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RESUMO

A lideranca € um conceito cada vez mais estudado principalmente no contexto gerencial. Mais
que uma habilidade pessoal, a lideranca pode ser um diferencial competitivo nas
organizagOes. Assim, o presente trabalho teve por objetivo investigar se ha relacao entre perfis
de lideranga (transformacional, transacional e laissez-faire) e os valores humanos definidos
por Schwartz (1992), observado o constructo da motivacédo, a partir da hipotese de que as
hierarquizac6es internas das dimensdes de valores humanos em um individuo possam servir
como guia de comportamento quanto a perfis de lideranga. Essa pesquisa € de natureza
quantitativa, adotando-se escala para identificacdo de perfis de lideranca e escala likert para
mensuracdo das hierarquias de valores humanos examinados a cada estilo de lideranca.
Utilizou-se uma amostra de 62 alunos provenientes de um curso de gestdo em marketing, com
carater ndo probabilistico e selecionado por conveniéncia, constituida por acessibilidade. Os
resultados demonstraram ndo haver uma relagdo direta entre as dimensdes de valores e
inclinacBes de comportamento aos distintos perfis de lideranca. Entretanto, verificou-se que
dentre os trés estilos diferentes de lideranca pesquisados, todos unanimemente apresentaram
scores de hierarquizacdo interna mais altos nos valores benevoléncia, universalismo e
autodeterminacdo, o que suscita uma possivel interveniéncia geracional, ao que se recomenda

novos estudos.

Palavras-chave: Liderancga; Lideranca Transformacional; Lideranga Transacional; Lideranca
Laissez-Faire; Valores Humanos; Motivacdo humana.



ABSTRACT

Leadership is a concept that is being studied more and more, mainly in the managerial
context. More than a personal skill, leadership can be a competitive advantage in
organizations. Thus, this study aimed to investigate whether there is a relationship between
leadership profiles (transformational, transactional and laissez-faire) and the human values
defined by Schwartz (1992), observing the construct of motivation, based on the hypothesis
that hierarchies internal dimensions of human values in an individual can serve as a guide to
behavior regarding leadership profiles. This research is quantitative in nature, adopting the
scale to identify leadership profiles, and the Likert scale to measure the hierarchies of human
values examined for each leadership style. A sample of 62 students from a marketing
management course, with a non-probabilistic character and selected for convenience,
constituted by accessibility, was used. The results showed that there is no direct relationship
between the dimensions of values and behavior inclinations to different leadership profiles.
However, it was found that among the three different styles of leadership surveyed, all
unanimously presented higher internal hierarchy scores in the values of benevolence,
universalism and self-determination, which raises a possible generational intervention, which

is why further studies are recommended.

Keywords: Leadership. Transformational Leadership. Transactional Leadership. Laissez-

Faire Leadership. Humans values. Human motivation.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Hierarquia individual de valores da Lideranga Transformacional......................... 31

Gréfico 2 - Hierarquia individual de valores da Lideranca Transformacional com

AIfErenCIaCa0 POI GENETO ...c.vicuieieeie ettt st et e e e b e e re e s re e beeneesreenreenee e 32
Grafico 3 - Hierarquia individual de valores da Lideranga Transacional............c.cc.ccocevveennnne. 33
Graéfico 4 - Hierarquia individual de valores da Lideranga Laissez-faire............ccccocvvervrennnne 35

Gréfico 5 - Hierarquia individual de valores da Lideranca Laissez-faire com diferenciacdo por

(0127 0 1=] (o PP RPPRPR 37

Gréfico 6 - ConfiguracGes bipolares de valores da Lideranca Transformacional .................... 38

Gréfico 7 - Configurac@es bipolares de valores da Lideranca Transacional................c.cccv..... 39

Gréfico 8 - Configurages bipolares de valores da Lideranca Laissez-faire..........c...cccceeueenee. 39
LISTA DE QADROS

Quadro 1 - Orientacdo interna pelos valores e as metas motivacionais. ..............ccceevevveenenee. 25

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura motivacional dos valores NUmanos ............ccccocevirininiiiene e 24

Figura 2 - Correspondéncias entre motivacGes de ordem superior e as metas profissionais.... 27


file:///C:/Users/Miquelle%20Rodrigues/Downloads/1a%20versão%20final%20TCC%20-%20Ana%20Paula.docx%23_Toc89069952
file:///C:/Users/Miquelle%20Rodrigues/Downloads/1a%20versão%20final%20TCC%20-%20Ana%20Paula.docx%23_Toc89069953

SUMARIO

1. INTRODUGAOD ..ottt st nee st 11
1.0 JUSHITICALIVA ... ettt ettt sttt et bbbt nnenne s 13
1.2. ProDIEmMa A8 PESQUISA .....cveviiiiieitieiieie ettt 13
1.3, ODJELIVOS. ...ttt n bbb 14
2. REFERENCIAL TEORICO ..ottt 14
2.1. CONCEITO 0B LIABIANGA .....cuviiitiieieieeieie et 15
2.2. Principais correntes teoricas da lideranGa..........ocovevrererieeieneesese s 16
2.2.1. Teoria Comportamental ...........cccoeiiiiiiieie e 18
2.2.2. TEOria CONTINGENCIAL........oiviiiiitiiiiieiee e 18
2.2.3. TEOTIAS PrOCESSURIS -...vveuvrvertiteriesteeteeseese bt sbe bttt et e et e bbbt st e s e et et et abenbeeneenes 19
2.3. MOtIVACAD NUMANG ....c.eeiviiiiice et re e nas 20
2.4. M AlOTES NUMANOS ...ttt bbbttt b bbb s 22
3. METODOLOGIA ...ttt b ettt ettt et n et e 28
4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA .....ooviveieieeeeeee e 30
5. CONSIDERAGOES FINAIS .....oooieeeeeeeteeeeeeeeeeeee et ses e 40
REFERENCIAS ..ottt 41
ANEXOS ..t h b h bttt 44

ANeX0 A - QUESELIONAITO d& PESQUISA ......cuveveeiieieiierieiieie et 44



11

1. INTRODUCAO

Lideranca é a capacidade de um individuo comum influenciar outro individuo. A
lideranca pode surgir de um contexto formal, conferida por cargos dentro de um aorganizagéo
ou, emerge independente de uma estrutura hierarquica de cargos, sdo liderancas que vao
surgindo indiretamente dentro de um grupo, geralmente condicionadas as habilidades e
competéncias de determinados integrantes (ROBBINS, 2005).

Independente do contexto no qual surgem os lideres € essencial a figura destes nas
organizacoes. Para Araujo et al., (2019), o lider ndo é apenas alguém que influencia os
demais, € uma pessoa que pode direcionar o desenvolvimento e crescimento do ambiente no
qual esta inserido. Isso porque ele pode direcionar toda equipe de colaboradores para o
comprometimento e foco organizacional. Representa, portanto, um agente que provém
competitividade. O contrario também € valido, se o lider apresenta um mau comportamento
ou acdes negativas, os resultados do grupo como um todo, também serdo desfavoraveis.

Na prética, isso implica dizer que as organizacGes precisam estar atentas aos perfis
de lideranca exercidos, isso porque, a acao do lider, seja ela positiva ou negativa, ird orientar
as acdes de todos. Se bem explorada, a lideranca pode capitanear uma Otima estratégia
competitiva. Por isso, o interesse pelos estudos sobre lideranga vem apresentando relevancia
ndo s6 no cenario académico, mas principalmente no ambiente empresarial. Um dos
principais desafios dos gestores € fazer com que a equipe trabalhe em prol de objetivos
comuns, com sinergia, focados em resultados. E evitar a perda de foco e falta de
comprometimento dos envolvidos. Gubert et al ., (2016) discute que nesse caso, a lideranca
mostra-se entdo como um caminho ao desenvolvimento corporativo.

Entendendo a importancia do lider nos diversos contextos sociais, € preciso
identificar quais fatores externos e internos podem influenciar em seu comportamento.
Algumas pesquisas apontam que os valores pessoais de cada um interferem nos mesmos
quanto ao exercicio de suas competéncias e habilidades. Algumas correntes tedricas defendem
que nao existe um perfil em especifico errado de lideranca, entretanto, existe um perfil ideal
para cada situacdo ou contexto organizacional. Portanto, € de extrema importancia que 0s
administradores e gestores possuam caracteristicas de lideranga, adequados ao ambiente que
atuam, em que os auxiliem no planejamento, organizacédo, direcdo e controle das atividades
(ROBBINS, 2005).

Mediante o supracitado, 0 meio académico tem buscado meios para melhor

compreender as fontes de comportamento dos lideres, a fim de fomentar o entendimento
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acerca do desenvolvimento das liderancas no meio organizacional, de suma importancia para
0 éxito corporativo. Considerando tal questdo, faz-se extremamente necessario conhecer
melhor o perfil motivacional de um lider e os fatores que possam guiar 0 seu comportamento.
Nesse sentido, a literatura cientifica tem demonstrado ao longo de décadas, que os valores
humanos tém se apresentado como um dos fatores mais relevantes como determinante do
comportamento individual (GIL, 2000).

A ter em conta que o campo de estudo da motivacdo € multifatorial e muito
complexo, conforme indica Santos (2014), as pesquisas em torno dos valores humanos
cresceram bastante nas Ultimas décadas como fonte de compreensdo a motivagdo dos
comportamentos, conforme Albuquerque (2006). Robbins (p.54, 2005) esclarece que o0s
valores sd0 como “convic¢des basicas de que um modo especifico de conduta ou de condigao
de existéncia é individualmente, ou socialmente preferivel a modo contrario ou oposto de
conduta ou de existéncia. Eles conttm um elemento de julgamento baseado naquilo que o
individuo acredita ser correto, bom ou desejavel”. Salienta-se que pesquisas nos ultimos anos
tem buscado compreender por meio de diversas teorias e modelos, os fatores que possam
influenciar o comportamento do lider, e, dentre tais estudos, se incluem os valores humanos.

Diante do exposto, levanta-se uma indagacdo se os valores humanos possuem
relacbes com estilos de lideranca, bem como se estes valores podem constituir um guia de
comportamento dos lideres. Ressalta-se que, lideres que sejam propensos ao perfil transacional,
transformacional ou laissez-faire possuem diferencas de condutas em suas atitudes caracteristicas,
por isso € salutar salutar entender os seus valores.

Portanto, o principio basico desta pesquisa consiste no cruzamento entre “perfis de
lideranga” e “valores humanos”, tendo o objetivo de verificar se ha dimensbes de valores
humanos que sejam mais relevantes a um estilo de lideranca predominante, quer seja
transacional, transformacional ou laissez-faire. Enfim, pretende-se identificar o perfil
motivacional de individuos a partir dos valores que orientam 0 seu comportamento e as

interrelacGes com o seu perfil de lideranga.
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1.1. Justificativa

O contexto organizacional atual caracteriza-se por um cenario de mudangas
constantes, competitividade global e demandas mercadologicas cada vez mais exigentes
quanto ao nivel de qualidade e prestacdo de servigos. O profissional de administragéo,
responsavel pela gestdo da empresa, se torna entdo um ator de papel extremamente importante
dentro da organizacdo, cabendo a ele, se adaptar ao cenario exposto. Para essa adaptacdo, o
administrador, como alguém que ocupa uma posic¢ao hierarquica superior na empresa, precisa
de varias habilidades e competéncias, sendo uma delas o espirito de lideranca.

Os individuos podem apresentar estilos de lideranca distintos, mas &
imprescindivel para uma organizagdo que haja lideres. A lideranga dentro de uma empresa
pode aperfeicoar a gestdo e torna-la eficiente, otimizando o tempo, maximizando o lucro e,
consequentemente, favorecendo ao crescimento e progresso da empresa. Logo, a presenca da
lideranca pode ser caracterizada como um fator competitivo das organizacdes de suma
importancia para os administradores.

Entendendo que as pessoas possam ter variados perfis de lideranga, os quais séo
suscetiveis as influéncias de sua prépria motivacdo e normas de conduta, a presente pesquisa
justifica-se pela necessidade de investigar possiveis inter-relacdes entre perfis de lideranca e
valores humanos dos discentes do curso de gestdo em marketing — tecnélogo, em uma
instituicdo de ensino privado na cidade de Belo Horizonte/ MG. O intuito é verificar se
valores humanos poderiam determinar os perfis de lideranca que guiam os estilos de
comportamento dos discentes, visto que estes como futuros profissionais irdo se inserir num
mercado complexo, e, possivelmente, poderdo ocupar postos de comando, cujo entendimento
do perfil profissional podera ser relevante.

Além de contribuir para o campo académico, que carece de estudos nesse ambito,
a pesquisa também pretende apresentar uma contribuicdo gerencial, ao testar a vinculacdo dos
valores com o comportamento de lideranca de possiveis gestores do futuro. Portanto, as
conclusdes deste trabalho poderdo ainda favorecer o autoconhecimento em individuos que

pretendam passar por um processo para se autodesenvolverem como lideres.

1.2. Problema de pesquisa

Pretende-se por meio da intersecdo dos estudos entre os valores humanos e 0s
perfis de lideranga propiciar a abrangéncia necessaria a realizacdo da pesquisa. Tal intersecéo

tedrica se da em primeiro por meio do estudo dos valores humanos, 0s quais sdo elementos
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internos fundamentais ao processo da motivacdo individual, em que estes refletem
comportamentos e padres capazes de influenciar as atitudes das pessoas. A outra fonte
tedrica que compbBe o objeto da pesquisa se da pelos perfis de lideranca, os quais se
caracterizam por inclinagdes ou disposi¢Ges individuais nas quais um individuo é capaz de
influenciar outros em busca do cumprimento de um objetivo. A fim de cumprir aos interesses
da pesquisa, foram utilizados trés diferentes perfis de lideranca: transformacional,
transacional e laissez-faire, sendo que, entre os trés ha diferencas e nuances quanto ao estilo
individual e a forma de ascendéncia aos liderados.

Diante do exposto, assume-se como problema de pesquisa a seguinte indagacao:
existe relagdo entre a base motivacional de valores humanos predominantes em um individuo
com sua propensdo a determinado perfil de lideranca? A partir deste problema, elabora-se a

seguinte hipotese:

H1: Individuos em que predominam as mesmas bases motivacionais de valores humanos

priorizam de forma semelhante os perfis de lideranca que guiam seu comportamento.

1.3. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é investigar se existe relacdo entre a base
motivacional de um individuo composta pelo conjunto dos polos bipolares de valores, com a
sua propensdo ao perfil de lideranga. A partir disso foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

a) Investigar os valores humanos como possibilidade de influéncia ao principio-guia das
propensdes individuais de lideranca dos inquiridos;

b) Identificar os perfis de lideranca dos participantes da pesquisa;

¢) Apurar os valores humanos individuais e polos bipolares de valores para cada um dos
trés perfis de lideranca dos participantes da pesquisa;

d) Identificar os perfis de lideranca priorizados no grupo de individuos que tenham a

mesma base de polos bipolares de valores.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o referencial tedrico que sustenta o
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problema de pesquisa proposto a partir de uma revisdo pela literatura académica ja
desenvolvida por outros pesquisadores a respeito da lideranca e dos valores humanos.

2.1.Conceito de Lideranca

Lideranca pode ser conceituada como a capacidade que um individuo tem de
influenciar outro individuo ou mesmo um determinado grupo ao alcance de um mesmo
objetivo ou meta. Tal processo pode ocorrer apenas por uma questdo de hierarquia, em que 0
cargo mais alto é considerado o lider, isto é, a estrutura basica das organizagdes, ou pode
acontecer entre pessoas com mesmo nivel hierarquico, porém, uma pessoa consegue
sobressair, exercendo influéncia aos demais (ROBBINS, 2005).

A lideranca formal acontece meramente como uma forma de estabelecer posicdes,
enquanto a lideranga informal acontece quando uma pessoa faz as melhores escolhas, tem
objetivos claros e diretos, fazendo com que os demais decidam seguir suas orientacoes
independente de sua posicdo (COELHO, 2008). Isso demonstra que um lider pode ndo ser
respeitado como tal se ndo exercer as funcbes que se espera de um lider. Embora o Diretor
Executivo (CEO) seja o lider formal, os funcionarios podem seguir um colega que, para eles,
compartilha de suas visdes e objetivos.

Conforme indica Mapa (2018), ha certa confusdo quanto ao conceito do que é ser
um lider e um gestor. Nesse sentido, Robbins (2013), define que o gestor estd mais ligado ao
conceito de manuseio dos processos corporativos, com criacdo de planos formais e
ferramentas de controle inerentes as estruturas mais rigidas. J& no livro “O Monge ¢ o
Executivo”, Hunter (2004) traz a discussdo sobre o perfil de um lider. Para entender isso, ele
estabelece a diferenca entre poder e autoridade. Segundo o mesmo, poder é a capacidade de
obrigar alguém a fazer algo, utilizando meios para persuadi-la, como impor uma penalidade.

O autor supracitado destaca que autoridade € diferente de poder, sendo essa uma
habilidade que algumas pessoas tém ou desenvolvem, de convencer as pessoas a fazerem por
escolha propria o que foi determinado, ndo porque foram obrigadas, mas porque elas
concordam que seja 0 melhor a ser feito e confiam em quem sugeriu. Logo, lideranca ndo é
uma imposicao de regras, de temor e de abuso de poder, mas sim de exercer autoridade, de
influenciar positivamente as pessoas ao redor.

Nesse sentido do exercicio da autoridade, conforme Gubert et al., (2016), indica-
se que o lider, direta ou indiretamente é responsavel por todos os acontecimentos em torno do

grupo que lidera. Se erros forem cometidos, cabe ao lider tomar as providéncias necessarias,
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por outro lado, quando obtém-se o0 sucesso, os beneficios devem ser compartilhados. Logo,
exige-se da figura do lider competéncias e valores como ética, honestidade e integridade. A
lideranca serve como ponto focal para direcionar 0s outros componentes do grupo, porém,
todos devem trabalhar em prol de objetivos comuns.

De forma geral, a lideranca é um processo do qual envolve o lider, que deve
apresentar dedicacdo, priorizando as necessidades dos colegas, e, os liderados, que devem
estar todos ligados ao alcance de um objetivo comum e, as situacdes e variaveis que podem
acontecer. Portanto, o lider deve ser participativo e estar apto aos imprevistos que possam
surgir (BIRCHAL, VILELA, 2013). A boa atuacdo de um lider, focado em gerar resultados, é
de suma importancia no cenério atual que vivemos. O lider comunica valores e objetivos, que
através de um elo de confianca, estimulam os liderados (BOLDUAN, MARTINS, 2016).

Os estudos sobre lideranca assim como os estudos da administracdo, aconteceram
de forma gradativa e evolutiva, em que foi possivel elaborar diferentes posicionamentos e
abordagens teoricas, cada uma com suas carateristicas e ideais diferentes (GUIOMAR, 2010).

Partindo disso, diversas outras teorias sobre lideranca foram sendo levantadas.

2.2. Principais correntes teoricas da lideranca

Conforme acentua Mapa (2018), os diversos estudos tedricos sobre o tema
lideranca vém passando por continua evolucdo ao longo do tempo, com resultados que
permanecem apresentando novas perspectivas, em que o conceito do que é ser um lider
perpassa varias mudancas. Tal fendmeno ocorre desde os pioneiros estudos sobre lideranca
que partiram de uma visdo voltada as caracteristicas pessoais inatas, intelectuais e fisicas, até
alcancar outros paradigmas defendidos, os quais posteriormente trouxeram o contexto como
elemento influenciador ao exercicio do papel de lider. A primeira teoria aqui discutida, €
ateoria dos tracos.

A teoria com base nos tracos, de acordo com Carrilho (2003), é uma abordagem
que parte do pressuposto que os lideres possuem carateristicas proprias e individuais que 0s
diferem dos demais liderados. Essas caracteristicas seriam particulares de cada um, que ja
nasceriam com ela. N&o podendo entdo ser desenvolvida com o tempo (OLIVEIRA,
FERREIRA, MOURAO, 2013).

As caracteristicas poderiam ser habilidades humanas, competéncias técnicas,
principios, valores, normas de conduta ética e moral dentre outras. Gil (2000) discute que essa
teoria tinha como foco entender o que diferenciava grandes lideres do resto da populag&o.

Avancando os estudos sobre essa teoria, 0s estudiosos e pesquisadores entenderam que as
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carateristicas individuais dos lideres sdo sim importantes, mas ndo as Unicas determinantes,

visto que, existem influéncias externas que também podem interferir (JESUINO, 2005).

2.2.1. Teoria Comportamental

Avangando os estudos, surgiu a teoria comportamental. Nessa, 0 pressuposto é
que as caracteristicas que determinam o lider, ndo sdo individuais e proprias de cada um, mas
sim sdo aprendidas ao decorrer do tempo (JESUINO, 2005).

O pesquisador Kurt Lewin foi um dos precussores desse estudo pautado nas
caracteristicas apreendidas por um lider, identificando trés estilos de lideres, sendo eles o
laissez-faire, autocratico e o democratico (GARCIA, 2017). Nessa abordagem, o
comportamento do lider é o fator determinante para seu estilo de lideranca, sendo que, esse
comportamento pode ser moldado e aprendido, diferente da teoria dos tracos que prevé
caracteristicas Unicas para cada pessoa (GUIOMAR, 2010).

O laissez-faire, ou lideranga liberal, caracteriza-se principalmente por um lider
que exerce uma influencia minima nos liderados, deixando-os a vontade para tomarem
decisdes e participando apenas quando requisitado pelo grupo. “O lider transfere sua
autoridade para os liderados, conferindo- lhes o poder de tomar decisdes” (MAXIMIANO,
2000, p.344). Ja o estilo autocratico, tem como figura um lider centralizador, com uma gestéo
ndo participativa e supervisdo acirrada, na qual os liderados ndo tém muita liberdade ou
oportunidade de exporem suas ideias (BONOME, 2008). Por fim, o estilo democratico, como
0 proprio nome supde, € estabelecida uma gestdo participativa em que os liderados sdo
envolvidos em toda e qualquer atividade (BIRCHAL e VILELA, 2013). A principal critica a
essa teoria esta no fato que ela considera apenas o perfil do lider, além de supor que um estilo

de lideranca seja melhor que o outro (GIL, 2000).

2.2.2. Teoria contingencial

De acordo com Guiomar (2010), a teoria contingencial ou situacional, parte do
pressuposto de que os estilos de lideranga dependem da situagdo, sendo estas, portanto, as
determinantes para o comportamento do lider. Essa teoria trata da interagdo entre lider,
liderados e as situacdes que os envolvem. Implica dizer que as circunstancias externas que
delineiam o lider.

Gil (2000) apud Stoner (1985) destaca tais situacGes e fatores que também
influenciariam o estilo de lideranca. Apresenta entdo a personalidade do lider, as experiéncias

dele ao longo da vida, as experiéncias e expectativas dos liderados, as exigéncias das tarefas,
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o clima organizacional, e 0 comportamento da equipe.

A partir dessa concep¢do, Jesuino (2005) salienta que existem quatros tipos de
lideranca. O estilo diretivo, focado em execucdo de tarefas e ndo nas pessoas que as executa.
O estilo coaching, focado nas competéncias do lider que deve buscar novos aprendizados
todos os dias para repassar. O estilo delegado, no qual o lider delega o que precisa ser feito,
haja vista que os liderados ja sabem como fazer e, por fim, o estilo apoiante, no qual lider e

liderados aprendem e crescem juntos em suas competéncias e motivacao.

2.2.3. Teorias processuais

A despeito das diversas teorias, outras ainda foram levantadas. Nesse sentido,
surgem as teorias processuais, inclusive, destaca-se que, neste trabalho, tais teorias sdo as que
compdem o objeto de investigacdo da pesquisa. A principal teoria processual foi inicialmente
desenvolvida por meio da pesquisa de James MacGregor Burns, década de 1970. A principal
carateristica que distingue a teoria processual das demais é que ela esta pautada ndo no estilo
do lider, mas sim, na forma como lider e liderados se relacionam e se desenvolvem
(OLIVEIRA, FERREIRA, MOURAO, 2013).

Essa teoria se divide em trés estilos de lideranca, sendo a transacional, a
transformacional e laissez-faire. A lideranga transacional é um processo de troca entre lider e
liderado. O lider transacional conduz as pessoas através de trocas (CUNHA, 2008). “O lider
transacional, por sua vez, é aquele que possibilita transacfes gratificantes tanto para ele,
guanto para sua equipe em determinado contexto organizacional. Esse lider orienta sua equipe
para as metas, para as exigéncias do papel e da tarefa” (FARIA, p. 65, 2006).

Essa lideranca possui dois pressupostos basicos, o refor¢o de contingéncia, que é
0 processo de reforco positivo ou negativo, no qual, o nivel de desempenho dos liderados
determinard suas recompensas. Assim como, o ndo cumprimento do que foi estabelecido,
pode culminar numa espécie de penalidade, ou reforgo negativo (GUIOMAR, 2010).

E um processo em que a obediéncia é recompensada. Para isso, o lider estabelece
metas, propde atividades a serem executadas para o alcance das mesmas, e a medida que 0s
liderados seguem as orientacbes sdo recompensados ou sujeitos as agdes corretivas
(GUBERT; NASCIMENTO; CICONET; CAMARGO, 2016). Cabe ao lider, planejar e
orientar a execugao das tarefas. “Sob essa perspectiva, entdo, a habilidade de obter resultados
mediante o planejamento e a organizagdo de tarefas, segundo os limites das estruturas e
processos organizacionais, € o que torna o lider eficaz” (OLIVEIRA, FERREIRA,
MOURAO, p. 597, 2013).
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O segundo pressuposto é a gestdo por exce¢do, que significa que o lider estabelece
0 que precisa ser feito e raramente interfere no processo de execugéo, apenas quando percebe
desvio do que foi proposto (GUIOMAR, 2010). Em suma, a lideranca transacional & uma
relacdo em que se estabelece um objetivo e o cumprimento do mesmo gerando uma
recompensa, seja econdmica, politica ou psicologica. Num contexto organizacional, sdo os
lideres ou gestores extremamente focados em atingir metas e que para isso, propdem
beneficios e recompensas para o funcionario que atingir o que foi estabelecido. Essas
recompensas podem ser participacdo nos lucros, promogéo de cargos, viagens, dentre outros
(ARAUJO, 2019).

A lideranca transformacional, por sua vez, como indica 0 nome, é a lideranga que
instiga a transformacdo, a melhoria, a mudanca. Segundo Oliveira et al. (2013) apud Burns
(1978), a lideranca transformacional acontece de forma muito diferente da transacional, uma
vez que, na transacional o poder do lider esta ligado apenas a hierarquia e ao controle do
comando direto. J& na transformacional, o poder do lider advém de uma confianca que é
gerada entre o grupo. Esse lider é responsavel por desenvolver seus liderados, capacitando-0s
e desenvolvendo-o0s em busca de sempre se superarem.

Tal lider tem um perfil mais carismatico, que ndo se preocupa apenas com 0S
objetivos organizacionais, mas que busca ajudar os seus seguidores nos seus objetivos
pessoais para que juntos busquem os objetivos organizacionais ou do grupo como um todo
(ROBBINS, DECENZO, 2004). “O lider transformacional ¢ aquele que possibilita
transformacdes tanto no seu grupo como nele préprio, em termos de conscientizacdo,
envolvimento e busca de autorrealizagao” (FARIA, p. 65, 2006).

Robbins (2013) ressalta que a lideranca transformacional acontece quando é
criado um elo de confianca entre os membros do grupo. Todos trabalham com sinergia,
satisfacdo e os resultados sdo positivos, isso por que tudo é feito de forma coletiva, um
incentivando o outro, pois a lideranga transformacional costuma ocorrer em contextos de
grande cooperacdo. Para Vizeu (2007), esse tipo de lideranca exige um lider capaz de
tranformar padrbes, despertar os sentimentos de coletividade no grupo, incentivando os
liderados ao desenvolvimento continuo, em que os objetivos coletivos sdo sempre prioridade.
O lider transformacional é capaz de despertar a motivacdo dos liderados de forma que o
desempenho do grupo seja superior ao esperado (ARAUJO, 2019). Essa motivacdo ndo é
estabelecida através de imposi¢cGes como na lideranca transacional, ela acontece de forma
espontanea, em que o lider consegue que por livre escolha os liderados deem o melhor de si
(PEREIRA, 2006).
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Por fim, retoma-se a lideranca laissez-faire, ou lideranca livre, j& citada
anteriormente, na qual Aradjo (2006) entende que essa liderangca se caracteriza por uma
intervencdo quase inexistente do lider. O grupo tem autonomia para desenvolver, resolver
problemas, tomar inciativa, chamando o lider apenas em casos raros. Para Tecchio et al.
(2010) é como se o lider fosse apenas uma figura ilustrativa, ndo exercendo seu papel de
influenciar e direcionar os liderados, responsabilidade essa que se espera de um lider.

Conclui-se entdo que, a partir dessas teorias existem diversos estilos de lideranca
bem como caracteristicas distintas de lider. Ao ter ascendéncia nos demais, o lider pode
impactar no comportamento do grupo, quer seja positivamente ou negativamente. Entéo,
surge uma discussdo pertinente, se de certa forma, os valores e principios pessoais podem
determinar o perfil que o lider ird apresentar. Cabe entdo, entender quais caracteristicas ou
valores influenciam nesses estilos. Para tal, o proximo tdpico abordara sobre os valores

pessoais e sua possivel relagdo ou ndo com os estilos de lideranga.

2.3. Motivacdo humana

Num espaco de tempo secular tem-se desenvolvido varios estudos voltados a
desvendar o fenbmeno da motivacdo humana nas organizagdes a partir de inimeras pesquisas
(BUENO, 2005). Esse estudo e compreensdo da motivacdo humana teve seu estopim a partir
da Escola de Relagdes humanas, em 1924, quando Elton Mayo realizou em Hawtorne, um
estudo na empresa Western Eletric Company para identificar os efeitos da iluminacdo na
produtividade. Muito além do que se esperava, 0s resultados mostraram que o fator
produtividade ndo estava ligado a fatores extrinsecos como iluminacdo, mas sim as relacdes
humanas dentro da empresa (GIL, 2000).

Os estudos ndo pararam e diversas outras teorias foram sendo desenvolvidas.
Todos esses avangos levaram a um melhor entendimento do comportamento humano. Em
suma, a concepcao geral que permeia aos pesquisadores € que a motivagao € um campo muito
complexo, visto que, as pessoas podem ter fontes motivacionais diferentes (SANTOS, 2014).

Para Gil (2000), a motivacdo € uma forca que move as pessoas, e que sempre
parte de uma necessidade individual, portanto, a motivacao é estritamente pessoal, ndo sendo
possivel motivar outra pessoa. E um processo individual de acordo com as particularidades de
cada um. Sendo possivel apenas criar situacOes a oferecer condi¢bes para que a motivagdo
possa ou Nao surgir.

Retomando o conceito de lideranca, entende-se que possa estar intimamente

ligada a motivacdo humana. Isso porque o lider ndo precisa apenas estar motivado, como cabe
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a ele oferecer os meios para que os liderados também se motivem. O lider deve indicar
caminhos de alcance a satisfacdo e também motivacdo, criando possibilidades de crescimento
e realizacdo dos liderados. Cabe a ele também, buscar conhecer os fatores motivadores de
cada um, porque as pessoas tém necessidades e perspectivas diferentes. Se o lider estiver
motivado, ele ndo desiste facil e influencia os que o cercam a esse mesmo comportamento. A
grande questdo é entender as variantes que possibilitam essa motivacdo ocorrer
(VOIGTLAENDER, BEILER, WALKOWSKI, 2018).

Os autores supracitados salientam nas suas conclusdes sobre lideranca e
motivacdo pontos interessantes, indicando que a motivagdo é desenvolvida em cada pessoa,
todavia, a figura do lider é importante nesse processo, porque atua como um espelho, em que
seus comportamentos e atitudes sdo copiados. Se o lider é altruista, persistente, ético e focado,
os liderados tendem a adotar esse comportamento, inspirados pela figura do lider. Quando o
lider age de maneira correta, agrega valor para o0s demais, instiga as pessoas ao
desenvolvimento e crescimento, a motivagéo se torna consequéncia.

“Os lideres sao essenciais no processo de motivacdo. Quando o lider estd
motivado, 0 mesmo transmite credibilidade, forca e coragem aos seus liderados, e faz com
que todos da equipe exer¢am suas tarefas com mais satisfacdo” (ROSA, p.11, 2016). Gil
(2000) argumenta que em um mercado cada vez mais competitivo, pessoas motivadas séo
essenciais para as organizagdes ou qualquer grupo que se proponha fazer algo. Os resultados
de uma equipe motivada serdo sempre melhores. Logo, o desempenho de um lider motivado
também sera sempre melhor.

Rosa (p.7, 2016) sintetiza que “a motivagdo ¢ um impulso interno que nos leva a
praticar uma determinada agdo. Os fatores motivacionais estdo essencialmente ligados ao
comportamento de cada individuo”. Maximiano (2002) acrescenta que a motivacdo pode ser
instigada a partir de dois conjuntos de motivos. O primeiro, por meio dos motivos pessoais, tais como
interesses, valores e habilidades. E, o segundo, por motivos externos criados pelo ambiente.

Santos (2014) indica que a motivacdo pode ter uma preponderancia mais
intrinseca, estando relacionada com os valores humanos de cada um, a impactar as
caracteristicas dos individuos no exercicio da lideranca. Por isso, os valores, que guiam a
maioria das acBes das pessoas, e que delimitam também os desejos e necessidades das
mesmas, S0 essenciais para a compreensao da motivacao. Isso implica dizer que os valores
pessoais dos lideres possam ser fatores preponderantes nesse contexto, ao que cabe 0 proximo

e ultimo tépico deste referencial.
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2.4. Valores humanos

De acordo com Alburqueque (2006), o estudo dos valores humanos tem crescido
bastante principalmente nas ultimas trés décadas, tendo em vista uma profunda relacdo destes
com o processo motivacional. Segundo Robbins (2005), os valores...

[...] representam convicgBes bésicas de que um modo
especifico de conduta ou de condicdo de existéncia é
individualmente ou socialmente preferivel a modo
contrario ou oposto de conduta, ou de existéncia. Eles
contém um elemento de julgamento, baseado naquilo
que o individuo acredita ser correto, bom ou desejavel.
Os valores possuem atributos tanto de contedo como
de intensidade. O atributo de conteldo determina que
um modo de conduta ou condicdo de existéncia é

importante. O atributo de intensidade especifica o
guanto € importante (ROBBINS, p.54, 2005).

Sendo assim, os valores se tornam comportamentos e padrfes especificos de cada
individuo. “Se, por um lado, a presenca de determinados tragos culturais nos caracteriza, a
auséncia de outros tracos nos diferencia” (GASTALDELLO, p.15, 1999). Ainda conforme
Gastaldello (1999), a ciéncia que estuda os valores ¢ chamada de axiologia. Embora a
sociologia e a antropologia tenham aportado grandes esforcos no estudo dos valores, foi a
filosofia quem teve mais sucesso nessa empreitada.

Robbins (2005) salienta que os valores sdo essenciais para compreender a
motivacao. Além do mais, concebe-se que os valores humanos, como atributos universais, sao
reconhecidos em todas as pessoas, independentemente da sua cultura de pertenca.
(FORMIGA, GOUVEIA, 2005). E ainda, “nas situacdes de decisdo do cotidiano individual ou
organizacional, entende-se que normalmente ocorre uma competicdo de valores influenciando
as analises que, por sua vez, determinardo o rumo da decisdo, a despeito das componentes
técnicas envolvendo a situa¢do” (TINOCO; ASSENCIO; DO NASCIMENTO; CLARO, p.
143, 2011).

Partindo da importancia de entender a influencia dos valores na vida e atitudes das
pessoas, Shalom H. Schwartz desenvolveu uma pesquisa transcultural em diversos paises, e,
os resultados o conduziram na constituicdo de um modelo universal dos valores humanos
(ASSENCIO; DO NASCIMENTO; CLARO, 2011). Schwartz (1992) estabelece cinco
carateristicas principais sobre os valores. A primeira carateristica é que valores sdo crengas
intrinsicamente ligadas a emog&o. A segunda € que os valores sdo um construto motivacional:
referem-se a objetivos desejaveis que as pessoas se empenham em obter. A terceira é que

valores transcendem situacdes especificas. A quarta € que os valores guiam a selecédo e
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avaliacdo de acOes, politicas, pessoas e eventos. E quinta e Ultima, é que valores sdo
ordenados por importancia relativa, possuindo uma hierarquia.

A partir de sua pesquisa, Schwartz (1992) identificou dez tipos de valores comuns
na maior parte das amostras de pesquisa. E, a partir disso, estabeleceu dez categorias de
valores com caracteristicas prdprias, a saber: autodirecdo, estimulacdo, hedonismo, poder,
benevoléncia, conformidade, tradi¢do, seguranga e universalismo.

De acordo Porto e Tamayo (2007) apud Schwartz e Bilsky (1987), os dez valores
se reunem em trés esferas de necessidades humanas; bioldgicas, interacionais e
socioinstitucionais, em que, além da bioldgica, a interacional visa a interagdo interpessoal
com 0s demais e a socioinstitucional visa o bem estar do grupo. Desta maneira, resulta dizer
que os valores atendem as necessidades individuais, as necessidades coletivas, ou ambas.

“Em ultima instancia, tal estrutura da sentido aos interesses que sao prioritarios na
vida das pessoas, sendo estes classificados como individuais (autodirecdo, estimulacéo,
hedonismo e poder), coletivos (benevoléncia, conformidade e tradicdo) ou mistos (seguranca
e universalismo)” (TINOCO; ASSENCIO; DO NASCIMENTO; CLARO, 2011).

Schwartz  (1992) esclarece a significagdio dos valores humanos: (1)
autodeterminagéo, caracterizado como autonomia na execucdo das tarefas; (2) estimulagéo,
caraterizado pelo trabalho interessante, variagdo; (3) hedonismo, caracterizado por atividades
prazerosas relacionadas ao trabalho; (4) realizagdo, caraterizada por treinamento e
desenvolvimento profissional; (5) poder, caraterizado por prestigio dos papéis e tarefas
realizadas, participacdo nas decisdes; (6) seguranca, caraterizada pela estabilidade; (7)
conformidade, caracterizada pela socializacdo, supervisdo adequada; (8) tradicdo, caraterizada
por normas claras e precisas, comunicacdo assertiva; (9) benevoléncia; caraterizada peca
protecdo familiar; (10) universalismo; caraterizado pelo clima organizacional harménico,
sustentabilidade.

Tamayo e Paschoal (2003) apud Schwartz (1992, 1994) revelam que os dez tipos
motivacionais se organizam num espago multifuncional, no qual ha relagfes dinamicas entre
eles. Dessa forma, se postula a compatibilidade entre tipos motivacionais vizinhos no espaco
multidimensional (por exemplo, valores como estimulagdo e hedonismo, ou tradicdo e
conformidade sdo harmonicos) e ha existéncia de conflitos entre as metas motivacionais de
valores situados em direcOes opostas (por exemplo, estimulacdo com conformidade, ou
hedonismo com tradi¢do sdo valores que ndo se associam).

Tais autores (p. 11, 2003), ainda esclarecem que “a busca simultanea de alvos

pertencentes as areas adjacentes € compativel porque esses alvos satisfazem interesses afins,
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enquanto que a procura de alvos pertencentes a motivagfes opostas pode ser conflitante, ja

que estas visam interesses dispares”, conforme esquema teorico disposto na figura 1.

Figura 1 - Estrutura motivacional dos valores
humanos
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Fonte: Adaptado por Tamayo e Paschoal (2003).

A partir da figura 1 que representa 0 modelo motivacional de Shalom Schwartz,
os valores humanos sdo agrupados em quatro diferentes polos de dimensGes motivacionais, a
indicarem certas tendéncias humanas, sendo elas: (1) altruismo (ou autotranscendéncia); (2)
abertura a mudanca; (3) estabilidade (ou autoconservacgdo); (4) prestigio (ou autopromocao).
Por sua vez, essas quatro dimensdes se posicionam em polos antagénicos, sendo que estas
funcionam em uma dindmica bipolar: altruismo (ou autoconservagao) versus prestigio (ou
autopromocéo); mudanca versus estabilidade (ou conservagédo). A bipolaridade se da porque
alguns valores sdo contrarios ou opostos, tal como o valor de estimulagdo, que foca nas
mudancas, sendo diretamente inverso ao valor de tradicdo, que mantém o status quo, a
preservacdo de costumes. Em contrapartida, existem valores que sdo proximos, tal como o
valor de tradicdo que é muito parecido com o de conformidade (TINOCO; ASSENCIO; DO
NASCIMENTO; CLARO, 2011).
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Assim, ha alguns agrupamentos de valores com certa similaridade dentro das
quatro diferentes categorias bipolares de valores. Os valores benevoléncia e universalismo
fazem parte da dimensdo motivacional do altruismo (ou autotranscendéncia), sendo pautados
na importancia do bem estar alheio, mesmo que isso signifique mal estar pessoal. E colocar o
bem estar do proximo em primeiro lugar. Em contraposi¢do, somam-se os valores poder,
realizacdo e hedonismo, que fazem parte da dimenséo do prestigio (ou autopromogéo), sendo
pautados no interesse préprio e individual, em que o bem estar intimo estd acima de tudo
(TEIXEIRA, 2014 apud SCHARTZ, 1994).

Em outro polo, tém-se as categorias bipolares representadas pela dimenséo
motivacional da mudanca em oposicdo a estabilidade (autoconservagdo). Os valores
autodeterminacdo e estimulacdo, que fazem parte da dimensdo motivacional da mudanca sédo
pautados na propensdo a seguir direcdes incertas, a tomar novos caminhos, a inovacao,
assumir novos desafios. O contraponto se da pelos valores da seguranca, conformidade e
tradicdo, que reunidos, fazem parte da dimensdo da estabilidade (ou conservagédo), pautados
na aversdo as mudancas e ao risco, a seguranca e a ordem (TINOCO; ASSENCIO; DO
NASCIMENTO; CLARO, 2011).

Tamayo e Paschoal (2003) acrescentam que os valores exercem um forte impacto
na dimensdo motivacional, principalmente naquilo que diz respeito as praticas da vida
profissional e social, sendo que os valores humanos podem estar alinhados a motivacdes
bastantes especificas, as quais estimulam ao individuo buscar alcancar metas motivacionais

ambiente laboral, conforme a figura 1.

Quadro 1 - Orientacdo interna pelos valores e as metas motivacionais.

Demandas PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO
Autodeterminagio Autonomia na execugdo das tarefas, controle na execugio do trabalho.
Estimulagéio Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Realizagdo Treinamento, desenvolyimento profissional, promogdes e avancos na
carreira, gerenciamento do desenvolvimento profissional.

Poder Prestigio dos papeis e tarefas laborais, participacio nas decisdes,
reconhecimento do mérito.

Seguranga Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico,

Conformidade Socializagdo organizacional, supervisdo adequada, sistema de controle
eficiente e justo, reducfio da incerteza do comportamento.

Tradicdo Normas claras e precisas, divulgacdo das informagdes relacionadas com o
trabalho.

Benevoléncia Proteciio familiar, atividades que envolvem a familia,

Universalismo Clima organizacional harmonico, respeito da natureza.

Fonte: Adaptado por Tamayo e Paschoal (2003).
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De acordo com os autores Tamayo e Paschoal (2003):

Como pode ser observado no quadro, as metas dos
cinco primeiros tipos motivacionais visam alvos
que se relacionam direta e fundamentalmente com
a propria pessoa, tais como 0 prazer, 0 SUCESSO € 0
prestigio. As metas dos tipos motivacionais
tradicdo, conformidade e benevoléncia visam a
satisfazer interesses mais diretamente
relacionados com a familia, a organizacdo e a
sociedade. Finalmente, as metas de universalismo
e seguranca referem-se a interesses tanto da
propria pessoa como dos outros (TAMAYO,
PASCHOAL, 2003).

Tamayo e Paschoal (2003) ainda defendem que conforme os individuos se
identifiquem com os proprio valores pessoais e as vertentes motivacionais deles decorrentes,
podem fomentar algumas perspectivas de valorizacdo profissional que correspondem as suas
metas e interesses. Assim, mediante o exposto, pode-se aventar que, como todo trabalhador, o
lider projeta suas perspectivas profissionais, as quais talvez possam direcionar certos
comportamentos com o potencial de influenciarem seu estilo de atuacao.

Por fim, Tamayo e Paschoal (2003) ainda estabelecem um terceiro e ultimo elo
entre a orientacdo interna a partir dos valores humanos e suas ligacbes com as motivacdes
laborais. Os autores salientam que os dez valores humanos quando aglutinados nos quatro
grupos que compdem a estrutura bidimensional bipolar (prestigio, altruismo, mudanca,
estabilidade) podem levar os individuos a projetarem metas intimas no campo profissional.
Estes acrescentam que quando os valores se condensam nos polos bidimensionais passam a
constituir motivacbes de ordem superior, que sdo de maior ascendéncia sobre o

comportamento, conforme figura 2.
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Figura 2 - Correspondéncias entre motivacdes de ordem superior e as metas
profissionais
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Fonte: Adaptado por Tamayo e Paschoal (2003).

A principal ideia da teoria de Schwartz é que cada valor é definido por um
objetivo motivacional. Por isso é que os valores de dividem em polos distintos. Os valores
que sdo proximos e complementares tém motivacdes semelhantes, ao passo que aqueles mais
distantes tm motivacOes diferentes. Quer dizer, o sistema de valores de cada individuo esta
presente em diversas facetas de sua vida, manifestando-se nas suas escolhas e na forma como
se relaciona com as outras pessoas em sociedade (ALMEIDA, SOBRAL, 2009).

Se os valores humanos podem afetar o comportamento de um individuo, é
possivel supor que eles também afetem as atitudes perante os estilos de lideranca e o
comportamento do lider em um contexto organizacional. O ensaio tedrico promovido pelo
pesquisador Robert F. Russel, em 2001, contou com a perspectiva de que as praticas de
lideranca seriam afetadas pelos valores dos lideres. Os valores determinam as percep¢des e
atitudes da lideranca diante de situacdes diversas. As atitudes tomadas por cada lider, partem
do conjunto de crencas, valores e motivagdes que ele possui (FONSECA, PORTO,
BARROSO, 2012).

Por fim, pesquisas prosseguem no sentido de averiguar possiveis relagdes entre 0s
elementos que compdem os diversos estilos de lideranca e os valores humanos, os quais

possam ser determinantes no comportamento individual do lider.
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3. METODOLOGIA

Na abordagem realizada, o procedimento adotado foi o de pesquisa de campo, o
que conforme Marconi e Lakatos (2012) consiste na observacdo de fatos e fendmenos
espontaneos in loco. Para a realiza¢do do trabalho, em etapa anterior a realizacdo da pesquisa
de campo, realizou-se uma revisao de literatura acerca dos temas estudados, a fim de buscar a
fundamentacdo tedrica necessaria ao trabalho.

A pesquisa teve uma abordagem quantitativa, com o uso de recursos e técnicas de
estatistica, os quais traduzem nameros em conhecimento (MALHOTRA, 2013), em que, neste
estudo especifico foi utilizada estatistica de natureza descritiva simples, visando investigar as
variaveis que compdem este estudo.

A amostra utilizada se deu por um critério de modo intencional, sendo nédo
probabilistica. O processo amostral empregado foi pelo critério de acessibilidade
(MARCONI; LAKATOS, 2012). Foram investigados 62 jovens universitarios dentre um
universo total de 129 individuos, os quais todos cursantes dos dois ultimos periodos em uma
faculdade de ensino particular em funcionamento noturno, exclusivamente do curso de
tecnologo em marketing, num bairro tipico de classe C, na cidade de Belo Horizonte/ MG.

A média de idade dos participantes era de 24,7 anos, sendo 53% representado por
mulheres e 47% por homens. Tendo em vista que quanto a faixa etaria os participantes da
pesquisa possuiam idades muito proximas a da média encontrada, se optou por ndo realizar
analise nesse sentido, verificando-se entdo somente as nuances de género (masculino versus
feminino).

Para este estudo foram utilizados dois instrumentos de coleta: o primeiro,
elaborado pela autora da pesquisa, que contou com frases de escolha em um questionario
fechado, constituido por trés breves paragrafos a elucidarem ao pesquisado os trés perfis de
lideranca que foram avaliados - transacional, transformacional e laissez-faire — devendo este
optar por aquele com o qual mais se identificasse.

Quanto ao formato do instrumento acima citado, conforme Malhotra (2013) se
denomina “escala nominal de qualificacdo”, na qual o pesquisado deve decidir
exclusivamente por uma Unica opgéo, a qual expresse sua preferéncia. No caso deste trabalho,
0 pesquisado deveria decidir por uma opg¢éo Unica de perfil de lideranca com a qual mais se
identificasse. Foi realizado um pré-teste em seis individuos com perfis similares aos

pesquisados.
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O segundo instrumento foi composto por escala tipo Likert, a fim de aferir
medidas de opinides e atitudes com escala de classificacdo e ranking ordinal (MALHOTRA,
2013). Neste estudo foi utilizada a escala PVQ-21, traduzida e validada para o Brasil por
Lombardi et al. (2010).

A referida escala trata da mensuracdo dos valores humanos estabelecidos por
Schwartz (1992), cujo instrumento é capaz de mensurar os valores humanos universais dos
individuos e dispb-los hierarquicamente frente a estrutura motivacional interna dos mesmos.
Além disso, a escala também mensura a composicdo das dimensdes bipolares de valores que
guiam o comportamento das pessoas. Registra-se que no processo de validacdo da escala por
Lombardi et al. (2010) verificou-se entre os pesquisadores haver cargas fatoriais satisfatorias
que referendassem a utilizacao do instrumento.

Para a coleta dos dados aplicou-se simultaneamente os instrumentos da pesquisa
in loco com os participantes, ocorrendo aos mesmos uma breve explicacdo dos propdsitos da
pesquisa e a forma de preenchimento dos formulérios. Apds a coleta, foram analisados os
dominios de cada escala a partir da revisdo dos autores, em que, para 0 experimento, buscou-
se promover um cruzamento entre os resultados das duas escalas utilizadas na pesquisa
(nominal de qualificagéo e Likert), a fim de relacionar os distintos perfis de lideranga com o
composto das dimensdes bipolares de valores.

A anélise ocorreu em duas fases. Na primeira, se verificou as frequéncias com
obtencdo de scores nas subescalas de cada um dos dez tipos de valores - autodirecdo,
estimulacdo, hedonismo, poder, benevoléncia, conformidade, tradicdo, seguranca e
universalismo - que variaram entre 1 a 6. Logo apds, foi realizada a totalizacdo e calculo da
média dos scores em todos 0s questionarios, em que estes foram agrupados em separado por
cada uma das trés categorias distintas de perfis de lideranca.

O objetivo do procedimento acima foi identificar e analisar a distribuicédo
hierarquica dos valores humanos referente a cada um dos trés perfis de lideres que foram
pesquisados. Os resultados encontrados foram dispostos em um grafico de barras a fim de
promover uma comparacgéo das disposicdes de valores humanos individuais entre os 03 perfis
de lideranca.

Na segunda fase, foi realizada apuracdo por meio do somatorio em separado por
cada perfil de lideranca referente aos scores de valores humanos, totalizados e reunidos a cada
um dos quatro grupos de dimensdes bipolares de valores: abertura a mudancas, estabilidade,

altruismo, autopromogao.
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Ap0s apuragdes dos resultados das duas escalas (nominal de qualificacdo e Likert)
efetuou-se o cruzamento entre elas, em que se buscou verificar a hipdtese de que uma maioria
significativa de individuos que possuam o mesmo perfil de lideranca compartilhem as
mesmas dimensdes bipolares de valores que espelhem suas tendéncias de comportamento.
Para validagdo da hipotese, adotou-se como critério considerar “maioria significativa de
individuos” um total no minimo de 2/3 (dois tergos) dentre os pesquisados.

Nesse sentido, partiu-se do pressuposto que os valores humanos, 0s quais
possuem forte influéncia sobre a estrutura motivacional dos individuos, possam ter
ascendéncia as orientacdes intimas em perfis de lideranga dos mesmos. Apds 0 cruzamento
das escalas foi confeccionado um quadro comparativo que pudesse representar a priorizacao
das dimensdes bipolares de valores humanos por cada perfil de lideranca, e, assim, validar ou
ndo a maioria de 2/3 (dois tercos) no compartilhamento das dimensdes bipolares entre um
mesmo perfil, conforme estipulado na hip6tese. Os procedimentos analitico-descritivos estéo
listados abaixo:

a) Tabulacdo simples de identificacdo da frequéncia absoluta de cada uma das categorias de

valores humanos da amostra;

b) Representacdo da amostra em graficos de barras, conforme a incidéncia (frequéncia
absoluta) em médias dos scores totalizados dos valores humanos individuais em cada um dos

trés perfis de lideranca;

c¢) Confecgdo de quadros comparativos de resultados dos perfis “transacional”,
“transformacional” e “laissez-faire”, formatados para cada um dos 04 grupos de dimensdes

bipolares de valores;

d) Identificacdo dos perfis de lideranca priorizados por grupo de dimensdes bipolares de
valores, pela comparagdo das médias dos scores nos perfis “transacional”, “transformacional”

e “laissez-faire”.

4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Essa secdo apresentara os resultados obtidos a partir da aplicacdo da pesquisa, por
meio de graficos que trazem a hierarquia individual de valores para cada tipo de lideranca e

também as configuracGes bipolares.
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Grafico 1 - Hierarquia individual de valores da Lideranga Transformacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

De acordo como grafico 1, os valores predominantes na lideranca
transformacional sdo benevoléncia, universalismo e autodeterminagdo. A benevoléncia faz
mencao a protecdo familiar, o que de certa forma pode remeter a preocupacdo do lider com
seus liderados, principalmente em discursos que muitas vezes sdo pronunciados no cotidiano
de equipes de trabalho, tal como “aqui somos uma familia”.

O universalismo refere-se ao sentimento de manter a harmonia do grupo, um
clima organizacional positivo. Na lideranca transformacional, o lider desenvolve os liderados
0s incentivando a sempre se superarem, 0 que justifica a predominancia do valor
autodeterminacdo. Como prop6s Robbins e Decenzo (2004), o lider transformacional é
carismatico, o qual caminha junto aos membros da equipe, buscando aos objetivos do grupo
como um todo. Incentiva todos a trabalharem com sinergia e cooperagdo. Logo, é coerente a
predominancia dos valores universalismo e benevoléncia.

Destaca-se ainda, que dos trés valores predominantes, dois deles; benevoléncia e
universalismo estdo dispostos no polo de dimensdo motivacional altruismo (ou
autotranscedéncia). Esse polo € pautado na importancia do bem estar alheio, de cuidados com
o0 proximo. A lideranga transformacional sintetiza essa mesma ideia, Por outro lado, a
autodeterminacdo faz parte do polo motivacional da mudanca, ou seja, tomar novos caminhos,
assumir novos desafios. Apesar de estar em um polo diferente, ainda se justifica como um
valor predominante na lideranca transformacional visto que, essa lideranca refere-se como o
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proprio nome sugere as transformagdes, a viver coisas novas, superar os desafios coletivos e
buscar se aperfeicoar cada vez mais.

Os valores conformidade e tradicdo foram os menos predominantes. Esses valores
estdo localizados no polo motivacional da estabilidade, o que em via de regra apresenta-se
contrério a vertente da lideranca transformacional, que busca mudancas e inovacbes

constantes.

Grafico 2 - Hierarquia individual de valores da Lideranga Transformacional com
diferenciacéo por género
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A pesquisa trouxe dados interessantes quando analisada sob o ponto de vista dos
valores pessoais por género. Ainda na hierarquia de valores da lideranca transformacional,
percebe-se a partir do grafico 2, que as mulheres e homens, possuem predominancia de
valores diferentes. Nas mulheres, mantém-se a predominancia dos valores benevoléncia,
universalismo e autodeterminacdo. No entanto, no género masculino, observa-se que apesar
de manter a predominancia dos mesmos valores, a ordem hierarquica de predominancia se
altera, ficando a autodeterminacdo como principal valor, sendo seguido por benevoléncia e 0
universalismo.

E importante destacar que concernente aos dados, implica dizer que a
autodeterminacdo é um valor principal para os homens na lideranca transformacional,
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enquanto para as mulheres, outros dois valores sdo mais importantes. Uma das caracteristicas
da autodeterminacdo € o controle e autonomia no trabalho. Advindo de um contexto social em
que predomina o patriarcalismo, no qual os homens seriam de certa forma considerados
superiores e 0s Unicos que deviam tomar posicdes importantes, justifica essa necessidade do
homem estar no controle.

A mulher, socialmente e biologicamente mais centrada num contexto familiar e
com um pensamento costumeiramente diferente ao homem, talvez ndo tenha tanta
necessidade de estar no controle para sentir-se importante. Por via de regra, ao possuir
caracteristicas pessoais mais sensiveis, e também, por um contexto biolégico, a mulher, por
natureza, tenderia a nutrir o instinto de cuidar da familia e de quem ama, de se preocupar mais
com os entes, por isso o valor benevoléncia em primeiro lugar.

Para mais, o valor autodeterminacao refere se ao polo motivacional da mudanca,
caracteristica que poderia ser atribuida a um senso de dominancia em possivel predominancia
nos homens. Ainda sobre o contexto social e bioldgico, as mulheres ao se dividirem entre
trabalho e familia geralmente necessitam de estabilidade, ao contréario de parte dos homens.
Nesse sentido, o altruismo, a preocupacdo com o proximo, com a natureza e com a harmonia

seria presumivelmente mais caracteristico a mulher.

Gréfico 3 - Hierarquia individual de valores da Lideranca Transacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Referente a hierarquia de valores da lideranca transacional, o grafico 3 apresenta
como valores predominantes, a realizacdo, o poder e o universalismo. Como ja discutido, a
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lideranca transacional € aquela em que ocorre um processo de troca entre lider e liderados. O
lider expbe metas, impBe exigéncias e, @ medida que sdo cumpridas, os liderados vdo sendo
recompensados (FARIA, 2006). Para que os liderados cumpram o que foi estabelecido, é ideal
que haja treinamento e capacitacbes dos mesmos, por isso, a predominancia do valor
realizacdo, caraterizado pelo treinamento e desenvolvimento pessoal, e, avanco na carreira. O
valor poder talvez possa apontar para posigéo superior, meritocracia. Tal lideranca remete ao
conceito da meritocracia, uma vez que possui o reforco de contingéncia, em que quando
cumpre o que foi proposto, o liderado é recompensado, caso ndo cumpra, pode ser penalizado
(GUIOMAR, 2010).

Por fim, o valor universalismo, referente ao clima organizacional harmdnico, em
que se justifica porque o lider transacional impde a ordem por meio do poder e da recompensa
por mérito. Quanto aos polos motivacionais, realizacao e poder localizam-se no polo bipolar
do prestigio. Isso faz sentido, visto que nesse polo, tende a predominar o interesse individual.
O lider transacional ndo foge muito disso, porque para ele importa 0 cumprimento de metas.
Em contrapartida, o valor universalismo, localiza-se no polo altruismo.

Apesar de parecer contraditorio, visto que altruismo e prestigio séo polos opostos,
entende-se que cada pessoa possui em si todos 0s mesmos valores humanos, ainda que em
hierarquias distintas. No caso do lider transacional talvez o valor universalismo ligado ao bem
estar geral possa como significado simbolico remeter a uma equipe que consegue cumprir
metas e possui desempenho eficaz.

O valor menos predominante foi a estimulacdo, valor que tem por caracteristica
concessédo ao trabalho variado, criativo e desafiador. Visto que no escopo da lideranga
transacional as atividades sdo pré-estabelecidas, as metas impostas, e os liderados apenas
cumprem o que foi pedido, parece coerente o desempenho tdo baixo de tal valor. Além disso,
esse valor localiza-se no polo motivacional da mudanca, 0 que ndo é uma preocupacdo do
lider transacional que anseia a estabilidade.

Diferente da lideranca transformacional, na qual a pesquisa apontou haver tanto
homens como mulheres, no caso da lideranca transacional, 100% dos identificados com este
perfil eram mulheres. Isso retoma a discussdo sobre o papel social de cada género. Ao longo
da historia da humanidade, as mulheres veem lutando para ocupar espago e se imporem no
mercado. Admitidas numa sociedade que estabelece padrfes e ditam paradigmas, as mulheres
sdo vistas como inferiores aos homens. Talvez, por isso a predominancia de mulheres na
lideranca transacional, em que, por questdes de mercado de trabalho, essas sejam remetidas a

tomarem algumas posicdes tidas como masculinas.
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Outra questdo, é que a lideranga transformacional implica em um elo de confianga
entre lider e liderado, ao contrario da transacional. Nesse sentido, uma parte das pessoas por
questdes culturais podem ndo confiar na lideranca de uma mulher. Como a lideranca
transacional acontece por trocas, em que importa mais cumprir as metas, e a autonomia €
exercida pelo lider em funcéo de recompensas e ndo pela admiragdo que ele consiga provocar,
as mulheres talvez assim consigam mais espago na lideranga. A partir desse dado, em que dos
pesquisados apenas mulheres foram identificadas nessa lideranca, justifica-se também a

presenca do valor universalismo e menor predominancia da estimulacao.

Gréfico 4 - Hierarquia individual de valores da Lideranca Laissez-faire
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Por dltimo, analisando a hierarquia individual de valores da lideranca laissez-
faire, predominam-se os valores universalismo, benevoléncia e autodeterminagdo, como pode
ser identificado no grafico 4. O universalismo busca um clima organizacional saudavel e
harménico, a benevoléncia e a preocupacdo coletiva. Como proposto por Paschoal (2003), as
metas do valor universalismo, visam aos interesses préprios e do prdoximo. Seguindo essa
mesma perspectiva, as metas do valor benevoléncia visam satisfazer interesses relacionados a
organizacdo e sociedade como um todo. Ambos localizados no polo motivacional do
altruismo configuram a lideranca laissez-faire, na qual o lider ndo sé confia e se preocupa
com o grupo, como também da autonomia para 0s mesmos, e, intervindo apenas quando

solicitado.
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Quando o lider da liberdade para o grupo tomar iniciativas e decisdes, ele mostra
confianca. Isso gera um sentimento de pertencimento aos liderados, que trabalham com maior
disponibilidade e flexibilidade sem a presenca do lider, o que pode até incomodar alguns, mas
talvez uma supervisdo que ndo interfira muito no trabalho nos subordinados, entdo possa
propiciar um clima organizacional mais harmonico, por isso a predominancia do
universalismo. Mas, por outro lado, pode remeter a um sentimento de abandono por parte de
alguns liderados.

A autodeterminacdo, a qual diz respeito ao controle de execucdo do préprio
trabalho, pode ser um valor no qual faca o lider laissez-faire considerar que cada um sabe
quais sao as funces e responsabilidades inerentes ao préprio trabalho, e, assim, se justificaria
uma baixa interferéncia por parte deste lider, implicando numa maior distribuicdo do poder
(este ultimo sendo o segundo valor menos predominante no laissez-faire) aos liderados. Além
do que, na estrutura motivacional dos valores humanos por Tamayo e Paschoal (2003),
conforme a figura 1, o valor autodeterminacéo encontra-se em posi¢do oposta ao valor poder,
0 que indica coeréncia aos scores atingidos por estes valores em questao.

O valor com menor predominancia foi o de conformidade. Ele diz respeito a
supervisdo e controle, o qual tem pouco a ver com a lideranca laissez-faire, que como 0 nome
sugere, € uma lideranca livre. Além do mais, estd localizado no polo motivacional da
estabilidade, o que pode ser interpretado como oposto ao sentido de liberdade e que talvez ndo

seja condizente com esse tipo de lideranca.
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Grafico 5 - Hierarquia individual de valores da Lideranga Laissez-faire com diferenciagdo por

género
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Quando observado os valores quanto aos diferentes géneros, existe uma pequena
diferenca, refletidas no grafico 5. As mulheres mantém a mesma ordem de predominancia dos
valores - universalismo, benevoléncia e autodeterminacdo. O menos predominante permanece
sendo a conformidade. J& 0 masculino, apresenta uma diferenca na ordem, predominando os
valores universalismo, realizagdo e por fim, benevoléncia e a autodeterminacdo. Em suma, a
diferenca estd no valor realizacdo, que assume posicdo importante. Faz referéncia ao
crescimento profissional e esta localizado no polo motivacional prestigio, em uma sociedade
competitiva e masculinizada, algo que parte dos homens possa prezar muito, ao entdo serem
bem sucedidos e focando mais em si prdprios. Para as mulheres, conseguir um espaco no
mercado que por muito tempo as oprimiu, ja representaria um grande passo.

Outra diferenca percebida, é que para os homens em especifico, o valor menos
predominante n&o é a conformidade e sim, o hedonismo. Esse valor fala sobre realizar coisas
prazerosas, que tragam felicidade. Apesar de também estar no polo motivacional do prestigio,
pensando nas pessoas que querem ser bem sucedidas, para algumas delas o teor da tarefa
poderia ser menos importante, mas sim, o status que a mesma representa. Por fim, é pertinente
destacar, que embora predominantes nos homens e nas mulheres, os valores benevoléncia,

universalismo e autodeterminacéo s@o mais acentuados nas mulheres. 1sso porque se tratando
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de uma lideranca livre, as mulheres talvez tivessem maior facilidade em abrirem méo do

controle e confiarem no potencial de outras pessoas.

Gréfico 6 - Configuraces bipolares de valores da Lideranca Transformacional
A) B)
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Os dados do gréafico 6A e 6B apresentam as configuragdes bipolares de valores da
lideranca transacional. Os dados mostram que no grafico 6A, os polos bipolares mudanca
versus estabilidade, apresentam 55% e 45%, respectivamente. Nesse mesmo sentido, no
grafico 6B, o polo prestigio versus altruismo, apresentam 40% e 60% respectivamente. I1sso
refuta a hipétese de que individuos com um mesmo perfil de lideranca possam ter
configuracBes de valores bipolares que guiam seu comportamento. Isso porque para essa
hipotese ser verdadeira, conforme critério metodoldgico seria necessario que 0s polos
coincidissem em pelo menos 2/ 3, ou seja, 66,66%, 0 que ndo ocorreu. Tal resultado remete a
Tamayo e Paschoal (2003), em que, se por um lado os sabe-se que os valores exercem um alto
impacto na dimensdo motivacional, por outro, a motivacdo € um conceito muito amplo, no
qual pese algo muito individual e particular.

Como Gil (2000) aborda, a motivagdo parte de uma necessidade individual, essas
necessidades variam de individuo para individuo, de acordo com as particularidades de cada.
Entdo, mesmo que os individuos possuam o mesmo perfil de lideranga, podem ter
configuracOes de valores diferentes. Basta pensar que cada um foi constituido num ambiente
social, cultural e politico diferente. Que cada um vem de um contexto familiar diferente. Que

tiveram educacdo e aprendizagem diferentes. 1sso ndo so determina o perfil de lideranca de
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cada um, como também os valores, que ndo necessariamente seja imprescindivel os mesmos

estarem em mesmos polos bipolares.

Gréfico 7 - Configurac@es bipolares de valores da Lideranca Transacional
A) B)
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

O gréafico 7A e 7B apresenta a mesma compreensdo do grafico anterior, em que,
para a lideranca transacional, também as configuracdes bipolares ndo apresentam o percentual
necessario para validar a hipdtese. O gréfico 7A, o polo mudanca versus estabilidade
apresentou 51% e 49%, enquanto o grafico 7B, polo prestigio versus altruismo apresentou

46% e 54%, respectivamente, ndo se alcangado o percentual sugerido de 66,66%.

Gréfico 8 - Configuracdes bipolares de valores da Lideranca Laisse-faire
A) B)
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Por fim, concluindo as andlises, a lideranca laisse-faire, também refuta a hipotese
de individuos com mesmo perfil de lideranca possuir configuracdes similares de valores
bipolares, visto que também n&o atingiu a meta de 66,66% em nenhum dos polos bipolares,
embora no grafico 8B, no polo prestigio (35%) versus altruismo (65%) tenha chegado a um
patamar proximo a hipotese, porém, bastante distante no grafico 8A, no polo mudanga versus

estabilidade, com 55% e 45% respectivamente.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo permitiu responder aos objetivos, apresentando os valores humanos
predominantes nos participantes da pesquisa, sendo eles a benevoléncia, o universalismo e a
autodeterminacdo. Verificou- se que, mesmo em perfis de lideranca diferentes, esses valores
se mantiveram predominantes. A questdo talvez a ser elucidada a partir de novas pesquisas, é
se ndo haveria para os valores humanos uma interveniéncia geracional, o que ndo foi
postulado dentro do objeto da pesquisa.

Na lideranca transacional, foram identificados apenas perfis femininos, enquanto
na lideranca transformacional e laissez-faire, ambos os géneros. As informagOes adquiridas
sobre a lideranca laissez-faire indicam trés valores predominantes, sendo eles universalismo,
benevoléncia e autodeterminacdo. Quanto ao valor autodeterminacdo, este se refere a
autonomia na execucdo de tarefas e controle na execucdo do proprio trabalho, o poderia
justificar ao lider laissez-faire considerar que os liderados seriam autossuficientes no
cumprimento de suas atribuigdes.

Apurando os valores humanos individuais e polos bipolares de valores para cada
um dos trés perfis de lideranca, refutou-se a hipdtese de que individuos nos quais predominam
as mesmas bases motivacionais conjuntas de valores humanos priorizam de forma semelhante
os perfis de lideranca que guiam seu comportamento, visto que, nenhum polo bipolar, em
nenhuma configuracdo de lideranca, atingiu a porcentagem estabelecida como critério
metodoldgico de decisao.

E crucial observar que comparando os bolos bipolares de prestigio e altruismo, no
caso da lideranca laissez-faire, o altruismo atingiu 65% em detrimento do prestigio com 35%.
Essa informacdo é importante porque demonstra que os pesquisados identificados nessa
lideranca, se preocupam mais com o0 bem estar e sucesso coletivo do que com o

individualismo. Na atual conjuntura, € muito importante que haja profissionais preocupados
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com o coletivo, no entanto, sem menosprezar o alcance das metas empresariais.

Ressalta-se também que em todas as configuracbes bipolares de todas as
liderancas, no polo de abertura a mudanca versus estabilidade, a abertura a mudanca se
manteve sempre maior. I1sso mostra que 0s participantes da pesquisa entendem a necessidade
de serem flexiveis frente ao atual mundo globalizado. As informagdes obtidas nessa pesquisa
mostram dados quantitativos sobre perfis de lideranca e valores individuais, 0 que como
estudo contribui ao desenvolvimento da tematica e o despertar académico, indicando assim, a
necessidade de mais trabalhos correlatos.

Quanto as limitacGes da pesquisa, como anteriormente citado, ndo foram testadas
outras faixas etérias que pudessem indicar alguma interveniéncia geracional nos resultados.
Outro aspecto, diz respeito a configuracdo dos instrumentos de coleta, pois o primeiro, para
verificar os perfis de lideranca, tratava-se de uma escala nominal de qualificacdo, a qual foi
cruzada com uma escala de valores humanos do tipo Likert, limitando-se assim, a amplitude
de uma maior apuracgdo estatistica dos resultados.

Outro ponto foi que a pesquisa nao considerou os fatores extrinsecos dos
participantes, tais como classe social e contexto cultural, enfim, variaveis sociodemogréaficas,
visto que ditames sociais podem sim ter influéncia na priorizacdo dos valores humanos por
parte dos individuos. Mas, enfim, espera-se que a pesquisa possa suscitar a realizacdo de
novos estudos, visto que mediante os desafios empresariais contemporaneos irdo demandar
cada vez mais o papel da lideranca, o0 que pode se converter num diferencial competitivo das

organizacoes.
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ANEXOS

Anexo A - Questionario de Pesquisa

Sexo:( )M ( )F

Idade:

ESCLARECIMENTO: registra-se que todas as informacdes obtidas dos questionarios (partes 1 e 2) serdo
utilizadas estritamente para fins de experimento académico, tendo o pesquisador dever de preservar em
sigilo os dados pessoais dos pesquisados, que rege sob a ética do rigor metodoldgico cientifico, em que o
respondente ao preencher acorda em participar. Caso deseje receber um retorno com os resultados da

pesquisa, digite seu e-mail:
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QUESTIONARIO 1

Instrugdes: leia atentamente os 03 perfis de lideranga, marcando uma uUnica op¢dao com a qual
mais se identificar, mesmo se nunca tiver sido um lider. Responda: “Ao ocupar uma posi¢ao de
lideranga”...

1. () “..mantenho totalmente as regras vigentes para assegurar estabilidade no ambiente,
mudancas causam riscos e problemas. Controlo o trabalho da minha equipe bem de perto e dou
a direcdo necessdria, sou muito exigente, ndo me agrada desviar da rota”.

2. ( ) “..ndo gosto de interferir no trabalho de meus subordinados, os deixo sozinhos para
realizarem suas tarefas. Acho desnecessario estabelecer a eles padrdes de trabalho ou criar
metas, pois imagino estarem preparados e maduros para agirem por si préprios”.

3. ( ) “...busco mobilizar a todos em busca de um objetivo comum, envolvendo o grupo com
meu carisma pessoal. Passo a equipe a visdo geral da empresa, e, também assumo riscos e
articulo metas. Procuro ser inspirador aos subordinados e elevar as suas expectativas”.

QUESTIONARIO 2

Instrucdes: descrevemos resumidamente abaixo algumas pessoas. Leia cada descricdo e
avalie o quanto cada uma dessas pessoas é semelhante a VOCE. Assinale a opcao que indica o
guanto a pessoa descrita se parece com VOCE.

1 2 3 4 5 6
N3o se parece N3o se parece Se parece Se parece mais Se parece Se parece muito
nada comigo comigo pouco comigo ou menos comigo comigo
comigo

1) Pensar em novas ideias e ser criativa é importante para ela. Ela gosta de fazer as coisas de
maneira prépria e original.

1 2 3 4 5 6

11) E importante para ela tomar suas préprias decisdes sobre o que faz. Ela gosta de ser livre
e ndo depender dos outros.

10) Aproveitar os prazeres da vida é importante para ela. Ela gosta de se mimar.

1 2 3 4 5 6

21) Ela procura todas as oportunidades para se divertir. E importante para ela fazer coisas
qgue lhe tragam prazer.
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6) Ela gosta de surpresas e esta sempre procurando coisas novas para fazer. Ela acha ser
importante fazer muitas coisas diferentes na vida.

1

2

3

15) Ela procura por aventuras e gosta de correr riscos. Ela quer ter uma vida excitante.

5) E importante para ela viver em um ambiente seguro. Ela evita qualquer coisa que possa

colocar sua seguranga em risco.

2

14) E importante para ela que o governo garanta sua seguranca contra todas as ameacas. Ela
deseja que o Estado seja forte para poder defender seus cidadaos.

1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
N3o se parece N3o se parece Se parece pouco Se parece mais Se parece Se parece muito
nada comigo comigo comigo ou menos comigo comigo
comigo

9) E importante para ela ser humilde e modesta. Ela tenta ndo chamar atengo para si.

1

2

3

4

5

6

20) Tradicdo é importante para ela. Ela procura seguir os costumes transmitidos por sua
religido ou pela sua familia.
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7) Ela acredita que as pessoas deveriam fazer o que lhes é ordenado. Ela acredita que as
pessoas deveriam sempre seguir as regras, mesmo quando ninguém esta observando.

1 2 3 4 5 6

16) E importante para ela sempre se comportar de modo adequado. Ela quer evitar fazer
qualquer coisa que as pessoas possam dizer que é errado.

2) Ser rica é importante para ela. Ela quer ter muito dinheiro e possuir coisas caras.

1 2 3 4 5 6

17) E importante para ela ter o respeito dos outros. Ela deseja que as pessoas facam o que
ela diz.

4) E muito importante para ela demonstrar suas habilidades. Ela quer que as pessoas
admirem o que ela faz.

1 2 3 4 5 6

13) Ser muito bem-sucedida é importante para ela. Ela espera que as pessoas reconhegam
suas realizag¢Oes.

1 2 3 4 5 6
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3) Ela acredita que é importante que todas as pessoas do mundo sejam tratadas igualmente.

Ela acredita que todos deveriam ter oportunidades iguais na vida.

1

2

3

4

8) E importante para ela ouvir as pessoas que sdo diferentes dela. Mesmo quando ndo

concorda com elas, ainda quer entendé-las.

2

3

19) Ela acredita firmemente que as pessoas deveriam preservar a natureza. Cuidar do meio

ambiente é importante para ela.

12) E muito importante para ela ajudar as pessoas ao seu redor. Ela quer cuidar do bem-

estar delas.

18) E importante para ela ser leal a seus amigos. Ela quer se dedicar as pessoas préximas a

ela.




