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RESUMO

A constante mudanca no mundo dos negdcios impestaemergéncia da economia global,
pelas crises dos paises mais desenvolvidos e daméendmeno empreendedor dos paises
em crescimento, vem impactando tanto as organigag@blicas quanto as privadas. Nas
empresas de pesquisa e desenvolvimento, por seyetesfde inovagdo e geragcdo de
conhecimentos, a lideranga € um componente chavalavancagem do desempenho da
producédo cientifica. O presente trabalho teve cobjetivo investigar, através de pesquisa
guantitativa, se as competéncias, estilos e caistatas apresentadas pelos lideres de projetos
de pesquisa correspondem aquelas apresentadadgres lauténticos e sua influéncia sobre o
desempenho, comprometimento e percepcdo de jusBadiciparam do estudo 245
colaboradores, ocupantes dos cargos de Pesquisadoalista, de uma empresa publica
brasileira de pesquisa, desenvolvimento e inové#e@#&Il) que atua no setor agropecuario.
Foi realizado um levantamento e, para a analisalddss, utilizou-se da analise fatorial e de
regressao para testagem das hipoteses. Os resukadontrados sugerem que nao foi
apresentada relacdo entre lideranca auténtica emgesho. Porém, quanto ao
comprometimento e a percepgdo de justica, os aedt evidenciaram que a lideranca
auténtica esté estatisticamente associada corndiasrutos. Embora sejam raros os estudos
empiricos sobre lideranca auténtica nestas orggiesacom os achados deste estudo espera-

se contribuir e ampliar o universo de investigagao.

Palavras Chave: Liderangca Auténtica; ComprometimerDrganizacional; Justica
Organizacional; Desempenho da Produgdo CientifiCaiganizacbes de Pesquisa e

Desenvolvimento e Inovacao; Organizacdes Publicas.



ABSTRACT

The constant change in business imposed by thegemss of the global economy, the crises
of the more developed countries and the notoridusnpmenon of entrepreneur-growing
countries, is impacting both the public and privatganizations. In business research and
development, to be sources of innovation and kndgéegeneration, leadership is a key
component in leveraging the performance of sciengiroduction. This study aimed to
investigate through quantitative research, if thikss styles and features shown by the leaders
of research projects correspond to those presdmytedithentic leaders and their influence on
performance, commitment and sense of justice. Tudysncluded 245 employees, occupants
of positions of Researcher and Analyst, a Brazifpailic company research, development
and innovation (RD & 1) which operates in the agligral sector. A survey was conducted
and, for data analysis, we used the regressiorfaantarial analysis for testing of hypotheses.
The results found suggest that no relationship eéetwauthentic leadership and performance.
However, as to the commitment and sense of Judfiee, results showed that authentic
leadership is statistically associated with suchsticts. Although empirical studies are rare
on authentic leadership in these organizationd) wié findings of this study is expected to

contribute and expand the research universe.

Key Words: Authentic Leadership; Organizational @aitment; Organizational Justice;
Performance of Scientific Production; Public Orgations; Research Organizations and

Development and Innovation.
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1 INTRODUCAO

A constante mudan¢a no mundo dos negdcios impestaemergéncia da economia global,
pelas crises dos paises mais desenvolvidos e pElasmfenédmeno empreendedor dos paises
em crescimento, denominado de “BRICs&stao impactando tanto as organizacdes publicas
guanto as privadas, exigindo, de acordo com Quiral. (2003), que novas abordagens a

organizacdo, as suas estruturas e as formas degenento sejam postuladas.

Segundo Avolio e Gardner (2005), nestes temposceifi e turbulentos, ha um
reconhecimento crescente entre os estudiosos doligenanca e profissionais reconhecidos
como lideres, da necessidade premente e urgentendeestratégia de desenvolvimento de

lideres mais auténticos para que se obtenhamadealtiesejaveis.

Em se tratando de empresas de pesquisa, deseneotuira inovagdo (PD&I), por serem
fontes de inovacdo e geracdo de conhecimentodei@tica € um componente chave para o
desenvolvimento da equipe e para alavancagem demgesnho da producdo cientifica
(CARPENTEREet al., 2010). “Captar, selecionar e mesmo se antecipassas demandas
tornou-se um processo fundamental para a susthkddalel institucional das organizagbes

cientificas” (EMBRAPA, 1999, p. 15).

Nestas instituicdes, Hollingsworth (20@$ud CARPENTEREet al., 2010) considera que,
visdo cientifica de longo prazo, orientacdo cogait{valorizar e incentivar as ideias) e

orientagcdo emocional (valorizar e incentivar asspas) sdo habilidades essenciais para o

! Acrénimo cunhado pelo economista Jim O’Neill dovdémm de investimentos Goldman Sachs, em 2001, para
designar os paises que estdo se destacando mwcenadial pelo rapido crescimento das suas ectoam
desenvolvimento. Quer sejam: Brasil, Russia, ledzhina (http://pt.wikipedia.org/wiki/BRIC)



sucesso de lideres em PD&l. Para Albuquerque (3003656) “as pessoas e suas ideias séo a
base para a geracdo de inovacOes alavancadas gualgi@ do conhecimento, estimulo a
aprendizagem e estimulo a criatividade”. Reforcaiatiponto de vista, Mintzberg (2006, p.
337) considera que “para encorajar a inovagaop tantonhecimento como as habilidades

existentes devem ser tratados como bases quensenealas, podem gerar inovagao”.

Cabe ao lider esta responsabilidade, uma vez gfrerdsiras do conhecimento estdo sendo
constantemente deslocadas para diante, e as nemMasdgias caracterizam-se por maior
densidade em conhecimento cientifico e pessoalifigadb. A pesquisa cientifica passa
atualmente por um momento de grande ruptura, quasgwincipais tendéncias tecnoldgicas
se juntam e rompem paradigmas. Nos proximos aeodo ¥isiveis 0s avancos na fronteira
de geracdo de conhecimento cientifico-tecnologifdBRAPA, 2011), mas para que iSso
ocorra, deve prevalecer o “comportamento ético, syymrta ndo sO sucesso imediato, mas
também futuro e, consequentemente, contribui parsusientabilidade organizacional”

(LLOYD-WALKER, WALKER, 2011, p. 385).

Para uma estratégia competitiva, os novos paradigieaem basear-se fortemente muito
mais no comprometimento dos colaboradores do qudeenvlogia, patentes ou posicéao
estratégica (ALBUQUERQUE, 2002, 2009, p. 166). aPBeckeret al. (2001, p. 22) a

vantagem competitiva decorre basicamente dos @suesdas capacidades internas da
organizacdo — inclusive da aptiddo da empresa emndelver as competéncias essenciais

dos empregados e de reter uma forga de traballaa eapomprometida.

Além do comprometimento dos colaboradores, hd tembée se considerar, como as
percepcdes de justica a respeito dos processasdodesi da distribuicdo de recompensas, e
das relacdes interpessoais com os lideres e comemsbros da equipe, influenciam

2



diretamente no desempenho. Neste contexto, taideranca quanto eficazes “programas de
desenvolvimento organizacional, devem proporcicaaintegracdo e o alinhamento das
politicas e estratégias de comprometimento da®ass®m a estratégia empresarial de longo
prazo, fortalecendo a cultura organizacional entaigdo as pessoas para o futuro e para a

criatividade voltada a inovacao” (BOSQUETdIal., 2009, p. 177).

Destarte, o presente estudo investiga se as congEetgestilos e caracteristicas apresentadas
pelos lideres de projetos de pesquisa, na percelag@membros da equipe, correspondem as
apresentadas por lideres auténticos e se contrilpema alavancagem da producédo e
disseminacdo do conhecimento cientifico. Além disswlisa a percepcao de justica e o
comprometimento, e verifica a influéncia destesstomos no desempenho na producéo

cientifica.

Com o intuito de atingir tais objetivos foi realiizauma pesquisa de natureza quantitativa em
uma empresa publica de pesquisa, desenvolvimemtovacdo (PD&I) que atua no setor
agropecuario, situada no Brasil, com unidades dgyisa presentes em todo o territério
nacional e laboratérios de pesquisa (LABEX) em ios paises. A amostra foi composta por
membros de equipe de pesquisa, ocupantes dos adegBesquisador e Analista, ambos

tendo a graduagdo como nivel de instru¢ao minirgicex

Este estudo estd estruturado em sete partes,ndaolesta breve introducdo. Na segunda parte
€ mencionado o problema da pesquisa, enquanto ajterceira € apresentada a revisao da
literatura, com destaque para os temas relacionamlnoso estudo e as hipéteses que foram

investigadas. O modelo tedrico proposto é repraliyzile forma esquemaética, na quarta

parte. Na quinta parte, a metodologia da pesquésaagacterizacdo da empresa estudada séo



descritas, enquanto os resultados da pesquisapséseatados na sexta parte. Por fim, na

sétima parte, as conclusdes, as limitacdes e Siagasara pesquisas futuras sdo apresentadas.



2 PROBLEMA DA PESQUISA
2.1 CONTEXTUALIZACAO

Estamos vivendo em meio a uma mudanca radicalrnaafde trabalhar, tanto em funcéo dos
novos desafios relacionados a questdes sociaigajaarguestdes morais e éticas. Embora ja
exista farta literatura no contexto organizaciosabre lideranca, uma nova teoria, a da
lideranca auténtica, foi recentemente desenvolgidafuncdo das grandes crises e dilemas
éticos da atualidade. Conforme observado por Dedlgomas (2006pud WALUMBWA et

al., 2008a), “o0 publico estd exigindo uma maior respbilizacdo dos lideres

organizacionais”.

As instituicbes publicas, muitas vezes considerddiagessadas” e burocraticas para vencer
estes desafios, também necessitam buscar a efelevitek seus modelos de gestdo, baseados
em fundamentos contemporaneos capazes de geracé&w\e competitividade, além de
aumentar a qualidade dos servigcos prestados adadeiede reduzir custos e de administrar
com transparéncia. E sabido que o propdsito dejgeabolitica organizacional é orientar e
estimular as pessoas sobre como agir de maneidaaacar performances e resultados

desejados.

Em empresas de pesquisa, desenvolvimento e ino&a&l) financiadas com recursos
publicos como € o caso da instituicdo estudada @gae os resultados sejam alcancados é
importante a avaliacdo continua da capacidade decapital intelectual, bem como a

necessidade de capacitacéo e de renovacdo dastdere das equipes.



“Além dos atributos que sempre fizeram um bom @&mtcomo: paixao pelo conhecimento,
criatividade, capacidade de ver e delimitar contipé® 0 que é relevante, e persisténcia em
perseguir solucdes para os problemas, os diasjdadmuerem deste profissional que tenha
ainda capacidade administrativa, aptiddo para digE, e espirito empreendedor”
(EMBRAPA, 1999, p. 5). Portanto, em termos orgariaais, deve-se desejar e trabalhar
para que todos compreendam a importancia dessdmit@dr para a sustentabilidade
econdmica, politica e institucional das organizacde Ciéncia & Tecnologia. Sobretudo,
deve-se garantir que todos contribuam para que esskbutos sejam expressos e cumpram o
seu papel de aumentar a qualidade da acédo de P&[R quganizacdo executa (EMBRAPA,

1999).

Neste sentido, o papel da lideranca, sempre funotaie ainda mais exigido dentro deste
novo contexto — agil, desafiador, inovador e emstamite mutacdo. Para atuar de maneira
eficaz com tais pressfes competitivas, estas eagpm@ecisam reconhecer e valorizar os
colaboradores engajados na criagdo e geracao teaorento, pois este grupo é o seu maior
ativo. Nestas instituicdes voltadas para geracaaamdecimento, um dos indicadores de
competéncia técnica de um pesquisador é a suanpeesemo autor de artigos nas principais
publicacdes técnico-cientificas (BRITO, 2010), edidas para fins deste trabalho como a
producédo de artigos em periddicos indexados, dgoare de resumos em anais de congresso,
de capitulos em livro técnico-cientifico e aindancoorientacdo em dissertacdes ou teses de

Pés-Graduacgéo.

Do ponto de vista de Nonaka & Takeuchi (1997) avehde todo o processo de criagdao do
conhecimento esta no comprometimento pessoal,nimsale identificacdo com a empresa e
no desempenho de sua missao por parte dos funicienBntretanto, muitos lideres ainda nao

sabem como lidar neste novo cenario e continuanepesitar sobre os seguidores suas
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expectativas e metas, gerando estresse e desgasiesz de comprometimento (ULRICH,
1998). De acordo com Ulrich (1998) competénciaremometimento “devem coexistir para

o crescimento do capital intelectual”.

Observa-se entdo que € relevante analisar o papmirdprometimento nestas instituices de
pesquisa, principalmente nas empresas publicas, gpaxpectativa por resultados e pela
producao cientifica € fortemente demandada pekdest pela sociedade e também pelas

instituicées de ensino.

E imperioso que todas as intervencdes adotadagpgleesa estejam ancoradas por um plano
de desenvolvimento de carreira e ao de progressAizsgional. Além disso, as percepcdes
dos colaboradores acerca dos processos decisaidsstribuicdo de recursos e recompensas,
e das relacdes interpessoais podem influenciatadiente o desempenho e a satisfacdo no
trabalho. Desta forma, ha também que se considaese faz necessario ter uma politica de
remuneracdo e promocao adequada as novas pratgas esta seja percebida como justa
pelos colaboradores para que o comprometimento e®mesultados sejam alcancados.
Portanto, os estudos relacionados a percepcacstigajwrganizacional juntamente com o do

comprometimento sao importantes temas a seremaeistsid

Convém ressaltar ainda, que ha na literatura psssjgjue revelam que o comprometimento
pode gerar um ambiente positivo e elevar o desengpeio grupo. Segundo observaram
Avolio e Gardner (2005) a teoria da lideranca aigténtem servido para reforcar a
importancia do autoconhecimento, da autoconscigéaguara explicar o impacto da lideranca
sobre o desempenho. Destarte, o0 estilo, o papslcaracteristicas dos lideres parecem ter
grande influéncia sobre o comprometimento e sobdesempenho. Portanto, esta pesquisa

também analisou esta relacao.



Desse modo, observa-se que o papel da liderangaserestratégico para criar um ambiente
justo e com condi¢cdes favoraveis ao comprometimentoiatividade e a inovacgéo, para que
a empresa ocupe uma posicado vantajosa e sustentavekrcado; dai a importancia dos

estudos sobre lideranca no contexto organizacional.

2.2 OBJETIVO DO ESTUDO

O presente estudo investigou a competéncia e d gageleranca auténtica na alavancagem
da producéo e disseminacédo do conhecimento ceamtHiainda, na percepcéao de justica e no

comprometimento, analisando a influéncia destestoaios em tais relacoes.

2.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Com a presente pesquisa, espera-se ampliar o smiderinvestigacdo com a exploragéo do
tema no contexto apresentado, uma vez que o edtulideranca auténtica esta comecando a
ser explorado pela ciéncia social no nivel orgamireal. Desta forma, ainda ndo ha muitos
estudos empiricos relacionando este tipo de ligeraao: (i) desempenho da producédo
cientifica; (i) ao comprometimento organizacional; (ii) & percepcdo de justica dos

colaboradores que atuam em instituicbes publicagrea de pesquisa, desenvolvimento e

inovacao (PD&l).

Considera-se ainda nesta pesquisa, que o0 estudaadasteristicas dos lideres nestas
instituicdes de pesquisa e da relagéo dos constostmprometimento e percepgao de justica
sejam relevantes, tendo em vista que as pessadandd comportamentos consistentes com
seus valores, crencgas, competéncias e metas gsguaim por comprometer-se ou ndo com

a organizacdo e até mesmo com a equipe. Verifidars®ém na literatura que a justica



organizacional é um construto complexo e de eleval@aancia para a gestdo de pessoas nas

organizacdes, especificamente no processo de reagéioe

De acordo com Odelius e Santos (2008), as politieagestdo de pessoas das empresas
procuram definir sistemas de remuneracdo equigtojustos, buscando incentivar os
profissionais. No entanto, nem sempre sédo assioelpielos pelos colaboradores, resultando
em descrédito e ndo aceitacdo da politica, geramsitisfacdo e comportamentos nao

desejados.

Desta forma, € importante conhecer quais as coesliffivoraveis ao comprometimento dos
empregados, objetivando implementa-las ou refagsavisando o retorno do investimento
nao somente para a sociedade, estado e organiragdoprincipalmente para 0os que geram
estes resultados, valorizando-os, recompensande-dsrma justa e reconhecendo-os como

profissionais extremamente necessarios para alaganctda producéao cientifica.

Finalizando, ao abordarmos nesta pesquisa o0s utosstrlideranca, desempenho,
comprometimento e justica organizacional, busctasgém contribuir com os estudos da
area de Comportamento Organizacional, em empreégdisgs de pesquisa, desenvolvimento

e inovagéao (PD&l).



3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 LIDERANCA

Comumente a busca por inovacgéao e criatividadeacaska as empresas privadas. Entretanto,
as organizacgOes publicas também se deparam comeasidade de mudar (PRATA, 2004).
Conforme aponta Gardner (1995, p.5) “todas astumgbes tem que se renovar, entao,
continuamente temos que explorar como este proedstna lideranca”, mas o maior desafio
para as maioria das organizacoes € liderar a mad@d@TTER, 1997). Na concepcédo de
Kotter (1997, p. 26) “lideranca é um conjunto degassos que cria organizacdes ou as adapta
para modificar significativamente as circunstariciAsnda segundo este autor, “a lideranca
define como sera o futuro, alinha o pessoal aséa e as inspira para a acédo, apesar dos

obstaculos. Somente a lideranca pode destruir snigitdes de inércia da organizacao”.

Dentro deste contexto, Gardner (1995) observa guastituicdes com melhor desempenho
ao longo do tempo contam com lideres que pareceocoidecimento e capacidade para gerir
e gerar resultados sustentaveis, comportando-senaleeira responsavel em relacdo a
realizacdo do propdosito do grupo, aos objetivogrpo. Esta eficacia seria promovida néo
s6 por lideres efetivos, eficientes, mas tambémaidores, empreendedores e pensadores,
pela disponibilidade de recursos, por questde®dsao social e moral, dentre outros aspectos
(GARDNER, 1995). Refor¢cando a ideia de coesao kddigheset al. (2005) apontam para

o fato da lideranca ser um processo de influéno@ak compartilhado entre todos os
membros de um grupo, onde lideres e seguidoresaga® dinamicamente em uma

determinada situacdo ou ambiente.
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Algumas definicdes sobre o tema apresentadas pgingset al. (2005), estdo elencadas no
Quadro 1. Tais autores reafirmam as posicOes amcas na literatura (BURNS, 1995;
NORTHOUSE, 2007), quando destacam que apesar das definicbes poderem ajudar a
apreciar inumeros fatores que afetam lideranca,octeimbém demonstrar as diferentes
perspectivas de visdo, ndo ha nenhuma uUnica d@diniprreta. Entretanto, estes autores
corroboram com Roach & Behling (1984) que defineaerinca como sendo o processo de

influenciar os outros para alcancar os objetivogriipo (HUGHESet al., 2005).

Autor/Ano Definicdo

Bennis, 1959 O processo pelo qual um agente induz um subordipad®d se comportar de
uma maneira desejada.

Fiedler, 1967 Direcionamento e coordenacéo do trabalho dos meswrgrupo.

Merton, 1969 Uma relacéo interpessoal na qual outros concordanup eles querem, nao
porque eles tém de concordar.

Roach & Behling, 1984 O processo de influenciar um grupo organizado emotola realizacdo dg
seus objetivos.

7]

Bass, 1985, Tichy & Transformagéo de seguidores, criagdo dos objetigose devem sef
Devanna, 1986 alcancados, e articulacdo, para os seguidorescaminhos para alcancar
estes objetivos.

Campbell, 1991 Acdes que dirigem a atuacdo ou esforcos dos rexupsra cria
oportunidades desejaveis.

Hogan, Curphy, & Hogan, Os fins da lideranca envolvem gerar resultadoy@srdos outros, e 0s meips
1994 da lideranca envolvem a capacidade de construipegcoesas, orientadas a
objetivos. Bons lideres s@o 0s que constroem eg|pi@e obter resultados em
situacdes variadas.

Ginnett, 1996 O trabalho do lider é criar condi¢bes para a eqggpeficiente.

Quadro 1 — Defini¢cdes sobre Lideranca

Fonte: Baseado em Hughes, Guinnett & Curphy (2005)
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A ideia da lideranca como um processo também pedelicada para a distingdo feita
frequentemente entre lideres e gestores. Zale8ik4( 1983apud HUGHES et al., 2005)

argumenta que algumas pessoas Sd0 por naturezdegereutras sdo por natureza lideres.
Estes, segundo Bennis (1988ud HUGHES et al., 2005), inovam, desenvolvem, inspiram,

possuem visdo de longo prazo e desafiaatas quo.

No que diz respeito a questao de gerentes, liderargltura, na concepcao de Hugétes .
(2005) os gerentes se utilizam de estruturas, segmocedimentos formais, enquanto que 0s
lideres somam a esta estrutura as questfes emsaoridturais. Do ponto de vista de Schein
(1992 apud HUGHES et al., 2005) os lideres criam e mudam culturas, enqugo® 0s
gerentes e administradores vivem dentro delas.eK¢1i999apud HUGHES et al., 2005)
descreve gestao em termos de lidar com a comptxiela lideranca em termos de lidar com

a mudanca.

Os lideres e gestores devem assumir o papel dandissdores e criar um ambiente favoravel
ao desenvolvimento de competéncias, argumenta EtfifiPapud PRATA, 2004). Para esta

autora, o papel dos lideres e gestores é fundamefbasd por se tratar de agentes de
disseminacgéo, consolidacéo e transformacgédo naraudiu empresa, mas principalmente por

estes serem percebidos como exemplos dados.

De acordo com Schein (19%pud HUGHES et al.,, 2005) culturas organizacionais séo
criadas por lideres e uma das fun¢gfes mais desidavéideranca é a criacdo, o gerenciamento
e as vezes até mesmo a destruicdo da cultura. Blsido, Gardner (1987) argumenta que
qualquer grupo social tem necessidades a serem actim@das, aspiracdes, valores,

esperancas e medos.
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A ordem social é constituida, segundo este autms, @ grupo cria normas que tendem a
controlar o comportamento de seus membros. E nestexto que os lideres surgem; e é este
contexto que determina que tipos de lideres end&rge o que sera esperado deles

(GARDNER, 1987).

Observa-se na literatura, diversas teorias quetapopara o fato de que o processo da
lideranca envolve tanto os lideres, quanto os deges e 0 contexto em que se encontram. A
teoria da lideranca transacional emergiu de peaguisalizadas por Burns (19&pud
AVOLIO E BASS, 1995) onde a relacéo entre liderssguidores foi analisada num contexto
baseado em trocas; os esforcos dos seguidoresesdnuidos através de sistemas de
recompensas. Segundo Bassl. (2003), a lideranca transacional acontece quantider
ajusta expectativas, padroes, ou objetivos parampensar ou disciplinar um seguidor

dependendo do quéao suficiente foi 0 desempenhe (RASSet al., 2003).

Em pesquisas iniciais, muitos pesquisadores seaefao reforco contingencial transacional
como o principal componente do comportamento derditca eficaz nas organizacdes
(BASS, 1985; BURNS, 1978; HOUSE, 1977). PosteriotmeBass focou sua atengdo aos
elementos emocionais das necessidades dos seguidame relacdo aos dos lideres
(TRUGILHO, 2009).Entdo, uma vez que ndo é a subordinacdo o que temporsim as
necessidades, motivacdes e valores dos seguidaregja, o lider os assume como pessoas
totais, a teoria da lideranga transformacional atarza-se pela harmonia entre lider e

seguidor.

De acordo com Bass (1985) a lideranca transformatienergiza grupos para persistir
quando condi¢cdes sdo impossiveis de predizer,edifice estressantes. Possui quatro
dimensdes (BAS&t al., 2003) que estdo apresentadas no Quadro 2.
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Dimensdes Caracterizacao

Influéncia idealizada | Caracteriza-se pelo posicionamento do lider em aegtitfpar riscos com seguidores
e ser consistente em condutas éticas subjacentgsjrcipios e valores.

(7]

Motivacédo inspiradora| Caracteriza-se pelo comportamento do lider. Na dopmla qual ele motiva @
seguidores, provendo desafios de trabalho, degglert@nto o espirito individual
como o de equipe. Sdo exibidos entusiasmo e otimistn lider encoraja os
seguidores a pensar a longo prazo, atrai os esfalgse membros do grupo para
alcancarem além do seu proprio interesse e a Seeseiparte da organizacao.

Estimulo intelectual Caracteriza-se pelo papel do lider em estimulas seguidores a serem inovadofes
e criativos, a questionarem suposicdes, a desesvalwos meios de solucionar
problemas e os encoraja a pensar sobre antigoseprab através de um noyo

olhar.
Consideracéao Caracteriza-se pelo papel do lider ao prestar ateas necessidades e desejos de
individualizada cada um de seus seguidores, atribuindo-lhes tardéasforma especifica g

individual, promovendo oportunidades de novas ferme aprendizagem atravgs
de um clima encorajador para a realizacdo e crestompessoal, atuando como
treinador ou mentor.

Quadro 2 — Dimensées e Caracteristicas da Lideran@aansformacional
Fonte: Baseado em BASS, AVOLIO, JUNG, BERSON (2003)

Finalizando, em um momento mais recente, Gardn&vadio (2005) e outros tedricos de
lideranca, estdo reconhecendo que em tempos difecgurbulentos torna-se ainda mais
relevante e urgente uma estratégia de desenvoltontenlideranca auténtica para obtencéo

dos resultados desejaveis (EAGLY, 2005; LUTHANS @WNMO, 2003; SELIGMAN, 2002).

3.2 LIDERANCA AUTENTICA

Walumbwaet al. (2008a) citam que a teoria da lideranca autémstizgiu da intersecdo de

temas como lideranca, ética e comportamento orgeioizal positivo (AVOLIO;
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GARDNER, 2005; WALUMBWA et al., 2008a). A lideranca auténtica representa uma das
areas mais novas da pesquisa em lideranca e onsuntgi desta € decorrente de falhas no
setor publico e privado que fazem com que as psssi@anem por uma lideranca real,

moralmente fundamentada e confiavel, segundo Nasth(2010, p. 205).

Reforcando este posicionamento, porém com focopeasoas, Gardner e Avolio (2005)
argumentam que os desafios atuais que empresasgsilprivadas e até as ONGs vém
enfrentando, decorrentes dos “colapsos éticos”, pFppiciado o restabelecimento de
comportamentos psicolégicos positivos como: coghamsperanca, otimismo e resiliéncia, e
promovendo nas pessoas uma nova autoconscién@&@m) de estreitar os lacos de
relacionamento entre lideres, seguidores e destaksholders (GARDNER, AVOLIO,

2005; WALUMBWA et al., 2008a).

Dentro deste contexto, de acordo com Eagly (20086@) “as pessoas procuram lideres que
possam restabelecer a confianca nas instituicoeaskee reforcar a confianca de que podem
atingir coletivamente um mundo melhor, mais seguihda segundo Eagly (2005) o

conceito de lideranca auténtica surgiu destas skS®s relatadas acima — escéndalos
corporativos, falta de ética -, de modo que papsucar as qualidades de lideres que facilitam
0 alcance de resultados positivos, os tedricossguyisadores da lideranca estdo tentando

delinear melhor as qualidades que constituem uradid@ranca auténtica.

De acordo com Eagly (20Gfpud Northouse, 2010) a lideranca auténtica é relacidhaim
processo interpessoal. A autenticidade emergetdeagéio entre lideres e seguidores. E um

processo reciproco porque lideres afetam os sagsiéoestes sao afetados pelos lideres.
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Seguindo uma perspectiva empiricamente fundament&eianis (2003apud AVOLIO E
GARDNER, 2005) identificou quatro componentes daemticidade como sendo: (i)
autoconsciéncia; (ii) comportamento imparcial;) (idgir auténtico; e (iv) autenticidade
relacional. Tal estudo serviu de base para o madelGardneet al. (2005) que, buscando
integrar as diferentes perspectivas e definicodsldmnca auténtica, propuseram um modelo
que foca nos dois principais componentes da lideranténtica, segundo este modelo inicial,

do qual fazem parte a autoconsciéncia e o autasentr

Estes autores partem da premissa onde consideragy ‘@iravés de um maior
autoconhecimento, autocontrole e de modelos positile comportamento, os lideres
auténticos fomentam o desenvolvimento da auteatiédnos seguidores”, e que essa
autenticidade contribui para o bem-estar, resuttaach engajamento, satisfacdo com o
trabalho e em um desempenho verdadeiro e susténtibnge seguidores (AVOLIO,

GARDNER, 2005 E WALUMBWAet al., 2008a).

Lideres auténticos exibem quatro tipos de compamans: autoconsciéncia, perspectiva
moral internalizada, balanceamento de informadfansparéncia relacional ( WALUMBWA

et al., 2008, 2011), os quais sdo demonstradas de nsodematico, na Figura 1.
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Modelos positivos de Autoconsciéncia
comportamento

Perspectiva moral
internalizada

Eventos desafiadores R
e historia de vida g

/ Tratamento equilibrado

das informacdes

Lideranca
Auténtica

Raciocinio moral

N4

Transparéncia relacional

Figura 1 — Esquema Relacional da Lideranga Auténti
Fonte: Northouse (2010, p. 217)

O Quadro 3 apresenta 0 que caracteriza cada dimepsiicompde a lideranca auténtica,

segundo Walumbwet al. (2008, 2011).

Dimensdes Caracterizacao

Tratamento equilibrado Refere-se a um comportamento do lider que é meussetivel a
recusas, distor¢cbes e exageros.

)

Perspectiva moral internalizadpRefere-se aos comportamentos do lider que s&ctamtienpor padroe
morais internos em oposicdo aqueles comportamerdns base na
pressao externa de pares e outras exigéncias pagamais.

Transparéncia relacional Refere-se a comportamentos de lider que visam prere confiancg
através de divulgacdes que inclua abertamentelhzaitiformacbes ¢
expressdes de verdadeiro pensamentos e sentinaenlioler.

Autoconsciéncia Refere-se o quanto os lideres parecem entender peeuss fortes
motivos e pontos fracos e como outros véem suealida.

Quadro 3 — Dimens®es e Caracteristicas da Liderangsuténtica
Fonte: Baseado em Walumbwtzal. (2011, p. 6)
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Um fator chave que contribui para o desenvolvimed# lideranca auténtica é a
autoconsciéncia oinsight do lider. Gardneet al. (2005) consideram que a autoconsciéncia,
em parte, esta ligada a autorreflexdo, uma vez ajtevés da introspeccdo, os lideres
auténticos tentam operar em concordancia com elags seus valores fundamentais,

identidade, emocdes, motivacdes e objetivos (GARRHRE., 2005).

Ainda de acordo com Gardnet al. (2005) autenticidade é formada pelas experiéncias
pessoais, pelo “eu interior” — valores, pensangngémocdes ou crencas — que levam a
pessoa a agir, a Se comportar e se expressar dassamo que realmente pensa e acredita.
Segundo Luthans e Avolio (20@pud Avolio et al., 2004) os lideres auténticos sédo guiados
por valores explicitos e conscientes que permiteenajuem com altos niveis de integridade
moral, cientes do contexto em que operam e comeoimiento de seus pontos fortes e de

suas fraquezas.

Conforme argumentam Gardnetral. (2005) e Walumbwat al. (2008b), tanto a histéria
pessoal do lider quanto determinados eventos-chavevistos como antecedentes para o
desenvolvimento da lideranca auténtica. Estes esitoonsideram que a histéria pessoal do
lider inclui: as influéncias e modelos familiaressdesafios da vida precoce, a educacao e
experiéncias de trabalho. Enquanto que os evehigecsao 0s que surgem nos ambientes
organizacionais vindos de fontes internas ou eatgem que desafiam as habilidades dos
lideres ou que exigem solu¢des inovadoras e naeenoimnais (GARDNERet al., 2005;

WALUMBWA et al., 2008b).

O lider auténtico é confiante, esperangoso, otanissiliente, transparente, ético / moral e
orientado para o futuro. O lider auténtico é fiel@a mesmo e exibe autenticidade através de
comportamentos que, quando positivamente modeladmssformam os seguidores e 0s
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desenvolvem para se tornar seguidores auténtiésrds auténticos sdo ativos e positivos na
forma como eles se comportam em seu mundo e coesoirderagem com outras pessoas

(AVOLIO et al., 2004; GARDNERet al., 2005).

Complementando, Avoliet al. (2004) sugerem que lideres auténticos sdo capdees

aumentar o envolvimento, a motivacdo, o comproneitoy e a satisfacdo dos seguidores
necessarios para melhoria continua dos resultadogathalno e desempenho, através da
criacdo da identificacdo pessoal com o seguidateatificacdo social com a organizacéo

(KARK & SHAMIR, 2002 apud AVOLIO et al., 2004).

Avolio e Gardner (2005) apontam para o fato de wuea nova e promissora perspectiva de
desenvolvimento de lideranca auténtica vem emengiadn Michie e Gooty (2005), que até
entdo, vinham mantendo o foco cognitivo. Nesta npeespectiva, buscam reconhecer a

importancia das emocdes para compreensao da lg#eeatios seguidores.

Estes pesquisadores vém explorando os efeitos dbomes e emocles positivas na
autenticidade do lider, afirmando que valores usaie como: justica social, igualdade e
liberdade; e valores benevolentes como: lealdadeedtidade e responsabilidade, quando
dirigidas positivamente a outras emoc¢des comoidg@t apreco, valorizagdo e preocupacao
com o0s outros, desempenham um papel fundamentadesenvolvimento da lideranca

auténtica.

Do ponto de vista de Eagly (2005, p. 461) merecestadjue 0S processos que intervem entre
a expressado dos valores do lider e na identificdp&oseguidores com eles. Nesta interface

entre lideres e seguidores estdo 0s processosrsigap@ e negociacdo, e € aqui que a
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legitimidade do lider como um representante do @rapganizacdo ou sociedade € crucial

para o sucesso (EAGLY, 2005).

McCall (1995) afirma que a autoconsciéncia — aiagab realista dos proprios pontos fortes e
fracos — ndo € nem automatica nem facil e, no emtanvital para a lideranca eficiente;
especialmente a medida que as situacdes requaterasipara desenvolver a compreensao

das perspectivas dos outros, delegar poderes, tsumdes de risco e absorver os fracassos.

Howard e Bray (1988, 1995) consideram a autoconsigi&ital para que os lideres conhegam
seus proprios limites, para que saibam o que redémguerem e o0 que estdo dispostos a
sacrificar para consegui-lo, assumindo a respolidaties pelas suas carreiras e crescimento,

estando prontos a agarrar as oportunidades quatasirgem.

Destarte, exige-se que os lideres aprofundem areemgfo dos seus proprios valores; e iSso
os faz estar conscientes das suas préprias vulldadles, permitindo-lhes comunica-las e
comportar-se com coeréncia com os colegas. Elesnpodudar de idéia e serem vistos como

um ser agindo de acordo com seus valores maxinmstanto, auténtico.

De acordo com Ciulla (2004, p. 4) ter consistéma@al ndo significa que os lideres nao
possam mudar suas acdes e opinides com o passamgo, mas quando o fazem, eles
precisam explicar publicamente por que eles fizemamudanca e assim, a mudanca passa a

estar moralmente justificada.

Os lideres auténticos sempre pensam em constramtenticidade em seus associados,

auxiliando-os na construgdo da sua capacidadda@ s psicoldgicas positivas (GARDNER
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et al., 2005). Quando as acdes dos lideres ndo emparetiraros seus valores, eles perdem a

confianca que precisam para ser efetivos com vaakeholders (CIULLA, 2004, p. 3).

De acordo com Ciulla (2004, p. 8), ética é fundamadgrara nossa compreensao de lideranca,
pois se fixarmos padrbes de moralidade muito attosria-nos desiludidos por néo localizar
tais lideres. Por outro lado, se tais padrbes formeuito baixos, os lideres ndo serdo
merecedores de nosso respeito. Segundo a autqae ge quer sao lideres que possuam
convicgdes morais fortes. Os lideres tém uma otédiganoral de se consultar caxperts, e
planejar com cuidado suas ac¢les. Bons lideres pegigta das pessoas a quem confia,
admitem quando estdo errados e convidam ao deldisewessdo. Bons lideres precisam de

conhecimento, autoconhecimento, ética, confiarfgangldade (CIULLA, 2004, p. 8).

Segundo Gardnegt al. (2005) e Walumbwaet al. (2008b), “comportamento auténtico se
refere as acbes que sdo guiadas pela verdadeiradate do lider refletida por valores,
crencas, pensamentos e sentimentos, em oposicaniasyéncias ambientais ou pressdes de
outros. Além disso, afirmam que “a integridade cowapda de lideres auténticos, juntamente
com as experiéncias de desenvolvimento e um tralsadjmificativo, promovem niveis mais
elevados de envolvimento, confianca e bem-estae @st seguidores, contribuindo para seu
desenvolvimento e para um desempenho sustentavefdadeiro” (AVOLIO et al.2004;

GARDNERet al., 2005; WALUMBWA et al., 2008b).

3.3 DESEMPENHO

Com a utilizacdo da avaliacdo do desempenho, aaniaagdes obtém, através de
instrumentos, o diagndstico e a analise do desedmopé@mdividual e/ou grupal de seus

colaboradores, podendo, por um lado, promover sciorento pessoal e profissional, bem
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como um melhor desempenho destes. Mas, por outlo, Ise as pessoas se sentirem
injusticadas com o resultado da avaliacao, o efmttera ser bastante prejudicial, tanto para a

organizacdo quanto para o empregado.

Lideres de todo tipo de organizacdo, segundo Bef2@63 apud Hugheset al., 2005),
precisam pensar longa e profundamente sobre asswammo recompensas que sejam
importantes para os colaboradores e para a hunganizdos ambientes de trabalho. Na
organizacdo estudada, considera-se que a gestdesdmpenho seja um processo essencial
para a vida da organizacdo. Seus resultados secoeno base para indmeros outros
processos, como 0 programa de reconhecimento mpecsas, programas de treinamento e
desenvolvimento, selecdo e recrutamento, promocéalecacado de pessoal (EMBRAPA,

2008).

Observa-se que na literatura ainda ndo ha nenaseeeim estudos empiricos que estabelecam
relacbes da lideranca auténtica com desempenhaoadspeDd desempenho do trabalho é
pensado para ser potencialmente influenciado pahopoometimento organizacional. Se a
empresa desenvolve lideres auténticos que inflasnoicomprometimento, podem fazer com

que também seu comportamento se reflita na elewdgdesempenho.

Entretanto, percebe-se que 0 que se encontraanatlita sdo estudos voltados a analisar
como a lideranca transformacional e a transacipnadlizem o desempenho (Bastsal.,
2003). Percebe-se também que h& poucos estudisaadal se a lideranca auténtica prediz o
desempenho. Por conseguinte, neste estudo investigglacao da lideranga auténtica com o
desempenho da produgédo cientifica numa empresastpiiBa, Desenvolvimento e Inovagao

(PD&I).
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Por outro lado, a literatura acumulada sobre aiadetda lideranca transformacional tem
prestado um apoio geral para a hipétese de relagdes a lideranca transformacional,

transacional, lideranca e desempenho (AVOLIO, 183%S, 1998).

Argumenta Bass (1988pud Basset al., 2005) que a lideranca transacional cria a base pa
relacbes entre lideres e seguidores, especificando expectativas, esclarecendo
responsabilidades, negociacdo de contratos e femdeaeconhecimento e recompensas para
alcancar o desempenho esperado. Este mesmo ansler@a que, com a introducado de teoria
de lideranca transformacional na literatura, houremelhor entendimento de como certos
lideres sdo mais equipados para elevar a motivag@sempenho de um seguidor para 0s

niveis mais altos de realizacao.

Dentro deste contexto, Bastsal. (2003) complementam que a lideranca transformation

aumenta o desenvolvimento de seguidores, desaf@h@dopensar de maneiras pelas quais
eles ndo estdo acostumados, inspirando-os a real@a do que eles sentiam que seria
possivel, motivando-os, mantendo em mente os wlkeres elevados padrbes morais que

guiam seu desempenho (AVOLIO, 1988ud BASSet al., 2003).

De acordo com Hogan, Curphy, Hogan, (189dd Hugheset al., 2005), os fins da lideranca
envolvem a obtencéo de resultados através dossp@ros meios da lideranga envolvem a
capacidade de construir equipes coesas, orientadbpetivos. Bons lideres sdo aqueles que

constroem equipes para obter resultados, dentuona@evariedade de situacdes.

Bandura (1997) argumenta que autoeficacia deserapantpapel importante no desempenho
relacionado a tarefa porque crencas de autoefigafti'enciam o individuo na escolha de

objetivos e atividades direcionadas & meta, nagbesaemocionais, e na persisténcia de
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superar desafios e obstaculos. Autoeficacia determmiie as pessoas selecionam um desafio
ou atividade que acreditam poder realizar com étitdividuos com elevada autoeficacia
optam por entrar em uma situacdo em que sua ekipactle desempenho seja elevada e
evitam uma situacdo na qual eles antecipam quenzartka excederda sua capacidade
(BANDURA, 1997 apud WALUMBWA et al. 2008b). De acordo com Walumbveh al.
(2008b), eles também irdo definir objetivos maisvatios e comprometer-se com esses

objetivos.

Petersoret al. (2009) embora reconhecam que ha outras caraatasigisicologicas positivas,
buscaram estabelecer uma relacdo entre esperdingiaym, e resiliéncia, 0 comportamento
do lider transformacional e o desempenho das eagré&stes autores consideram que tais
capacidades estejam relacionadas a outros ressitadoo desempenho no trabalho e solugéo

de problemas, além de representarem papéis impestaa desenvolvimento da lideranca.

A autoeficacia refere-se a crenca de um individoosela capacidade para cumprir com
sucesso uma tarefa especifica ou conjunto de saf@RNDURA, 1997apud WALUMBWA

et al., 2008b). Entendendo como seguidores se veemderedi sdo capazes de ajudar a
"transformar” seu autoconceito para habilitar s#gu@s a acreditar que podem ser bem

sucedidos em tarefas mais desafiadoras.

Shamir, House e Arthur (1993) sugeriram que a #igtoza € um possivel mecanismo de
mediacdo através da qual a lideranca transformaicefeta o desempenho dos seguidores.
Sugeriram ainda que os lideres transformacion&iscem a percepcdo de autoeficacia em
seus seguidores, destacando visbes positivas, ccando expectativas de alta performance,
e manifestando confianca na capacidade dos segaidon contribuir para a misséo e os
objetivos da organizacéo (BA®SGal., 2003; WALUMBWA et al., 2008b).
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Segundo Walumbwet al. (2008b) se os funcionarios ndo tém as melhoreanfemtas e/ou
recursos para fazer seu trabalho, eles séo meopsn®os a ser motivados a aumentar 0s seus
niveis de desempenho no trabalho. Por outro lalapsindividuo trabalha em uma unidade
que é percebida como sendo o estado da arte emspos; recursos e ferramentas, espera-se
gue os mais elevados niveis de confianca nessesgsas, recursos e ferramentas aumente o
desempenho. Ou seja, a eficacia de meios relas®nassitivamente com o desempenho

individual.

Conforme sugerido por Shamir, House, e Arthur (1883 Basset al. 2003) “os lideres
transformacionais elevam sentimentos dos seguida@®o: envolvimento, coesao,
comprometimento, poder, e desempenho”. Eles aindgersam que os lideres
transformacionais melhoram a percepcéo de autoedicips seguidores, enfatizando visdes
positivas, comunicando as expectativas de altaopedance e expressando confianca nas
capacidades dos seguidores em contribuir para admis 0s objetivos da organizacéo

(WALUMBWA et al., 2008a).

Santos Filho (2008) argumenta que “quando a cutitganizacional privilegia o sentimento
de valorizacdo dos empregados, estes se sentencomaometidos com o desempenho e
livres para tomar iniciativas e orientar suas haddies e experiéncias, contribuindo com o
seu desenvolvimento e com a melhoria dos resultatbbsorganizacdo. Cooperacao,
resiliéncia, civismo e voluntarismo passam a ditarpressupostos basicos para as novas

relacdes de trabalho”.

Hugheset al. (2005) sugerem que, em termos de fatores de lh@bas lideres precisam estar

conscientes de como a interdependéncia de taeftgtura da tarefa e as caracteristicas do
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trabalho podem afetar seu proprio comportamente geds seguidores, e como estes lideres

podem mudar esses fatores, a fim de melhorarsaz#o e desempenho dos seguidores.

Diante do exposto, pode-se observar o foco quersedado a lideranca transformacional e
desempenho, porém nao se pode dizer o mesmo egaageldideranca auténtica. Observa-se
ainda que ndo ha nenhuma teoria nem muitos estehgdgricos, nem mesmo a nivel
internacional, que relacionem lideranca auténticen ® desempenho dos seguidores. Os
estudos de Walumbwet al. (2008a), segundo Villas Boas (2010), foi o piornegoem se
tratando da realidade brasileira, o estudo reagegée Ultimo contribuiu para demonstrar, na
amostra estudada, que “a lideranca auténtica sst&iada a melhores niveis de desempenho

dos funcionarios no trabalho”.

3.4 JUSTICA E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Diversos estudos tém investigado as relacOes ¢areepcdes de justica no trabalho e
comprometimento organizacional revelando que pefiEpindividuais acerca de preceitos de
justica aplicados pelas organizacdes podem inflaeno comprometimento de seus

colaboradores. A seguir, serdo abordadas algunmssdenacdes sobre estes estudos.

3.4.1 - JUSTICA ORGANIZACIONAL

Estudos de Adams (1964 e 1965) e Adams e Jacoli®éd)(foram primordiais para o
entendimento do construto justica no contexto orgaional e gerencial (De CREME®

al., 2007). Observou-se em tais estudos que, ao varemna situacao considerada injusta, as
pessoas desenvolviam estratégias mentais ou canptais para alterar esta situagéo
(FILENGA E SIQUEIRA, 2006).
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Para evitar comportamentos indesejaveis e obtaltadss positivos, conforme argumentam
Gardneret al. (2005), lideres auténticos devem proporcionanadi de trabalho que deem
pleno acesso a informacéo, recursos e apoio efguecam oportunidades de aprendizagem e

desenvolvolvam procedimentos que sejam estruturaéneeinteracionalmente justos.

Inicialmente eram consideradas trés dimensfes @atanstruto justica organizacional -
distributiva, procedimental e interacional, confermbservado no Quadro 4. Porém, em
recentes pesquisas observam-se mais duas dimemsekantes da divisdo da dimensao

interacional, que sado interpessoal e informacional.

O Quadro 4 apresenta 0 que caracteriza cada dimeagéstica organizacional

Dimensdes Caracterizacao

Distributiva E um julgamento sumario sobre a imparcialidade dasisdes
gerenciais relativas a distribuicdo de resultadais, como salarios
promocdes (DAILEY, KIRK, 1992).

11

=

Procedimental Refere-se a equidade percebida de processos ddidecé julgado pg
aferir se os procedimentos sdo precisos, consgstemtparcial, €
corrigi-los (LEVENTHAL, 1980).

Interacional Refere-se a equidade percebida de promulgacdo bcagip de
procedimentos (BIES & MOAG, 1986).

Tem duas subdivisdes: Interpessoal e Informaci@@@lLQUITT, 2001
e GREENBERG, 1993).

Interpessoal Capta a sinceridade e a respeitabilidade de comgéic do
lider/autoridade (COLQUITT, 2001 e GREENBERG, 1993a

14

Informacional Diz respeito ao uso de explicagbes honestas e adasgupara a
decisdes (COLQUITT, 2001 e GREENBERG, 1993a).

Quadro 4 — Dimensbes e Caracteristicas da Justicaganizacional
Fonte: Baseado em Colquittal. (2006, p. 111)
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Pesquisas empiricas desenvolvidas por ColquittOgR0forneceram evidéncias para
conceitualizar as dimensdes da justica organizatimmmo construtos distintos (BIES, 2005,

p. 93), sendo: distributiva, procedimental, infocaal e interacional.

A justica distributiva pode ser definida como atiges dos retornos ou recompensas que
alguém recebe de um intercambio ou interacdo sSO@&AMS, 1965). A justica
procedimental, na concepc¢ao de Greenberg (199®)juyamento do processo das decisdes
de alocacbes das recompensas pelos trabalhosadesizO conceito de justica interacional,
introduzido por Bies e Moag (1986), refere-se éigasexistente no processo de comunicacao
interpessoal e que o mesmo justifica-se pelo fakpkssoas serem afetadas pela qualidade
do tratamento que recebem durante a vivéncia dmegsos organizacionais (De CREMER
et al., 2007). Para Colquitt (2001) e Greenberg (1@@8yp Colquitt (2006, p.111), a “justica
informacional, diz respeito ao uso de explicacbesebtas e adequada para as decisdes

tomadas”.

Os estudos tedricos e as pesquisas sugerem que dest organizagdes, individuos que
percebem justica nas avaliagbes e procediment@stém bons relacionamentos com seus
superiores hierarquicos e seus pares, parecemaier oomprometimento com 0s objetivos

organizacionais e também realizam mais acdes duapelam as atribuicbes formais de seus

cargos, isto é, comportamentos de cidadania orgeioizal (JONAS, 2008).

De acordo com Colquét al. (2001) resultados de pesquisas ilustram as relagties justica
distributiva, processual, interpessoal e informagiae os varios resultados organizacionais,
tais como: satisfacdo no trabalho, comprometimerganizacional, avaliagédo de autoridade,

comportamento de cidadania organizacional, rotioke e desempenho.
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Em particular, na justica organizacional observaise ha incidéncia sobre os antecedentes e
consequentes, de dois tipos de percepcbes subjefiyaa equidade da distribuicdo de
resultados ou de atribuicdes e (ii) a equidadepdosedimentos utilizados para determinar a

distribuicdo de resultados ou atribuicoes (COLQU& @, 2006).

Destarte, quando nos referimos a percepcdo decgudintro das organizacfes, convém
citarmos a Teoria da Equidade. Bowditch e Buond420argumentam que a teoria da
equidade € um modelo baseado na abordagem da @wapasocial, e a base da teoria € que
as pessoas comparam a proporcao de isputs (esforcos) e os resultados (recompensas)
com os resultados de outras pessoas que sejas aisted comparaveis. Se a pessoa enxerga
a relacdo como desigual, havera uma tentativaslaurr a igualdade, seja trabalhando com
uma eficacia reduzida, ou tentando obter recomgamséores através de outros meios, como

dirigir o comportamento para outras atividades @dat a organizacao.

Gomide Jr. (1999) observa em seus estudos que, orexmitindo-se o fato de o conceito de
equidade poder variar enormemente de uma cultua qara, a justica pode ser definida
como uma relagdo equitativa percebida pelo observaguanto as recompensas e

contribuicdes de cada participante (FILENGA, SIQRE] 2006).

Estudos reforcam a importancia das vérias facetgadtica: as pessoas mais comprometidas
afetiva e normativamente com as suas organizagd@gnos ligadas instrumentalmente, séo
as que expressam as mais positivas percepcOes dtieaju— seja ela distributiva,
procedimental, interpessoal ou informacional (RESOUTO, 2004). De acordo com Kim e
Mauborgne (1997apud REGO, SOUTO, 2004) quando as pessoas percebem &gue s
distributivamente justicadas, experimentam sentio®erde satisfacdo, o que as induz a
executar aquilo que delas é esperado.
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Geralmente, as distribuicbes justas - aquelas em rglacdes de insumo-produto sdo
percebidos como iguais aos de uma outra comparagéeultam em comportamentos e

resultados psicologicos positivos (BALL, TREVISANSIMS, 1994apud FIELDS, 2002).

Entretanto, quando denotam percepc¢fes de justemaional elevadas, experimentam lacos
de comprometimento afetivo e sentimentos de cogdigrara com a organizacdo e 0S seus
lideres. Assim sentem-se reconhecidas pelo seu yassoal, emocional e intelectual.
Consequientemente, disponibilizam-se para ir m@mdlo que € esperado, e para adotar
comportamentos de cidadania (REGO, 2@08d REGO, SOUTO, 2004; JONAS, 2008).
Estas duas vias conduzem a niveis de desempenhaizagonal distintos, sendo mais

frutuosos os que tém a génese na via interaci®G0O, SOUTO, 2004).

No que diz respeito a lideranca, Fairholm (1991ese que os lideres alimentam ideia de
unidade, igualdade, justica e equidade, além d&rtia e eficacia (HUGHE& al., 2005).
Neste contexto, Kernis (20@Gpud GARDNER et al. 2005) argumenta que o lider auténtico,
ao comportar-se autenticamente significa dizered@esta agindo de acordo com os préprios
valores, preferéncias e necessidades, ao invégidapenas para agradar aos outros ou para

obter beneficios ou agindo falsamente para evitaicpes.

3.4.2 - COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

As organizacgOes estdo cada vez mais dependentenaléorca de trabalho comprometida.
Desta forma, torna-se importante a compreensdo afiareza, o desenvolvimento e as

implicagcées do comprometimento dos empregados (MEYWARFYONOVA, 2010).
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De acordo com Mowday, Porter e Steers (1982) odgranteresse cientifico sobre os
diferentes niveis de comprometimento teve inicis anos de 1950, pela emergéncia das
transformacdes dos ambientes de trabalho e fornma@nizacionais, face ao fato de que
poderiam enfraquecer a intensidade do vinculo pessganizacdo. Estes teoricos,
considerados classicos, realizaram estudos parpreender o fendbmeno comprometimento,
porém, inicialmente dentro de uma visdo unidimeraioDe acordo com Meyer e Allen
(1996), o comprometimento organizacional é atuateneaconhecido como uma atitude de

trabalho multidimensional.

Outros estudos observaram a influéncia do compiomgto organizacional como variavel
que influencia o alcance dos objetivos e metasnimgeaionais (FILENGA, SIQUEIRA,
2006). Outros ainda, realizados no cenario inteonat, buscaram conhecer os antecedentes
e consequentes do comprometimento organizaciondé se observou que os preditores mais
relevantes envolvem fatores pessoais relativosygwegyo, ao planejamento e ao manejo de
atividades, bem como a qualidade da lideranca igeepor gerentes (MARTINS, DA PAZ,

1999apud FILENGA, SIQUEIRA, 2006).

De acordo com Rego e Souto (2004) o comprometinang@nizacional € uma das variaveis
que mais dedicacao tem recebido por parte dostigadsres em psicologia organizacional
(ALLEN, MEYER, 2000; SWAILES, 2000) uma vez que @esititude decorrem efeitos

substanciais para o desempenho dos individuos egasizacées (REGO, SOUTO, 2004).

Klein, Brinsfield & Molloy (2006 apud VANDENBERGHE, 2009) definem o construto
comprometimento como sendo um vinculo percebideeemtindividuo e um determinado

alvo de interesse. Os autores também sugeriram apmprometimento pode ser
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acompanhado por logicas diferentes (diferentesesgzdu %elf-explanations’ que individuos

utilizam para fazer sentido o seu comprometimento.

Vandenberghe (2009, p. 100) observa que varios lo®denultidimensionais de
comprometimento foram desenvolvidos ao longo das.aBsses modelos incluem a trilogia
de O'Reilly e Chapman (1986), a dicotomia de MageBchoorman (1992, 1998) entre
comprometimento para ficar e vontade de partiogpainda, o modelo de trés componentes
do comprometimento de Meyer e Allen (ALLEN, MEYER)90; MEYER, ALLEN, 1991,
1997apud WANDERBERGER, 2009). Este ultimo modelo sera adesido para efeito deste

estudo.

O Quadro 5 apresenta o que caracteriza cada diméoséomprometimento organizacional,

segundo estudos de Meyer e Allen (1996) .

Dimensdes Caracterizacao

Afetivo Representa um apego emocional para com a orgaajzapéolvimento
e identificacdo com a organizacao.

Normativo Refere-se a um sentimento de lealdade impulsiopadam sentimentd
de obrigacao para com a organizagao.

Instrumental Representa um apego derivado do reconhecimento ailisos
associados a deixar a organizagdo e/ou percepcadaltta de
alternativas de emprego.

Quadro 5 — Dimens6es e Caracteristicas do Comproniiento Organizacional

Fonte: Baseado em Vanderbergtueo, p. 111)
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Com relacédo a triologia de O'Reilly e Chatman (3)986Kelman (1958), estes autores
sugeriram que o vinculo entre um funcionario e onganizacdo poderia assumir trés formas:
cumprimento, identificacdo de conformidade e iozacdo. O cumprimento reflete o

comportamento concebido para ganhar recompensasleiificacdo ocorre quando os

empregados tém determinados comportamentos potsgreny manter uma boa relagdo com
a organizacao, por entenderem que 0s objetivosatares sdo atraentes. A interiorizacao
reflete 0 comportamento baseado em valores inteynasbjetivos que sdo compativeis com

os da organizacao (MOWDAY, 1998).

Avaliacfes meta-analiticas relataram modestas igvasscorrelacdes entre o desempenho do
trabalho e o comprometimento afetivo, quando medadiavés de classificacbes de
supervisores ou indicadores objetivos. Em gerahreelacdo encontrada foi mais forte com

comportamento de cidadania organizacional (ALLENEYER, 1996).

Pesquisadores, frequentemente, tém questionade@amometimento com a carreira €
realmente compativel com o comprometimento congarozacdo. Em uma meta-anélise
da literatura sobre comprometimento profissionatganizacional, Wallace (19%pud

VANDENBERGHE, 2009) identificou varios moderadores, incluindo o grau de
profissionalismo, posicao ocupada (gestores versyzegados ndo supervisores) e tipo

de medida.

Diferentes mecanismos provavelmente estdao envavido desenvolvimento do
comprometimento de unidades de negocios versusomre@do YANDENBERGHE,
2009) Lawler (1992apud VANDENBERGHE, 2009) utilizando como moderadores a
unidade de negdcios versus organizacao global,ldanque o grupo local tem uma
"vantagem de interagdo" que resulta em compromatweanais fortes com o individuo.
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Ou seja, verificou-se que os funcionarios se ifieath mais fortemente com sua

unidade local do que com a organizacao global.

Outros estudos sugerem que a identificacdo comganmacédo pode atender a uma
variedade de necessidades dos funcionarios, tae emtoestima, reducao da incerteza
ou afiliacdo. As bases de identificacdo podem ggraa de prestigio da organizacao, seu
distintivo e seus valores, bem como a confiabileddds relacdes com a gestdo e o grau
de atratividade aos colegas da organizacdo (GEORG@HATTOPADHYAY, 2005
apud VANDENBERGHE, 2009). E provavel que se essas pedpdes forem mais
fortes a nivel organizacional do que a nivel locahsequentemente, a identificacdo ou
0 comprometimento com a organizacao global sem@rgadla; enquanto que, se esses
atributos forem mais enfatizados na entidade l@agentificacdo ou comprometimento

com a unidade de trabalho local ira predominar \DENBERGHE, 2009).

Estas teorias ndo sdo mutuamente excludentes. Temdwista que os funcionarios
podem desenvolver relacbes mais fortes com suaadmidle trabalho local e estas
relacdes podem levar a mais forte identificacdo eonmmidade de trabalho local porque
eles fornecem empregados com maior senso de a@stble seu ambiente de trabalho.
No entanto, os valores organizacionais mais disgaimdiretamente podem atuar sobre
identificacdo dos trabalhadores a entidade locdinalmente, a identificagdo com ou
comprometimento com a organizacédo global. Essa \@séonsistente com a concluséo
de que comprometimentos locais contribuem para atane® comprometimento com a

organizacao global (HUNT & MORGAN, 19%bud VANDENBERGHE, 2009).

De acordo com Vandenberghe (2009), o comprometmtarbém pode ser afetado
pelas caracteristicas do trabalho e pieleranca, considerada como varidvel antecedente
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que pode potencialmente afetar o comprometimemtveéd de metas. Contrapondo a este
posicionamento, Allen e Meyer (1996) consideram djderanca ndo é relevante ao
comprometimento profissional, porque ocupacOesimerde ndo possuem legitimidade e

poder suficiente para influenciar as condicfescesdes nos locais de trabalho.

O estudo de Steers (197apud MOWDAY, 1998) foi um dos pioneiros a focar na
identificacdo dos antecedentes e consequentes doprametimento organizacional,
examinado a extensdo em que o comprometimentoaestkacionado ao trabalho, a pessoa, a
funcdo e as caracteristicas organizacionais. Par &z, investigou as relacbes entre
comprometimento e variaveis importantes de nivalividual, como o absenteismo,

rotatividade e desempenho no trabalho.

Rego e Souto (2004) tém observado que entre osgaite antecedentes que mais explicam
(positivamente) o comprometimento normativo e, esfaente, o afetivo encontram-se:
afetividade positiva, lideranca transformacionalpoia organizacional percebido,

receptividade da gestdo as sugestdes dos empregadpsio do supervisor e dos colegas,
clareza do papel, recepcdo déeedback relativo ao desempenho, funcobes
enriguecidas/desafiantes, percepcdo de que osesalorganizacionais tém orientacdo
humanizada e visionéria, percepcdo de que as aegdis atuam de modo socialmente

responsavel (econdmica, legal, ética e filantropmate) e percep¢des de justica.

Estudos recentes de Meyer e Parfyonova (2010) wdrsen que a liderangca auténtica,
transformacional e carismatica, devem contribuirapa desenvolvimento de um perfil
dominante de comprometimento afetivo e normativ®fonacionarios. Os autores observaram

ainda que a lideranca transformacional tem sidoretamionada positivamente com
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comprometimento afetivo e comprometimento normater@uanto que a lideranca auténtica

tem sido associada ao comprometimento afetivo.

Finalizando, reconhecer que o comprometimento gedemdultiplas formas é um avanco

conceitual importante na compreensao do constid@/ DAY, 1998).
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4 MODELO DE PESQUISA

Face ao conteudo abordado, o presente estudo iguesgm um ambiente de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo (PD&l), a competéncia papel da lideranca auténtica na
alavancagem da producéao e disseminacao do conheoimientifico. E ainda, na percepcéo
de justica e no comprometimento, analisando aénflia destes construtos em tais relacoes.
Com base nos argumentos levantados na literat@@déncias de pesquisa, as seguintes

hipoteses foram testadas neste estudo:

H1 - Quanto mais auténtico for o lider de projehar serd o desempenho do pesquisador.

H2a - Quanto mais auténtico for o lider de projgtaior sera a percepcao de justica

distributiva.

H2b - Quanto mais auténtico for o lider de projetaior sera a percepcao de justica

interacional.

H3a - Quanto mais auténtico for o lider de projtior sera 0 comprometimento afetivo.

H3b - Quanto mais auténtico for o lider de projator serd o comprometimento normativo.

H4a - Quanto maior a percepcdo de justica distvidumaior sera o desempenho do

pesquisador.

H4b - Quanto maior a percepcdo de justica intenationaior sera o desempenho do

pesquisador.
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H5a- Quanto maior o comprometimento afetivo magra ® desempenho do pesquisador.

H5b - Quanto maior o comprometimento normativo ma@ya o desempenho do pesquisador.

H6a - Quanto maior for a percepcéo de justicaidigiva, maior sera 0 comprometimento

afetivo.

H6b - Quanto maior for a percepcdo de justica atienal, maior sera 0 comprometimento

afetivo.

H6c - Quanto maior for a percepcao de justica ibigiva, maior sera 0 comprometimento

normativo.

H6d - Quanto maior for a percepcdo de justica atienal, maior sera 0 comprometimento

normativo.

As hipoteses acima sdo demonstradas de modo edipegernanforme mostra a Figura 2.

PERCEPCAO DE

JUSTICA
Ho H4

H1
LIDERANCA >
AUTENT|CA DESEMPENHO

H6

H3

v
H5

COMPROMETIMENTO

Figura 2 — Modelo Proposto
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

Este estudo foi realizado em junho de 2011, na Bpabr Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria, empresa publica vinculada ao Ministéda Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento, cuja missdo é “viabilizar solu¢cdespdsquisa, desenvolvimento e inovacao
para a sustentabilidade da agricultura, em bepédfi@isociedade brasileira” (EMBRAPA - V
PDU, 2008, p. 18). Criada ha 38 anos, atua pornmédio de 47 Unidades de Pesquisa e de
Servicos e de 14 Unidades Centrais Administratiezéando presente em quase todos 0s
Estados da Federagdo. Na area de cooperacao aiveaaa Empresa mantém 78 acordos de
cooperacao técnica com mais de 56 paises, 89uig8dt estrangeiras, principalmente de
pesquisa agricola, mantendo ainda acordos muttliate com 20 organizacdes
internacionais, envolvendo principalmente a pesguesn parceria e a transferéncia de
tecnologia. E atualmente a maior instituicdo degpiss do mundo em agricultura tropical.
Para ajudar a construir esta lideranca a empregeatin sobretudo no treinamento de recursos
humanos. No inicio de junho de 2011, ocasido emagpesquisa foi realizada, contava em
seu quadro, com 9.062 empregados efetivos e na, abs quais 2.295 pesquisadores - 1%
com graduacao e especializacdo, 18% com mestrd#o,com doutorado e 7% com pos-
doutorado e, 2.202 analistas, assim distribuido82% com graduacdo, 36% com
especializacdo, 26% com mestrado, 6% com doutorBido.ano anterior a pesquisa, a
instituicdo e sua forca de trabalho receberam emigu e nove prémios sendo sete
internacionais, onze nacionais, vinte e quatrotifieas e dezessete regionais. O Lucro Social
da empresa em 2010 girou em torno de R$18 bilhéesals e cada real aplicado gerou um
retorno de R$ 9,35 para a sociedade brasileira B¥YCO SOCIAL, 2010, p.32). A receita

operacional no mesmo ano, a mais alta desde arsugd@a; foi de aproximadamente dois
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bilhdes de reais. (BALANCO SOCIAL, 2010, p.11). &sbb a sua coordenacéo o Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecuaria - SNPA, condttydior instituicdes publicas federais,
estaduais, universidades, empresas privadas edieslague, de forma cooperada, executam
pesquisas nas diferentes areas geograficas e calopmmhecimento cientifico. A estrutura
organizacional da empresa pode ser observada n@oAAe A estrutura de cargos de
provimento efetivo é constituida em torno de duasetras e trés cargos. A carreira de
Pesquisa e Desenvolvimento é constituida pelo cdegeesquisador, divididos em um nivel
Pesquisador | (extinto no momento em que ndo maiwdr ocupante) e em duas classes
(Pesquisador A e B) enquanto a de Suporte a Pasquidesenvolvimento dos cargos de
Analistas (A e B) e Assistentes (A, B e C). O psstede P&D é a principal atividade da
empresa, que entende pesquisa e desenvolvimento @@onjunto de a¢cdes que envolvem a
geracdo de conhecimentos e a transformacéo dosaorgntos e a adaptacdo de tecnologias
ja existentes em novas tecnologias, na forma deupre e processos acabados que atendam
as necessidades do mercado (EMBRAPA, 1999). Araullo planejamento estratégico de
suas atividades é cultivada desde 1990 e atualmégdea o V Plano Diretor da Embrapa
(PDE) onde se encontram definidos os objetivosagiicos a serem perseguidos pelas
pesquisas da Embrapa, direcionando suas iniciativanédio e longo prazos (2008-2023) e
em consonancia com esse instrumento corporativa thidade Descentralizada elabora e
implementa o seu, neste caso, denominado Plantobda Unidade (BALANCO SOCIAL,
2010). O Sistema Embrapa de Gestdo (SEG), um dosigais instrumentos por meio da
gual a Embrapa realiza o planejamento e a gest&osdas atividades de P&D, de
transferéncia de tecnologias, de comunicacédo esgengolvimento institucional, contempla
seis grandes carteiras de projetos, organizadoseesrmacroprogramas (MP). Quatro deles
tratam de atividades de P&D (MP1, 2, 3 e 6); um equolve atividades de transferéncia de

tecnologia e comunicacao (MP4) e um que aborda@sepsos organizacionais e gerenciais
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(MP5) (INTRANET-EMBRAPA, 2011). Os macroprograma&o sinstrumentos gerenciais
para a operacionalizacdo da programacdo da Empoesatando-a para a obtencdo de
resultados de impacto que levem ao atendimentmétes técnicas, estabelecidas a partir dos
Planos Diretores da Empresa e das Unidades. Téagatuindeterminada e sao gerenciados
por um Gestor com a assessoria de uma Comissacca&mMacroprograma (INTRANET-
EMBRAPA, 2011). O Sistema de Acompanhamento, Agallae Desempenho (SAAD-RH)

€ a ferramenta utilizada para avaliar o trabalhsedeolvido ao longo do ano pelo
colaborador. Para isso, utiliza-se de parametrastgativos e qualitativos para mensurar o
desempenho no alcance ou ndo das metas a sergidagirDentre os fatores de desempenho
avaliados temos o cumprimento de prazos, a efetvemucdo das atividades planejadas, a
qualidade dos resultados produzidos e o impactdeterminada tecnologia ou processo no
ambito da empresa e para a sociedade. Para fites esido, foi utilizado o resultado do
SAAD (Escore de Avaliacao Final - EAF) que pelmfdas informacdes serem reservadas, sO
foi possivel ter acesso ao EAF dos participantepafmuisa que deram autorizagdo. No
ambito da empresa, além do Plano Plurianual (PPAferramenta de planejamento,
monitoramento e avaliagdo das acdes do Governempaiesa utiliza outros instrumentos de
gestdo que avaliam seu desempenho, por meio deadwies. Os indicadores de producéo
cientifica e tecnoldégica medem a evolugcdo da Ermapeesre exercicios e contemplam: (i) o
desenvolvimento de tecnologias, produtos e proseg¢spa producgdo técnico-cientifica, (iii)

a producdo de publicacdes técnicas e (iv) a tregref@ de tecnologias e a valorizacdo da
imagem corporativa no ambito da sociedade bragil&ara fins deste estudo, utilizou-se o
indicador relacionado a producéo técnico-cientifipeesentado no Quadro 6 com o resultado

dos trés ultimos anos.
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Indicador de desempenho 2008 2009 2010
Artigo em anais de congresso 4.071 4.544 4,054
Artigo periddico indexado 1.8411 1.995 1.8[r8
Capitulo em livro técnico-cientifico 1.089 939 6P9
Orientacao tese/dissertacdo de Pés-Graduacao 335 4| 34 327
Resumo em anais de congresso 4.420 3|988 3.934
TOTAL 11.756 11.81(Q 10.82P

Quadro 6 — Indicadores de Desempenho da Producéodditifica e Tecnolégica da Embrapa - 2008 / 2010
Fonte: Relatério de Gestdo Embrapa (2010)

5.2 POPULACAO E AMOSTRA

Visando uma maior abrangéncia do estudo, buscautseizacdo da Chefia do Gabinete da

Presidéncia para que os dados fossem coletadasdasids unidades e centros de pesquisa da

empresa. Por ocasido do estudo, do universo dé pésfjuisadores e analistas, apenas 4.497

estavam ativos na empresa.

Para tornar a estrutura do estudo mais represemtata populacdo (COOPER E

SCHINDLER, 2003, p. 155) face ao objetivo do estuddoobtida a listagem com todos os

colaboradores ocupantes dos cargos mencionadogceapos, o procedimento de filtragem

foi empregado seguindo alguns critérios. Dentres, efpie a amostra seria composta por

empregados que estariam subordinados a pelo memd&ler de projeto relacionado a um

dos seis macroprogramas da empresa, 0 que foi valgeratravés da area de atuacéo

informada na listagem recebida. Com este procedoneRrcluiu-se da amostra: (i) diretores e

chefes de unidades que no momento da coleta dass dedipavam cargo comissionado,

cargos estes mais direcionados a gestao; (ii) gpsstie macroprogramas; (iii) pesquisadores

e analistas que atuavam na area administrativq; caboradores que se encontravam
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afastados por qualquer razéo (licenca médica Bdécespecial, em curso de Pos-Graduacao,

férias); (vi) os cedidos a outros 6rgéaos; e, (i)gue nao possuiam e-mail cadastrado.

Apoés o procedimento acima, a listagem dos colalooesdrelacionados para participar do
estudo, isto €, dos potenciais respondentes, zotalnicialmente em 2.868 e-mails a serem
enviados. Porém, por problemas no servidor de algdentros de Pesquisa, destes,

retornaram 283, 0 que corresponde a 9,87% dosogam fenviados no primeiro momento.

Face ao ocorrido, posteriormente, considerou-seuantgativo de 2.585 colaboradores
efetivamente convidados para participar do estu@o.nimero de pessoas que se

disponibilizaram a responder a pesquisa foi iguiz2% o que corresponde a 12,5% do total.

Tendo em vista que o software onde foi alocadostrumento de coleta de dados permite o
monitoramento da pesquisa em relacdo ao niumeresgendentes que finalizaram ou ndo o
questionario, 47 respostas foram desconsidera@@$ eeconhecidas e transportadas para o
banco de dados do Excel para tratamento dos déduoda assim, apds ter se observado
guestionarios com respostas em branco, 31 respisita@gam de ser consideradas na amostra

final. A Tabela 1 permite uma maior compreensao.
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Quantitativo

Pesquisadores e Analistas (ativos) 4.497
Potenciais respondentes 2.868
E-mails enviados - 1° momento 2.868
E-mails retornados (inacessibilidade) 283
Colaboradores participantes do estudo 2.585
Pessoas que se dispuseram a responder 323
Respostas incompletas 47
Respostas finalizadas e transportadas para Excel 276
Respostas em branco 31
Total da amostra considerada 245

Tabela 1 - Quantitativo da Populacdo e Amostra

5.3 PROCEDIMENTOS

Por se tratar de uma pesquisa empirica e de natgpgantitativa que buscou abranger a
empresa a nivel nacional, a técnica de coleta desdampregada foi a do questionario
autoadministrado, que utilizou-se da Intranet dgresa como veiculo de comunicacgao.
Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 260) estadépguestionario autoadministrado tornou-
se ubiquo na vida moderna e apresenta as vantagemgerecer uma maior cobertura
geografica, ser de baixo custo e proporcionar nrajgidez na coleta de dados. A pesquisa foi

realizada no periodo compreendido entre 02 a jund® de 2011.

Apo6s a confecgdo e inclusdo do instrumento norsatdisponibilizado pela empresa para
realizacdo de pesquisas académicas de interedgeciogsal, foi enviado um e-mail aos

potenciais respondentes convidando-os a partidpapesquisa, explicando o objetivo do
estudo, as instru¢des de procedimento, o tempoadti para responder 0 questionario, o link

de acesso a pesquisa, além de esclarecer o pgrdoala resposta e afirmar a garantia no
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sigilo das respostas. Ao acessar 0 e-mail, er&itsolo automaticamente um retorno do
recebimento. Com este procedimento € que podeesdicado que dentre os 2.868 e-mails
enviados, 9,87% nao haviam chegado aos destima@oioproblemas no servidor. Também
pode ser observado, com este procedimento de oetgue foram excluidas trés mensagens

de e-mails.

O instrumento de pesquisa construido foi dividoagmeo partes. Na primeira, sete questdes
abrangiam os dados demograficos como: idade, estaidlosexo, conhecimento de idiomas

(nivel e outros) e grau de instrucdo. Nove questéfesentes a parte funcional, como por
exemplo: tempo de empresa, cargo atual e unidadetalgio, foram incluidas na segunda

parte.

Da terceira parte em diante foram utilizados ims#ntos desenvolvidos e validados por
pesquisadores/autores citados na revisao da litarat foram utilizadas escalas tipikert
com 5 pontos. Convém ressaltar que a escalaked, segundo Cooper e Schindler (2003, p.

201), “é a variacdo mais frequentemente usadadaddaede classificacdo somatoria”.

Com o intuito de investigar se 0s respondentesideryam seus lideres como lideres
auténticos, a autora solicitou e obteve permissaosd do instrumentAuthentic Leadership
Questionnaire de autoria de Avolio e Bass (1995) que se encaormdranexo B. Os 16 itens
gue compdem a escala foram encaminhados a autarMipel Garden, detentora dos direitos
autorais, ja com a traducéo para o portugués. Gawulaesteve associado a uma escala tipo
Likert, de frequéncia, de 5 pontos, onde “1” corresporaidNem um pouco” e “5”
correspondia a “Sempre”. Sdo exemplos de itensretagdo ao lider: “Diz exatamente o que
ele quer dizer”, “Demonstra crencas que sdo coesardm suas ac¢des”. Segundo Walumbwa
et al. (2008) o valor original délpha de Cronbach para essa medida é de 0.84.
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Na sequéncia, o instrumento tomado como base paestigar tanto o comprometimento
afetivo (CA) quanto o comprometimento normativo {CiNi o Affective, Normative, and
Continuance Commitment, elaborado por Meyer & Allen (1997). Os 10 itenseq
compuseram a escala no presente estudo, ofereespostas que variavam de “Discordo
totalmente” (1) a “Concordo totalmente” (5). Saemplos destes itens: “Gosto de falar sobre
minha organizacdo mesmo com as pessoas de foral 8o sinto qualquer obrigacédo de
permanecer na Embrapa”. Segundo os autores darrestto e outros autores que também o
validaram (FIELDS, 2002, p. 51) o valor original Atpha de Cronbach para a medida de

comprometimento afetivo é de 0.88 e para o compiioreato normativo, de 0.86.

Finalizando o instrumento, foram analisadas asepefies de justica distributiva (JD) e
interacional (J1). A Escala de Percepcéo de JuBligttibutiva (EPJD), construida e validada
por Siqueiraet al. (1996) avalia 0 quanto o empregado percebe jus@cdistribuicdo de
recursos organizacionais e foi utilizada nestedesttom todos os seus 5 itens. Um exemplo
de item deste instrumento é: “Sou recompensado, nd@eira justa, por minha
responsabilidade no trabalho”.Alpha de Cronbach original para esta medida é de 0,98. Para
medir a percepcdo de justica interacional, o insénto desenvolvido por Moorman (1991)
foi utilizado. Como exemplo deste item, tem-se:U'8der é capaz de eliminar preconceitos

pessoais”. Alpha de Cronbach original para esta medida varia de 0.93 a 0.94.

Neste estudo, a avaliagdo da confiabilidade dadassatilizadas, realizada através do calculo
do Alpha de Cronbach, demonstrou que tais instrumentos apresentaramegapsoximos ou
superiores a0 minimo comumente aceito em pesqs@aagis que € de 0,70, sugerindo que

foram capazes de medir com adequacao os respectimesutos (Tabela 2).
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Escalas Alpha de Cronbach

Authentic Leadership Questionnaire 98.
Affective, Normative, and Continuance Commitment 0.66 (CA)
0.75 (CN)
Percepcao de Justica Distributiva 0.94(JD)
0.92 (J31)

Tabela 2 - Confiabilidade das Escalas

O sistema onde o instrumento foi alocado permito#ear as respostas consideradas validas
para o Excel e para o software estatistico SPE&Bical Package for Social Sciences). Os
dados obtidos foram primeiramente tratados no Eecelo final deste procedimento, a
amostra obtida resultou em 245 questionarios vslidendo entdo exportados para o SPSS

para as analises estatisticas.

Foram realizadas as analises descritivas que misaeaacterizar os dados demograficos e
funcionais, as estatisticas inferenciais (correlad@ Pearson) para verificar a existéncia de
relacbes entre as varidveis e as analises fatagiale regressdo, cujos resultados serdo

descritos no Capitulo 6.

Com relacdo as respostas recebidas, observa-s® q@meargo, que dos respondentes, 179

(73%) sao pesquisadores e 66 (27%) sao analistagdR3).
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M Pesquisador A M PesquisadorB m Pesquisader 1  ® AnalistaA ™ AnalistaB

Figura 3 - Grafico da distribuicdo dos respondentepor cargo

Com relacdo ao grau de instrucéo, 38 (15%) saniets de diploma de pds-doutorado, 120
(49%) de doutorado, 58 (24%) de mestrado, 19 (88@gpecializacdo ou MBA e 10 (4%)

sao detentores de diploma de graduacéo (Figura 4).

m Graduagdo  mEspecializacdo/MBA  m Mestrado  mDoutorado  m Pos-Doutorado

Figura 4 — Gréfico da distribuicdo dos respondentepor instrucéo
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Com relacdo ao género, verifica-se que 32,2% dggorelentes sdo do sexo feminino e

67,8% do sexo masculino (Figura 5).

M Feminino M Masculino

Figura 5 - Grafico da distribuicdo dos respondentepor género

Em relacdo a idade, a média da amostra é de 43samao a idade minima de 23 e a maxima
de 72 anos. O tempo médio de empresa entre osndpes € de 12,5 anos. Verifica-se
ainda que 33,9% dedicam a maior parte do seu tempgwojetos que pertencem ao
macroprograma 2, enquanto que 16,3% pertencem ampnagrama 4 e 13,1% e 12,7%,

pertencem aos macroprogramas 3 e 1, respectivamente
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6 RESULTADOS

Para descrever as caracteristicas basicas dos daldami-se da estatistica descritiva e tais
resultados foram apresentados no capitulo antemguanto que as hipéteses foram testadas

através de analise de regressao utilizando-seftlease SPSS.

No Capitulo 5, foram informados os niveis de cdnilidade dos instrumentos de medigcéo
utilizados para cada uma das variaveis do estumdpene Cooper e Schindler (2003), esse
indicador revela o grau em que os itens do instnionsdo homogéneos e refletem o mesmo
construto. Analisando os valores encontrados, vhssr que as escalas utilizadas

apresentaram consisténcia interna e, consequenenenfiabilidade aceitavel.

As médias, desvios-padrdo e correlacbes entre Aéveis estudadas no modelo, sdo

apresentadas na Tabela 3.
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Variavel M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. Sexo 0,68 0,47 1
2.ldade 43,44 10,48 ,160* 1
3. Instrucéo 264 097 -0,03 ,119% 1
4. Tamanho do grupo 12,05 16,28 0,012 0,016 ,141* 1
5. Tempo de empresa 12,54 11,47  ,147* ,830* 0,036 0,016 1
6. Lideranga Auténtica 3,72 0,72 138* 0,101 0,035 -0,010 0,088 1
7. Comprom. Afetivo 4,22 0,67 ,127* ,155* -0,016 0,030 ,209** ,200** 1
8. Comprom. Normativo 3,72 0,86 ,145* 225 -0,029 0,014 ,278** ,170**  501** 1
9. Justica Distributiva 338 1,14 ,132* -0,050 0,013 -0,084 -0,039 ,385** ,163* ,260** 1
10. Justica Interacional 3,98 0,88 ,188* -0,057 -0,063 -0,076 -0,016 ,600** ,179** 0,087 ,527* 1
11. Publica¢bes 7,55 15,15 ,166* ,210** ,173* 213* 251* -0,020 0,030 0,061 0,000 0,068 1
12. Producao Cientifica 23,61 41,90 ,144* 242* |168* ,246** ,269* 0,011 0,039 0,062 -0,001 0,061 ,896** 1
13. SAAD 0,86 0,18 0,035 -0,149 -427* -0,099 0,022 -0,026 -0,127 -0,222* -0,057 0,020 -0,224* -0,212 1

n=245 *p<0,05 *p<0,01 tp<0,10

Tabela 3 — Médias, Desvios-padréo e Correlacbes

51



Inicialmente foi realizada uma regresséo paraicarifo efeito da lideranca auténtica sobre a
percepcao de justica distributiva. O coeficientale®rminacao da regresséao foi significativo
(R2 = 0,15, F = 42,39, p < 0,00), assim como o iczfte de regressao para o efeito da
variavel lideranca auténtic € 0,39, t = 6,51, p < 0,00). Esses resultadoseeidm que

lideranca auténtica esta estatisticamente assodan® percepcdo de justica distributiva

(Tabela 4).

Variavel B t R2 F Sig.

Lideranca Auténtica 0,39** 6,51 0,15 42,39 0,00

n=245 *p<0,05 *p<0,0l *p<0,10

Tabela 4 — Analise de Regresséo para Percepcéo destica Distributiva

A segunda regressao realizada verificou o efeitbdg@anca auténtica sobre a percepcao de
justica interacional. O coeficiente de determinagdoegressao foi significativo (R2 = 0,36, F
= 136,54, p < 0,00), assim como o coeficiente deessao para o efeito da variavel lideranca
auténtica§ = 0,60, t = 11,68, p < 0,00). Esses resultadodeengiam que lideranca auténtica

esta estatisticamente associada com percepcast@ junteracional (Tabela 5).

Variavel B t R2 F Sig.

Lideranca Auténtica 0,60** 11,68 0,36 136,54 0,00
n=245 *p<0,05 *p<0,01 t+p<0,10

Tabela 5 — Andlise de Regresséo para Percepcao destica Interacional
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A regressao seguinte verificou o efeito da lidesaagténtica sobre o comprometimento
afetivo. O coeficiente de determinacdo da regrefksagnificativo (R2 = 0,40, F = 10,08, p
< 0,02) bem como o coeficiente para o efeito daval lideranca auténticg = 0,20, t =
3,17, p < 0,02). Estatisticamente, esse resultadtercia que quanto mais auténtico for o

lider de projeto maior sera o comprometimento abgfi abela 6).

Variavel B t R2 F Sig.
Lideranca Auténtica 0,20 3,17 0,40 10,08  ,02*
n=245 *p<0,05 *p<0,01 tp<0,10

Tabela 6 — Analise de Regresséo para Comprometimen#fetivo

A seguir verificou-se o efeito da lideranca autgngobre o comprometimento normativo. O
coeficiente de determinacéo da regressao foi sigtifo (R2 = 0,29, F = 7,23, p < 0,08) bem
como o coeficiente de regressdo para o efeito daveh lideranca auténticg = 0,17, t =

2,69, p < 0,08). Esse resultado demonstra evidéndea que lideranca auténtica esta

estatisticamente associada com comprometimentoatwon(Tabela 7).

Variavel B t R2 F Sig.
Lideranga Auténtica 0,17 2,69 0,29 7,23 0,081
n=245 *p<0,05 *p<0,01 t+p<0,10

Tabela 7 — Analise de Regressao para ComprometimenNormativo
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Posteriormente foi realizada uma regressao quéoeerio efeito da lideranca auténtica sobre
o desempenho da producao cientifica. O coeficideteleterminacdo da regressdo néao foi
significativo (R2 = 0,00, F = 0,99, p < 0,75) beamm o coeficiente de regressao para o efeito
da variavel lideranca auténtich £ -,020, t = -,315, p < 0,77). Esse resultado destra que

nao houve evidéncias de que lideranca auténticgaesstatisticamente associada com o

desempenho da producéo cientifica, conforme padabservado na Tabela 8.

Utilizando os principios de regressdo hierarquasahipoteses H4 e H5 foram testadas em
seguida. Primeiro foram incluidas as variaveisus#iga no modelo. No entanto, ndo houve
incremento do R2AR? = 0,18, ns). Desse modo, ndo se pode afirmaragpercepcao de
justica distributiva e a percepcdo de justica atemal estejam estatisticamente associadas

com o desempenho do pesquisador (Tabela 8).

No mesmo modelo, foram incluidas em seguida asaweis de comprometimento. No
entanto, também nessa etapa nédo houve incremeri® @&2 = 0,00, ns). Desse modo, nao
se pode afirmar que comprometimento afetivo ou atmm estejam estatisticamente

associados ao desempenho do pesquisador (Tabela 8).

Foram realizadas outras analises de regressaol§T@pbende a variavel dependente foi a
producdo cientifica e os preditores testados fogé&mero, idade, instru¢cdo, tamanho do
grupos e tempo de empresa, no modelo 1. No model@i destes, foi incluida a lideranca
auténtica como variavel preditora. No modelo 3,a@m-se aquelas, as percepcdes de justica
distributiva e interacional. No modelo 4 incluira®-as variaveis do comprometimento

afetivo e normativo.

54



ANALISE REGRESSAO PARA DESEMPENHO DA PRODUGCAO CIENT IFICA

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Variaveis Dados Demogréficos Lideranga Auténtica Justica Comprometimento
B t B t B t B t

Sexo 0,14 2,26* 0,15 2,37* 0,13 2,03* 0,13 2,04*
Tamanho do grupo 0,19 3,09** 0,19 3,07** 0,20 3,29** 0,20 3,24**
Grau de instrugéo 0,15 2,41* 0,15 2,44* 0,16 2,61* 0,16 2,60*
Tempo de empresa 0,27 2,50* 0,27 2,51* 0,26 2,39* 0,26 2,40*
Idade -0,06 -0,52 -0,05 -0,48 -0,02 -0,18 -0,02 -0,20
Lideranga Auténtica -0,06 -1,03 -0,16 -2,12 -1,60 -2,06
Justica Distributiva -0,03 -0,40 -0,03 -0,39
Justica Interacional 0,18 2,21t 0,19 2,24
i;)erl?\r/)(r)ometimento -0,05 -0,68
Comprqmetimento 0,02 0.25
Normativo

R2 0,14 0,15 0,17 0,17

AR2 0,14 0,00 0,02 0,00

F 8,04** 6,88** 5,87** 4,71*

AF 8,04** 1,05 2,57 0,24

n=245 *p<.01 *p<.05 tp<.10

Tabela 8 — Analise de Regressao para DesempenhoRtaducao Cientifica

Observa-se que os modelos 1 e 3 foram os que apaem® relacbes positivas mais

significativas. Entretanto, no modelo 1 os residsasugerem que ha um efeito significativo
do grau de instrucéo e tempo de empresa do pedquisaua producdo cientifica, bem como
do tamanho da equipe. Nota-se ainda que, quanduoidas as percepcdes de justica
distributiva e interacional, conforme o modelo 8,resultados sugerem que existe um efeito
marginal da justica interacional na producédo dieati Observa-se também que todos os

preditores juntos, so foram capazes de explicar d@4ariancia em producéo cientifica.

Observou-se também que nem a percepcédo de jugighwtiva nem a percepcao de justica
interacional tem efeito sobre o comprometimentoiaie portanto, com relacéo as hipoteses

H6a e H6b observa-se que ndo houve evidéncias deagpercepcdo de justica esteja
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estatisticamente relacionada ao comprometimentivafe ao comprometimento normativo.
Pelas regressdes realizadas observa-se que éamais felacdo entre a percepcédo de justica
interacional e a lideranca auténtica, onde o ceefie de determinacdo da regressao
encontrado foi R2 = 0,40, F = 26,35, p < 0,00 eoeficiente de regresséo para lideranca
auténtica encontrado f@i = 0,60, t = 11,71 e p = 0,00. A segunda relacars moatemente

apoiada é entre comprometimento normativo e comgtiomento afetivo.

Ao efetuar a analise de regresséao para verifiedeito da percepcao de justica distributiva no
comprometimento normativo, observou-se que o cdeetfie de determinacéo da regressao foi
significativo de maneira marginal (R?2 = 0,07, FA6€lL, p < 0,00), assim como o coeficiente
de regresséao para o efeito da variavel percepcfisstiga distributivaff = 0,26, t = 4,20, p <
0,00). Esses resultados evidenciam que a percemgiojustica distributiva esta
estatisticamente relacionada com o comprometimafgtvo. Entretanto com as analises
realizadas para verificar o efeito da percepcéo jdstica interacional sobre o
comprometimento normativo, ndo apresentaram sggmitiia. Desse modo, ndo ha evidéncias
de que, para esta amostra, a percepcao de justieeadional esteja estatisticamente

relacionada com o comprometimento normativo.

Para fins de exploracdo dos dados institucionaigni rodadas regressdes onde a variavel
dependente considerada foi o resultado do sistenavaliacdo de desempenho (SAAD) e os
preditores testados foram foram género, idaderug@bd, tamanho do grupos e tempo de
empresa, no modelo 1. No modelo 2, além destesndaiida a lideranca auténtica como
variavel preditora. No modelo 3, somaram-se agualpercepcdes de justica distributiva e
interacional. No modelo 4 incluiram-se as variadei£omprometimento afetivo e normativo

e, ainda, foi adicionada a variavel producéo dieatcompondo o quinto modelo (Tabela 9).
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ANALISE REGRESSAO PARA RESULTADO DO SISTEMA DE AVAL IAGAO DE DESEMPENHO — SAAD

gggg;o 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Variaveis - Lideranga Auténtica | Justica Comprometimento Producéo cientifica
Demograficos
B t B t B t B t B t
Sexo 0,04 0,36 0,04 0,37 0,05 0,44 0,07 0,69 0,04 0,89
Tamanho do grupo | -0,04 -0,44 -0,04 -0,44 -0,05 -0,50 -0,04 -0,4] 00,0 -0,03
Instrucéo -0,38 | -3,78** -0,38 -3,75** -0,38 -3,69** -0,40 G6** -0,36 -3,60**
Tempo de empresa | 0,39 2,19* 0,39 2,17* 0,39 2,16* 0,48 2,68*4 0,53| ,9&*
Idade -0,43 -2,40* -0,43 -2,38* -0,44 -2,40* -0,45 -2,531 -0,46 -2,59*
Lideranga Auténtica -0,01 -0,09 0,03 0,21 0,06 0,50 0,05 0,37
Justica Distributiva -0,07 -0,61 0,01 0,08 0,01 0,0p
Justica Interacional -0,01 -0,10 -0,05 -0,37 0,00 -0,08
Comprometimento -0,05 0,40 005 | -04§
omprometimento 026 | -218t| 026 -218
Producéo Cientifica -0,19 -1,801
R2 0,24 0,24 0,25 0,31 0,35
A R2 0,24 0,00 0,01 0,07 0,03
F 4,98** 4,10** 3,08* 3,35 3,15**
AF 4,98** 0,01 0,25 3,58* 3,25

n=245 *p< .0l *p<.05 tp<.10

Tabela 9 — Andlise de Regressao para Resultado dist8Bma de Avaliacdo de Desempenho (SAAD)

Os resultados apontados com a regressdo paraavelaavaliacdo de desempenho acima,
confirmam alguns resultados. Observa-se que 0 geunstrucdo esta negativamente
relacionado com a variavel SAAD e, da mesma fooom a varidvel idade. Nota-se também
gue nao foram significativos os resultados do nmd&londeAR? = 0,00, bem como nos
modelos 3 e 5, ondaR? = 0,01 eAR? = 0,03, respectivamente. Entretanto, no modelo 4
observa-se um resultado marginalmente significateo comprometimento normativo no
SAAD, apesar de invertido, onfle= -0,26, t = -2,18, p< 0,104R? = 0,07. Nota-se que néo
foi observado que a percepcdo de justica estef@ioelada com variavel SAAD. Nota-se

também que a lideranca auténtica esta relaciomadaoccomprometimento normativo e com
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o tempo de empresa, positivamente. Os resultadobéta sugerem que a percepcao de

justica, nesta amostra, nao tem efeito aparent®mprometimento afetivo.
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7 CONCLUSOES

O presente estudo foi realizado visando investggaompeténcia e o papel da lideranca
auténtica na alavancagem da producao e dissemiglacéonhecimento cientifico. E ainda,
na percepgéao de justica e no comprometimento,samao a influéncia destes construtos em

tais relacdes.

Os resultados observados indicaram que a H1 - guaats auténtico for o lider de projeto
melhor sera o desempenho do pesquisador -, camdarios poucos estudos que se tem sobre
lideranga auténtica, foi refutada. Vilas Boas (90®dn pesquisa realizada com funcionérios
de duas empresas brasileiras, também publicasereia@l que a lideranca auténtica esti
associada a melhores niveis de desempenho nohaltalrroborando com os achados de

Walumbwaet al. (2008).

A andlise dos dados apontou uma relagédo positjrafisiativa entre lideranga auténtica e as
demais variaveis envolvidas no estudo (sexo, comgtimento afetivo e normativo, e tanto
com a justica distributiva quanto com a interacipnBambém foi possivel observar que a
variavel publicacdes que inclui toda a producamtifiea dos ultimos trés anos que estao
relacionadas na base de dados da empresa (AINB@p eorrelacionadas com as variaveis

demograficas tempo de empresa, grau de instrutzimanho do grupo.

Quanto ao papel da lideranca auténtica na gestadesempenho das pessoas, na amostra
estudada foi possivel observar que, embora a Hilterda se confirmado, a maioria dos
respondentes reconhecem comportamentos que comfirmautenticidade dos lideres de
projetos. Uma outra questao inicialmente postutetde estudo foi se quando atuam sob uma

lideranca auténtica, os colaboradores percebemrquatica na forma como sdo avaliados.
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Dos resultados apresentados, observaram-se e\adénee apontam esta relacéo. Vilas Boas
(2010) observou em seu estudo que o reconhecinagenton lider como auténtico acentua

intensamente as percepc¢des de justica processuatacional dos seguidores.

Da mesma forma, com as analises realizadas nonpeesstudo pode-se observar que ao
atuarem com lideres com caracteristicas auténtiéagm maior comprometimento por parte
dos membros da equipe. Se a empresa desenvolveslidaténticos que influenciam o

comprometimento, pode fazer com que também seuarbampento se reflita na elevacéo do

desempenho.

Diante do contexto apresentado, as analises sugemenmodelo diferente do que fora

proposto anteriormente e que pode ser observaBi@uoea 6.

PERCEPCAO DE JUSTIC
distributiva

PERCEPCAO DE JUSTIC
interacional

LIDERANCA
AUTENTICA

COMPROMETIMENTO
afetivo

COMPROMETIMENTO
normativo

Figura 6 — Modelo final

Conforme ja4 mencionado no Capitulo 5, o SistemaAdempanhamento, Avaliacdo e
Desempenho (SAAD) é a ferramenta utilizada paréiaava trabalho desenvolvido ao longo

do ano pelo colaborador e, utiliza-se de paramefuastitativos e qualitativos para mensurar
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o desempenho no alcance ou ndo das metas a sengidas Para fins deste estudo, foi

utilizado o resultado do SAAD (Escore de Avalia€dmal - EAF).

Com relacao a este resultado do SAAD observa-sesfaenegativamente relacionado com a
variavel publicacées, com 0 comprometimento nowoadi também com o grau de instrucao.
Com esta observacao pode-se inferir que o0 SAADes&bdemonstrando ser uma boa métrica
para analisar o desempenho, pois se 0 comprometimemmativo é baixo e a avaliacdo de
desempenho € alta, supbe-se que o sistema nadeeeoguem mais publica, além do que, a
correlacdo negativa com o grau de instrucéo, pafepestrar que gquanto maior o grau de

instrucdo, menor a avaliacdo no SAAD.

Neste contexto, para finalizar, € importante coaheguais as condicfes favoraveis ao
comprometimento dos empregados, objetivando impi&Has ou reforca-las, visando o
retorno do investimento ndo somente para a soaedadtado e organizacdo, mas,
principalmente para os que geram estes resultaddsrizando-os, recompensando-os de
forma justa e reconhecendo-os como profissionaifremamente necessarios para

alavancagem da producao cientifica.

7.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Quanto as limitac6es do estudo, o fato de muitosids ndo terem chegado aos destinatarios
por problemas no servidor, acarretou em uma reddgaonostra. Outra limitag&o foi o baixo
indice de retorno das informacdes relativas aonmdpeeho no SAAD, principal instrumento
utilizado na empresa para avaliacdo do desempeartividual. Para se certificar que os
resultados das avaliacdes correspondessem exataraentdalidade, sem viéses, apds a

realizacdo da pesquisa é que foi solicitado adscymantes que encaminhassem autorizagéo
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para o setor responsavel fornecer o resultado ddmedes de desempenho. Muitos, talvez
por estarem ausentes, nao o fizeram. Tal fato neadupoder preditivo do estudo. Por outro
lado, foram utilizados instrumentos relativos adoigio cientifica bem robustos, por terem

sido obtidos de base de dados da empresa e télizmlo de métricas institucionais.

Uma razao pela qual a hipotese central da pesgéasé#er sido confirmada pode estar no fato
de que, no campo da ciéncia, um aspecto a serdepadd € 0 tempo que um projeto leva
para fornecer subsidios para producédo de um aritgifico e ainda, o tempo de aprovacao
para publicacéo. E possivel que esta deficiéncagter interferido na métrica da producéo
cientifica utilizada neste trabalho, que se basenunformacdo do quantitativo de artigos
publicados, constante do repositorio da organizagi@ponivel para a comunidade cientifica

mundial.

Um outro fato que deve ser levado em consideracdoeéainda ndo se tem na literatura
estudos correlacionando a lideranca auténtica aeaid construtos aqui analisados,
dificultando a comparagcdo de dados. Porém, comugdcionado, embora sejam raros 0s
estudos empiricos sobre lideranca auténtica emnizaggbes de PD&I, com os achados deste

estudo espera-se contribuir e ampliar este univasovestigagao.

7.2 SUGESTAO PARA PESQUISAS FUTURAS

A qualidade da lideranca e sua efetividade é e sesgra imprescindivel em organizacdes de
pesquisas. Destarte, em pesquisas futuras sugeniestigar se as competéncias dos lideres
de projetos de P&D séo similares as apresentadasopboradores que ocupam cargos de

lideranca na area administrativa, principalmenta enfoque na lideranca auténtica. E ainda,
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investigar até que ponto as relacdes de autentieida lider influencia, ou ndo, na saude, na

qualidade de vida e no bem-estar dos colaboradores.
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Organograma da Embrapa

Conselho de Administragao

AUD |t I i: CF
........ Dretoria Executva 0F) .| oretrpresseme
---4, OUV
Diretoria Executiva (DE) Diretoria Executiva (DE) Diretoria Executiva (DE)
Transferéncia de Administragéo e Pesquisa e
Tecnologia Financas Desenvolvimento
I
PN T
AJU SRI ASP AIT DAF DAP DPD
GPR Secom SEP SGE DTT DGP DPS DTI
I
Unidades Descentralizadas (UD)
Embrapa Acre Embrapa Agroenergia Embrapa Café
Embrapa Agropecuaria Oeste Embrapa Algodao Embrapa Gestéo Territorial
Embrapa Agrossilvipastoril Embrapa Arroz e Feijao Embrapa Informacéo Tecnoldgica
Embrapa Amapa Embrapa Caprinos e Ovinos Embrapa Quarentena Vegetal
Embrapa Amazonia Ocidental Embrapa Florestas Embrapa Transferéncia de Tecnologia
Embrapa Amazénia Oriental Embrapa Gado de Corte Embrapa Agrobiologia
Embrapa Cerrados Embrapa Gado de Leite Embrapa Agroindustria de Alimentos
Embrapa Clima Temperado Embrapa Hortalicas Embrapa Agroindustria Tropical
Embrapa Cocais Embrapa Mandioca e Fruticultura Embrapa Estudos e Capacitagdo
Embrapa Meio-Norte Embrapa Milho e Sorgo Embrapa Informatica Agropecuaria
Embrapa Pantanal Embrapa Pesca e Aquicultura Embrapa Instrumentacéo
Embrapa Pecuaria Sudeste Embrapa Soja Embrapa Meio Ambiente
Embrapa Pecuaria Sul Embrapa Suinos e Aves Embrapa Monitoramento por Satélite
Embrapa Rondbnia Embrapa Trigo

Embrapa Recursos

Embrapa Roraima Embrapa Uva e Vinho Genéticos e Biotecnologia

Embrapa Semiarido Embrapa Solos

Embrapa Tabuleiros Costeiros

Unidades Centrais (UC) Unidades Ecorregionais Unidades de Produtos Unidades de Servigo Unidades de Temas Basicos

Legenda: CF - Conselho Fiscal | AUD - Assessoria de Auditoria Interna | CAN - Conselho Assessor Nacional | OUV - Ouvidoria | DE - Diretoria Executiva | GPR -
Gabinete do Diretor-Presidente | SGE - Secretaria de Gestéo e Estratégia | SRI - Secretaria de Relagdes Internacionais | SEP - Secretaria Executiva do Plano de
Fortalecimento e Crescimento da Embrapa | Secom - Secretaria de Comunicagéo | AIT - Assessoria de Inovacao Tecnoldgica | AJU - Assessoria Juridica | ASP -
Assessoria Parlamentar | DPD - Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento | DGP - Departamento de Gestao de Pessoas | DAF - Departamento de Administragéo
Financeira | DPS - Departamento de Patrimonio e Servigos | DAP - Departamento de Administracdo do Parque Estacado Bioldgica | DTI - Departamento de Tecnologia
da Informacgéo | DTT - Departamento de Transferéncia de Tecnologia.




ANEXO B — AUTORIZACAO DE USO DO ALQ

72



m%nd garden

www.mindgarden.com

To whom it may concern,

This letter is to grant permission for the above named person to use the following
copyright material;

Instrument: Authentic Leadership Questionnaire
Authors: Bruce Avolio and Bernard Bass
Copyright: 1995 by Bruce Avolio and Bernard Bass
for his/her thesis research.

Five sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal,
thesis, or dissertation.

The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any other
published material.

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

Sincerely,

Copyright © 2007 Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) by Bruce J. Avolio,
William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all medium.
Distributed by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com.




