca transformacional (Yukl, 2008), o que pode ser considerado
como um estudo avancado para época, pois tal abordagem nao era apresentada até entio na
psicologia humanistica, sendo que, a partir desse estudo foi possivel divulgar os diferentes
processos de liderancga, que foi observado em diferentes culturas e ao longo do tempo (Burns,
1978).

O processo do estabelecimento da lideranga e sua eficacia também vém sendo estudado
quanto ao impacto que este sofre em decorréncia das diferentes culturas organizacionais (Conger
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& Kanungo, 1994), mas também leva-se em conta que ele é decorrente de experiéncias
individuais, que dependem de valores fundamentais e dos modelos de papéis que tenham sido
capturados por cada um na infancia e adolescéncia, além dos observados no contexto de trabalho
(Bennis & Nanus, 1985). A amplitude dessas questoes levou Carless, Wearing e Mann (2000) a
desenvolverem um estudo aprofundado no qual sdo apresentadas diversas dimensoes, que podem
ser capturadas por meio de instrumentos adequados, e que refletem as principais dimensoes do
lider.

Através desses estudos pode-se constatar que cada vez mais as organizagdes estio
preocupadas com as dimensées com que a lideranga pode influenciar os processos e modelos de
gestio de qualidade, a eficiéncia e eficacia das atividades; de fato, observa-se que as organizagoes
almejem um desempenho além das expectativas, algo superior ao tradicional, que esperam obter
por meio de uma lideranga que consiga produzir algo novo e que ajudara na obten¢dao de uma
vantagem competitiva no campo organizacional (Bass, 1985).

Pesquisas tem apontado que o lider é uma pega chave, e que pode ser o responsavel pelo
sucesso ou o fracasso de diversos processos na organizacio; o lider também pode ser
compreendido como um representante dos funcionarios e da organizagiao, ou seja, uma peca
capaz de gerar valores e riquezas, um exemplo a ser seguido por funcionarios, mas para isto é
preciso identificar como o lider pode influenciar, incentivar e motivar os funcionarios, trazendo
para cada um a satisfacdo pelo desempenho das atividades que lhes foram confiadas (Bass, 1985).
Dessa forma, ¢ importante que o lider tenha uma ampla visao, e que ela seja voltada para
"instancia da aprendizagem organizacional, de base coletiva”, de um entendimento sob a imagem,
a estrutura e a dinamica da organizagdo (Rivera & Artmann, 20006, p. 411).

Rivera (2003) evidencia a importancia de entender e compreender os diferentes estilos de
lideranga (particulares de cada lider), sem desconsiderar que eles tenham posicionamentos que
podem ser mais focados nas relagées individuais, enquanto outros sio mais voltados para a
organizagdao (ou coletivo). Rivera (2003) explica que a lideranca, mesmo sendo voltada para a
forma coletiva, como um processo interativo da visio dos envolvidos, nio deve jamais
desconsiderar a forca das percepgoes e relagdes individuais das pessoas e entre elas, justamente
porque a a¢ao entre o lider e o liderado se trata de algo que ocorre entre pessoas e N30 como um
processo realizado por maquinas, que assim como as plantas, precisam de cuidados para se
desenvolver e crescer, sem anular o seu crescimento. Rivera (2003, p. 62) assevera que “seriam
estas condi¢des de aprendizado fatores propulsores ou realizadores do potencial de crescimento
das pessoas, potencial esse que poderia ser tolhido em contextos impositivos e objetivantes”
(Rivera, 2003, p.62).

Salienta-se que o foco desse estudo foi centrado na lideranga, mas é importante clarificar
que gestdao e lideranca sao agoes de diferentes naturezas, dentro do mundo organizacional, “O
lider se preocupa em canalizar a atengao sobre uma visao, explorando os recursos emocionais e
espirituais da organizagdo, seus valores, seus engajamentos e suas aspiragoes; ja o gerente
(Gestao) exploraria os recursos fisicos da organizagao, seu capital, suas competéncias, suas
matérias-primas e sua tecnologia” (Rivera, 2013, p. 205). Por outro lado, cabe salientar que o
estudo da lideranca desperta a ansia nao s6 no meio académico, mas também dentro das
organizagoes, além de ser um dos mais importantes na area de gestao (Maciel & Nascimento,
2013).

2.1.1 Lideranga transformacional

Diferentes estilos de lideranca podem ser compreendidos como decorrentes de diferentes
culturas organizacionais, e¢ mesmo sendo formas diferentes de lideranca: a lideranca

transformacional e transacional, podem ser identificadas entre elas similaridades e divergéncias
(Burns, 1978).
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Para Burns (1978, p. 6) “o lider transformacional reconhece e explora a necessidade ou
demanda existente de um seguidor ou liderado em potencial”. Para Bass e Avolio (1994, p. 134)
“o lider transformacional incentiva os seguidores, agindo como um modelo, motivando através
da inspiracdo, estimulando intelectualmente e dando consideragao individualizada as suas
necessidades e objetivos”, além de procurar motivagdes potenciais nos seguidores, procura
também satisfazer suas necessidades mais elevadas e envolver a pessoa plena do seguidor. Jorge
Dias e Guimaraes (2015, p. 204) afirmam que “os lideres transformacionais devem ser capazes de
definir e articular uma visao para suas organizagoes, e os seguidores devem aceitar a credibilidade
do lider”.

Apesar dos estudos, a lideranga possui como foco o processo de influenciar, incentivar e
cativar os liderados, seguidores e o grupo, de maneira a obter os objetivos pré-estabelecidos
como observado por Burns (1978). Outro autor, anos mais tarde, modificou sua ideia inicial
sobre a lideranga transformacional e transacional, apresentando que somente estas caracteristicas
nao sdo o suficiente para alcangar o objetivo do grupo, mas sim para causar uma conscientizagao
do que de fato ¢ importante, fazendo com que os seguidores se tornem lideres, além de
evidenciar que a lideranca transformacional acrescentava impactos na lideranga transacional “nos
esforcos, na satisfacio e eficacia dos seguidores” (Bass, 1990, p. 170). Com sua analise Bass
(1985) comprovou a veracidade do seu modelo através de um estudo feito com oficiais militares
seniores e gerentes de negocios.

Por existit um movimento que estava ocorrendo na época e apos anos de modelos
contingentes, na tentativa de entender a lideranga transformacional, o movimento despertava a
curiosidade de algo novo para época, e trazia uma tendéncia dentro das organizagles que
possufam os status de excelentes. As pessoas eram motivadas a fazer “mais do que o esperado”,
algo mistico, buscava-se entender o comportamento das pessoas dentro do ambiente
organizacional e o que influenciava os funcionarios a apresentarem um alto desempenho além do
proposto, o que nao se justificava por desempenho versus recompensa, porque, na realidade o
desempenho dos funcionarios superava as expectativas e as metas estabelecidas pelas
organizagoes (Bass, 1985).

Os estudos de Bass (1985), em continuidade a pesquisa de Burns (1978), contribui para a
constru¢ao do modelo de lider transformacional, no qual o lider ¢ visto como um funcionario
inspirador, ou seja, o lider nao ¢ visto somente nas fun¢des de acompanhar, controlar a execugao
de tarefas ou ofertar recompensas, mas, sobretudo, tem o papel de inspirar, estimular,
intelectualmente e observar individualmente os funcionarios. Este tipo de lideranca pode ser
caracterizada como diretiva, quando o lider é inspirador, mas utiliza-se dos seus meios e métodos
com foco na tarefa, ou participativa, que ocorre quando o lider partilha a idealizagao de visdes e
ideias, o que ¢ visto como uma parte democratica, coletiva e participativa, ¢ com foco nos
seguidores; ou seja, ele pode ser autoritario ou democratico, mas isto vai depender se o lider tem
informacao e o poder acerca da situagdo (Bass & Riggio, 2000).

Tal empoderamento do lider evidencia a importancia de que os profissionais que ocupam
tais funcOes tenham consciéncia da importancia de sua postura moral (Bass, 1999). Bass (1985)
previamente havia revelado que os estilos de lideranca transacional e transformacional, sao duas
proposi¢des pertencentes a um mesmo todo, ou seja, nao sao distintas, mas sao multidimensoes
de algo mais amplo. Considera-se também que em alguns contextos pode haver implicagoes da
lideranga transacional na lideranca transformacional ou vice-versa (Rosa, 2010). Isto faz com que
a lideranga transformacional seja reconhecida globalmente como um conceito, onde o objetivo é
motivar os funcionarios para buscarem “desempenhos além das expectativas”. Para acontecer tal
desempenho ¢ preciso que todos estejam alinhados aos interesses da organizagao, sendo esse um
dos papéis que o lider transformacional deve desempenhar (Bass, 1999).

A lideranca transformacional engloba aspectos intrinsecos, tais como: a motivagao e o
desenvolvimento positivo de seguidores com diferentes estilos, sendo alguns considerados
relativamente frios, devido a forma como procedem ao processo de troca social, como é mais
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frequentemente abordado no caso da lideranca transacional (Bass & Riggio, 2006). Outro aspecto
a considerar é que a lideranga transformacional é a que melhor se adequa aos ambientes mais
complexos, “onde os seguidores nao apenas buscam um lider inspirador para ajuda-lo, em um
ambiente incerto, mas também querem ser desafiados e sentirem-se empoderados, para serem
leais, e com alto desempenho”. Além de possuirem melhor engajamento e satisfagdo no trabalho
(Bass & Riggio, 2006, pp. 3-23). Para Bass, Avolio, Jung e Berson (2003, p. 208) o lider
transformacional geralmente demonstra atitudes relacionadas aos quatro componentes principais,
ou quatro qualidades transformacionais, (i) influéncia idealizada, (ii) motivacao inspirada, (iii)
estimulo intelectual, e (iv) consideracao individualizada, descritas a seguir:

Influéncia idealizada — “Os lideres sao admirados, respeitados e confiaveis. Os
seguidores se identificam e querem imitar seus lideres. Entre as coisas que o lider
faz para ganhar crédito com os seguidores esta a consideracao das necessidades
dos seguidores em detrimento das proprias necessidades. O lider compartilha
riscos com os seguidores e ¢ consistente na conduta com ética, principios e
valores subjacentes".

Motivagdo inspirada - "Os lideres se comportam de maneira a motivar as
pessoas ao seu redor, fornecendo significado e desafio ao trabalho de seus
seguidores. O espirito individual e de equipe ¢ despertado. Entusiasmo e
otimismo sao exibidos. O lider incentiva os seguidores a visualizarem futuros
atraentes, que eles podem imaginar por si mesmos”.

Estimulo intelectual — “Os lideres estimulam o esforco de seus seguidores para
serem inovadores e criativos, questionando suposi¢oes, reformulando problemas e
abordando situagoes antigas de novas maneiras. Nao ha ridiculo ou critica publica
dos erros de membros individuais. Novas ideias e solugbes criativas para
problemas sdo solicitadas aos seguidores, que sdo incluidos no processo de
abordar problemas e encontrar solugoes”.

Consideragao individualizada — “Os lideres prestam atencdo a necessidade de
realizacdo e crescimento de cada individuo, atuando como treinador ou mentor.
Os seguidores sio desenvolvidos para niveis de potenciais sucessivamente mais
altos. Novas oportunidades de aprendizado sao criadas junto com um clima
favoravel para o crescimento. As diferencas individuais em termos de
necessidades e desejos sdo reconhecidas”.

Cada um dos componentes anteriormente descritos pode ser mensurado com o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), que é um instrumento que busca reconhecer os componentes da
liderancga transformacional (Bass & Riggio, 2006). Os quatros componentes sao caracteristicas
que tém como objetivo fazer com que os lideres transformacionais estimulem o engajamento e o
desempenho dentro das organizagdes, incentivando os seguidores a buscarem expectativas
maiores do que as estabelecidas e auxiliando os mesmos a afrontarem situagoes dificeis (Bass,
1999). A modelagem do lider transformacional criada por Bass (1985) trouxe uma nova visao que
objetivava quebrar os padrées existentes de burocracia, trazendo para dentro das organizagoes a
visao de um lider evolucionario, flexivel e adaptativo no cenario de grandes mudancas (Bass,
1985).

A busca por algo novo, centrado na lideranga transformacional que visa 2 mudanga de
cultura organizacional, ou seja, a quebra de padrées burocraticos do sistema publico ou privado, é
uma realidade demonstrada em estudos académicos, como o de Jorge Dias ¢ Guimaraes (2015),
que investigaram mudanc¢as de modernizacio na area publica do Poder Executivo de Minas
Gerais, onde os lideres foram os principais precursores dessa mudanga. Os autores observaram e
ressaltaram que ha anos a administragdo publica vinha passando por varias mudangas na area da
gestdo, tudo para desenvolver uma gestao mais moderna e trazer mais inovagao e rapidez, para
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entrega de melhores resultados aos cidadaos. Embora trabalhos académicos evidenciem um grau
maior de aceitagdo da lideranga transformacional em empresas privadas do que em empresas
publicas, estudos como o de Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018), que analisaram os estilos de
liderangas dos supervisores e a satisfagao no trabalho dos subordinados em instituicbes publicas e
privadas, evidenciam por meio de seus resultados, e independentemente da natureza da
organizac¢ao (publica ou privada) foram estatisticamente significativos com relagio as duas
variaveis estudadas.

Os autores Domingues, Pereira, Silva, Delapedra e Pontes (2018) também analisaram
diferentes organizacées de diversos setores economicos, buscaram averiguar se a lideranca
transformacional pode ser substituida pela inteligéncia emocional dos funcionarios para aumentar
o engajamento, a satisfacdo e o desempenho no trabalho. Os autores testaram estaticamente
algumas hipoéteses entre elas: se a lideranga transformacional tem uma relacdo positiva com (a)
engajamento no trabalho (b) satisfacdo no trabalho e (c) desempenho no trabalho. Em outra
hipétese: se a inteligéncia emocional tem relacio positiva com essas mesmas trés variaveis. Os
resultados com relagao a lideranga transformacional foram confirmados de forma significativa e
positiva para as trés variaveis. Quanto a inteligéncia emocional, os resultados estatisticos
apontaram que ela pode substituir a lideranca transformacional somente em duas variaveis:
satisfagdo e o desempenho no trabalho, mas nao substitui para o engajamento dos funcionarios.

A Universidade da Califérnia do Sul também tem avaliado a lideranca transformacional
com um enfoque de uma abordagem que busca conhecer uma nova forma de lideranca, mais
flexivel e pronta para novos desafios (Rivera, 2003). Diante de ambientes de grande
competividade e de novos e constantes desafios, as organizagdes precisam estar preparadas para
se adequarem aos desafios futuros, e a buscarem um tipo de organizagao que melhor se ajuste aos
desafios do amanha, ou seja, estejam dispostas a quebra de estilos antigos e aceitagao de um novo
estilo de lideranca (Rivera, 2003). Para Rivera (2003, p. 56) o uso correto do poder ajudaria a
“promover a evolucio das organizagdes para um estado futuro desejado, criar perspectivas
potenciais e inspirar nos trabalhadores a vontade de mudar e de introduzir novas filosofias e
estratégias, de modo que se mobilizem e focalizem as energias e os recursos existentes’.

Por fim, constatou-se que a lideranca transformacional tem se evidenciado como de
grande valia em diversos cenarios e em todos os setores, conforme pode ser visto nos trabalhos
de Avolio e Yammarino (2002), Bass e Riggio, (2000), Bass, (1999) e outros mais.

2.1.2 Lideranga transacional

Burns (1978, pp. 5-6) definiu a lideranca transacional como sendo a lideranca em que “os
lideres abordam os liderados com o objetivo de trocar uma coisa por outra: empregos por votos
ou subsidios para contribui¢oes a campanha. Essas transacées compreendem a maior parte dos
relacionamentos entre lideres e liderados, especialmente em grupos, legislaturas e partidos”. Para
Bass e Riggio (2006, p. 23) a lideranga transacional ocorre quando o lider recompensa ou
disciplina o seguidor, dependendo de seu desempenho. Nesse modelo “valoriza-se a obtengao
dos objetivos estabelecidos e a criagdgo de um ambiente de concordancia e apoio as ideias
propostas, podendo ser apontada a utilizacao dos esforcos e puni¢des como arma fundamental
para a promog¢ao do empenho dos colaboradores e para o controle dos comportamentos
indesejaveis” (Gomes & Cruz, 2007, p. 152).

Nessa abordagem, o relacionamento entre lideres e liderados esta focalizado na troca
para satisfazer os interesses pessoais. Esse tipo de troca pode ser conhecido por recompensa
contingente, que ocorre quando o lider elucida ao liderado através de dire¢ao ou participagao, do
que o liderado precisa fazer para alcancar o objetivo estabelecido, e ser gratificado pelo seu
empenho (Bass, 1999).
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Assim como na lideran¢a transformacional, que contém os quatros componentes
principais da lideranga, na transacional também existem os trés componentes essenciais presentes
no lider, sao eles (Rosa 2010, p.43): (i) Recompensa de Contingente (RC); (ii) Gerenciamento por
excecao — Ativo (GPE-A) e; (iif) Gerenciamento por excegao Passivo (GPE-P).

O processo de recompensa contingente se constitui de recompensas ou puni¢des
atreladas a liderancga transacional, que ocorre quando o liderado atinge o sucesso ou fracasso do
objetivo estabelecido pela organizagao; esse tipo de recompensa acontece quando o
reconhecimento ¢ material, como exemplo, por meio de um boénus financeiro (Bass & Riggio,
2000). Esse processo esta ligado diretamente a duas formas de gerenciamento: ativo por exce¢ao
ou passivo por excecdo. Na primeira forma o lider monitora e acompanha o desempenho do
liderado e utiliza-se de medidas corretivas e punitivas caso esse nao alcance os objetivos pré-
estabelecidos. Por exemplo, “o lider direciona a atengao para as falhas no cumprimento padroes
(ativo)” (Bass & Riggio, 20006, p. 8). No segundo gerenciamento passivo ou lideranga passiva, o
lider aguarda os problemas acontecerem, para tomar as devidas agdes, ou seja, ndo ha o
acompanhamento tal como no gerenciamento ativo (Bass, 1999). Por exemplo, “o lider nao toma
nenhuma agao até que as queixas sdo recebidas (passivo)” (Bass & Riggio, 2006). No segundo
caso, o gerenciamento corretivo tende a ser menos eficaz, quando confrontado com a
recompensa contingente ou pelos componentes da lideranga transformacional, além do que a
lideranca passiva ¢ menos eficaz e satisfatoria, quando comparada com as demais (Bass & Riggio,
20006).

Apesar da esséncia da lideranga transacional estar centrada na troca de beneficios pelo
cumprimento de metas e na penalidade por nio atingir os objetivos, alguns estudos evidenciaram
que a esséncia da lideranga transacional nao seria somente o dar e receber, mas sim, que lideres
agregavam principios com os quais os seguidores e liderados se identificavam, e nesse sentido que
a fidelidade pessoal era mais eficaz do que os beneficios fisicos (Bass, 1990 citando Freud, 1922; e
Barnard, 1938).

2.1.3 Principais diferengas entre a lideranga transformacional e transacional

Nos dois estilos de lideranca: o transformacional e o transacional, ndo existe o certo ou
errado. Tanto a lideranca transformacional como a transacional pode ser eficaz. O que pode
ocorrer em algumas organizaces ¢ um estilo ser aplicado, desenvolvido e apresentar melhores
resultados do que o outro, devido as proprias caracteristicas da empresa (Bass & Riggio, 2000),
como por exemplo, na area publica. A lideranga transformacional poder ser mais intensamente
aplicada devido ao engessamento de gratificagdes em salarios (Jorge Dias & Guimaraes, 2015),
uma vez que o foco da lideranca transformacional nao é beneficio material, como ¢ o caso da
transacional (Bass, 1985).

Bass (1990 p. 168) aponta que a contraposi¢ao da lideran¢a transformacional com a
transacional é que “os lideres transformacionais motivam os seguidores a irem além dos seus
proprios interesses para o bem do grupo, organizacao ou sociedade. O interesse dos seguidores é
elevado pelos lideres transformacionais, desde preocupagdes com seguranga até preocupagdes
com conquistas. Os seguidores sdao incentivados a enfrentar os desafios que enfrentam, enfrentar,
se destacar e se auto atualizar”. Nesse estilo de lideranca, os lideres e os liderados, além de
trabalharem juntos, trocam ideias e resolvem problemas; ¢ uma relagio humana baseada na
empatia e no respeito (Guerra, Tartarotti e Camargo, 2018).

Para Mcshane e Glinow (2014, p. 337) “os lideres transformacionais criam uma visao
estratégica, comunicam essa visao com enquadramento e uso de metaforas, modelam essa visao
dando o exemplo e agindo de forma consistente e fortalecem o comprometimento com a visao”.
Tais condutas confrontam com as premissas da lideranga transacional (Mcshane & Glinow,
2014). Ao focar na visdo, os lideres transformacionais estariam explorando a parte emocional,
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espiritual, valores, engajamentos e anseios dos liderados, ou seja, o lider transformacional é mais
voltado para caracteristicas humanas, enquanto um gestor ou gerente focaria na parte fisica da
organizacgao (Rivera, 2003).

A lideranga transformacional é mais enigmatica e mais influenciadora, pois tende a
estimular e satisfazer as necessidades que envolvem os liderados, o que pode, como
consequéncia, transformar os seguidores ou liderados em lideres, e transformar os lideres em
executores morais. A lideranca transformacional tem o intuito de causar mudancas nos liderados
e no sistema burocratico organizacional, mudangas essas preciosas e efetivas, que possuem o foco
em elevar a motivagio, a moral e o desempenho dos seguidores. Essas mudancas sé6 podem
acontecer a partir do momento em que o liderado possui a visao ampla e empatica sobre a missao
e a coletividade da organizacio, e passa a buscar entender mais do trabalho que estd executando,
para entdo conhecer os pontos a serem melhorados. Este papel cabe ser desenvolvido por lideres
das organizagdes, para que entdo esse liderado possua a visio ampla de seguidor, e isto agregara
ao lider um poder tnico e direcionador, o que traz uma vantagem competitiva € o uso certo do
poder (Burns, 1978).

Outros autores com estudos posteriores confirmaram a lideranga transformacional sendo
focada em mudangas ou reforma organizacional. Bass e Avolio (1994) evidenciaram que a
lideran¢a transformacional influencia indagagoes relevantes dentro da organizagdo, como por
exemplo, tomada de decisio, gestao de qualidade e reestrutura¢ao organizacional.

A lideranga transacional é diferente da transformacional em alguns pontos, como por
exemplo: o foco ndo esta nas mudangas culturais, os lideres e os liderados nao lutam por nenhum
tipo de mudanca organizacional, e eles aceitam o que foi proposto sem buscar nenhum tipo de
melhoria. As atividades na lideranca transacional sio focadas no beneficio fisico e centradas no
individual, voltado sempre para a cultura existente, ou seja, essa lideranca baseia-se em “dar e
receber” (Burns, 1978). Estudos também demonstraram que a lideran¢a transacional apresenta
aspectos de conservadorismo, pressao, rigidez e regras estritas (Guerra, Tartarotti & Camargo,
2018). Bass (1985) exemplifica que as condutas dos lideres sio padroes de gratificagdes ocasionais
feitas gestoes apaticas ou dinamicas. Ainda na lideranca transacional, Jorge Dias e Guimaraes
(2015, p. 205) explicam que “siao oferecidas recompensas para o bom desempenho ou feitas
ameagas e disciplinas para os desempenhos ruins”.

Na lideranca transformacional ¢é diferente. O pensamento ¢ voltado para o coletivo,
busca-se sempre um consenso e a inclusao de todos no processo, sendo o foco da mudanca da
cultura organizacional (Burns, 1978). Outra diferenca percebida nos estudos da lideranca
transformacional ¢ o lider apoiado por seguidores, porque se trata de um exemplo para todas as
pessoas. A lideranca é alvo de motivacdo e inspiracio moral para os demais. Todos os
funcionarios sao incluidos no processo, adquirindo assim um senso de responsabilidade, o que
faz com que a organizagio alcance patamares elevados. Ja na lideranca transacional, o lider
trabalha com subordinados, porque o foco nao esta centrado na inspira¢ao, na motiva¢ao e na
empatia com as pessoas, mas no trabalho individual, focado no préprio interesse e nas trocas
com beneficios préprios (Burns, 1978). O lider transacional foca nas necessidades do momento,
diferente do transformacional que foca nas necessidades ao longo prazo (Bass, 2008).

Outro estudo avaliou a lideranga transformadora como uma forma de “apelos aos valores
morais dos seguidores, na tentativa de aumentar sua consciéncia sobre questoes éticas e mobilizar
sua energia e recursos para reformar institui¢coes (Yukl, 2008 p. 261)”. Para Yukl (2008) o apelo
dos lideres através da emogao dos seguidores é o foco principal e atual nas teorias de liderangas
transformacionais e visionarias nas organizagoes, (alguns exemplos sio Bass, 1985, 1996; Bennis
& Nanus, 1985).

A velocidade cada vez maior com que as mudangas ocorrem, tem gerado a percep¢ao de
que a lideranca adaptavel e flexivel pode trazer melhores beneficios, pois lideres com esse perfil
executam trabalhos com mais eficacia em locais de rapidas e constantes mudangas (Bass, Avolio,
Jung & Berson, 2003). Ainda segundo esses autores, a lideranca adaptavel e a velocidade das
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mudangas auxiliam os lideres e os seguidores a entenderem e enfrentarem os desafios, e
elaborarem respostas inovadoras para problemas dificeis, com maior responsabilidade de
lideranca. Ressalta-se, entretanto, que os estudos tém avaliado o relacionamento entre os estilos
de lideranca transformacional e transacional com o desempenho organizacional (Bass, Avolio,
Jung & Berson, 2003).

Destaca-se o trabalho de Jorge Dias & Guimardes (2015) na area publica, com a
efetivagao da gestdio do desempenho, ou seja, da lideranca transacional, que possui mais
oportunidades de alcangar a finalidade organizacional, do que a lideranga transformacional, apesar
de estudos anteriores apontarem que a lideranca transformacional melhor atende ao
desenvolvimento dos melhores desempenhos nas organizagdes publicas. Nessa pesquisa, 0s
autores analisaram o poder executivo do Estado de Minas Gerais e os resultados evidenciaram o
oposto de estudos anteriores. Os resultados evidenciaram que o estilo que melhor se demonstrou
foi o da lideranca transacional, onde o desempenho wersus recompensa (mecanismos de
negociagdo), sao os que levam ao melhor resultado. Esse trabalho coloca um ponto de
interrogacao sobre a efetividade do estilo de lideranca transformacional comparativamente ao de
lideranca transacional, e ¢ um ponto de alerta principalmente na area publica, uma vez que esse
estilo, devido as limita¢des advindas dos regimes de remuneragao dos servidores publicos, pode
ter por consequéncia o seu baixo desempenho, podendo acarretar em servigos ineficientes e sem
qualidade para a populagao (Jorge Dias & Guimaraes, 2015).

Pode-se sintetizar afirmando que a funcio do lider é a de formar equipes/times engajados
que buscam o desempenho afetivo e foquem no objetivo almejado. Na atual administragao
publica observa-se a necessidade de melhoria do desempenho das instituicbes publicas, bem
como a melhoria do engajamento dos grupos de servidores, e para isto, faz-se necessaria a
melhoria do desempenho dos lideres, liderados, seguidores ou subordinados (Jorge Dias &
Guimaraes, 2015).

2.1.4 Medidas da lideranga transformacional

Na busca de meios para a mensuracio da lideranga eficaz nas organizagdes,
desenvolveram-se algumas medidas de lideranca transformacional como: Multifactor Leadership
Questionarnnaire - MLQ (Avolio, Bass, & Jung, 1995); Escala Conger- Kanungo (Conger &
Kanungo, 1994) e outras mais, para averiguarem o desenvolvimento das habilidades e
comportamentos dos lideres. Entretanto, esses tipos de medidas possuem escalas consideradas
longas, o que impede a conclusao rapida da avaliagdo.

Visando um processo mais dinamico e agil, foi desenvolvido um instrumento de lideranga
transformacional denominado Global Transformational 1eadership Scale (GTL), de facil aplicagao e
pontuado, além de ser confiavel, valido e satisfatorio (Carless, Wearing & Mann, 2000).

A Escala de Lideranca Transformacional (GTL) surgiu como decorréncia da revisio da
literatura realizada por Podsakoff, Mckenzie, Moorman e Fetter (1990) e as adaptagdes de
Catless, Wearing ¢ Mann (2000). Os ultimos identificaram sete (7) comportamentos relativos a
lideranga transformacional e ao perfil do lider. Os sete comportamentos possuem alguns
enfoques e particularidades, como por exemplo, ser mais centrado no carisma, ou conceitos mais
restritos tais como “expectativas de alto desempenho” (Catless et al., 2000). O objetivo desses
pesquisadores foi o de criar um instrumento pratico de lideranca transformacional.

Na Tabela 01 pode-se observar as dimensdes que caracterizam a lideranca
transformacional proposta por Catless et al. (2000, p. 390):
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Tabela 1
Dimensdes do Conceito de Lideranga Transformacional

Comportamento incluem Conceitos da Lideranca Transformacional

Lideres transformacionais desenvolvem uma imagem do futuro de sua organizacdo
e comunicam essa visdo a seus subordinados, geralmente por declaracGes
frequentes. Através do processo de comunica¢io de uma visio, o lider transmite
Visiao um conjunto de valores que orienta e motiva os funcionarios. No nivel pratico,
uma visdo fornece um propésito comum para os funcionarios trabalharem e
promoverem comportamentos individuais que sejam congruentes com os valores
dos lideres para a organizacio.

Lideres eficazes facilitam e incentivam o desenvolvimento pessoal de seus
funcionarios. Eles diagnosticam as necessidades e habilidades de cada membro da
Desenvolvimento do equipe e aconselham e incentivam o desenvolvimento individual, geralmente em

Pessoal (equipe) uma base individual. O desenvolvimento individual inclui delegar tarefas e
responsabilidades aos seguidores para facilitar o desenvolvimento de novas
habilidades e oferecer oportunidades desafiadoras.

A lideranga de suporte inclui dar feedback positivo a equipe e reconhecer realizagdes
individuais. Por meio do uso de lideranga solidaria, os lideres expressam confianca
nas habilidades de sua equipe para desempenhar de maneira eficaz e obter éxito em
alcangar metas desafiadoras. O reconhecimento publico do trabalho em equipe
fornece evidéncias de que o lider valoriza e apoia o trabalho que esta sendo
realizado. Também constr6i o compromisso de alcangar a visio e a identificacdo
do lider com a equipe.

Lideranga de Apoio
(fornece suporte)

Lideres eficazes envolvem membros da equipe na tomada de decis6es. Tais lideres
compartilham poder e informac¢des com seus funciondrios e incentivam a
autonomia. Eles estabelecem politicas e procedimentos que envolvem funcionarios
Empoderamento na solu¢io de problemas e tomada de decisées da equipe. Um lider eficaz capacita
(capacita a equipe) os membros da equipe, garantindo que eles tenham autoridade para implementar
politicas e apoiando as decisbes dos membros. O empoderamento também
envolve a criacio de um clima de confian¢a, respeito, comunicacio aberta e
cooperacio, o que facilita um clima de grupo participativo e cooperativo.

Lideres eficazes usam estratégias inovadoras, as vezes nio convencionais, para

Pensamento Inovador ou o S . L .
atingir seus objetivos. Esses lideres estdo dispostos a correr riscos para alcangar sua

Lateral - ! .
visdo e aproveitar oportunidades desafiadoras.
Lideres transformacionais demonstram consisténcia entre as visdes que articulam e
, seu comportamento. Um lider eficaz comunica claramente suas crencas e valores
Lider por Exemplo

aos funcionarios. Liderar pelo exemplo também ¢ chamado de modelagem de

papéis.

A qualidade mais importante de um lider transformacional ¢ a lideranga
carismatica. Lideres carismaticos sd3o vistos como confidveis altamente
competentes e dignos de respeito. Por meio de lideranga carismatica, o seguidor é
inspirado a niveis elevados de motivacio e desempenho em apoio as metas
organizacionais.

Lideranga Carismatica
(carismatico)

Nota. Carless, Wearing & Mann (2000, pp. 390-392).

2.2. Psicologia Positiva

Antes da Segunda Guerra Mundial, o foco da psicologia se constituia em trés missoes:
curar doencas mentais, tornar a vida de todas as pessoas mais produtivas e gratificantes, e
identificar e nutrir altos talentos (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Mas, apds a Segunda
Guerra dois eventos economicos aconteceram e mudaram a dire¢ao das missdes na psicologia.
Primeiro em 1946, com a fundagdo da Administracao de Veteranos, milhares de psicélogos
descobriram que poderiam fazer carreiras e ganhar dinheiro cuidando de doengas mentais, e em
1947 os pesquisadores e cientistas descobriram que poderiam obter subsidios se as pesquisas
fossem centradas em patologias (doengas). Entao renomearam o National Institute of Mental Health
(Instituto Nacional de Sadde Mental) para National Institute Of llness (Instituto Nacional de
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Doengas Mentais) e obtiveram grandes avancgos, intrataveis até aquela época. Porém, os outros
dois fatores fundamentais da missdo foram esquecidos (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).
Com isto, a psicologia voltou seus olhares somente para patologias e nao para o estado mental
positivo (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Pesquisa realizada pela Psychological Abstracts evidenciou que o estado mental positivo nao
¢ uma abordagem comum na psicologia; tal fato deve-se a constatacido que as emogodes associadas
as repulsas superam as emogOes associadas aos contextos afetivos. O mesmo também foi
evidenciando por meio do Journal of Occupational Health Psychology, através de um levantamento
resultados de pesquisas que concluiu que as percepgdes negativas associadas a fungao ou cargo
que os funcionarios exercem superaram as percep¢oes positivas (Schaufeli & Bakker, 2004),
sendo isso motivo de preocupacio para Psicologia da Saude Ocupacional que concentra seus
esforcos em entender questoes associadas a doenga-saude e mal-bem-estar.

Considera-se entio que devido a percepgao de que resultados negativos superam os
positivos para a saude e o bem-estar de trabalhadores (Schaufeli & Bakker, 2004), a psicologia
concentrou esfor¢os para entender o processo de adoecimento, analisando a origem do problema
e a evolugao dos sintomas, sempre na tentativa da reversao.

Em contraposi¢ao a essa tendéncia a partir dos anos 2000, Martin Seligman concentrou
seus trabalhos no “estudo da emocao positiva, tragos positivos de carater e instituigdes positivas” um
territorio atraente que possufa poucas medidas cientificas empiricas e a partir de entao lidera o Centro de
Psicologia Positiva da Universidade da Pensilvania e consultor lider em um estudo da Consumer
Reports sobre psicoterapia de longo prazo desenvolveu varios testes pré-emprego comuns, incluindo
o Questionario de Estilo de Atribuicao Seligman (SASQ- Seligman Attributional Style Questionnaire)”
(https:/ /www.ted.com/speakers/martin_seligman, recuperado em 14 de janeiro, 2020).

A Psicologia Positiva ¢ campo do “estudo cientifico da forca humana e seu
funcionamento otimista [...] A tendéncia recente de concentrar-se em questoes otimistas
aumentou o foco de atengdo na psicologia organizacional, como é demonstrado em um recente
julgamento pelo comportamento organizacional positivo” (Angst et al., 2009, p. 4). Para Luthans
(2002, p. 698) a Psicologia Positiva “[...] ¢ o estudo e aplicacdo de recursos humanos orientados
positivamente forcas de recursos e capacidades psicologicas que podem ser medidas,
desenvolvidas e efetivamente gerenciadas para melhorar o desempenho no local de trabalho do
dia a dia”.

O campo da psicologia positiva se divide em trés niveis: primeiro nivel subjetivo que trata
de experiéncia subjetiva valorizada, como bem-estar, satisfagdao, esperanga, otimismo e felicidade,
sempre visando o passado, presente e o futuro; o segundo é o nivel individual que foca em tragos
individuais positivos, como coragem, habilidades interpessoals, perseveranca, originalidade,
mentalidade futura, alto talento, entre outros; e o terceiro nivel é do grupo, que foca nas virtudes
civicas e das instituicbes que desenvolve nos individuos a melhor cidadania, como
responsabilidade, nutricdo, tolerancia, ética no trabalho, entre outros (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000). Os trés niveis podem auxiliar na prevenc¢ao de problemas associados ao
comportamento dos individuos (Paludo & Koller, 2007).

Em suma, o objetivo da psicologia positiva é proporcionar capacidade e bem-estar
humano. Entende-se que ela pode ser aplicavel através de intervengoes em diferentes campos,
tais como clinico, escolar e organizacional, e para essa intervencao ser positiva, precisa focar em
ajudar o individuo a construir uma vida prazerosa, engajada e com sentido (Hutz, 2014).

O fato da psicologia positiva ser aplicavel em diferentes campos como o organizacional,
faz dela um recurso valoroso em tempos de globalizacio, onde organizagdes pequenas ou
grandes buscam cada vez mais modelos eficientes e eficazes no gerenciamento de individuos.


about:blank
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2.3. Engajamento

Os anseios mudaram. A Psicologia da Sadde Ocupacional focada quase que integralmente
na perspectiva doencga-saude, ou seja, nos aspectos negativos dos trabalhadores como
evidenciaram o estudo feito pelo Journal of Occupational Health Psychology, volta seus olhares e chama
a atengdo para os aspectos positivos dos trabalhadores, tais como satisfagio no trabalho e
motivacao (Schaufeli & Bakker, 2004). A abordagem que parte de uma visao positiva tem gerado
crescente interesse por parte das organizagdes e dos estudiosos, porque além de envolver a
dimensio do comportamento organizacional positivo, ultrapassa o limite das relagdes
psicoldgicas, emocionais e cognitivas dos funcionarios, visando avaliar as implica¢oes do valor do
individuo para o alcance da efetividade organizacional (Martins, Costa & Siqueira, 2015). Tal
abordagem tem como premissa que, para que tal efetividade ocorra, os funcionarios precisam
estar engajados em suas atividades, ou seja, precisam estar desfrutando de um estado mental
positivo.

Manter os funcionarios engajados no trabalho ¢ um desafio, muitas vezes uma dificuldade
vivida por diversas organizacOes, uma vez que 0 engajamento esta associado a satisfacao, quando
pessoas se realizam por estarem envolvidas com atividades nas quais se identificam. Em outros
termos, “um individuo que desempenhe uma determinada fungao ou cargo com o qual sinta-se
envolvido, motivado e realizado tende a engajar-se com maior facilidade, mesmo que isso exija
um grande esfor¢o” (Borges, 2017, pp. 149-150).

O engajamento no trabalho traz beneficios tanto para o funcionario como para
organiza¢ao. Para os funcionarios, permite acessar um estado de fluxo (totalmente absorvido no
trabalho), conhecido como estado de experiéncia ideal (Schaufeli & Bakker, 2004) de bem-estar,
de autodominio e de total imersdo, que leva o mesmo a plena realizacdo, tanto pessoal como
profissional. Esse processo aumenta a confianga e a seguranca sobre suas habilidades e
competéncias, direcionando-o ao alcance das metas estabelecidas pela organizagdo, além do
colaborador experimentar o estado prazeroso do engajamento (Siqueira, 2008).

Outros trabalhos também contribuiram nos estudos do engajamento, entre eles o estudo
de Cavalcante (2013) que pesquisou profissionais da area de gestio de pessoas e investigou a
associagao entre o engajamento e o bem-estar no trabalho e o capital psicolégico. A conclusio foi
de que ha uma relagao positiva, estatisticamente significante entre o engajamento no trabalho e as
dimensbées de bem-estar, como satisfacio no trabalho, envolvimento no trabalho e
comprometimento organizacional efetivo. O estudo de Oliveira e Rocha (2017) abordou varios
aspectos do engajamento e um deles foi a relacdo entre o engajamento e intengao de rotatividade,
concluindo sobre a existéncia de uma relacao negativa e significativa entre essas duas variaveis.
No estudo de Murphy e Michels (2018) em que foram analisadas mais de 400 empresas de
diferentes setores, com foco em duas variaveis, a estratégia e o engajamento influenciou o
desempenho; os autores concluiram que as empresas mais bem sucedidas se destacam porque
possuem a intera¢ao e o engajamento dos funcionarios como a variavel mais relevante, e que o
engajamento supera a estratégia dos negocios, por isso deve haver um equilibrio entre as duas
variaveis para o bom desempenho nas organizagoes.

Para Maslach e Leiter (1997, p. 369) o engajamento é “um estado definido de satude
mental dentro do dominio ocupacional e o envolvimento com o trabalho é um estado produtivo
e gratificante. E nesse mesmo conceito, a saide nao se limita a0 bem-estar fisico ou emocional
dos individuos, mas é evidente em padroes duradouros de interagdes sociais entre as pessoas”.

Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker (2002, p.24) definem o engajamento no
trabalho como sendo:

Um estado mental positivo, gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado
por vigor, dedicagao e absor¢ao. Em vez de um estado momentaneo e especifico,
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o engajamento se refere a um estado cognitivo-afetivo mais persistente e
difundido que ndo esta focado em um objeto, evento, individuo ou
comportamento particular. O vigor caracteriza-se pelos altos niveis de energia e
resiliéncia mental enquanto trabalha, vontade de investir no trabalho, e
persisténcia em situagoes de dificuldade. A dedicagao refere-se a estar fortemente
envolvido em seu trabalho e experienciar um senso de significancia, entusiasmo
inspiragao, orgulho e desafio. Absor¢ao ¢é caracterizada como estar
completamente concentrado e envolvido em seu trabalho, sendo que o tempo
passa rapidamente e o individuo possui dificuldade em desapegar-se de seu
trabalho.

Salienta-se que outra linha de estudo associada ao engajamento ¢ a que aborda os efeitos
maléficos da falta dele. Maslach e Leiter (1997) abordam as consequéncias dos problemas com o
engajamento caracterizado pela Sindrome de Burnout, ou mais conhecido como a Sindrome do
Esgotamento Profissional. Para esses autores, os dois temas sao opostos e de um continuo de
bem-estar com relagao ao trabalho. O Burnout é apresentado por caracteristicas desfavoraveis e o
engajamento por caracteristicas favoraveis. Os autores ainda definem o Burmout e o engajamento
respectivamente como exaustdo, desumaniza¢ido e reduzida eficacia profissional. O outro é
definido como energia, envolvimento e eficacia, sendo essas caracteristicas positivas fatores de
sucesso na promog¢ao do bem-estar e na produtividade dos funcionarios. Também alertam que o
individuo com a sindrome de Burmout tem acentuada redugiao de produtividade e de eficacia no
ambiente de trabalho e que estes sintomas podem contagiar os demais.

Schaufeli e Bakker (2004) também se referem em seus estudos a esse estado mental
negativo, denominado de Burnout. Esses autores também consideram que o Burnout ¢ um estado
totalmente contrario ao engajamento, ou seja, os funcionarios tendem a ficar desengajados com
os recursos apresentados pelas organizagdes, pelas propostas de metas, pela falta de valorizacgao,
pela alta cobran¢a sem reconhecimento e pela falta de liderancga, e tudo isto acarretard em um
desgaste mental e impactara diretamente na saide e no desempenho dos funcionarios.

O Burnout é evidenciado por um esgotamento, um cansa¢o mental, um estresse, entre
outros sintomas, trazendo resultados diretamente negativos para a empresa. Um funcionario
esgotado nao produz, nao desempenha, nao estd feliz e atrapalha os demais. Consequentemente,
nao apresentara rendimento no trabalho, além de levar a empresa a sofrer com a alta rotatividade
(Schaufeli & Bakker, 2004). Em estudos recentes, o Ministério da Economia (2018) evidenciou
que transtornos mentais e comportamentais, como episoédios depressivos, tém afastado muitos
trabalhadores e sio responsaveis por 43,3 mil auxilios-doenga. Mostrou ainda que transtornos
ansiosos sao responsaveis por 28,9 mil casos e todos os adoecimentos tém ligacao direta com o
ambiente de trabalho e com as condig¢bes disponibilizadas aos trabalhadores.

2.3.1 Medidas do Engajamento

Assim como na lideranca transformacional existem instrumentos de avaliacio ¢ medicdo, no
engajamento também, duas medidas bem citadas em estudos académicos e consideradas
importantes sao:

1°- Medida- Segundo Maslach e Leiter (1997), a medida a seguir é indicada para mensurar o
Burnout como o engajamento: Maslach Burnout Inventory (MBI), essa medida de recursos
dissemelhantes de avaliagdes de cada um dos trés componentes Bumont (Exaustao, Cinismo e
Ineficacia) que sao reagoes cumulativas do estresse as atividades ocupacionais estressores). Como
o oposto Burnont nao ¢ um estado imparcial, mas estabelecido pela saide mental dentro do
dominio ocupacional, e como o envolvimento com as atividades é um estado produtivo e
recompensador, o Engajamento é definido no termo das mesmas trés medidas (Alta Energia,
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Forte Envolvimento e um Senso de Eficacia), s6 que, positiva. Diferentes formas MBI foram
criadas para diferentes tipos de ocupagdes, por exemplo: Servicos Humanos (MBI-HSS);
Pesquisa com Educadores (MBI-ES) e Pesquisa Geral (MBI-GS), e como ¢ alvo de interesse
internacional foi descrita em diferentes idiomas. Maslach e Leiter (1997) mencionam que o
consecutivo Burnout-engajamento e suas trés medidas medeia o impacto das seis areas da vida
pessoal, profissional e organizacional, que sdo: local de trabalho, carga de trabalho, controle,
recompensa, comunidade, justi¢a e valores.
Na Figura 01 pode ser visto o modelo proposto pelos referidos autores:

O Papel da Mediagao do Burnout

Burnout

( ) e ( )
* Carga de trabalho *Sadde dos funcionatios
* Ao controle * Absentismo
*Recompensa * Exaustdo * Qualidade do trabalho
* Comunidade *Cinismo * Satisfagdo do paciente
* Equidade *Baixa eficacia *Relacio custo-beneficio
* Valores

\. J
— Vida de Trabalho
Resultados

Figura 1: Modelo Teérico: O papel do burnout na mediagio do impacto da vid
rofissional nos resultados pessoais e organizacionais.

Nota. Maslach e Leiter (1997, p.370).

2°- Medida- Utrecht Work Engagement Scale (UWES) é uma escala criada por Schaufeli e
Bakker (2004) para avaliar o Engagement. Baseado na escala anterior como a Maslach e Leiter
(1997), os autores excluiram o terceiro componente do aspecto do Burnont, que ¢é a ineficacia, e
nao faz parte do conceito do Engagement. A escolha se deve a pesquisas empiricas anteriores, onde
a exaustdo e a desumanizagdao integram ao Bwmout e a ineficacia nao agrega alta relevancia.
Encontraram evidéncias mais importantes do que a eficacia, por exemplo, o engajamento
demonstrou que ¢ descrito principalmente pela imersao e envolvimento no trabalho, o que é
caracterizado por absorc¢ao. E essa caracteristica principal é um aspecto dissemelhante do
engagement no ambiente de trabalho, nao possuindo oposi¢do com a ineficacia profissional. Com
isto, criaram questionarios de autoinforme chamado de UWES. O questionario inclui trés fatores
que formam o Engagement no trabalho, que sao: Vigor, Dedicacao e Absorgao.

A escala UWES foi traduzida, adaptada, padronizada e validada para o idioma portugués
por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009). Neste estudo sera utilizada esta medida.

Tendo como premissa que a Lideranca Transformacional influencia positivamente o
Engajamento no Trabalho, e como na Escala de Engajamento no Trabalho (UWES), ¢
caracterizada pelas dimensoes: vigor, dedicagdo e absorcdo. Nesse caso, sao apresentadas as
seguintes hipoteses:

H1: A Lideranca Transformacional influencia positivamente o Vigor.
H2: A Lideranca Transformacional influencia positivamente a Dedicacio.
H3: A Lideranca Transformacional influencia positivamente a Absorgao.
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2.4 Desempenho no Trabalho

A gestao moderna passa por desafios a medida em que busca a obten¢io de melhores
desempenhos por meio do trabalho desenvolvido pelos trabalhadores. Nesse sentido, os desafios
sao de diversas naturezas, como conseguir agrupar uma lideranca transformadora e colaboradores
dispostos, de forma que a primeira seja capaz de engajar os colaboradores, para juntos atingirem
resultados elevados acima das metas estabelecidas, o que é um desafio para a nova forma de
gestao dentro das organizacOes e empresas (Queiroga, Borges-Andrade, & Coelho Junior, 2015).

O desempenho no trabalho, uma vez adequadamente obtido, acarretara em beneficios
para a organizacdo, pois essa tera um funcionario empenhado e que produz “além das
expectativas”. Também trara pontos positivos para o colaborador, que tera satisfagao ao realizar
tarefas, recebera reconhecimento e orgulho por seu papel desempenhado, obtendo percepgoes
acerca da utilidade do que ele faz e da importancia de seu papel para a organizagdo, sentindo-se
motivado a galgar uma trajetoria de sucesso profissional (Queiroga, Borges-Andrade, & Coelho
Junior, 2015).

O engajamento vem sendo estudado com muito interesse. Por exemplo, a pesquisa sobre
qualidade de vida no trabalho de Amorim (2010) evidenciou que a qualidade de vida no trabalho
(QVT) pode influenciar o desempenho organizacional e como consequéncia, pode elevar a
satisfagdo dos colaboradores e melhorar o desempenho de todos na organizacao. Evidenciou
também, que esta preocupag¢do esta mais voltada para area privada do que para o setor publico.
Outro estudo é o de Paula e Queiroga (2015), que buscaram correlacionar a satisfagdo no
trabalho e o clima organizacional com o desempenho. O estudo evidenciou a preocupagiao dos
gestores das organizagdes com relagio ao desempenho no trabalho e pode-se constatar que
atributos contextuais e individuais sio aspectos valiosos para uma melhor competitividade. As
medidas utilizadas foram trés escalas: Escala de Autoavaliagio de Desempenho no Trabalho
(EGDT), Escala de Clima Organizacional (ECO) e a Escala de Satisfagao no Trabalho (EST). Os
resultados apresentados foram congruentes entre si em todas as escalas utilizadas, considerando
tanto os aspectos associados ao contexto de trabalho, ao clima organizacional e a satisfacdo no
trabalho.

O engajamento é um tema de interesse também para pesquisadores internacionais, como
¢ o caso de Dajani (2015), que buscou identificar os principais motivadores do envolvimento dos
funcionarios no desempenho no trabalho e no comprometimento organizacional dos setores
publico e privado de bancarios egipcios. Para tanto, um questionario foi desenvolvido e validado
para a pesquisa e os resultados apresentados concluiram que a lideranga e a justiga organizacional
foram os fatores mais significativos para o envolvimento dos funcionarios; o envolvimento
também apresentou um impacto significativo no desempenho no trabalho, porém impactos
menores foram apresentados com relagio ao comprometimento organizacional. Outro estudo
que analisou o desempenho no trabalho foi o de Madukoma, Akpa e Okafor (2014). Os autores
investigaram o efeito do treinamento e da motivagio no desempenho de profissionais da
biblioteca da Universidade de Lagos na Nigéria. A pesquisa surgiu em decorréncia de reclamagoes
por parte dos usuarios da biblioteca de que os funcionarios nao atendiam adequadamente os
usuarios. Nesse contexto, os autores realizaram a investigagdo, e os resultados encontrados
evidenciaram que o treinamento motivava a equipe a desempenhar o seu trabalho com mais
qualidade.

Pesquisas nacionais e internacionais evidenciam a importancia do desempenho no
trabalho, seja em empresas publicas ou privadas. As organizagdoes necessitam que Os seus
colaboradores obtenham bons niveis de desempenho, a fim de possibilitar as organizac¢oes a
entrega de produtos e servicos de qualidade, o que podera agregar a organizacao vantagem
competitiva perante seus concorrentes no mercado (Queiroga, Borges-Andrade, & Coelho
Junior, 2015). Cabe, entretanto, distinguir o conceito de desempenho das defini¢oes que associam
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resultados a partir de definigdes comportamentais, conforme ja previamente alertado por
Campbell (1990); Campbell, McCloy, Oppler, e Sager, (1993). Nesse sentido Queiroga, Borges-
Andrade e Coelho Junior (2015, p. 38) mencionam que:

Os aspectos comportamentais referem-se ao que um individuo faz no contexto de
trabalho, ou seja, agbes como montar as partes do motor de um carro, vender
computadores ou, ainda, realizar uma cirurgia cardiaca. Os aspectos de
resultados referem-se as consequéncias desses comportamentos dos individuos.
Eles podem trazer resultados como numero de motores montados, valores das
vendas ou, nimero de cirurgias bem-sucedidas.

Em outros termos, as caracteristicas comportamentais sao atribuidas ao que o individuo
faz na situagao de trabalho, porque nio ¢ todo comportamento que esta dentro desse conceito de
desempenho, somente aquele que traz relevancia para o propodsito organizacional, o que significa
dizer que, nao ¢ a a¢ao em si que conta, mas o processo com que sao julgados e avaliados. Ja as
caracteristicas do resultado sao atribuidas as consequéncias ou resultados do comportamento do
individuo e, em algumas situagoes, as duas caracteristicas estdo relacionadas empiricamente, mas
nao se sobrepdem completamente (Sonnentag & Frese, 2002).

Os dois aspectos sao meios que auxiliam as organizagOes a atingirem seus devidos
resultados e para alcancarem esse desempenho é preciso método, para avaliar o grau em que o
desempenho dos funcionarios atende aos resultados organizacionais (Sonnentag & Frese, 2002).

Para Sonnentag e Frese (2002) o desempenho é uma definicio multidimensional,
dividindo-se em duas dimensdes: a tarefa e o contexto (Borman & Motowidlo, 1993). O
desempenho da tarefa se refere a proficiéncia de um individuo com a qual ele ou ela realiza
atividades que contribuem para o ‘nucleo técnico’ da organizagdo. Esta contribui¢ao pode ser
direta (por exemplo, no caso de trabalhadores de produciao) ou indireta (por exemplo, no caso de
gerentes ou pessoal). De outro lado, o desempenho contextual refere-se a atividades que nao
contribuem para o nucleo técnico, mas que apoiam o ambiente organizacional, social e
psicologico nos quais os objetivos organizacionais sao perseguidos. O desempenho contextual
inclui ndo apenas comportamentos como ajudar colegas de trabalho ou ser um membro confiavel
da organizacao, mas também sugerir sobre como melhorar os procedimentos de trabalho.
(Sonnentag & Frese, 2002).

Sonnentag e Frese (2002) partem de trés suposi¢Oes basicas que estdo associadas a
diferenciacao entre tarefa e desempenho contextual: (i) As atividades relevantes para o
desempenho da tarefa variam entre os empregos, enquanto as atividades de desempenho
contextual sao relativamente semelhantes entre os empregos; (i) o desempenho da tarefa esta
relacionado a habilidade, enquanto o desempenho contextual esta relacionado a personalidade e
motivagao; (iii) o desempenho da tarefa é mais prescrito e constitui o comportamento dentro do
papel, enquanto o desempenho contextual ¢ mais discricionario e extra papel.

A Figura 2 evidencia essas diferencas:



34
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Figura 2 - Visao geral das perspectivas em desempenho. Adaptada de Sonnentag e Frese
(2002).
Nota. Queiroga e Borges- Andrade (2009, p. 37).

As trés perspectivas acima focam nos diferentes angulos do desempenho, e por sua vez,
uma completa a outra, de maneira que, independente de qual perspectiva for analisado e qual o
tipo de desempenho (focado na tarefa ou no contexto) para as organizacGes obterem dos seus
funcionarios um alto desempenho, é preciso que haja investimento na selecao de habilidade, na
experiéncia no cargo e nos tracos de personalidades, ou que a organiza¢ao promova treinamento
e capacitacdo profissional para talentos internos, pois isto pode agregar a empresa vantagem
competitiva perante o mercado (Queiroga & Borges-Andrade, 2009).

Em suma, para uma empresa se manter competitiva é preciso que os funcionarios
apresentem um bom desempenho no trabalho, por isso, o tema abordado é um assunto de
grande preocupacao para lideres e gestores de organizacOes publicas e privadas que se integram a
uma sociedade competitiva e cada vez mais exigente com a entrega final de qualidade (Paula &
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Queiroga, 2015). Vale relembrar que um individuo pode ter um bom desempenho no trabalho,
conforme explanado anteriormente, se ele estiver engajado e satisfeito com a atividade e a
organiza¢ao em que atua, e esses atributos o direcionarao ao engajamento no trabalho, quando o
individuo vivencia o bem-estar no ambiente organizacional e sente significado no que faz. O
individuo se sente util para a organizagao, e este estado de utilidade deve ser evidenciado pelo
lider organizacional, que possui um papel de integrar os seus liderados nas atividades do dia a dia,
sendo essa uma de suas responsabilidades, além de estar atento ao desenvolvimento de futuros
lideres para a organizacio (Queiroga, Borges-Andrade, & Coelho Junior, 2015; Schaufeli &
Bakker, 2004; Carless, Wearing & Mann, 2000).

2.4.1 Medidas do Desempenho no Trabalho

Diante de todos os elementos apresentados em relagao a definicio e compreensao do que
¢ o desempenho no trabalho, busca-se, a seguir, entender as métricas de mensuragao e avaliagao
sobre o desempenho no trabalho (Queiroga, Borges-Andrade, & Coeclho Junior, 2015; Sonnentag
& Frese, 2002).

Existem diversos e distintos métodos e instrumentos que buscam medir o desempenho
no trabalho e que foram aprimorados ao longo dos anos. Uma dessas medidas pode ser através
de indicadores comportamentais, ou desempenho organizacional, que sio voltados para o
resultado, produtos e servigos produzidos dentro da organizacao. Ja o desempenho de equipes e
individuos apontam para o esfor¢co (comportamento) desempenhado para gerar os produtos e
servicos, buscando avaliar e mensurar esse comportamento (Queiroga, Borges-Andrade, &
Coclho Junior, 2015; Sonnentag & Frese, 2002). Com base no entendimento dessas diferencas,
foi desenvolvida a Escala Geral de Desempenho no Trabalho, que pode ser aplicada tanto para
avaliagao do contexto individual como para o coletivo, sendo que os resultados sio considerados
por meio da média em cada um dos fatores da escala (EGDT) (Queiroga, Borges-Andrade, &
Coelho Junior, 2015; Sonnentag & Frese, 2002).

O EGDT foi a escala escolhida por este estudo para avaliar e mensurar o desempenho
dos profissionais de contabilidade.

Tendo como premissa que o Engajamento no Trabalho influencia positivamente o
Desempenho no Trabalho, e tendo em conta que a Escala de Engajamento no Trabalho
desenvolvida a partir da UWES, caracterizada pelas dimensoes: Vigor, Dedicacao e Absor¢ao, e
que a Escala de Desempenho no Trabalho (EGDT) ¢ caracterizada pelas dimensoes Contexto e
Tarefa, sio apresentadas as seguintes hipoteses:

H4: O Vigor influencia positivamente o Contexto.

H5: A Dedicagio influencia positivamente o Contexto.
H6: A Absorcao influencia positivamente o Contexto.
H7: O Vigor influencia positivamente a Tarefa.

H8: A Dedicacio influencia positivamente a Tarefa.
H9: A Absor¢ao influencia positivamente a Tarefa.

Tendo ainda como premissa que a Lideranca Transformacional influencia positivamente
o Desempenho no Trabalho, e que a Escala de Desempenho no Trabalho (EGDT) ¢
caracterizada pelas dimensées Contexto e Tarefa, sdo apresentadas as seguintes hipoteses:

H10: A Lideranc¢a Transformacional influencia positivamente o Contexto.
H11: A Lideranc¢a Transformacional influencia positivamente a Tarefa.
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2.5. Modelo Teorico da Pesquisa

Com base na revisio da literatura e na proposi¢ao das hipoteses, apresenta-se o modelo
teérico (Figura 03) que sustenta a investigacdo empirica que foi realizada junto aos profissionais

que trabalham nas areas de contabilidade.

Figura 3 - Modelo Teorico da Pesquisa.

2.5.1 Elaboragio das Hipoteses de Pesquisa

De acordo com o modelo Tedrico apresentado acima, concentrou-se na elaboracao das
hipéteses formuladas com base em constructos ja utilizados por outros autores, com o objetivo
de sempre identificar as relagGes entre as variaveis que se intenciona indagar. Diante disso, se
buscou testar as seguintes hipoteses apresentadas na Tabela 02:

Tabela 2
Sintese das Hipoteses
Hlp((;;)e ses Declaracio das Hipoteses Referéncias
Catless (2000); Burns (1978); Bass (1985);
m A Lideranca Transformacional Bass e Avolio (1994); Bass e Riggio
positivamente o Vigor. (2006); Conger e Kanungo (1994); e
Schaufeli e Bakker (2004).
Catless (2000); Burns (1978); Bass (1985);
. A Lideranca Transformacional Bass e Avolio (1994); Bass e Riggio
positivamente a Dedicagio. (2006); Conger e Kanungo (1994); e
Schaufeli e Bakker (2004).

Continua



Conclus

37

0

H3

A Lideranca Transformacional influencia

positivamente a Absor¢ao.

Catless (2000); Burns (1978); Bass (1985);
Bass e Avolio (1994); Bass e Riggio
(2006); Conger e Kanungo (1994); e
Schaufeli e Bakker (2004).

H4

O Vigor influencia positivamente o Contexto.

Schaufeli e Bakker (2002); Schaufeli e
Bakker (2004); Schaufeli e Bakker (2004);
Seligman e  Csikszentmihalyi  (2000);
Maslach e Leiter (1997); e Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015).

H5

A Dedicacio influencia positivamente o Contexto.

Schaufeli e Bakker (2002); Schaufeli e
Bakker (2004); Schaufeli e Bakker (2004);
Seligman e  Csikszentmihalyi  (2000);
Maslach e Leiter (1997); e Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015).

Ho6

A Absorc¢io influencia positivamente o Contexto.

Schaufeli e Bakker (2002); Schaufeli e
Bakker (2004); Schaufeli e Bakker (2004);
Seligman e Csikszentmihalyi  (2000);
Maslach e Leiter (1997); e Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015).

H7

O Vigor influencia positivamente a Tarefa.

Schaufeli e Bakker (2002); Schaufeli e
Bakker (2004); Schaufeli e Bakker (2004);
Seligman e  Csikszentmihalyi  (2000);
Maslach e Leiter (1997); e Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015).

HS

A Dedicagio influencia positivamente a Tarefa.

Schaufeli e Bakker (2002); Schaufeli e
Bakker (2004); Schaufeli e Bakker (2004);
Seligman e Csikszentmihalyi  (2000);
Maslach e Leiter (1997); e Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015).

H9

A Absorcio influencia positivamente a Tarefa.

Schaufeli e Bakker (2002); Schaufeli e
Bakker (2004); Schaufeli e Bakker (2004);
Seligman e  Csikszentmihalyi  (2000);
Maslach e Leiter (1997); e Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015).

H10

A Lideranca Transformacional influencia

positivamente o Contexto.

Catless (2000); Burns (1978); Bass (1985);
Bass e Avolio (1994); Bass e Riggio
(2006); Conger e Kanungo (1994); e
Queiroga, Borges-Andrade e Coelho
Junior (2015).

H11

A Lideranca
positivamente a Tarefa.

Transformacional influencia

Catless (2000); Burns (1978); Bass (1985);
Bass e Avolio (1994); Bass e Riggio
(2006); Conger e Kanungo (1994); e
Queiroga, Borges-Andrade e Cocelho
Junior (2015).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Nos proximos topicos serado apresentados o método de pesquisa, o percurso
metodolégico, a populacio e a amostra, as técnicas estatisticas que foram utilizadas para o
atingimento dos objetivos da pesquisa.

3.1 Método de Investigagio

A estratégia de pesquisa utilizada no presente trabalho foi uma Swurvey, pois o estudo
buscou avaliar os efeitos da lideranga transformacional no engajamento e no desempenho dos
contadores. De acordo com Sampieri, Collado & Lucio (2013) a su#rvey (pesquisa de levantamento)
¢ vista por varios autores académicos como um desenho, e os autores compartilham dessa
definicio académica, rotulando-a como sendo “pesquisas niao experimentais transversais
descritivas ou correlacionais-causais, 0 método comum ¢ a aplicagio de questionarios que siao
utilizados em varios contextos” por meio de entrevistas “cara a cara”, via e-wail ou correio
(Sampiert, et.al., 2013, p. 177).

O questionario é um instrumento de coleta de dados que pode ser definido como uma
técnica de investigagao submetida aos individuos que deverao ser investigados, com o intuito de
obtencao de conhecimento sobre os mesmos. A construcio desse instrumento deve ser
embasada no objetivo da pesquisa, e suas respostas dardo solidez para descrever os tracos da
populagao pesquisada ou testar hipoteses desenvolvidas para a pesquisa. As questdes poderdo ser
apresentadas de trés formas: fechadas, abertas e dependentes. Nas questdes fechadas sdo
propostas escolhas de alternativas dentre as questdes apresentadas a partir de uma lista, nas
questoes abertas os respondentes contribuem com suas proprias respostas, e nas questoes
dependentes, o nome ja faz jus, ela depende de algo em relagao a outra. Ainda segundo o autor, o
questionario deve ser bem elaborado para ter validade e precisdo, e por isso, a necessidade de um
pré-teste, para garantir que ele irda medir o que foi proposto e para assegurar que o instrumento
apresente: “Clareza e precisao dos termos, forma de questdes, desmembramento das questoes,
ordem das questdes, e introdu¢ao do questionario” (Gil, 2019, p.150).

Para Gil (2019) a survey é um levantamento de campo. E um tipo de estudo representado
pelo interrogatério direto dos individuos, dos quais se pretende compreender o comportamento.
Para o autor, em termos mais simplistas, ¢ a solicitagao de alguns dados a um grupo especifico de
individuos, do qual se deseja conhecer o comportamento, atitude, opinido, crenga e valores a
respeito da questdo pesquisada, e para o qual é aplicada uma analise quantitativa para obten¢do
dos resultados. O autor ainda explica que é uma das formas mais reconhecidas para a obtengao
de evidéncias na area da ciéncia social, além de ser um método com algumas vantagens, como:
contato direto com os individuos, obten¢io de uma grande quantidade de dados coletados em
curto prazo, baixo custo e os dados coletados sao passiveis de tratamento estatistico, o que
viabiliza a obtenc¢ao dos resultados com aceitaveis graus de precisao.

Freitas, Oliveira, Saccol e Moscarola (2000) mencionam os principais atributos da survey
intencao de produzir descri¢oes quantitativas da populagiao especifica e a utilizagio de um
instrumento predefinido. Freitas, et al., (2000, p. 105) mencionam que a survey é apropriada
quando:

a) se deseja responder questoes do tipo “o qué?”, “por qué?”, “como?” e “quanto”, ou
seja, quando o foco de interesse é sobre “o que esta acontecendo” ou “como e por que
isso esta acontecendo’;

b) ndo se tem interesse ou nao ¢ possivel controlar as variaveis dependentes e
independentes;
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¢) o ambiente natural ¢ a melhor situacdo para estudar o fenémeno de interesse;
d) o objetivo de interesse ocorre no presente ou no passado recente.

Para Pinsonneault e Kraemer (1993) a survey pode ser classificada em trés categorias
quanto ao seu proposito, como sendo:

a) Explanatéria: busca testar a teoria e suas relagdes causais, determinando as relagoes de
causas, porém questionando por que ela existe;

b) Exploratéria: quando familiariza ou identifica com o tépico, colocando énfase em
quais conceitos devem ser mensurados e como; e

¢) Descritiva: foca em identificar as situagoes, eventos, atitudes ou opinides que estao
presentes em uma populagao. Conhecida por descrever a distribui¢ao de algum evento na
populagio observada ou entre subgrupos do mesmo, gera uma confrontacio por meio
destas distribui¢oes. A hipdtese apresentada nesse caso nao sera casual, porém, possui
objetivo de averiguar se a compreensao esta coerente ou nao com a realidade.

Ainda no mesmo entendimento, Sampieri, et.al., (2013) explicam que as vezes o interesse
do estudo ¢ o de averiguar as mudangas que se sucedem ao longo do tempo em definidas
categorias, conceitos, eventos, variaveis, contexto ou comunidades. Os autores continuam
explicando que diante disso o pesquisador pode averiguar sobre a 6tica de dois tipos de mudanga,
a longitudinal que eles chamam de desenhos longitudinais, que a pesquisa acontece com dados
coletados em diferentes pontos no tempo, ou corte-transversal (cross-sectional) quando os dados
sa0 coletados em um s6 momento.

Este estudo trata-se de uma pesquisa que buscou averiguar os efeitos da lideranca
transformacional no engajamento e no desempenho dos profissionais da area contabil em um
determinado momento.

3.2 Percurso Metodoloégico da Survey

Para Gil (2019, p. 61) a survey é o desenho mais adotado para a elucidagao de impasses ou
dilemas associados a opinido publica, o comportamento eleitoral e o consumo, dentre outros. E
sua correta aplicacdo requer acompanhamento de uma série de etapas a serem seguidas.

A Figura 04 sintetiza os principais passos previstos para a operacionalizagao da survey
proposta nesta pesquisa:

Anilise e
Coleta de dados Interpretagao dos
dados

Especificacao dos
Objetivos

Operacionaliza¢do

Redacio do

Sele¢io da amostra .
Relatério

das Variaveis

Elaboracao do
instrumento de
coleta de dados

Pré-teste do
instrumento

Figura 4 - Percurso Metodolégico para a operacionalizagao da survey.
Nota. Gil (2019, p. 61).
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De acordo com Gil (2019), cada etapa ¢é especifica e garante a confiabilidade e validade de
todo processo. Sendo que Gil (2019) exemplifica as oito (8) etapas:

e Etapa 1- Especificacio dos Objetivos: o objetivo deve ser claro o suficiente e
especifico para identificar todas as variaveis que sdao investigadas. Em alguns casos, a
pesquisa possui carater explicativo, significando que pode exigir a construgao de
hipoteses;

e Etapa 2- Operacionalizacio das Variaveis: ocorre quando as variaveis do estudo se
referem a fatos ou fendémenos de facil observagdo e mensura¢io, como por exemplo,
idade e nivel de escolaridade;

e Etapa 3- Elabora¢ao do Instrumento de Coleta de Dados: o levantamento dos dados
ocorre através de interrogacao, sendo o questionario o mais comum a ser utilizado. Pode
ser encaminhado via correio, distribuido aos participantes, respondido por meio
eletronico ou aplicado presencialmente e acompanhado por um entrevistador;

e Etapa 4- Pré-Teste do Instrumento: utiliza-se esta etapa para avaliar se o instrumento é
claro e de facil entendimento, para entao, utilizar-se uma parte da amostra e aplicar-se o
pré-teste;

e Etapa 5- Selecdo da Amostra: pouco se utiliza a populagdo total em uma pesquisa ou
em um estudo, entdo, seleciona-se uma amostra proporcional e representativa da
populagao;

e Etapa 6- Coleta dos Dados: esta etapa ocorre por meio da aplicagdo do questionario
ou por meio de entrevistas, sendo que uma aten¢dao deve ser dada para que os dados
sejam capturados de forma completa e sem vieses;

e Etapa 7 — Analise e Interpretagao dos Dados: essa etapa envolve métodos diversos que
podem ser aplicados, como codificagao, analise estatistica, entre outros;

e Etapa 8- Redacdo do Relatério: para comunicagao dos resultados apurados, é preciso
elaborar um relatério que contenha a problematizagao do estudo, o referencial tedrico e a
metodologia adotada.

3.3 Selegao da Populagdao e Amostra

As pesquisas sociais englobam um universo de elementos tdo extenso que sao impossiveis
conceituarem na sua totalidade, para Gil (2019) esta dimensao extensa é a populagdo, por isto, o
autor menciona que geralmente o todo nao ¢ possivel de ser considerado em uma pesquisa,
porém, o autor acredita que ao retirar uma pequena parte da populagio para mensurar, podera
estar representando o todo. Esta pequena parte representativa do todo de uma dimensio é
conhecida como amostra.

Para Beuren (2004) a populagiao ou o universo da pesquisa ¢ representado pela totalidade
de unidades dissemelhantes que dispoe de certa similaridade nos tragos definidos de cada estudo,
Beuren (2004) compartilha do mesmo entendimento de Gil (2019) referente a conceituagao da
amostra, que para autora ¢ a pequena parte da populacao ou do universo escolhidos conforme as
especificagoes de cada estudo.

Sampieri et al,, (2013, p. 193) definem a populagao ou universo como o “conjunto de
todos os casos que preenchem determinadas especificagcdes”. Os autores ainda definem amostra
como sendo “subgrupo da populagio do qual sio coletados os dados e que deve ser
representativo dessa populacao”.

Ao encontro desse entendimento, foi realizada a aplicagio de um questionario para
levantamento de dados, com a intencdo de analisar empiricamente os efeitos da lideranga
transformacional no engajamento e no desempenho dos profissionais da area contabil, sobretudo
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os contadores. O estudo buscou focar em profissionais, com nivel superior, que trabalham em
esctitorios e/ou departamentos de contabilidade.

A amostra foi definida por profissionais da area contabil que se enquadrem como
liderados, ou seja, funcionarios subordinados a um lider, e que estejam trabalhando a pelo menos
1 (um) ano de atuacdo na empresa. A amostra coletada foi de profissionais que atuam em
departamentos e/ou escritérios de contabilidade. A amostra foi definida por conveniéncia, em
que, segundo Gil (2019), os elementos sao selecionados por disponibilidade para participarem da
pesquisa.

Os fatores de controle utilizados para assegurar a adequagao do respondente foram
assegurados por meio de questoes que visavam qualificar o respondente e seu contexto foram os
seguintes: formagao superior, estar trabalhando em escritério contabil ou departamento de
contabilidade ha pelo menos 1 (um) ano, ser liderado e nao trabalhar sozinho.

3.3.1 Acesso a Amostta

O levantamento dos dados foi realizado por meio de questionarios enderegados aos
liderados (subordinados) por meio de uma websurvey, que é uma pesquisa disponibilizada em uma
pagina da internet por meio de um /nk (Miranda, Riccio & Miranda, 2012). O contexto no qual
esses profissionais foram contatados foi a rede social profissional, o LinkedIn. Esse tipo de
pesquisa via internet é crucial para qualquer pesquisador que busca acrescer as taxas de respostas
e adquirir um feedback de melhor qualidade (Dillman, 2000). O acesso a amostra foi realizado por
meio da utilizagio do perfil do LinkedIn da pesquisadora, sendo que os respondentes foram
localizados na rede social por meio de uma busca com a palavra “contabilidade” para a
localizagao de profissionais dos departamentos e dos escritorios de contabilidade.

3.3.2 Instrumento de Pesquisa-Questiondrio

Foi desenvolvido um questionario eletronico online através da ferramenta Forms da
Microsoft Office 365 (https://forms.office.com). Essa ferramenta da Microsoft permite a criagio
de questionarios e formularios, além da praticidade das respostas em tempo real serem
visualizadas por meio de graficos e podendo ser exportadas para o Excel. Os respondentes
possuem acesso via /Znk que pode ser disponibilizado por meio de e-mails e sites, e o seu
preenchimento pode ocorrer por meio de computadores, notebooks, celulares, #blets e outros
mais. O questionario foi disponibilizado no dia 07 de julho de 2020 até 20 de julho de 2020.

O modelo final do questionario ficou composto de seis grandes se¢des devidamente
organizadas e estruturadas, conforme pode ser observado abaixo:

1- Carta de Apresentacao: uma breve apresentagao do objetivo proposto pela pesquisa;

2- Analise do Perfil do Profissional ¢ da Empresa onde atua, tais como: Identificacao do
profissional, Grau de escolaridade, Formacao, Tempo de permanéncia na empresa onde
trabalha, Nivel funcional, entre outras. A unica pergunta aberta nessa secio fol a
identificagdo do profissional. As demais sao perguntas fechadas de multiplas escolhas.

3- Parte 1 — Lideranca Transformacional: nessa se¢ao as perguntas foram relacionadas ao
comportamento do lider dos respondentes. Esse topico foi representado por 7 (sete)
questdes com uma escala de 5 pontos, onde 1- Quase nao se aplica e 5 — Aplica-se quase
totalmente.

4- Parte 2 — Engajamento: nessa se¢ao as perguntas foram relacionadas as percepgoes dos
respondentes com relagao ao seu trabalho no dia a dia. Esse topico foi representado por
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17 (dezessete) questdes com uma escala de 6 pontos, onde 1 — Quase nunca e 6 —
Sempre.

5- Parte 3 — Desempenho no Trabalho: nessa se¢io as perguntas foram relacionadas aos
pensamentos dos respondentes com relagiao ao seu trabalho e com que frequéncia realiza
algumas a¢des no seu dia a dia organizacional. Esse topico foi representado por 20 (vinte)
questdes com uma escala de 5 pontos, onde 1 — Nunca e 5 — Sempre.

6- O encerramento - pergunta final: os respondentes foram questionados se tinham interesse
em receber uma versio final do trabalho quando concluido. Esse topico foi apresentado
por uma pergunta de multipla escolha representada por sim (tenho interesse) ou nio (nao
tenho interesse). E no caso de interesse, foi disponibilizada uma pergunta aberta para que
os respondentes deixassem seu e-mail para contato final.

Antes da aplicacao dos questionarios aos respondentes, que compoem a real amostra, foi
feito um pré-teste, com profissionais de contabilidade da Faculdade FIPECAFI e demais
profissionais da area contabil. O pré-teste foi realizado em julho/2020, por meio de respostas
obtidas junto a 7 (sete) profissionais da area contabil, com o intuito de analisar se as perguntas
estavam expostas de forma clara e concisa. Baseado no pré-teste identificaram-se falhas
ortograficas e de configuragao, que foram corrigidas no protétipo inicial, permitindo assim uma
melhor compreensio e validagao do questionario. Em seguida, o protétipo do questionario final
foi configurado (APENDICE A).

3.4 Identificacao de Constructos e Medidas

Diante do abordado no Referencial Tedrico, foram determinados os constructos que
foram aplicados na survey para a efetivagao desse estudo. Sio eles: Lideranga Transformacional
(GTL, 2000), Engajamento (UWES, 2004) e Desempenho no Trabalho (EGDT, 2015), que serdo

expostos abaixo:
3.4.1 Lideranga Transformacional

A lideranca transformacional foi medida através da escala Global Transformacional 1 eadership
(GTL), desenvolvida por Catless (2000) que em seu estudo buscou avaliar o comportamento dos
lideres e onde foi comprovada a confiabilidade satisfatéria, além de ser comprovada pelo seu
potencial como ferramenta de avaliacio e selegao em estudos de lideranga. Essa medida foi
adaptada e consequentemente validada e traduzida para lingua portuguesa por Beveren (2015) em
seu estudo, por meio de analise fatorial exploratoria e andlise fatorial confirmatéria nas quais
evidenciaram bons niveis de validade e confiabilidade.

Com isto, a medida GTL foi composta por 7 (sete) comportamentos de lideranga
transformacional (Beveren, 2015), ou seja, 7 (sete) afirmagdes que sao apresentadas através de
perguntas por meio de uma escala de 5 pontos sendo que 1 (quase nao se aplica), 2 (aplica-se
pouco), 3 (aplica-se moderadamente), 4 (aplica-se muito) e 5 (aplica-se quase totalmente).

3.4.2 Engajamento

O engajamento no trabalho foi medido através da escala UWES (Utrecht Work Engagement
Scale), elaborada pelos autores Schaufeli e Bakker (2004). A escala do engagement surgiu como um
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constructo contraditério ao Burmout, e o UWES operacionaliza o conceito da escala no trabalho e
utiliza-se de trés escalas: vigor, dedicagio e absor¢ao. Essa medida foi traduzida, adaptada,
padronizada e validada no Brasil por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009) um
instrumento para avaliacio do engagement. Com isto, a escala brasileira surgiu a partir de uma
sumarizacao da UWES.

Contudo a escala UWES é composta por afirmagées que sao apresentadas através de
perguntas autoinforme por meio de uma escala de 6 pontos sendo que 1 (quase nunca), 2 (as
vezes), 3 (regularmente), 4 (frequentemente), 5 (quase sempre) e 6 (sempre).

3.4.3 Desempenho no Trabalho

O desempenho no trabalho foi medido através da Escala Geral de Desempenho no
Trabalho (EGDT) é uma escala de avaliagio geral por meio de autopercep¢oes. Na época os
modelos buscavam diferenciar os tipos de comportamentos dos resultados, e com isto, surgiu o
modelo de Campbell (1990), que buscou categorizar os tipos de comportamentos no trabalho
para melhor entender a conceituagao de desempenho. A partir desse entendimento, os autores
Neal e Griffin (1999) e Sonnentag e Frese (2002) propuseram uma categoriza¢ao mais simplista,
em que o entendimento por parte do desempenho pode ser distinguido em dois entendimentos:
desempenho voltado para tarefa e desempenho voltado para o contexto. A intencao foi distinguir
dos indicadores de desempenho organizacional, que focaliza principalmente no resultado,
produto ou servico produzido pela organizagio. Os desempenhos de equipes e individuos
focalizam no comportamento necessario para produzirem tais produtos ou servicos (Sonnentag e
Frese, 2002). E com este tltimo entendimento que o EGDT trabalha.

A escala EGDT foi desenvolvida e validada no Brasil pelos autores Queiroga, Borges-
Andrade e Coelho Junior (2015) em uma pesquisa feita pelos mesmos. Para avaliar o modelo
foram desenvolvidos 20 (vinte) itens para avaliacio das duas dimensdes, desempenhos voltados
para tarefa e para o contexto embasado nos estudos de Campbell (1990) e Sonnentag e Frese
(2002). Os itens foram submetidos por avaliagdo psicométrica ¢ a escala de frequéncia de 5
pontos sendo 1 (nunca) e 5 (sempre). Os resultados apurados foram por meio de seree plot e da
analise paralela de Horn, onde apresentaram uma estrutura fatorial observada na EGDT, sendo
satisfatoria e condizente com o modelo tedrico apresentado por Sonnentag e Frese (2002).

Em suma, a versao final da medida é composta por 20 (vinte) itens que podem ser
utilizados tanto no individual como no coletivo, os resultados podem ser obtidos por meio da
média em cada um dos fatores.

3.5 Analise Estatistica

A analise estatistica foi realizada por meio do Modelo de Equagées Estruturais (MEE),
que é uma técnica multivariada de natureza geral, extensamente utilizada nas Ciéncias Humanas e
Ciéncias Sociais e que pode ser visualizada como um arranjo da analise fatorial e regressao, ou
como ampliamento desse arranjo para analise de trajetéria ou de caminho (Alexandre & Neves,
2018).

Para os autores Alexandre e Neves (2018, p. 7), a andlise fatorial e andlise de trajetoria ou
de caminho sio respectivamente “uma técnica estatistica multivariada (nao deterministica) que
permite a mensuragao de variaveis latentes (construtos nao observados de forma direta) a partir
de um conjunto de variaveis manifestas (observadas diretamente)” e “uma extensao da analise de
regressao linear de minimos quadrados”.
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O interesse nesse tipo de modelagem por parte de pesquisadores, profissionais e nesse
estudo, sdo justamente as construgoes tedricas que surgem a partir dos constructos latentes, essas
construgoes sio demonstradas por coeficientes de regressao ou de trajetoria, através das variaveis
que sdo observadas e/ou latentes. Em outros termos, as equagdes estruturais provocam uma
estrutura para as covariancias e as variaveis observadas (Alexandre & Neves, 2018), sendo em sua
grande parte apresentados por um diagrama de trajetérias que pode ser desenhado por um grupo
de equagbes matriciais, € em tempos atuais, esse tipo de modelagem nio necessita mais de “[...]
uma série de matrizes, para os diferentes conjuntos de parametros, como cargas fatoriais e
coeficientes de regressio”, mas atualmente, “[...] os modelos podem ser definidos graficamente, a
partir de um conjunto extremamente simples de comando” (Alexandre & Neves, 2018, p. 8).
Hoje existem softwares que permitem a elaboracao das equagdes estruturais desde o desenho de
diagramas.

A modelagem de equagdes estruturais foi utilizada na presente pesquisa por ser
particularmente relevante e ser uma técnica de analise confirmatdria, além de apresentar
vantagens como: a) trabalhar simultaneamente estimagdo e mensuragao; b) possibilitar a
estimacao dos efeitos das varidveis diretas e indiretas; c¢) ser bem desenvolvida quando
comparada, por exemplo, com modelos de regressio de minimos quadrados e d) ser de facil
compreensiao e interpretacao das conexoes graficas (Alexandre & Neves 2018). Além de poder
ser utilizada em particular, de trés formas diferentes (Alexandre & Neves 2018, pp. 8-9):

1) Abordagem estritamente confirmatéria (AEC), na qual se testa um modelo
tedrico previamente especificado, concluindo-se por sua aceitagao ou refutagio.

2) Abordagem de modelos alternativos (AMA), na qual se faz uma analise
comparativa da qualidade de ajuste de dois ou mais modelos tedricos previamente
especificados.

3) Abordagem de desenvolvimento de modelos (ADM), na qual ha um primeiro
passo semelhante a AEC. Porém, no caso da refutacio do modelo especificado, se
parte para a busca de um modelo com melhor qualidade de ajuste, em geral mais
parcimonioso do que o modelo original.

De acordo com o exposto acima, as equagoes estruturais se fazem necessarias nesse tipo
de pesquisa empirica, que tem como base a s#rvey, no qual a utilizagio de um questionario é um
instrumento essencial e indispensavel. O instrumento ¢ necessario para que os dados sejam
submetidos a uma analise estatistica que esteja estreitamente amarrada a um modelo de equacoes
estruturais, pois como exposto acima, os MEE conciliam as analises de regressao com a analise
fatorial. Para a realizacao dos testes estatisticos foi utilizado o software SMART PLS 3.

3.6 Ferramenta para Autoavaliagdo de profissionais em seus contextos de trabalho

A ferramenta para Autoavaliagao de profissionais em seus contextos de trabalho proposta
nesta pesquisa foi desenvolvida utilizando-se os constructos apresentados acima, da Lideranca
Transformacional (Carless, 2000), Engajamento no Trabalho (Schaufeli & Bakker, 2004) e
Desempenho no Trabalho (Queiroga, Borges-Andrade & Coelho Junior, 2015).

Por meio dos constructos, foram utilizadas suas respectivas escalas de medidas aplicadas
no Excel, possibilitando assim a constru¢ao/ctiacao da ferramenta de autoavaliacio. O arcabougo
da ferramenta é formado por questionario de qualificacdo dos respondentes, pelas escalas dos
respectivos constructos e pela analise de Performance dos respondentes, que possibilitam efetuar o
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confronto dos dados obtidos por meio do respondente com os achados desta pesquisa, podendo
ainda ser comparado com base no seu perfil, comparativamente a0 mesmo perfil na pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nos proximos topicos serao apresentadas as analises das respostas recebidas, através das
seguintes etapas: analise de frequéncia das variaveis de controle, analise descritiva dos dados
obtidos por intermédio de evidéncias das variaveis latentes, avaliacao do modelo de mensuragao e
modelo estrutural e analise do Modelo Final.

4.1. Analise das respostas recebidas

Foram recebidos 520 (quinhentos e vinte) questionarios completamente respondidos,
entre os dias 7 e 20 de julho de 2020. Apds serem submetidos aos parametros de qualidades pré-
estabelecidos neste estudo, mencionado anteriormente no capitulo 3.3 Selecao da Populagao e
Amostra, foram reduzidos a amostra de 119 (cento e dezenove) respostas validas, as quais sao
analisadas a seguir.

O numero minimo de respostas foi calculado com base no software GPower (versao
3.1.9.2) tendo em conta erro de 5%, efeito superior a 15% e nimero de preditores igual a 5
(cinco), foi de 92 (noventa e duas) respostas. Dessa forma, o nimero de respostas obtidas
assegura a realizagao do teste estatistico.

4.2. Analise de frequéncia das respostas das variaveis de controle

Na Tabela 3 - Formagao dos respondentes, observa-se que das 119 (cento e dezenove)
respostas validas, foram identificadas com maior frequéncia profissionais com formagao em
Contabilidade (com 77,3%), seguidos de Administracao (com 12,6%), Engenharia (com 4,2%),
Economia (com 3,4%), Direito (com 0,8%) Finangas (com 0,8%) e outras (com 0,8%).

Tabela 3
Formacgio dos Respondentes — Validos

Frequéncia %

Contabilidade 92 77,3%
Administracio 15 12,6%
Engenharia 5 4,2%
Economia 4 3,4%
Direito 1 0,8%
Financas 1 0,8%
Outras 1 0,8%
Total 119 100,0%

De acordo com a Tabela 4, Grau de Escolaridade dos respondentes, observa-se que das
119 (cento e dezenove) respostas validas, foram identificadas com maior frequéncia profissionais
com graduacio (ensino supetior) (com 58,0%), seguidos de P6s-Graduagao/MBA (com 37,0%) e
mestrado (com 5,0%).
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Tabela 4

Grau de Escolaridade dos Respondentes —
Validos

Frequéncia %

Superior 69 58,0%

Pés Graduacdo/ MBA 44 37,0%
Mestrado 6 5,0%
Total 119 100,0%

Na Tabela 5, observa-se que das 119 (cento e dezenove) respostas validas foram
identificadas com maior frequéncia profissionais na funcao de analistas (com 62,2%), seguidos de
assistentes (com 21,8%), auxiliares (com 4,2%), coordenadores (com 4,2%), gerentes (com 1,7%),
outros (com 4,2%) e supervisores (com 1,7%).

Tabela 5
Perfil dos Respondentes- Validos
FuncGes Frequéncia %

Analista 74 62,2%
Assistente 26 21,8%
Auxiliar 5 4,2%
Coordenador 5 4,2%
Gerente 2 1,7%
Outros 5 4,2%
Supervisor 2 1,7%
Total 119 100,0%

De acordo com os perfis dos profissionais apresentados na Tabela 5, presume-se que
estes sao capazes de fazer uma autoavaliagdo comportamental do seu contexto de trabalho, ou
seja, do seu cotidiano profissional técnico, além de avaliar ou apresentar percepgoes
comportamentais dos seus lideres e das gestdes executadas por eles, e entender e compreender se
a Lideranca Transformacional que podem influenciar o comportamento dos profissionais de
contabilidade a desempenharem um melhor resultado na entrega.

Na tabela a seguir pode-se notar o tempo de permanéncia do profissional contabilista no
cargo, de acordo com os respondentes foi, predominantemente, o da faixa de “mais de 1 ano e
até 5 anos” (com 56,3%), seguido de “mais de 5 anos e até 10 anos” (com 28,6%), seguindo-se as
faixas “mais de 10 anos e até 15 anos” (com 7,6%) e “mais de 15 anos” (com 7,6%).

Tabela 6

Tempo de Permanéncia do profissional contabilista no cargo em que atua na
organizagao

Tempo no cargo Frequéncia )
Mais de 1 ano e até 5 anos 67 56,3%
Mais de 5 anos e até 10 anos 34 28,6%
Mais de 10 anos e até 15 anos 9 7,6%
Mais de 15 anos 9 7,6%

Total 119  100,0%
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Pressupoe-se que, de acordo com a Tabela 6, os profissionais que atuam nos
departamentos e/ou escritérios de contabilidade ja possuem o tempo suficiente de convivéncia
na empresa, por isto, entende-se que os mesmos desfrutaram a oportunidade de amadurecer suas
percepgoes sobre o ambiente de trabalho, sobre a lideranga exercida no local de trabalho e sobre
os servicos executados por eles nas organizagcdes em que atuam.

Tabela 7

Local onde os Respondentes trabalham
Local Frequéncia %

Departamento contabil 91 76%

Escritério de contabilidade 28 24%

Total 119 100,0%

De acordo com a Tabela 7, Local onde os respondentes trabalham foram respectivamente
com 76% departamento contabil e com 24% em escritérios de contabilidades.

4.3 Avaliagdo do Modelo de Mensuragio e do Estrutural

O proximo tépico examina a qualidade dos modelos, de mensuragao e do estrutural, por
intermédio da submissao dos algoritmos PLS e Bootstrapping por sequéncias de duas séries
consecutivas, com o intuito de encontrar o modelo mais adequado para atender o objetivo desta
pesquisa.

4.3.1. Avaliagdao do Modelo de Mensuragio — Primeira investigacio

O algoritmo do PLS foi rodado sem a necessidade do tratamento de “wissing values”, uma
vez que foi assegurado que todas as respostas eram completas. Os parametros utilizados foram:
Weighting Scheme: Path Weighting Scheme, Data Metric: Mean 0, Var 17, Maximum Interactions: 300,
Abort Criterion: 1,00E-5 e Initial Weights: 1,0. O diagrama do resultado pode ser visto na Figura 5.
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Figura 5: Diagrama PLS - 1* investigagao.

O algoritmo do Bootstrapping foi rodado com os seguintes parametros: Sign Changes; No
Sign Changes; Cases: 119; e Samples: 1000. Na tabela 08 abaixo sao apresentados os resultados.

Para que a validade convergente do modelo de mensuracao seja considerada boa, os
indicadores devem idealmente ter carga superior a 0,7 ou pelo menos valores de cargas maiores
nas VLs originais do que em outras (Hair et al., 2014; Chin, 1998).

Conforme pode ser observado na Tabela 08, os seguintes indicadores nao atenderam aos
requisitos estabelecidos:

Variavel Desempenho: DT-03-T; DT-04-C; DT-05-T; DT-06-C; DT-07-T; DT -14-C;
DT-15-T; DT-16-C; e DT-20-T.

Variavel Engajamento: EN-16-A.

Tabela 8
Cargas cruzadas do modelo de mensuragio - 1* Investigagao

Lideranca Vigor Absorcio | Contexto | Dedicacio | Tarefa
DT-01-T 0.710
DT-02-T 0.701
DT-03-T 0.631
DT-04-C 0.512
DT-05-T 0.581

Continua
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DT-06-C

0.680

DT-07-T

0.678

DT-08-C

0.829

DT-09-T

0.750

DT-10-T

0.711

DT-11-C

0.730

DT-12-C

0.807

DT-13-C

0.706

DT-14-C

0.469

DT-15-T

0.649

DT-16-C

0.421

DT-17-C

0.708

DT-18-C

0.761

DT-19-C

0.718

DT-20-T

0.642

EN-01-V

0.866

EN-02-D

0.917

EN-03-A

0.760

EN-04-V

0.884

EN-05-D

0.901

EN-06-A

0.797

EN-07-D

0.942

EN-08-V

0.858

EN-09-A

0.798

EN-10-D

0.835

EN-11-A

0.872

EN-12-V

0.803

EN-13-D

0.819

EN-14-A

0.818

EN-15-V

0.708

EN-16-A

0.301

EN-17-V

0.754

LT-01

0.881

LT-02

0.917

LT-03

0.923

LT-04

0.929

LT-05

0.878

LT-06

0.872

LT-07

0.883
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Foi também analisada a significancia das cargas fatoriais, conforme a Tabela 9, onde se
pode perceber que os indicadores do Desempenho: DT-01-T; DT-02-T; DT-03-T; DT -04-C;
DT-05-T; DT-06-C; DT-07-T; DT-13-C; DT-14-C; DT-15-T; DT-16-C e DT-20-T e do
Engajamento: EN-03-A; EN-15-V; EN-16-A e EN-17-V nio foram consideradas significantes
(valor-t < 1,96).

Tabela 9
Significincia das Cargas Fatoriais - 1° investigacdo Bootstrapping - Outer loading
VIF

DT-01-T 1.743
DT-02-T 1.642
DT-03-T 1.682
DT-04-C 1.795
DT-05-T 1.412
DT-06-C 1.740
DT-07-T 1.768
DT-08-C 3.167
DT-09-T 3.640
DT-10-T 3.462
DT-11-C 2.074
DT-12-C 3.039
DT-13-C 1.890
DT-14-C 1.420
DT-15-T 1.648
DT-16-C 1.554
DT-17-C 2.331
DT-18-C 2.675
DT-19-C 2.730
DT-20-T 1.591
EN-01-V 3.623
EN-02-D 4.137
EN-03-A 1.719
EN-04-V 4.211
EN-05-D 3.720
EN-06-A 2.041
EN-07-D 5.284
EN-08-V 2.786
EN-09-A 2.074
EN-10-D 2.415
EN-11-A 2.571
EN-12-V 2.088
EN-13-D 2.259
EN-14-A 2.279

Continua



Conclusio
EN-15-V 1.620
EN-16-A 1.151
EN-17-V 1.788
LT-01 3.526
L.T-02 4.821
L.T-03 5.335
LT-04 5.971
LT-05 3.353
LT-06 3.738
LT-07 3.895
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Considerou-se que a variancia média extraida (AVE) deve ser superior a 0,5 (Fornel &
Larcker, 1981). No modelo em questdo todos os constructos, na primeira rodada, apresentaram

AVE superior a 0,5.

Para a analise de validade discriminante, além da analise das cargas cruzadas, comparam-
se as raizes quadradas dos valores das AVE de cada constructo com as correlagoes (de Pearson)
entre os constructos (ou variaveis latentes). As raizes quadradas das AVE devem ser maiores que
as correlagbes dos constructos (Fornel & Larcker, 1981).

Tabela 10
Confrontagao entre confiabilidade composta e correlagao entre constructos - 1°
investigagao

Lideranca | Vigor Absorciao | Contexto | Dedicacio | Tarefa
Lideranca 0.898
Vigor 0.564 0.815
Absorcao 0.492 0.852 0.750
Contexto 0.298 0.586 0.580 0.680
Dedicacao 0.596 0.906 0.817 0.517 0.884
Tarefa 0.161 0.481 0.386 0.608 0.361 0.674
AVE 0.806 0.664 0.562 0.462 0.782 0.455
Confiabilidade Composta 0.967 0.922 0.878 0.901 0.947 0.882
Alfa de Cronbachs 0.960 0.897 0.827 0.878 0.929 0.850

Na tabela 10, pode-se observar na diagonal e em negrito os valores da raiz quadrada da
AVE de cada constructo, e compara-lo com as correlacdes entre os constructos. Observa-se que
todos os constructos tiveram a raiz quadrada de AVE maior do que as correlacoes.
A confiabilidade do modelo foi avaliada por meio dos critérios de Confiabilidade
Composta e Alfa de Cronbach. Ambas as medidas devem ser superiores a 0,7 (Hair et al., 2014).
Conforme observado na Tabela 10 todos atendem a esse requisito.
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4.3.2. Avaliagdao do Modelo Estrutural — Primeira Investigacio

Nesta etapa avaliam-se os coeficientes de determinacao de Pearson (R*), que avalia a
porcao da variancia explicada das variaveis endogenas, das variaveis dependentes Desempenho e
Engajamento, que sio explicadas pelo modelo estrutural; e valor-t, que avalia a significancia das
regressoes entre as variaveis dependentes e independentes (Bido, Silva & Ringle, 2014, p. 65).

Os R? “indicam a qualidade do modelo ajustado” (Bido et al., 2014, p. 65). Para a area de
Ciencias Sociais e Comportamentais, Cohen (1988) sugere que R*=2% seja classificado como
efeito pequeno, R*=13% como efeito médio e R*=26% como efeito grande. O R? precisa ser
ajustado em seu calculo com base no numero de preditores e o tamanho da amostra. Neste
modelo, o tamanho da amostra é de 119 (cento e dezenove) cases e o numero de preditores para
as variaveis Desempenho = 2 e Engajamento = 1. Observa-se na Tabela 11 que os R? ajustados
das duas variaveis latentes podem ser considerados como de grande efeito para a area de Ciéncias
Sociais.

Também ¢ analisado o valor-t, calculado por meio do algoritmo do Boofstrapping para
avaliar a significancia das regressdes e o valor-p de cada uma, considerando 999 graus liberdade,
uma vez que o Bootstrapping fez 1.000 simulagoes.

Tabela 11
Resultado da Regressio - 1° investigagao
Coeficiente | Desvio alor-t alor si R2 R?
Estrutural | Padrio valor valorp g Ajustado
Lideranca -> Vigor 0.564 0.059 9.635 0.000 Sig. a 1% 0.318 0.312
Lideranca -> absor¢io 0.492 0.085 5.762 0.000 Sig. a 1% 0.242 0.235
Lideranga -> dedicagao 0.596 0.060 9.930 0.000 Sig. a 1% 0.356 0.350
Dedicagao -> tarefa -0.353 0.213 1.662 0.097 Sig. a 10%
Lideranca -> tarefa -0.116 0.108 1.074 0.283 Nao Sig.
. - 0.270 0.245
Vigor -> tarefa 0.884 0.209 4.222 0.000 Sig. a 1%
Absor¢io -> tarefa -0.021 0.168 0.123 0.902 Nao Sig.
Absor¢do -> contexto 0.320 0.214 1.495 0.135 Nao Sig.
Lideranca -> contexto -0.035 0.119 0.297 0.767 Nao Sig.
- - 0.373 0.351
Dedicacio -> contexto -0.143 0.221 0.647 0.518 Nao Sig.
Vigor -> contexto 0.463 0.259 1.788 0.074 Sig. a 10%

Observa-se na tabela 11 que as relagdes Dedicagio—Tarefa e Vigor—Contexto
apresentaram uma significancia a 10%. As relagées Lideranca—Vigor, Lideranga— Absorcao,
Lideranga—Dedicacdo, Vigor—Tarefa apresentaram significancia a 1% e as demais nao se
comprovaram estatisticamente significantes.

4.3.3. Avaliagao do Modelo de Mensuragcio — Segunda investigacio

Com o intuito de atender o objetivo proposto pelo estudo e com a inten¢ao de obter uma
melhor modelagem de mensuragiao, foram submetidos a segunda rodada de investigagio do
Modelo Ampliado.

O algoritmo do PLS foi rodado sem a necessidade do tratamento de “wmizssing values”, uma
vez que foi assegurado que todas as respostas eram completas. Os parametros utilizados foram:
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Weighting Scheme: Path Weighting Scheme, Data Metric: Mean 0, Var 17, Maxinmm Interactions: 300,
Abort Criterion: 1,00E-5 e Initial Weights: 1,0. O diagrama do resultado pode ser visto na Figura 6.
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Figura 6: Diagrama PLS — 2% investigacgao.

O algoritmo do Bootstrapping foi rodado com os seguintes parametros: Sign Changes; No
Sign Changes; Cases: 119; e Samples: 1000. Na tabela 12 sao apresentados os resultados.

Para que a validade convergente do modelo de mensuracao seja considerada boa, os
indicadores devem idealmente ter carga superior a 0,7 ou pelo menos valores de cargas maiores
nas VLs originais do que em outras (Hair et al., 2014; Chin, 1998).

Conforme pode ser observado na Tabela 12, todos os indicadores apresentados abaixo
superam a carga de 0,7 o que por sua vez atendem aos requisitos estabelecidos.

Tabela 12

Cargas cruzadas do modelo de mensuragiao — 2* Investigagio
Absorcao | Contexto | Dedicacio | Lideranca | Tarefa Vigor

DT-08-C 0.829

DT-09-T 0.951

DT-10-T 0.953

DT-11-C 0.739

DT-12-C 0.829

DT-17-C 0.776

DT-18-C 0.792

DT-19-C 0.775

EN-01-V 0.905

EN-02-D 0.916

Continua
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Conclusao

EN-04-V 0.924

EN-05-D 0.902

EN-06-A 0.827

EN-07-D 0.942

EN-08-V 0.878

EN-09-A 0.826

EN-10-D 0.833

EN-11-A 0.870

EN-12-V 0.818

EN-13-D 0.821

EN-14-A 0.833

LT-01 0.881

LT-02 0.917

LT-03 0.923

LT-04 0.929

LT-05 0.878

LT-06 0.872

LT-07 0.884

Foi também analisada a significancia das cargas fatoriais, das Tabelas 13 e 14, onde
percebe-se que na Tabela 13 o indicador DT-11-C nao foi considerado significante (valor-t <
1,96). Todas as demais cargas fatoriais foram consideradas significantes, nessa rodada de
investigacdo, o que foi uma diferenga apresentada da primeira rodada de investigagao.

Tabela 13
Significincia das Cargas Fatoriais 1 — 2° investigagao
VIF

DT-08-C 2.646
DT-09-T 2.948
DT-10-T 2.948
DT-11-C 1.655
DT-12-C 2.767
DT-17-C 2.135
DT-18-C 2.296
DT-19-C 2.267
EN-01-V 3.571
EN-02-D 4.137
EN-04-V 4.178
EN-05-D 3.720
EN-06-A 1.994
EN-07-D 5.284
EN-08-V 2.578

Continua
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EN-09-A 2.026
EN-10-D 2.415
EN-11-A 2.271
EN-12-V 1.966
EN-13-D 2.259
EN-14-A 2.079
LT-01 3.526
L.T-02 4.821
LT-03 5.335
LT-04 5.971
LT-05 3.353
LT-06 3.738
LT-07 3.895
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Da mesma forma também foi analisada a significancia das cargas fatoriais da Tabela 14,
onde se pode observar que todas as cargas fatoriais dos constructos foram classificadas como
significantes (valor-t < 1,90).

Tabela 14
Significincia das Cargas Fatoriais 2 — 2° investigagio
Amostra Desvio .
. Padrio Estatistica T Valores de P
original (O) (STDEV)

DT-08-C <- Contexto 0.829 0.039 21.418 0.000
DT-09-T <- Tarefa 0.951 0.015 63.204 0.000
DT-10-T <- Tarefa 0.953 0.016 58.842 0.000
DT-11-C <- Contexto 0.739 0.063 11.642 0.000
DT-12-C <- Contexto 0.829 0.047 17.608 0.000
DT-17-C <- Contexto 0.776 0.067 11.623 0.000
DT-18-C <- Contexto 0.792 0.046 17.193 0.000
DT-19-C <- Contexto 0.775 0.073 10.633 0.000
EN-01-V <- Vigor 0.905 0.017 51.936 0.000
EN-02-D <- Dedicacio 0.916 0.015 60.668 0.000
EN-04-V <- Vigor 0.924 0.015 62.551 0.000
EN-05-D <- Dedicacio 0.902 0.018 51.482 0.000
EN-06-A <- Absorcio 0.827 0.041 20.071 0.000
EN-07-D <- Dedicacio 0.942 0.013 72.529 0.000
EN-08-V <- Vigor 0.878 0.022 40.038 0.000
EN-09-A <- Absorcio 0.826 0.037 22.100 0.000
EN-10-D <- Dedicacio 0.833 0.037 22.518 0.000
EN-11-A <- Absorcio 0.870 0.021 41.068 0.000
EN-12-V <- Vigor 0.818 0.041 19.753 0.000
EN-13-D <- Dedicacio 0.821 0.046 17.899 0.000

Continua
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Conclusio
EN-14-A <- Absorcio 0.833 0.043 19.406 0.000
L.T-01 <- Lideranca 0.881 0.027 32.306 0.000
LT-02 <- Lideranca 0.917 0.018 52.153 0.000
L.T-03 <- Lideranca 0.923 0.015 63.079 0.000
LT-04 <- Lideranca 0.929 0.013 69.894 0.000
LT-05 <- Lideranca 0.878 0.034 25.535 0.000
L.T-06 <- Lideranca 0.872 0.034 25.931 0.000
LT-07 <- Lideranca 0.884 0.024 36.165 0.000

Considerou-se que a variancia média extraida (AVE) deve ser superior a 0,5 (Fornel &
Larcker, 1981). No modelo em questao todos os constructos, na primeira rodada, apresentaram
AVE superior a 0,5 e na segunda rodada também.

Para a analise de validade discriminante, além da analise das cargas cruzadas, comparam-
se as rafzes quadradas dos valores das AVE de cada constructo com as correlagoes (de Pearson)
entre os constructos (ou variaveis latentes). As raizes quadradas das AVE devem ser maiores que
as correlagoes dos constructos (Fornel & Larcker, 1981).

Tabela 15
Confrontagao entre confiabilidade composta e correlagiao entre constructos —2°
investigagio

Absorcio | Contexto | Dedicacio |Lideranca | Tarefa Vigor
Absotcio 0.839
Contexto 0.544 0.791
Dedicacio 0.808 0.489 0.884
Lideranca 0.491 0.289 0.597 0.898
Tarefa 0.280 0.397 0.184 0.199 0.952
Vigor 0.833 0.507 0.935 0.615 0.269 0.882
AVE 0.704 0.625 0.782 0.806 0.906 0.778
Confiabilidade Composta 0.905 0.909 0.947 0.967 0.951 0.933
Alfa de Cronbachs 0.860 0.880 0.929 0.960 0.897 0.904

Na Tabela 15, em cada constructo em sua diagonal em negrito é possivel observar os
valores da raiz quadrada da AVE e compara-las com as correlagbes entre os constructos.
Observa-se que todos os constructos tiveram a raiz quadrada de AVE maior do que as
correlacdes.

A confiabilidade do modelo foi avaliada por meio dos critérios de Confiabilidade
Composta e Alfa de Cronbach. Ambas as medidas devem ser superiores a 0,7 (Hair et al., 2014).
Conforme observado na Tabela 15 todos atendem a esse requisito.

Com base nos dados obtidos e devido as rodadas de investigagdo no modelo dos
indicadores, quando comparado a primeira rodada com a segunda é possivel identificar uma
melhora na validade do modelo de mensuragiao nos indicadores: Vigor, Absor¢ao, Contexto e
Tarefa.
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4.3.4. Avaliagao do Modelo Estrutural — Segunda Investigacio

Nesta etapa avaliam-se os coeficientes de determinacao de Pearson (R?), que avalia a
porcao da variancia explicada das variaveis endégenas e das variaveis dependentes Desempenho e
Engajamento, que sio explicadas pelo modelo estrutural; e valor-t, que avalia a significancia das
regressoes entre as variaveis dependentes e independentes (Bido, Silva & Ringle, 2014, p. 65).

Os R? “indicam a qualidade do modelo ajustado” (Bido et al., 2014, p. 65). Para a area de
Ciencias Sociais e Comportamentais, Cohen (1988) sugere que R*=2% seja classificado como
efeito pequeno, R*=13% como efeito médio e R*=26% como efeito grande. O R? precisa ser
ajustado em seu calculo com base no nimero de preditores e o tamanho da amostra. Neste
modelo, o tamanho da amostra é de 119 (cento e dezenove) cases e o nimero de preditores para
as variaveis Desempenho = 2 e Engajamento = 1. Observa-se na Tabela 16 que os R? ajustados
das duas variaveis latentes podem ser considerados como de grande efeito para a area de Ciéncias
Sociais.

Também ¢ analisado o valor-t, calculado por meio do algoritmo do Boofstrapping para
avaliar a significancia das regressdes e o valor-p de cada uma considerando 999 graus liberdade,
uma vez que o Bootstrapping tez 1.000 simulagoes.

Tabela 16
Resultado da Regressio — 2% investigaciao
. Coeficiente | Desvio . 2 R?
Relacionamento Estrutural | Padrio valor-t | valor-p Sig R Ajustado

H3 | Lideranca -> Absorcio 0.491| 0.083| 5.938| 0.000]| Sig-a1% | 0.241 0.235
HG | Absorcio -> Contexto 0.395| 0.148| 2.659| 0.008 | Sig-a 1%
H10 | 1; _ _ Nio Sig.

Lideranca -> Contexto 0.024 0.134 0.179 0.858 : .g 0.306 0.282
H5 | Dedicacio -> Contexto 0.039| 0269| 0.144| 0.885| Nao Sig.
H4 | Vigor -> Contexto 0.156| 0.296| 0528| 0.598| Nio Sig.
H2 | Lideranca -> Dedicacio 0.597| 0.061| 9.837| 0.000 | Sig.a1% | 0.356 0.351
HY | Absorcio -> Tarefa 0.246| 0.158| 1.560| 0.119| Nao Sig.
HS icacio - _ Sig. a 1%

Dedicacdo -> Tarefa 0.607 0.222 2.738 0.006 % : 0 0130 0.099
H11 | Lideranca -> Tarefa 0.083| 0.117| 0.714| 0.475| Nao Sig.
H7 | Vigor -> Tarefa 0.580| 0.240| 2421| 0.016| Sig.-a 5%
H1 | Lideranga -> Vigor 0.615| 0.056] 11.031] 0.000 | Sig.-a1% | 0.378 0.372

Observa-se na tabela 16 os resultados das regressoes e as 11 hipoteses que foram testadas,
e os resultados demostraram que, as relacbes de H7: Vigor—Tarefa apresentaram significancia a
5%. As relagoes de H3: Lideranca—Absorcio, HO6: Absor¢io—Contexto, H2:
Lideranga—Dedicacao, HS8: Dedicagio—Tarefa e H1: Lideranca—Vigor apresentaram
significancia a 1% e as demais hipéteses: H4, H5, H9, H10 e H11 nido se comprovaram
estatisticamente significantes, os testes nado permitem afirmar que a relagao entre essas variaveis.
Com base nos dados obtidos e devido as rodadas de investigacao no modelo dos
indicadores, quando comparado a primeira rodada com a segunda ¢ possivel identificar uma
melhora na validade do modelo estrutural, como, por exemplo, no caso dos indicadores:
Vigor —Contexto que na 1 investigacao apresentou a significancia de 10% e na 2* investigagao
nao era mais considerada estatisticamente significante.
Dedicacao —Tarefa 1* investigacao 10% significancia e na 2° investigagdao 1% significancia.
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4.3.5. Anilise do Modelo Final

Desempenho

2 5% -
R%ajust.= 0,099 R? ajust.= 0,282

Lideranga

Dedicagdo Absorgdo
R2 ajust.= 0,372 R? ajust.= 0,351 R ajust.= 0,235
Engajamento

Figura 7: Diagrama PLS Modelo Final.

Legenda: linha continua representa relacio estatisticamente significante; linha tracejada representa relagio nao
estatisticamente significante.

Apbs a avaliagago do Modelo de Mensuracio e do Modelo Estrutural apresentados na
primeira e segunda rodada de investigacao, atendendo na segunda rodada todos os requisitos
conforme foram apresentados no decorrer das avaliagdes, obteve-se a partir dessa segunda
rodada o Diagrama do PLS com o Modelo Final, que ¢é representado pela Figura 7.

A analise dos dados evidencia que nio ha relagio estatisticamente significante entre
Lideran¢a Transformacional e Desempenho. Isso representa que nao houve influéncia efetiva
entre as duas variaveis e nem forca de relacio entre elas (Lideranga->Tarefa p=0.475>1% e
Lideranga->Contexto p=0.858>1%). Dessa forma, pode-se afirmar que com base nos achados
desta pesquisa nao é possivel afirmar a influéncia da lideranca transformacional no desempenho
no trabalho de forma direta. Assim, as hipoteses H10 e H11, ndo foram confirmadas. Mas os
resultados demonstram que ha uma relacio indireta entre Lideranca Transformacional e o
Desempenho no Trabalho, por meio do Engajamento no Trabalho.

Foi analisada também a capacidade explicativa de cada uma das variaveis do
Desempenho: Tarefa R? ajustado= 0,099 *100=9,9% e Contexto R? ajustado= 0,282
*100=28,2%. De acordo com os critérios apresentados nesse trabalho e sugeridos por Cohen
(1988) que R*=2% seja classificado como efeito pequeno, R*=13% como efeito médio e R*=26%
como efeito grande.
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A capacidade explicativa do Desempenho nesse modelo sob a 6tica da dimensio
Contexto R?*=28,2% foi considerado boa e atende aos requisitos que foram estabelecidos
anteriormente, podendo ser considerado como de grande efeito para a area de Ciéncias Sociais. Ja
quanto a dimensao Tarefa R*=9,9% sua capacidade explicativa foi relativamente baixa de acordo
com os critérios apresentados e a sua for¢a de relagdao entre a variavel Dedica¢iao foi negativa, o
que significa que nao é a Dedica¢do que influencia na Tarefa, mas que a Tarefa influencia a
Dedicacio.

Os achados desta pesquisa corroboram com os de Jorge Dias e Guimaraes (2015), que
analisaram como os estilos da lideranga (transacional, transformacional e /aissez-faire) dos gestores
publicos influenciam o desempenho das equipes. Os autores testaram estatisticamente a hipotese
de que o estilo de lideranca transformacional levaria aos melhores resultados de desempenho. Os
resultados estatisticos obtidos por meio de regressao multipla ndo confirmaram a hipétese. Por
meio de suas analises os autores evidenciaram que o estilo de lideranga transacional influencia
duas vezes mais o desempenho das equipes do que o estilo de lideranga transformacional (§ =
0,408, p < 0,001; g = 0,208, p < 0,001, respectivamente), e o estilo de lideranca /laissez-faire nao
influencia no desempenho das equipes (f = 0,069, p = 0,162).

Por outro lado, esta pesquisa evidenciou que a Lideranga Transformacional influencia o
Engajamento, com alta significancia estatistica (p=0.0000<1%). A Lideran¢a Transformacional
apresentou alta carga fatorial em relagao as dimensées do Engajamento (Lideranca->Vigor Coef.
Estr.:0.615; Lideranca->Dedicacao Coef. Est.:0.597 e Lideranca->Absor¢io Coef. Estr.:0.491).
Dessa forma, pode-se afirmar que, com base nos achados desta pesquisa, é possivel afirmar a
influéncia da lideranca transformacional no engajamento no trabalho. Sendo assim, as hipoteses
H1, H2 e H3 foram confirmadas.

Foi analisada também a capacidade explicativa de cada uma das wvariaveis do
Engajamento: Vigor R? ajustado= 0,372; Dedicac¢ao R* ajustado= 0,351 e Absor¢ao R* ajustado=
0,235. De acordo com os critérios apresentados nesse trabalho, os quais sio sugeridos por Cohen
(1988) (R*>=2% pequeno efeito, R*=13% médio efeito e R*=26% grande efeito) pode-se
considerar que a capacidade explicativa do modelo para as variaveis Vigor e Dedicacao foi de
grande efeito e para a variavel Absor¢ao foi de médio efeito. Sendo assim, pode-se considerar que
a capacidade explicativa dessas variaveis neste modelo pode ser considerada boa para a area de
Ciéncias Sociais. Reitera-se assim que, neste modelo, com base na amostra estudada, ¢ possivel
concluir que a lideranca transformacional influencia significativamente o Engajamento dos
profissionais em escritorios ou departamentos de contabilidade, por meio, de suas dimensoes
como Vigor, Dedica¢iao e Absorgio.

Os achados desta pesquisa também corroboram os de Murphy e Michels (2018), onde os
autores analisaram e testaram estatisticamente mais de 400 (quatrocentas) empresas, com o
intuito de avaliar se os beneficios advindos do engajamento poderiam superar os obtidos por
meio da adequada implementagao da estratégia do negocio. Sendo que os resultados estatisticos
confirmaram que a forma como o engajamento ¢ executado, sobretudo pela participagao das
liderangas, supera os beneficios advindos da estratégia organizacional. Destacaram ainda que o
engajamento é o fator mais importante para O sucesso nas organizagdes. Os autores
mencionaram também que o estudo proporcionou afirmar, por meio dos dados analisados que,
“embora a estratégia inteligente evite o fracasso total, ela nao ¢ o diferenciador para desempenho
superior”.

Este estudo também corrobora os resultados do estudo de Domingues et al., (2018), no
qual os autores testaram estatisticamente que a Lideran¢a Transformacional tem uma relagiao
positiva com o Engajamento no Trabalho, com a Satisfacao no Trabalho e com Desempenho no
Trabalho. Os resultados estatisticos apresentados por meio dos coeficientes de regressao
indicaram que a Lideranca Transformacional influencia de forma significativa e positiva o
Engajamento no Trabalho (3 = 0,42; p < 0,01), a satisfa¢ao no trabalho (8 = 0,53; p < 0,01) e o
Desempenho no Trabalho (3 = 0,28; p < 0,05). Nesta pesquisa, por meio dos resultados obtidos
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¢ possivel afirmar que a Lideranca Transformacional influencia positivamente e
significativamente o Engajamento no Trabalho.

Conforme pode ser observado no Modelo Final, ha evidéncias estatisticamente
significantes que o Engajamento influencia o Desempenho (Vigor->Tarefa p=0.016<5%;
Dedicagao->Tarefa p=0.006<1% e Absorcio->Contexto p=0.008<1%). Para as demais
regressoes apresentadas no modelo (Vigor->Contexto; Dedica¢io->Contexto e Absor¢io-
>Tarefa) ndo ha relacio estatisticamente significante entre as variaveis.

As variaveis do Engajamento apresentaram alta carga fatorial em relag¢ao as dimensoes do
Desempenho (Vigor->Tarefa Coef. Estr.:0.580; Dedica¢ao->Tarefa Coef. Est.:-0.607 e Absor¢ao-
>Contexto Coef. Estr.:0.395). Dessa forma, pode-se afirmar que, com base nos achados desta
pesquisa ¢ possivel afirmar a influéncia das variaveis do engajamento nas variaveis desempenho
no trabalho. Assim as hipoteses H6, H7, H8 foram confirmadas. E com base nos achados desta
pesquisa nao ¢ possivel confirmar as hipéteses H4, H5 e H9, pois os testes nio permitem afirmar
a relacdo positiva entre essas variaveis. Destaca-se, entretanto, que a H8 apresentou sinal negativo
(diferentemente do esperado), evidenciando assim que a influéncia se da no sentido inverso ao
esperado, ou seja, ¢ a tarefa que influencia a dedicagao. Compreende-se que tal situa¢do, nos
contextos em que se desenvolvem as atividades dos profissionais contabeis em departamentos ou
escritérios de contabilidade, sio em sua maior parte, previamente estabelecidas por padroes,
processos, datas, sistemas, ¢ na maior parte das vezes rigidamente estabelecidos, ndo havendo
assim a possibilidade de uma alteracao das mesmas.

Dessa forma, os achados desta pesquisa corroboram parcialmente com os do estudo de
Queiroga, Borges-Andrade e Coelho Junior (2015), que testaram estatisticamente por meio da
validacao de uma escala psicométrica, uma amostra de 1.617 (hum mil, seiscentos e dezessete)
participantes de diferentes organizagoes e por meio da seree plot e da analise paralela de Horn,
identificaram dois fatores estatisticamente significantes do desempenho: Contexto e Tarefa. Nos
testes, eles apresentaram cargas fatoriais satisfatorias, as quais foram confirmadas pelo Alpha de
Cronbach elevado (0,88 o contexto e 0,82 a tarefa), e os dois fatores explicaram juntos 39,47% da
variancia do constructo. Os autores ainda afirmam a importancia da interacio dessas duas
variaveis, que em suas visdes evidenciam os beneficios para a organiza¢ao, pelo fato de ter um
funcionario empenhado e que produz “além das expectativas”, e a0 mesmo tempo ter um
funcionario satisfeito ao realizar as tarefas. Compreende-se que o que sustenta essa dinamica ¢ o
reconhecimento e orgulho que o funcionario tem por desempenhar seu papel, por meio das
percepgdes acerca da utilidade do que ele faz e da importancia de seu papel para a organizagao.
Isto corrobora com o achado desta pesquisa, e que foram confirmadas com as hipéteses de que o
Engajamento influencia positivamente e significativamente as variaveis do Desempenho no
Trabalho dos profissionais da area contabil.
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5. CONCLUSAO

A presente dissertagao buscou investigar os efeitos da lideran¢a transformacional no
engajamento e no desempenho dos profissionais da area contabil, com base na psicologia
positiva, através de uma pesquisa realizada junto a esses profissionais, que atuam na condigao de
liderados em departamentos ou empresas de Contabilidade. As hipéteses elaboradas com base na
literatura pesquisada, que culminou no modelo teérico da pesquisa, buscaram testar
estatisticamente esses relacionamentos.

Os dados foram coletados a partir da rede social LinkedIn da autora, por meio de um
questionario eletronico, obtendo 520 (quinhentos e vinte) questionarios completamente
respondidos, dos quais 119 (cento e dezenove) respostas validas, com base nos critérios que
buscaram assegurar a adequagao do perfil do respondente a pesquisa, o que propiciou a aplicagao
da técnica de analise multivariada de Modelagem de Equagdes Estruturais, que forneceu suporte
para testar as hipoteses.

Pesquisas  prévias buscaram identificar os relacionamentos entre Lideranga
Transformacional, Engajamento e Desempenho no Trabalho. Entretanto, esta pesquisa
diferencia-se por focar especificamente nos profissionais da area contabil, uma vez que as
atividades desenvolvidas nessa area demandam capacitacio, concentragao e os profissionais que
nela atuam geralmente estao submetidos a pressio decorrente do grande volume de tarefas,
prazos estreitos e sofrem com a permanente atualizacao, sobretudo nas atividades relacionadas as
obrigagdes assessorias.

Pode-se considerar que a pesquisa empirica foi representativa, pois se refere a um publico
de profissionais com nivel superior, sendo que 58,8% composto por Analista, 21,8% por
assistente, 7,0% por auxiliar, 5,9% por outros, 4,2% coordenador, 0,8% por gerente e 0,8%
supervisor. Dos quais 62,2% possuem graduagao, 34,5% pos-graduagio lato sensu e 3,4%
mestrado. Dos que atuam, 32,8% estdo ha mais de cinco anos nas organizagoes, e 50,4% estao
nas empresas entre 1 e 5 anos, caracterizando assim profissionais que podem ser considerados
estaveis nos dias atuais.

Para alcance do objetivo, o estudo buscou avaliar as relagdes entre as variaveis latentes
Lideranga Transformacional, Engajamento no Trabalho e Desempenho no Trabalho, conforme
apresentado a seguir:

Acerca da relagdo entre as variaveis latentes Lideranga Transformacional e
Desempenho no Trabalho, percebeu-se niao haver de forma direta relacionamento
estatisticamente significante (a 1%, 5%, nem mesmo 10%) entre as variaveis. Entretanto,
entende-se que ha uma relacdo indireta entre as variaveis Lideranca Transformacional e
Desempenho no trabalho, por meio do engajamento dos profissionais da area contabil. O estudo
de Jorge Dias e Guimaries (2015) havia encontrado tal situagio em sua pesquisa, de outro lado,
ele evidenciou que a lideranga transacional tem relacionamento estatisticamente significante com
o desempenho, abordagem esta nao proposta nesta pesquisa.

Com base no estudo aqui desenvolvido, o fato de a Lideranga Transformacional nao
influenciar diretamente o Desempenho do Trabalho dos profissionais da area contabil, pode se
dever ao fato de que as tarefas, e até mesmo o contexto, sofrem grande influéncia dos padroes,
sistemas e prazos que sdao definidos pelas instituicGes publicas, plataformas governamentais e
normas contabeis.

Da relagdo entre as variaveis latentes Lideranca Transformacional e o
Engajamento no Trabalho percebeu-se que o primeiro influencia o Engajamento no Trabalho,
nas trés dimensdes pesquisadas: Vigor, Dedicagdo e Absorg¢do, obtiveram coeficiente
estrutural alto, R* alto (Vigor R? ajustado= 37,2%; Dedicacao R? ajustado= 35,1%; e Absor¢ao
R? ajustado= 23,5%), e, foram estatisticamente significantes a 1%.
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O estudo de Murphy e Michels (2018) também mostrava o mesmo resultado, e, além
disso, evidenciava que o engajamento no trabalho é o fator nimero 1 do sucesso das
organizagoes e o diferenciador para os desempenhos superiores dos funcionarios. E Domingues
et al., (2018) também mostram a relagdo positiva e estatisticamente significante entre a lideranca
transformacional e o engajamento no trabalho.

A relagdo entre as variaveis latentes Engajamento no Trabalho e o Desempenho no
Trabalho com base nas dimensdes pesquisadas, de um lado as variaveis Vigor, Dedicagdo e
Absorgio, ¢ de outro Tarefa e Contexto, permitem afirmar a relagido parcial entre as duas
variaveis, uma vez que:

a) Evidenciou-se relacionamento estatisticamente significante da dimensiao Absorc¢ao (da
variavel Engajamento) com a Contexto (da variavel Desempenho) a 1%, e com médio
coeficiente estrutural;

b) Evidenciou-se relacionamento das dimensoes Vigor e Dedicagao (ambas da variavel
Engajamento) com a dimensao Tarefa (da variavel Desempenho), a primeira a 5%
com alto coeficiente estrutural, ¢ a segunda a 1%, com alto coeficiente estrutural,
porém, com sinal contrario ao esperado.

¢) Por fim, o R? das variaveis Tarefa e Contexto podem ser considerados médio (9,9%) e
alto (28,2%) respectivamente.

Com base nos resultados desta pesquisa, pode-se afirmar que o Engajamento no trabalho
influencia parcialmente o desempenho no trabalho, mas que também ¢ influenciado por este.
Pode-se observar que acontecem dois fluxos independentes entre o Engajamento no Trabalho e
o Desempenho no Trabalho: (i) um se estabelece entre o Vigor e a Tarefa, no sentido do
engajamento para o desempenho; pode-se considerar que a Tarefa, uma vez que nao pode ser
alterada pelo profissional, demanda dele grande disposicao para realiza-la. Por outro lado a Tarefa
acaba funcionando como uma reguladora da Dedicaciao. Quem demanda a Dedicacao é a Tarefa,
nao o contrario; (i) outro se estabelece entre a Absor¢io e o Contexto e no sentido do
Engajamento para o Desempenho. Nesta pesquisa, a Absor¢ao refere-se a condicao de ser
tomado pelo trabalho, niao ver o tempo passar, ter dificuldade de largar o trabalho; e o Contexto
refere-se as atividades que nao contribuem com o nicleo técnico.

O estudo de Queiroga, Borges-Andrade e Coelho Junior (2015) mostra isto, que as
variaveis do Desempenho Contexto e Tarefa apresentaram cargas fatoriais satisfatérias. E a
importancia da interacdo dessas variaveis acarretard em beneficios para a organizagdo. Sendo
assim, o achado desta pesquisa corrobora com esse estudo.

Com base no estudo aqui desenvolvido, concluiu-se que o Engajamento influencia
positivamente o Desempenho no Trabalho, por meio dos funcionarios Engajados que
desempenham um melhor papel em suas rotinas técnicas contabeis.

Com base nos achados desta pesquisa, foi elaborado um instrumento de autoavaliagdo,
que contribui com profissionais, de forma que possam se autoavaliar a partir de dados especificos
da pesquisa, com o objetivo de auxiliar as Liderancas Transformadoras, o Engajamento e o
Desempenho no Trabalho nas organizagoes.

A partir das conclusdes aqui apresentadas pode-se afirmar que os objetivos da pesquisa
foram atendidos e a questio respondida.

Como limita¢oes desta pesquisa podem ser consideradas: a obten¢ao da amostra por meio
de conveniéncia, o que ndo possibilita generalizar os achados, e a autopercep¢ao dos
respondentes quanto a sua situacio hierarquica (ser lider/liderado).

Por fim, como sugestdo de futuras pesquisas, propde-se a replicacio do estudo para
avaliar se a lideranca transformacional ¢é afetada em tempos de Pandemia pelos trabalhos
executados via Home Office por seus liderados.
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APENDICE A

Questionario
CARTA DE APRESENTACAO

Prezado(a) Profissional,

Voce foi convidado para participar de uma pesquisa formulada e realizada pela Faculdade
FIPECAFI- Fundagao Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras, devido em
fun¢ao de sua qualificacdo e ocupagao profissional. Esta pesquisa integra uma parte essencial da
Dissertacao de Mestrado Profissional em Controladoria e Financas da mestranda Sheila da Silva
Borges.

Este estudo tem por objetivo examinar os efeitos da lideranga transformacional no engajamento e
no desempenho dos colaboradores em departamentos/ escritérios de Contabilidade. O tempo
estimado para preenchimento deste questionario é menor que 10 minutos.

Ao participar desta pesquisa vocé contribuira diretamente com a drea académica (trabalhos
académicos) e com empresas e organizagdoes que assim como a sua, almejam melhorar o
engajamento e o desempenho dos funcionarios. Comprometemo-nos ainda, ao final do estudo,
disponibilizar aos interessados.

Asseguramos que todas as informagdes coletadas através deste questionario serdo confidenciais e
os dados coletados serdo agrupados, sempre preservando o sigilo individual, respeitando assim os
padrdes cientificos e éticos.

Agradecemos sua contribui¢ao e disponibilidade e contamos com sua fidedignidade no decorrer
do processo de respostas deste questionario. Em caso de duvidas ou sugestoes, estaremos a
disposicao.

Cordialmente,
Sheila da Silva Borges Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo
sheila.borges@fipecafi.edu.br paschoal.russo@fipecafi.org

SECAO 1 — GOSTARIAMOS DE SABER UM POUCO SOBRE VOCE EM SUA
ORGANIZACAO.

1) Qual é o seu nome?

2) Qual o seu género?
o Feminino
o Masculino
o Outro

3) Qual o seu grau de escolaridade?



Ensino Fundamental
Ensino Médio
Superior

P6s Graduacio/ MBA
Mestrado

Doutorado

O O O O O O

4) Qual ¢ sua formacior
o Administracao
Contabilidade
Economia
Engenharia
Direito
Financas
Letras
Outras

0O O OO0 O O O

5) Voce esta empregado quando responde esta pesquisa?
o Sim
o Naiao

6) Quanto tempo vocé trabalha na empresa?
o menos de 6 meses

mais de 6 meses e menos de 1 ano

mais de 1 ano e até 5 anos

mais de 5 anos e até10 anos

mais de 10 anos e até 15 anos

mais de 15 anos

o O O O O

7) Voce trabalha onde na area contabil?
o Em um departamento contabil
o Em um escritério de contabilidade
o Nio atuo na area contabil

8) Considerando que vocé trabalha em um escritério de contabilidade, quantas pessoas
trabalham com voce?
o Trabalho sozinho
Até 5 pessoas
Mais de 5 pessoas até 10 pessoas
Mais de 10 pessoas até 20 pessoas
Mais de 20 pessoas até 50 pessoas
Mais de 50 pessoas

O O O O O

9) Qual ¢ o seu nivel funcional?
o Auxiliar

Assistente

Analista

Coordenador

Supervisor

Gerente

Diretor

0O O O O O O



o Outros (descrever)
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10) Em sua organizagao, no departamento de Contabilidade, qual ¢ sua situa¢ao hierarquicar
o Lider (vocé chefia uma equipe)
o Liderado (vocé presta contas a alguém)
o Outros

SECAO 2 — LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Apresentamos, a seguir, uma série de afirmacées relativas aos comportamentos do seu
lider. Para cada afirmacao, pedimos que assinale o valor que melhor se adequa ao que lhe é
apresentado em cada afirmagao, utilizando a seguinte escala:

1

Quase ndo se
aplica

2

Aplica-se pouco

3 +
Aplica-se Aplica-se muito
moderadamente

o

totalmente

Aplica-se quase

O meu lider...

1. comunica uma visdo clara e positiva do futuro.

trata os seus colaboradores de forma individualizada,
apoiando e encorajando o seu desenvolvimento.

colaboradores.

entre os membros da equipe.

encoraja e atribui reconhecimento aos seus

promove a confianga, o envolvimento e a cooperagdo

estimula os membros a pensarem de novas formas nos

problemas e questiona as ideias feitas.

6. é claro acerca dos seus valores e pratica o que defende

altamente competente.

SECAO 3 - ENGAJAMENTO

incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser

OO0 O OO OO~
OO0 O OO OO~

OO O OO OOw
OO0 O OO O0OO0-

OO O O O OOw

As frases abaixo falam de como vocé fica quando esta trabalhando. Indique, para cada
frase, com que frequéncia isso acontece com vocé. Dé suas respostas utilizando a seguinte escala:

Quase Nunca

1
Alqumas

vazes
por ano

AS Vezes

2

Uma wez ou
MEnNos por
mes

Regularmente

3

Algumas vezas
por meas

Fragieniemeante

4

Uma vez por
semana

Quase
SEmpre

5

Algumas
vezes
por semana

Sempre

6

Todos
os dias
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Itens Vigor Dedicagdo | Absorgido
1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. =
2. No trabalho, sinto-me com for¢a e vigor (vitalidade). .
3. Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar. =
4. Posso continuar trabalhando por longos perfodos de tempo. .
5. Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente .
(versatil).
6. No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas nio vao .
bem.
7. Eu acho que o trabalho que realizo ¢é cheio de significado e .
proposito.
8. Estou entusiasmado com o meu trabalho. .
9. Meu trabalho me inspira. =
10. | Estou orgulhoso com o trabalho que realizo. =
11. | Para mim meu trabalho é desafiador. .
12. | O “tempo voa” quando estou trabalhando. =
13. | Quando estou trabalhando, esqueco tudo o que se passa ao meu .
redor.
14. | Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. .
15. | Sinto-me envolvido com o trabalho que faco. =
16. | “Deixo-me levar” pelo meu trabalho. .
17. | E dificil desligar-me do trabalho. -

SECAO 4 — DESEMPENHO NO TRABALHO

Os itens apresentados abaixo objetivam avaliar o que vocé pensa sobre o seu trabalho e
com que frequéncia realiza algumas agdes no seu cotidiano organizacional. Para responder as
questdes, assinale um nimero a direta de cada frase observando a escala de respostas apresentada
abaixo:

2 4
1 - 3 5
g 59 Poucas > (O Muitas '
Nunca ¥ As vezes L Sempre
Ye€zes Ye€zes
Itens Tarefa Contexto

1. Executo minhas tarefas dentro dos prazos previstos. -
2. Executo adequadamente tarefas dificeis. =
3. Executo meu trabalho levando em conta a estrutura e as politicas da Organizagio. .
4. A realizacio do meu trabalho contribui para o alcance da missio e objetivos da .

Organizagio.
5. Realizo o meu trabalho como economia de recursos (material, financeiro e .

humano).
6. Procuro atualizar meus conhecimentos técnicos para realizar meu trabalho. .
7. Executo meu trabalho de acordo com o que é esperado pela Organizagio. .
8. Contribuo com alternativas para a solugao de problemas e a melhoria de processos .

da Organizacao.
9. Planejo a execugdo do meu trabalho definindo a¢des, prazos e prioridades. .
10. | Planejo acGes de acordo com minhas tarefas e rotinas organizacionais. .
11. Estab.eleg:.o contato com outras pessoas ou equipes para atingir os objetivos .

organizacionais.
12. | Tomo iniciativas para melhorar meus resultados no trabalho. =
13. | Adapto minha rotina as alteracbes das metas da Organizagao. .

Continua
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Conclusio

14. | Soluciono duvidas de meus colegas quando sou solicitado. .
15. | Executo adequadamente tarefas rotineiras.

16. | Utilizo meu conhecimento tedrico/pratico para realizar meu trabalho. .
17. | Busco novas solug¢des para problemas que possam surgir em meu trabalho. .
18. | Executo minhas atribui¢bes prevendo os seus resultados. =
19. | Aproveito oportunidades que possam melhorar meus resultados de trabalho. .
20. | Esforco-me para realizar as tarefas que me sdo destinadas.

SECAO 5 - AGRADECIMENTOS

Agradecemos por sua contribui¢ao com esta pesquisa.

Voce gostaria de receber uma versao final da pesquisa?

Sim

o Nao

Informe o seu e-mail para envio.






