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Resumo

Cunha, Erica Bahiense de Albuquerque e; CavaZétigia de Souza Costa
Neves.Lideranca Auténtica e Criatividade: Antecedentes dfeitos. Rio
de Janeiro, 2014. 134p. Dissertacdo de Mestradoepai@amento de
Administracdo, Pontificia Universidade CatolicaRio de Janeiro.

Este estudo investigou a relacdo entre o estildid®anca auténtica, a
criatividade e o desempenho na tarefa. A amostiteagia na pesquisa foi
composta por 194 individuos, sendo 131 subordinadd gestores. Verificou-se
qgue os lideres auténticos favorecem um ambientggioopara a criatividade e o
desempenho individual dos seus seguidores. O edéldideranca auténtica
também teve efeito significativo rempowermenpsicolégico e na poténcia do
grupo. O empowermentpsicolégico configurou-se como um antecedente
significativo da criatividade, que, por sua vezracterizou-se como um
antecedente do desempenho na tarefa. Nao foranrvalles, na amostra
analisada, efeitos da poténcia do grupo nos demmistructos pesquisados.
Ainda, foi conduzido um estudo exploratério com lgetivo de averiguar os
antecedentes da lideranca auténtica e da criadiwida grupo de trabalho. Neste
estudo exploratorio, verificou-se que os dados dgéficos e os fatores de
personalidade dos lideres investigados ndo apexaemtefeitos significativos na
lideranca auténtica. A criatividade do grupo tevmmae principal preditor a
lideranga auténtica. As implicagfes tedricas, padtie gerenciais dos resultados
encontrados nesta pesquisa sao apresentados.

Palavras-chave
Lideranca auténtica; desempenho e criatividade.



Abstract

Cunha, Erica Bahiense de Albuquerque e; CavaZdtieia de Souza Costa
Neves (Advisor)Authentic Leadership and Creativity: Antecedents aul
Effects. Rio de Janeiro, 2014. 134p. MSc. Dissertationepddtamento de
Administracdo, Pontificia Universidade CatdlicaRio de Janeiro.

This study investigated the relationship betweenhentic leadership,
creativity and task performance. The sample sizesisted of 194 individuals,
with 63 managers and 131 subordinates. It was fol@idauthentic leaders foster
an environment conducive to creativity and indiabperformance of their
followers. The authentic leadership style also hsignificant effect on
psychologicaempowermenand group potency. Psychologiesmhpowermenivas
configured as a significant antecedent of creativivhich, in turn, was
characterized as an antecedent of task perform&weffects of group potency
in the other constructs studied were observed enatilyzed sample. Moreover,
an exploratory study aiming to investigate the estients of authentic leadership
and group creativity was conducted. In this exptosastudy, it was found that
leader’s demographics and personality traits ingatéd showed no significant
effects on authentic leadership. Group creativiad has main predictor the
authentic leadership style. The theoretical, pcattand managerial implications

of these findings are presented.

Keywords
Authentic leadership; performance; creativity.
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Algo s6 é impossivel até que alguém duvide
e resolva provar ao contrario.
Albert Einstein






1
Introducéao

No contexto organizacional, os fatores de competdde, nos diferentes
setores da economia, vém sendo significativameléeados, passando a ser
intangiveis (LUTHANS, LUTHANS, K.; LUTHANS, B. 2004 diminuindo,
portanto, o protagonismo dos fatores de custoesdala produtiva. Esses fatores
intangiveis podem ser entendidos como a capacidedeovar e de aumentar o
valor agregado por meio diesign do marketing e dos servicos agregados aos
produtos (TEIXEIRA JUNIOR, MONTANO, FALEIROS, BASTS) 2012).

Desta forma, tornou-se condicdo basica de competcarientacdo para
uma economia voltada para a inovacéo e, logo, getpdo passou a fazer parte
de um jogo, no qual vence quem é capaz de geraekmres e 0 maior numero
de ideias. (AMABILE, KHAIRE, 2008). Nessa linha, @eias por tras de cada
produto e/ou servico assumem relevancia no desdropasis organizacoes e a
capacidade de gerar novas ideias, que possam eerttdas em aumento de
receita para as empresas, tornou-se a principa temvantagem competitiva. Isto
€, a organizacdo precisa ser criativa, pois saprosessos criativos que dao
origem a inovacao (ZHANG, BARTOL, 2010).

As novas ideias sdo desenvolvidas e pensadas @iefdimos que, como
quaisquer outros, sdo influenciados pela cultugararacional e pelas interagbes
interpessoais, em especial a com seus lideresmAssipapel das liderancas
organizacionais se configura como um dos principaisres de promocédo da
criatividade (GEORGE, 2007; PERRY-SMITH, 2006; ZHO&HALLEY, 2003;
FONSECA, 2001). Ademais, a lideranca desempenhalqgapve no alinhamento
entre sistemas organizacionais e comportamentagidodis em torno de uma
nova visdo (HUGHES, GINNETT e CURPHY, 2006) e, ponseguinte, no
desempenho individual de cada colaborador (SOUZATMOS, SARDINHA e
ALVES, 2007).
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A lideranca pode ser definida como um processo geld um individuo
leva um grupo de individuos a alcancar uma metauooneenvolve trés
elementos: o lider, os liderados e o contexto (NBRUSE, 2007). Lider e
liderados exercem influéncia mdutua, diferencianelorsais pelo papel que
desempenham do que por suas caracteristicas indisiiGARDNER, J., 1987;
KELLEY, 1998). Todavia, o primeiro estd em posic@dvilegiada para
influenciar o comportamento dos demais, tendo n@®rtunidades para
comunicar suas emocdes e modelar a afetividade rdpog(SY, COTE e
SAAVEDRA, 2005). Assim, pela ascendéncia sobre onpmrtamento dos
seguidores, variagdes no estilo de lideranca podamiribuir para estimular o
nivel de criatividade e de desempenho dos indiwdudos grupos de trabalho.

Considerando que um dos desafios criticos da hgaramo atual contexto
competitivo envolve a capacidade de desenvolveivichdbs e novos lideres
capazes de favorecerem um continuo processo deaadape de geracao de ideias
(GOBBO, 2013), o estudo de lideranca voltado pagsatito de lideranca auténtica
se torna adequado a esse cenario. Isto porqueensdiauténticos sdo guiados por
convicgbes morais, agem de acordo com seus vatooesngas, tém ciéncia de
suas forcas e fraquezas e sao capazes de percaéb@acto de sua lideranca
(WALUMBWA, AVOLIO, GARDNER, WERNSING e PETERSON, 28;
PEUS, WESCHE, STREICHER, BRAUN, FREY, 2012). Aindstes lideres
encorajam a comunicacao, aceitam contribuicbeseds grupos de trabalho e
fornecem feedback construtivo (GARDNER, AVOLIO, LUTHANS, MAY,
WALUMBWA, 2005; AVOLIO, GARDNER, WALUMBWA, MAY, 2004a),
contribuindo para que os seguidores tenham um ndlelado de capital
psicolégico (LUTHANS, AVOLIO, AVEY, NORMAN, 2007; UTHANS,
YOUSSEF, AVOLIO, 2007), sendo mais eficazes, esmmsos, otimistas e
resilientes (PETERSON, WALUMBWA, AVOLIO, HANNAH, 2P).

Desta forma, pressupfe-se que os lideres autémi@msse caracterizam
como aqueles que levam os subordinados a suprinpegte da sua identidade,
limitando uma fonte valiosa de criatividade, maa sbmo aqueles que lideram

para que haja criatividade.
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1.1.
Problema de pesquisa e objetivos

A criatividade deve ser estudada como um fendmemoplexo e sistémico,
resultante de uma rede de relagdes que organizéatses geradores do ato
criativo (FITZHERBERT e LEITAO, 1999, p.115).

O processo criativo resulta de interacbes socidss iefluéncia do contexto
de trabalho (MADJAR, OLDHAM, PRATT, 2002). Nessadeede relacoes,
destaca-se a relacdo entre lider e seguidores,vemaue o lider tanto pode
estimular como inibir a criatividade das pessoadAMG, BARTOL, 2010;
GONG, HUANG, FARH, 2009; GEORGE, 2007; AMABILE, S@HZEL,
MONETA, KRAMER, 2004; SHALLEY, GILSON, 2004; ZHOUWSHALLEY,
2003). Nesse sentido, o presente estudo buscadif@entes contextos das
organizaces brasileiras, explorar a relacao #deees e liderados no que tange a
criatividade e ao desempenho e, em especial, sulraa do estilo de lideranca
auténtica.

Diante da evidéncia que os lideres podem afetariaivadade dos
colaboradores, varios estudiosos do tema criatieid@m defendido um olhar
mais atento aos estilos de lideranca ou aos coerperitos dos lideres que podem
fundamentalmente incentivar o trabalho criativo (MEDRD, SCOTT,
GADDIS, STRANGE, 2002; TIERNEY, 2008).

Quanto ao estilo de lideranca auténtica, apesacamsideravel suporte
tedrico ja existente, poucas foram as pesquisadrieas conduzidas visando a
entender os mecanismos utilizados pelo lider aoténpara influenciar
comportamentos efetivos em seus seguidores (WALUMBW.UTHANS,
AVEY, OKE, 2011). Assim, faz-se necessério investige os lideres auténticos
promoveriam um melhor nivel de desempenho, inctuindcriativo, em seus
subordinados, e de que modo esta relacdo se Narieaso especifico, espera-se
que influéncia da lideranca auténtica na criatidelae no desempenhodos
seguidores seja tanto direta quanto indireta, falorecimento dempowerment
psicologico quanto pela percep¢do de poténciawoogios seguidores.
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Ainda, observa-se, na literatura sobre lideranga,aumento da demanda
por trabalhos que avaliem o papel do contexto axgaional como um fator de
impacto nos comportamentos e resultados alcangaelos lideres (PORTER,
McLAUGHLIN, 2006). Avolio (2007) tambémenfatiza anportancia, para
oestudo da lideranca, da compreensaodo context® eladse desenrola. Nesse
passo, considerando que a definicdo se algo émariaivo ocorre dentro de um
contexto (GEORGE, 2007; ZHOU, SHALLEY, 2003; CSIKSYTMIHALY,
1997), o presente estudo contempla controles penatexto organizacional.

Além do principal objetivo—investigar a relagdoreritderes e liderados no
gue tange a criatividade e ao desempenho - o fieesstudo objetiva:

= Verificar a relacdo dempowermenpsicolégico e da poténcia do grupo

com o0s trés principais constructos estudados: did@r auténtica,
criatividade e desempenho;

= Verificar a existéncia de possiveis diferencaseeatnivel individual e o

do grupo de trabalho no que tange a dinamica enliceeranca auténtica
ecriatividade.

1.2.
Relevancia do estudo

De fato parece que o sucesso das empresas no tangagepende de sua
capacidade de inovar: de criar produtos, processssrvicos a partir de ideias
criativas (THOMPSON, 2003). Ainda, a criatividadesdndividuos e dos grupos
nas organizacdes tem sido retratada como uma iarerfonte propulsora de
inovagédo e de mudanga organizacional (BRUNO-FAR2A03; PINHEIRO,
PINHEIRO, 2006) e, logo, uma das principais fotesrantagem competitiva na
atualidade.Desta forma e em meio a um ambiente gadamais turbulento,
competitivo e repleto derapidas mudancas tecn@dgimais e mais gestores
estdo percebendo que devem encorajar seus colabesam serem mais criativos
(SHALLEY e GILSON, 2004).

O estudo sobre criatividade, apesar de remordacada de 1980(ZHOU E
SHALLEY, 2003), ainda é escasso na Ameérica Lati@a. autores Preiss e

Strasser (2006) afirmam que:
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[...Juma pesquisa na base de dados internacionaregegonais com o descritor
geral criatividade em inglés, portugués ou espanheiornou um namero
remarcavelmente pequeno de estudos conduzidos esquisadores latino-
americanos na regido e similarmente pequeno nurderestudos conduzidos por
pesquisadores estrangeiros na América Latina e ligar{PREISS e STRASSER,
2006, p. 46).

Na revisédo da literatura nacional sobre criativejagerifica-se também o
predominio de livros “praticos”, com recomendacdescomo se tornar mais
criativo. Quanto aos livros académicos e estudastez®es, geralmente, estes
tendem a nao refletir a realidade das organizahesleiras, pois centram sua
analise nos resultados de pesquisas realizadasitens paises (BRUNO-FARIA,
VEIGA, MACEDO, 2008). Por conseguinte, ha uma lacute conhecimento
brasileiro sobre o tema, bem como a precariedad®mlegecimento desenvolvido
com base na realidade das empresas brasileiras.

O fato deste estudo também englobar uma analideratqria no nivel do
grupo de trabalho, Ihe confere um diferencial. Biegise que foram realizados
poucos estudos empiricos com foco na criatividadegeupos de trabalho, uma
vez que o estudo sobre criatividade tende a seeotmat nas caracteristicas
individuais (GEORGE, 2007). Ainda, considerando @ueriatividade é um
fendmeno coletivo (PAULUS, NIJSTAD, 2003), a ausérde estudos no nivel
do grupo cria um paradoxo, ainda mais quando ssidena a maior valorizacao
pelas empresas do trabalho em equipe.

No Brasil,por exemplo, segundo Bruno-Faria, Veigdaczédo (2008), ndo
foram verificadas quaisquer referéncias na litegatentre 1997 e 2006, acerca de
pesquisas cientificas considerando grupos criatoworiatividade em grupos.
Observou-se apenas o relato de algumas ideias pkriagsstas, a partir de
observacdes oriundas de suas experiéncias proigsio

No modelo de pesquisa proposto, além da criati@dadbis outros
principais constructos sao estudados: desempentaveia e lideranca auténtica.

Quanto ao desempenho, a relevancia do seu estuelidancia pelo alto
interesse da comunidade académica no tema. Odesempe trabalho é o tépico
mais pesquisado na literatura relativa ao gerereméonde recursos humanos e
comportamento organizacional (BANDURA, JOURDEN, 199BYCIO,
HACKETT, ALVARES, 1990; HAQUE, ALlI, 1998).
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No que concerne ao estudo da lideranca auténgicdném poucos foram os
trabalhos cientificos publicados sobre o tema, @alpeente no cenario nacional.
Existe, portanto, a necessidade de compreendeomaghimplicacdes praticas da
lideranca auténtica no contexto brasileiro (GOBR013). Outros sim, por se
tratar do desenvolvimento de uma teoria relativdmerova, é fundamental
fornecer evidéncias empiricas de sua validade (WMBWA et al, 2008;
COOPER, SCANDURA, SCHIESHEIM, 2005), uma vez quequantidade
limitada de pesquisas empiricas na area tornaildifizvalidacdo do construto
(GARDNER, COGLISER, DAVIS e DICKENS, 2011).

Analisar, assim, a relagdo desses trés construetosggspecial o efeito da
lideranca auténtica sobre o desempenho dos indisido trabalho incluindo o
desempenho criativo, representa importante campoestedo, jA& que o
desempenho constitui variavel de grande valor pararganizacdes. Da mesma
forma, € importante verificar a existéncia de fesomediadores destas relacdes
que contribuem para o entendimento dos mecanisnitzados pelo lider
auténtico para alavancar o desempenho e a criatigide seus seguidores.

Este estudo almeja, ainda, gerar conhecimento galzasar as decisdes
gerenciais. Isto porque, no atual contexto competita busca pelo melhor
desempenho leva as liderancas organizacionaisodazar engajar, em um grau
adequado, as pessoas certas no tempo certo erthdaloaiativos (AMABILE,
KHAIRE, 2008) disseminando a criatividade por tadarganizacao.

Assim, no que tange a pratica empresarial, ostesikd encontrados neste
estudo podem auxiliar as organizacdes no sentidtesenvolver em seus lideres
as competéncias e caracteristicas que exercem mmaacto na criatividade e no
desempenho dos trabalhadores e das organizac@es.didso, os departamentos
de recursos humanos terdo mais informagles solmepeuis selecionar para
ocupar funcbes de lideranca. Ademais, ao exploraerghs caracteristicas
individuais, de grupos de trabalho e da culturaaiganizacdes, o presente estudo
contribui para a identificacdo de capacidades iddais positivas a serem
desenvolvidas em programas corporativos de treintore@m vistas a promocao
da criatividade e ao melhor desempenho dos seabaraldores.
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Ante 0 exposto, a presente pesquisa pretende dmainacuna na literatura
cientifica brasileira, contribuindo para o desemvoénto tedrico e pratico sobre
criatividade, desempenho e lideranca auténticardemodo geral, bem como

expandir o debate acerca dos temas no Brasil.

1.3.
Estrutura do estudo

O presente trabalho encontra-se dividido em ciniacipaiscapitulos. O
primeiro introduz o tema e a relevancia da pesgaisgesentando 0 seu escopo e
principais objetivos. O segundo capitulo traz aisd@v de literatura dos
constructos envolvidos na pesquisa - lideranca ndo&é criatividade,
desempenho na tarelmpowermenpsicoldgico e poténcia do grupo. O terceiro
consolida as hipoteses a serem testadas e o moelmico proposto, bem
comodetalha a metodologia utilizada. O quarto &mtas os resultados
encontrados e as limitagcdes gerais da pesquisaaettg o sexto, Ultimo capitulo,
apresenta as principais conclusdes e implicac@@xds e praticas da pesquisa,
além de propor sugestdes para pesquisas futuras.






2
Referencial tedrico

2.1.
Lideranca

A lideranca se constitui em um fenémeno complex®eqwolve: o lider, os
seguidores e 0 contexto e é tanto ciéncia e razaotoarte e emocdo (HUGHES,
GINNETT, CURPHY, 2005), na medida em que envolveelacdo entre seres
humanos.De uma forma geral, pode-se dizer quealigar € o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou de gnopo rumo a realizacdo de
objetivos, representando uma interacdo entre duasmais pessoas que,
frequentemente, envolve a construcdo e/ou descogastr de situacoes,
percepcbes e expectativas dos envolvidos (BASS);188UCH, BEHLING;
1984, BURNS, 1979).

Destaca-se que o conceito de lideranca tem hoje acepcao muito
diferente da que teve tradicionalmente na histipensamento, desde Platdo. A
evolucdo deste conceito acompanhou o desenvolvimdgsd sociedades e das
necessidades que estas impunham. Antes, o cordeit@leranca permanecia
totalmente preso a ideia de uma biologia especifioalider (ex: LORD,
DEVADER, ALLIGNER, 1986). No entanto, ap0s as rengdles democraticas
dos séculos XIX e XX e do desenvolvimento das ¢#neociais, ocorrido nas
ultimas décadas, houve uma alteracdo no conceitol@@nca, que passou a ter
uma abordagem mais sistémica (CUNHA, 2007).

O estudo cientifico sobre lideranca, contudo, saenexomecou a ser
desenvolvido no inicio da década de 1930. Desd&ogreste estudo tem
evoluido, abordando cada vez mais arelacdo lidprider, bem como as
disposi¢cBes situacionais impostas pelo contexto e&ercicio da lideranca
(COOPEREet al, 2005). Todavia, apesar do acumulo de conhecimembmdo
das diversas teorias que explicam o fenbmeno dealig¢a, este campo de estudo

ainda apresenta lacunas e oportunidades para izagda de pesquisas que
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explicam o fendmeno da lideranca, como para o @ebemento de novas
teorias.

Comoexemplo de nova teoria, destaca-se o cresicgatesse envolvendo o
construto de lideranca auténtica. O conceito derdinca auténtica foi pouco
explorado nos meios académico e empresarial asdas 2000, tendo voltado a
voga devido ao contexto d#ressque, atualmente, se impde as organizacdes e
exige uma nova forma de lideranca, a qual vise@ues a confianca basica, a
esperanca, 0 otimismo, a resiliéncia e o signibicgdvVOLIO, LUTHANS,
WALUMBWA, 2004b).

Nesse cenario, ha de se afirmar que a liderangdmatée o seu
desenvolvimentoenglobamum fator inerenteético eam@JTHANS, AVOLIO,
2003), bem como que esta relacionada a principm®oc transparéncia,
consisténcia, equilibrio e integridade (DEALY, TH®@S, 2006; AVOLIO,
LUTHANS, 2006).

2.1.1.
Autenticidade

O conceito de autenticidade tem sua origem nadfil@grega, refletido no
aforismo (“Conhece a ti mesmo”) inscrito no tempe Apolo em Delfus
(GARDNER, COGLISER, DAVIS e DICKENS, 2011). ConfoemAvolio e
Gardner (2005), os pensamentos de Rogers (1953) ¥96e Maslow (1968,
1971) sé&o os principais para o embasamento do itoroeno parte integrante do
estudo de lideranca. Isto porque, esses dois gutmesideram que se tem
autenticidade quando uma pessoa é consciente detiwaza basica e tem clara e
acurada visao de si e de sua vida, tendo, portanfoco em ser uma pessoa
atualizada e de acordo com o que se propde. Nésisa, la esséncia da
autenticidade compreende conhecer, aceitar e peomarfiel a si mesmo
(AVOLIO et al.,2004a).

Kernis e Goldman (2006), como relatado no artig&dedneret al. (2011),
realizaram uma reviséo literaria do conceito dertigidade e observaram que a
ele se relaciona uma variedade de processos menta@mportamentais que
explicam como as pessoas descobrem e constroem ‘@®$enterior”, e como
esse “eu interior” é mantido ao longo do tempo ® digersas situacfes da vida.
Nesse estudo, os autores observaram, ainda, qoeceim de autenticidade é
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formado por quatro componentes distintos e intacienados, a saber: (1)
conscientizacéo (ciéncia dos desejos, pensamerg@stienentos individuais), (2)
processamento imparcial de informacdes (auséncdistiercoes interpretativas),
(3) comportamento auténtico (acdes congruentes calores e preferéncias
internas) e (4) orientagcdo relacional (busca pdlartara e honestidade na
construcdo de relacgdes).

Assim, o0 conceito de autenticidade esta associado geau de
desenvolvimento moral, emocional e cognitivo de ymasoa (RYAN, DECI,
2003). Desta forma, deve ser visto como pertencanten continuum onde
guanto mais o individuo permanece fiel a seus &ajadentidades, preferéncias e
emocdes, mais auténtico ele se torna (ERICKSON,5)19Blesse sentido,
Erickson (1995) conclui que o conceito de auteddide € autorreferencial e deve
ser visto como um conceito relativo, uma vez quea ymessoa nunca sera
completamente auténtica ou inauténtica, mas siresaptard um maior ou menor

grau de autenticidade.

2.1.2.
Definicao de lideranca auténtica

O construto de lideranca auténtica se baseia noettonde autenticidade.
As primeiras definicbes desse estilo de lideranggiam na década de 1960 e
refletiam a crenca de que a autenticidade de umanmacdo se manifestava
pelos atos de seus lideres (GARDNE&Ral, 2011), por meio de aspectos como
clima organizacional (HALPIN, CROFT, 1966) e higaia (ROME, 1967).

Uma das primeiras definicdes de lideranca autéfica dos autores Rome
e Rome (1967), que dispde:

Umaorganizacao hierarquicaéauténtica, comoum imligina medida em que, por
meio de sualideranga, aceita a finitude, a inceatez a contingéncia;tem
consciéncia  sobresua capacidade de escolha e  sobsmas
responsabilidades;reconhece sua culpa eerros; dstrencriatividade para
gerenciar um planejamento flexivel, o crescimerdad@macaopolitica, bem como
para participarde forma responsavelna comunidad®NE e ROME, 1967, p.
185).
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Ao longo dos anos, a definicdo de lideranca aw@&néidicionou novos
componentes e evoluiu para um conceito multidis@p] pela jungdo de
consideracbes dos campos da lideranca, da ética esdola positiva do
comportamento organizacional (LUTHANS, 2002; AVOLI& al, 2004a;
COOPERet al, 2005).

A definicdo de Luthans e Avolio (2003) segue esifaal, sendo um processo
que surge tanto de capacidades psicolégicas pasitjuanto de um contexto
organizacional altamente desenvolvido, que resmtanaior autoconhecimento e
autorregulacdo dos comportamentos positivos derebdee de seguidores,
promovendo um autodesenvolvimentopositivo (LUTHARY,OLIO, 2003). Os
autores veem o lider auténtico como confiante, raggeso, otimista, flexivel,
transparente, ético com moral orientada para ordutl 0 que prioriza o
desenvolvimento dos seus subordinados em lides=smAos valores auténticos,
as crencas e comportamentos dos lideres autérdEmo®m para orientar o
desenvolvimento dos demais, de modo que, o lidénaco ndo tenta coagir ou
racionalmente convencer seus subordinados (LUTHANSLIO, 2003).

Apesar de ainda ndo haver uma Unica definiciodéealinca auténtica aceita
por toda a Academia, alguns de seus elementososdpactilhados por diversos
estudiosos do assunto (SHAMIR, EILAM, 2005) e, comfe exposto por
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson &00as definicdes
convergem em torno de algumas dimensdes centrais.

Walumbwaet al. (2008) buscaram consolidar o que de fato constitui
construto de lideranca auténtica. Para tal, utdimase dos trabalhos realizados
por eles proprios e outros colegas, como AvolicaedBer (2005), Gardnet al
(2005) e llies, Morgerson e Nahrgang (2005). Cantrargumentado por
Walumbwaet al (2008), estes trabalhos foram utilizados como amaimento
para sua pesquisa por trés razdes, a saber:giiy terte embasamento teérico no
campo da psicologia social e no estudo de autdatie, sem adotar uma
perspectiva indutiva ou filosofica para a lideraagaéntica; (i) explicitamente
reconhecerem o papel central da perspectiva muehializada, bem como seus
desdobramentos e (iii) focam tanto no desenvolvimate lideres auténticos
quanto no de seguidores auténticos. Assim, comoltaeé® de seus estudos,

Walumbwaet al (2008) propdem a seguinte definicdo para lidexaugéntica:
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[...Jum padréo de comportamento do lider que seelzag promove capacidades
psicolégicas e clima ético positivos, visando umaiom autoconsciéncia,

perspectiva moral internalizada, processamento ldgado de informacédo e

transparéncia nos relacionamentos entre lidereseguslores, promovendo um
autodesenvolvimento posittALUMBWA et al., 2008, p. 94).

Cabe aqui ressaltar que esta sera a definicaalelatica auténtica adotada
nesta pesquisa.

Identificam-se, nesta definicdo multidimensional atmstruto de lideranga
auténtica, quatro principais dimensdes subjetiv@s: autoconsciéncia, (ii)
perspectiva moral internalizada, (iii) processameguilibrado de informacodes e
(iv) transparéncia nos relacionamentos. Registrgige esses componentes se
assemelham aos quatro componentes de autenticidadien, cada uma destas
dimensdes representa um aspecto da autenticidalldetioem especial, a forma
como este adequa o0 seu comportamento (WALUMBWA, WAN
SCHAUBROECK, AVOLIO, 2010).

Autoconsciéncia relaciona-se a demonstrar um eme&mio de como se
atribui sentido a realidade e como esse significadlwla comose vé a si mesmo
ao longo do tempo. E o atributo pelo qual o homeuatepconhecer e julgar sua
prépria realidade e estabelecer julgamentos ma@ssatos realizados. Ainda, a
autoconsciéncia relaciona-se a compreensdo daasfergraquezas da natureza
multifacetada do “eu”, por meio da exposicédo do ‘@os outros e da percepcao
do impacto causado (KERNIS, 2003).

Perspectiva moral internalizada esta diretamentéaga na autorregulacéo
(RYAN, DECI, 2003), sendo esta orientada por paslrierais evalores internos
do lider que se sobrepujam as pressdes do grupwgdaizacdo e da sociedade.
Assim, compreende o alinhamento dos valores e asesgposados pelo lider com
suas ag¢oes ao longo do tempo (AVOLIO, GARDNER, 2005

Processamento equilibrado de informacgdes relagerabusca por analisar
todas as informacdes relevantes, abrangendo atenfi@ar as que séo favoraveis as
crencas e as posicoes do tomador de decisdo gaanigue sao contrarias
(GARDNER et al, 2005). Referindo-se, logo, a um comportamento asen
suscetivel a distorcbes (WALUMBWeét al, 2011).
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Por dultimo, transparéncia nos relacionamentos eawtiacionada a
apresentacao verdadeira de si mesmo aos demaisp@sitao a se mostrar de
forma falsa ou distorcida. Tal comportamento proen@vconfianca mutua, o
respeito e a credibilidade (GARDNEBt al, 2005), uma vez que envolve
compartilhar abertamente informacbes e expressdes [pensamentos e
sentimentos verdadeiros (KERNIS, 2003).

Nesse sentido, infere-se que a visdo proposta gdideranca auténtica
sugere que os lideres auténticos agem de acordo pcofundos valores e
convicgOes pessoais para construir credibilidagardar o respeito e a confianca
de seus seguidores (AVOLI@t al, 2004a). Ademais, sugere que os lideres
auténticos buscam compreender como a sua lided@ servir aos outros de
forma mais eficaz (GEORGE, B. 2003).

2.2.
Criatividade

O estudo da criatividade, assim como o estudod#ganca, surgiu focado
no individuo, o ser criativo (ex: BARRON, HARRINGN)1981). Desta forma,
0S primeiros estudos buscaram explorar as carstotes individuas que
favoreciam um individuo ser mais ou menos cria(BBUNO-FARIA, VEIGA,
MACEDO, 2008). O individuo criativo tem sido camrizado como aquele com
iniciativa, que gosta do que faz, que ndo tem neEderrar ou de correr riscos,
que tem confianca em si mesmo e que tem flexilmibdde pensamento. No
entanto, esta lista ndo exaustiva tende a se angplita vez mais, de modo que
ndo € possivel delimitar um perfil Unico para oividlo criativo (BRUNO-
FARIA et al, 2008).

Esse tipo de abordagem, dos tracos, pouco ofesreegpudar as pessoas a
se tornarem mais ou menos criativas em seu amhlerttabalho, além de ignorar
a influéncia do ambiente social para a criatividada inovacdao (AMABILE,
1996).

A base para a pesquisa da criatividade em si s@unna década del1980. A
autora Amabile (1983) foi umas dasprimeiras pessogsopor um modelo,
empiricamente validado, para entender os fatoresoaés e ambientais que
facilitavam ou inibiam a criatividade nas organizs (ZHOU, SHALLEY,
2003).
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Assim, a abordagem contemporanea sobre criatividjaeéssupde que
qualquer ser humano, em suas capacidades norntaipag de produzir trabalhos
criativos em algum dominio e em algum momento, lm®mo assume que o
ambiente social influencia o nivel e a frequénaacdmportamentos criativos
(ZHOU, SHALLEY, 2003).

2.2.1.
Definicdo de criatividade

Existem duas principais definicdes de criatividada.primeira, criatividade
é definida como a producéo de ideias novas e Ategue concerne a produtos,
servigcos, processos e procedimentos (AMABILE, 1983ERNBERG, 1988;
OLDHAM e CUMMINGS, 1996, SHALLEY, 1991; ZHOU, 1998\ segunda
define criatividade como o processo mental peld gsgessoas inventam ideias
novas e uteis (GASPERSZ, 2005; MAYER, 1999).De @mocom Amabile
(1983), esse processo mental ocorre em cinco fasesper: (i) definicdo do
problema ou apresentacao da tarefa; (ii) prepardigd@eracao de solugoes; (iv)
validacéo das solugdes e (v) obtencao do resultado.

Note-se que a primeira definicdo se refere tantpraoesso de geracao de
ideia ou resolucédo de problemas quanto a ideiaroblgma propriamente dito
(AMABILE, 1983).

Csikszentmihalyi (1996) acrescenta que a criatdedaleve mudar um
dominio - uma area do conhecimento - existenterian @m novo. Sob esta otica,
pode se considerar que a criatividade ¢ um doopatd partida para a inovacao.
Entendendo-se inovagdao como a implementagéo beedigiacde ideias criativas
na organizacado (AMABILE, 1996), ou seja, como:

“a implementagéo de um produto (bem ou servigo)onou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método dieetirag, ou um novo método
organizacional nas préticas de negdcios, na orgagép do local de trabalho ou
nas relagées externagOCDE, 2005, p. 55).

Portanto, para algo ser considerado criativo develiferente do que ja foi
anteriormente feito, contudo néo basta ser apdfeasmte, precisa ser apropriado
para algum objetivo (AMABILE, 1996) e ter o poteaicde criar valor para as
organizacdes no curto ou longo prazo (GEORGE, 2007)
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Ha de se observar que a criatividade é um fen6reecial e sistémico que
ocorre na‘interacdo entre os pensamentos de uma pessoa ecamexto
sociocultural” (CSIKSZENTMIHALYI, 1997). Segundo o autor, para qailgo
seja considerado criativo, deve passar por tré&assfa do individuo, a do campo
e a do dominio. O individuo é aquele que iniciarac@sso criativo, propondo
algo novo. O campo, formado por especialistasdeest o0 que foi proposto é ou
nao importante para o enriguecimento de um daddrdormNo caso de julgarem o
proposto como relevante, o produto do trabalho rmtividuo € considerado
criativo.

O conceito de criatividade é geralmente analisadboas6tica de um fator
continuo, com foco em quao alguma coisa é criaBvado como uma deciséo
pontual se algo € ou ndo criativo (AMABILE, 1996ERRY-SMITH,
SHALLEY, 2003). Nessa linha, uma solugao ou ideiativa pode variar de uma
pequena adaptacdo até uma completa quebra de pa{MieMFORD e
GUSTAFSON, 1988; SHALLEY ZHOU, OLDHAM, 2004). Assjroriatividade
€, por natureza, imprevisivel, tendo o potencial réduzir os niveis de
previsibilidade e de seguranca (GEORGE, 2007), ésppomove mudangas que
geram incertezas.

No nivel organizacional, conforme Woodman, Sawyésrifin (1993), a
criatividade pode ser interpretada como a criagdadteis e novos produtos,
servicos, ideais, processos e procedimentos pdvidumds trabalhando em um
sistema complexo. A definicdo pode incluir solugbeativas para problemas de
negocio, estratégias de negodcios criativas ou ngagacriativas em processos no
trabalho (ZHOU, SHALLEY, 2003).

Nessa pesquisa, criatividade sera entendida cayecagdo, por um ou mais
individuos, de novas, uUteis e apropriadas ideiassaucdes dentro de um
ambiente de trabalho (KLIJN, TOMIC, 2010).

2.2.2.
Os componentes da criatividade

O trabalho da autora Amabille (1983), amplamentdato, revisado e
atualizado desde sua primeira publicacdo, estigul ha trés componentesda
criatividade, sendo: (xpertise (ii) pensamento criativo e (iii) motivacdo para a
tarefa.
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Expertise para a autora, € o ponto de partida de todo tralmalativo. Esse
componente refere-se ao conhecimento em determof@diio e € influenciado
pela educacéo formal e informal de um individuan lm®mo por suas habilidades
motoras, cognitivas e perceptivas (ZHOU, SHALLEWYP2). Expertisepode ser
vista como o conjunto de caminhos cognitivos qudepo ser seguidos para
resolver um problema especifico ou realizar umefagiAMABILE, 1996).

Pensamento criativo € o elemento que agrega valdesempenho criativo.
As habilidades de pensamento criativo se aplicaodas os dominios e incluem
um estilo cognitivo de pensar favoravelmente nopasspectivas para 0s
problemas, aplicacdo de técnicas para explorarsnoaminhos cognitivos e um
estilo de trabalho que conduz a persisténcia (AMABI 1996). Refere-se,
portanto, ao conhecimento explicito e tacito retatas estratégias, ao estilo
cognitivo e ao estilo de trabalho apropriado pa@agucéo de ideias criativas
(ZHOU, SHALLEY, 2003).

O componente motivacdo para a tarefa engloba adatiindividual para
com uma dada tarefa e a percepc¢éo sobre a suaapmigivacao para realizar tal
tarefa. Essa motivacdo pode ser intrinseca e s&tdnpor natureza (ZHOU,
SHALLEY, 2003). Deve-se entender, conforme Amal{il®96), a motivacéo
intrinseca como:

“qualquer motivacdo que surge da reacdo positiva wha individuo para as
qualidades de uma tarefa; a reacdo pode ser vividaforma de interesse,
envolvimento, curiosidade, satisfagéo ou desafsitpo” (AMABILE, 1996).

J& motivacdo extrinseca deve ser entendida comimuguamotivacao
oriunda de fontes externas a tarefa.

O modelo da autora Amabile enfatiza o papel davagdio intrinseca como
critico para a criatividade, especialmente no éstdg descobrimento e definicdo
de um problema, para o qual ideias e solu¢desivasasao necessérias, e no
estagio de efetivamente produzir ideias e soluc@iativas (ZHOU, SHALLEY,
2003). Nesse ponto, registre-se que as pesquisd€raicas (AMABILE, 1979;
AMABILE, GOLDFARB, BRACKFIELD, 1990; SHALLEY, PERRYSMITH,
2001; SHIN, ZHOU, 2003) tém buscado comprovar, apete ainda sem
resultados empiricos significativos, a premissaiiiivee de que a motivagéo
intrinseca favorece a criatividade (GEORGE, 2007).
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Desta forma, apesar de os componembgsertisee pensamento criativo
determinarem o que um individuo é capaz de fazeuendado dominio, € a
motivacdo intrinseca para a tarefa que determinaue esse individuo
efetivamente fara (AMABILE, 1996).

Segundo Amabile (1996), todos os trés componedsduenciados pela
exposicdo a treinamento em habilidade e procesdratégicos, pela experiéncia
em atividades criativas e por certos tracos deopaf&lade. Destaca-se que, dos
cinco fatores de personalidade, os fatores corgomidade e abertura a
experiéncias sdo o0s considerados com maior relevaranceitual para o
desempenho criativo (COSTA, MCCRAE, 1992). Aindaracteristicas de
personalidade relativas a independéncia, autodiisgjporientacdo pra assumir
riscos, tolerdncia a ambiguidade, perseverancat@& di@ preocupacdo com a
aprovacao publica estdo relacionadas a criativil@deDMAN, 1980).

Todavia, deve-se reconhecer o fato de que ha foetes de motivacao
extrinseca para a criatividade nas organizacoesOR&E, KING, 2007).
Problemas devem ser solucionados de forma rapediente, as oportunidades
precisam ser exploradas no tempo certo e as idgt#vas precisam ser uteis.
Todas essas pressdes externas podem motivar ogidirmi e ndo séo

necessariamente influéncias negativas para avidatie (GEORGE, 2007).

2.2.3.
Fatores contextuais

Shalley, Zhou e Oldham (2004) e Zhou e Shalley $208visam as teorias
e a pesquisa sobre os fatores contextuais que ateamo facilitadores ou
inibidores potenciais da criatividade nas orgariezac (por exemplo, a
complexidade do trabalho, as relagbes entre ogya®lele trabalho, metas e
prazos, estruturas de recompensa, ambiente ddhwabaico e influéncia da
lideranca). George (2007) agregou a essas revieSeslos mais recentes e
agrupou as influéncias contextuais em quatro categjoa saber: (a) sinais de
seguranca, (b) estimulos diretos a criatividade,s(pervisores e lideres e (d)
redes sociais.

Na sequéncia, os fatores contextuais que influen@acriatividade serao

apresentados seguindo a classificacédo propostaguge (2007).
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Sinais de Segurancga

A criatividade pode ser vista como arriscada paamembros de uma
organizacdo, uma vez que implica algum tipo de fitesao status
qgua.Considerando que as estruturas organizacionasainas sao desenvolvidas
para aumentar a previsibilidade e o controle, @ierdade atua no sentido oposto,
aumentando os niveis de incerteza e de impreviade (GEORGE, 2007).
Ainda, a criatividade esta associada ao risco tasel de falhas e erros, bem
como o processo de geracdo de ideias criativashenvoecessariamente,a
geracdo de ideias intermediarias que ndo s&o retmeovas e/ou Uteis
(GEORGE, ZHOU, 2007). Assim, a criatividade é desemjada na medida em
que os sinais de um contexto de trabalho indicam rgpercussdes negativas
podem acompanhar o processo de geracdo de idatsasy (GEORGE, 2007),
ou seja, quando se cria a percepcao de consegsi@mgativas para quem busca
ser criativo.

Um dos principais sinais de seguranca € a priveeida informacéo. Alge,
Ballinger, Tangirala e Oakely (2006) sugerem que a:

privacidade das informacfes abrange o grau de @datgue a organizagdo

oferece aos seus funcionarios sobre as praticagivels a coleta, armazenamento,
disseminacdo e uso de suas informacOes pessoaisifto as suas agdes e
comportamentos) e a percepcao de tais préaticas degitmas(ALGE et al., 2006,

p. 222).

Alge et al. (2006) teorizam que a privacidade da informacaoemia os
niveis de motivacao intrinseca por meio do aumeotmivel doempowerment
psicolégico. Eles argumentaram que a privacidadeipe que os funcionarios
gerem e desenvolvam ideias sem medo de serem adézcariticas (WESTIN,
1967 apud GEORGE, 2007), bem como que a privacidade crigragpcao da
existéncia de tempo para pensar por conta prépnesspressado de avaliages, 0
que promove a experimentacdo (PEDERSEN, ERil GEORGE, 2007). Note-
se que a experimentacdo € considerada fator crie@ a criatividade
(THOMKE, 2003, CIBORRA, 1996; VICENTE, 1990).
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Lee, Edmondson, Thomke e Worline (2004) realizasamestudo partindo
da premissa que a seguranca psicolégica pode ivaers experimentacdo e
diminuir as preocupacdes sobre possiveis falhasME@NDSON, 2003).
Igualmente, buscaram explorar até que ponto a sist@mcia nas condi¢cdes do
contexto organizacional, tais como: valores nomwoati recompensas
instrumentais e pressdes de avaliacao, influenaa®rperimentacao. Lest al.
(2004) argumentaram que essas inconsisténcias fleteme na reducdo da
seguranca psicolégica, uma vez que podem: (i) alanes niveis de incerteza
dos funcionarios sobre como suas acfes serdo Esed respondidas, (i) ser
uma fonte significativa de estresse e (iii) levaoafusédo, desconfianca e ameaca
potencial (ARGYRIS, 1990; STAW, SANDELANDS, DUTTON981). Em seu
estudo, Leeet al. (2004) descobriram que quando as pressdes dagi@lioram
altas, as pessoas que enfrentam valores incorsstegnesmo com recompensas
sobre a experimentacdo, apresentaram niveis miaissbde experimentacdo, ao
passo que, quando as pressdes de avaliacdo forixas,baalores e normas
inconsistentes levaram a niveis mais elevados geriexentacdo (GEORGE,
2007).

Estimulos diretos a criatividade

Os contextos organizacionais podem criar estimdil@tos, favoraveis ou
nao, ao comportamento criativo dos colaboradores.eQiudos sobre o tema
destacam fatores como: metas de criatividade;oetiltipo de feedback;
expectativa de avaliagdo (ZHOU, SHALLEY, 2003); pam disponivel
(GEORGE, 2007), bemcomo o requerimento de ativslacigativas de um
trabalho (UNSWORTH , PAREDE, CARTER, 2005, ZHOU,AHEY, 2003).

Em relacdo ao estabelecimento de metas, tem-senaissa de que metas
estabelecidas funcionam como um fator basico devagdto, uma vez que (i)
aumentam e direcionam a atencdo e os esforcomndwnsduos para 0s aspectos
importantes de uma tarefa ou projeto e (ii) faamitt aquisicdo de informacéo.
Assim, as metas regulam a direcdo da acéo ao mafluepara o quéa atencgéo se
voltard, o quanto de esfor¢co sera empreendido @ gymnto tempo se persistira
na tarefa (ZHOU, SHALLEY, 2003).



31

Nessa linha, considerando que os individuos ténrgenes recursos
cognitivos limitados, é possivel que as metas dqrecidnem os esforgos para
maior produtividade em uma tarefa, ao mesmo teneguiem a atencao da busca
por ideias criativas sobre o trabalho realizadogd,0oas metas voltadas para
produtividade podem ter um efeito nulo ou até riegasobre a criatividade
(ZHOU, SHALLEY, 2003).

Todavia, € possivel que metas estabelecidas lewemaanaior criatividade.
No estudo realizado por Shalley (1991), a autoeatiicou que quando a meta
estabelecida envolve criatividade, os individuasifio seus recursos cognitivos e
atencdo em serem criativos e, logo, exibem maiuikess de criatividade do que
os individuos para os quais foram estabelecidagsngtie ndo envolviam a
criatividade. Observou-se, também, que na auséteianetas que envolvem
criatividade, as metas de produtividade levavaninds/iduos a restringirem a
atencdo unicamente ao estimulo explicito na metaoesequentemente, a
ignorarem 0s aspectos mais sutis de uma tarefpogeriam ajudar a ser mais
criativo (ZHOU, SHALLEY, 2003).

Nessa linha, observa-se que o estudo de SPELLBRUMBCHER (1975
apud ZHOU, SHALLEY, 2003) ja havia identificado que qaanos individuos
sabem que a criatividade é um fator importante em tsabalho, mesmo na
auséncia de uma meta explicita envolvendo a ddatie, eles sdo mais
suscetiveis a terem comportamentos criativos (ZHEMALLEY, 2003). Ainda,
Unsworttet al. (2005) sugerem que o requerimento de atividadesivas de um
trabalho pode ser uma forte influéncia direta parariatividade. Os autores
definiram esse requerimento como:

a percepcado de que é esperado ou que se precisaigeias relacionadas com o
trabalho [..] a vivéncia tanto dos aspectos psigidds dos requisitos explicitos
(ex: ser orientado para ser criativo) quanto deroatindicios (ex: como a reacdo
as demandas de tarefas a realizar) (UNSWORTH. @085, p. 542).

Assim, infere-se que quando a nocdo que a criatiddé esperada ou
mesmo necessaria para a realizacdo de um trabaloeaficaz e eficiente, os
individuos tendem a se concentrarsua atencao eussesforcos em gerar novas e
apropriadas respostas e solucdes, facilitando engs=nho criativo (ZHOU,
SHALLEY, 2003).
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A expectativa de avaliagdo, ser julgado e criticado outrem, € outro
importante fator para a influéncia da presenca o de comportamentos
criativos. Todavia, as primeiras pesquisas sobresfedos da expectativa de
avaliacdo na motivacdo intrinseca e na criatividad@forme Zhou e Shalley
(2003), chegaram a resultados inconsistentes.

Alguns autores sugeriram que a avaliacdo podefédo disfuncionais na
motivacao intrinseca e na criatividade (AMABILE,789 AMABILE et al, 1990;
SHALLEY, OLDHAM, 1985). A expectativa de ser julgaé criticado diminui a
motivagdo intrinseca ao fazer com que os individimguem em razdes
extrinsecas para se engajar em uma tarefa (exbaraena avalicdo positiva) ao
invés de razdes de motivacdo intrinseca (ex: aafisf de realizar a tarefa)
(ZHOU, SHALLEY, 2003). Entretanto, estudos de ositemtores comprovaram
que a expectativa de avalicdo pode ser positivaneatrelacionada com a
motivagdo intrinseca e a criatividade (SHALLEY, 39HARACKEIWICZ,
ELLIOTT, 1993; JUSSIM, SOFFIN, BROWN, LEY, KOHLHERP992).

Por exemplo, nos dois estudos de Shalley (1998ytara encontrou, no
primeiro, a auséncia de efeito significativo da extptiva de avaliagdo na
criatividade e, no segundo, constatou que (i) alviduos que trabalhavam
sozinhos, que (ii) estavam sujeitos a metas enmdtvecriatividade e que (iii)
tinham a expectativa de ser avaliados demonstramaralto nivel de criatividade.
Juntando os dois resultados, a autora concluitageectativa de avaliagdo ndo
€ prejudicial a criatividade, podendo até mesmobseéfica em determinadas
circunstancias (ZHOU, SHALLEY, 2003).

Além da expectativa de avaliacadfeedbackobtido ao longo da realizacéo
das tarefas assume relevancia para o favorecinmeninibicdo da criatividade.
Nesse ponto, destaca-se o estudo de Zhou (1998)explerou o efeito da
valéncia e do estilo déeedbackna criatividade dos individuos. Entendendo-se
aqui valéncia como o resultado positivo ou negatil® comparacdo da
criatividade individual com os critérios de criadi@de estabelecidonas
organizacfes e, estilo como a maneira pela qie¢dbackeé realizado, podendo
ser informal ou controladora. A autora argumenta qs efeitos conjuntos do

estilo e da valéncia deedbacfavorecem a motivacao intrinseca.
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No referido estudo, a autora conclui que o efedovdléncia foi menos
relevante do que o do estilotBedbacktendo sido observada maior influéncia da
valéncia positiva para a ocorréncia da criativid&eanto ao estilo dieedback
constatou-se que o estilo informal foi o mais digaiivo para a ocorréncia da
criatividade.lsto porque a natureza informal ®@edback- ndo restritivo ou
constrangedor e que ndo impde a vontade ou dedejapiem da deedback
(ZHOU, 1998) - leva o seu receptor a percebé-loacorformativo e apoiador e,
como resultado, a reagir de uma maneira mais pasifidemais, no contextodo
feedbackinformal, os colaboradorestendem a perceber qué® davorecidas e
apoiadas as suas competéncias e a sua autodetgimaaassim, apresentam um
maior nivel de motivacdo intrinseca (DECI, RYAN, 889apud ZHOU,
SHALLEY, 2003) e maiores niveis de criatividade @, SHALLEY, 2003)

Outro estimulo direto a criatividade é a pressademopo, normalmente
considerada como inibidora da ocorréncia de corapwnhtos criativos
(GEORGE, 2007), visto que desencoraja a experipg@otae aumenta a
aplicabilidade da forma ja estabelecida de se zaalas tarefas (AMABILE,
1996). Note-se, contudo, que estudos mais recemtEsm que a relagéo entre a
pressdo do tempo e a criatividade tende a seric@ai(BAER, OLDHAM, 2006;
OHLY, SONNENTAG, PLUNTKE, 2006).

Os fatores mencionados neste subitem- Fatores Qoaie - compreendem
uma lista ndo exaustiva dos estimulos diretos atividade e tomados em
conjunto, estes diferentes fatores tém um efeigmifstativo na criatividade.
Entretanto, cabe observar que ndo € a presencaséunca de um fator externo,
por si sO, que afeta positivamente ou negativamertesempenho criativo, mas
sim a forma como as pessoas percebem esses fabotestuais que influenciam
a criatividade (ZHOU, SHALLEY, 2003).

Supervisores e lideres

Supervisores e lideres vém sendo reconhecidosgs@ntpenhar um papel
fundamental na criacdo de um contexto de traballeosgja favoravel ou ndo a
criatividade e as maneiras pelas quais os gespm@sm incentivar ou inibir a
criatividade continuam sendo um foco relevantestied® (GEORGE, 2007).
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Estudos realizados, buscando analisar a relacd@eloe da criatividade,
indicam que a criatividade é favorecida quandoessages valorizam a opinido de
seus colaboradores (ANDREWS, FARRIS, 18pudZHOU, SHALLEY, 2003);
adotam comportamentos nao controladores (OLDHAMMMINGS, 1996);
desenvolvem interacbes abertas e promovem o eaowajo (KIMBERLY,
1981; OLDHAM, CUMMINGS, 1996; TIERNEY, FARMER, GRA 1999).

Assim, se o0s gestores dao o apoio e fornecem osstecadequados para 0s
funcionarios serem criativos (AMABILE, CONTI, GOONLAZENBY,
HERRON, 1996), € mais provavel que ocorra a atdederiativa. Nessa linha,
observa-se também que a pesquisa empirica, realpadBenedetti e Carvalho
(2006), com a finalidade de identificar a dinamilgainovacdo nas organizacdes
brasileiras, comprovou que o lider tanto pode egéimcomo inibir a criatividade
das pessoas.

Em estudos mais recentes (ex: JANSSEN, 2005; R2O&6), o papel do
gestor também foi abordado e algumas formas pelass geles podem
proporcionar um ambiente de trabalho favoravel aaticidade foram
identificadas, comofornecéeedbackvoltado ao desenvolvimento do colaborador
e da tarefa (GEORGE, ZHOU, 2007). George e ZhoO{R@entificaram duas
outras formas em que os gestores podem proporcionaambiente favoravel a
criatividade que ainda nao tinham sido previameelacionadas a criatividade
(GEORGE, 2007), a saber: justica interpessoal &argga cognitiva.

As autoras descobriram que essas formas de justigde confianca
interagem com o humor positivo e negativo dos iiddius para explicar a
criatividade. Desta forma, quando os supervisagesnacom justica interpessoal e
sdo confiaveis, eles contribuem para criar a pedmmle um ambiente seguro
para a geracdo de ideias criativas, que, por saa &eim estimulo direto a
criatividade. Assim, quando os empregados saadtvataom dignidade, bondade
e respeito (justica interpessoal alta), eles tenderassumir 0s riscos que
acompanham a criatividade. Ainda, quando os fuidcios acreditam que 0s seus
gestores sdo profissionais, bem informados, comfgstee dedicados (confianga
cognitiva alta), isso € um estimulo a criatividageis os funcionarios sentem-se
mais seguros que seus gestores irdo estimulare@danuidade asideias criativas
(GEORGE, 2007).
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No que concerne ao estudo da influéncia dos estibdiderancas na
criatividade, pesquisas empiricas indicam que elifiexs formas de liderancga estao
relacionadas a criatividade dos empregados (exABIBOAS, 2010; AMABILE
et al, 2004; GEORGE, ZHOU, 2007; SHALLEY, GILSON, 20@HIN, ZHOU,
2003, 2007; KAHAI, SOSIK, AVOLIO, 2003; TIERNEt al, 1999; SCOTT,
BRUCE, 1994).

Por exemplo, Scott e Bruce (1994) argumentaram aueeoria LMX
(Leader-Member Exchanpsugere que a qualidade da troca ou relacéo emtre
supervisor e seu subordinado deve estar relaciocada a capacidade de
inovacdo do subordinado. Isto porque, com o0 tengosupervisor e seus
subordinados podem desenvolver um relacionamensaitalgualidade em que os
subordinados ganham confianca, autonomia e dissento no desempenho de
tarefas e na tomada de decisdo, os quais permitisi@as subordinados ter a
oportunidade de serem inovadores. Os autores amne\que a qualidade da troca
lider-membro entre um empregado e seu supervisoa g@ositivamente
relacionada ao comportamento inovador do empreganimea sua percepcao de
um clima favoravel a inovagdo. Os resultados destelo validaram as hipdteses
testadas.

Tierney et al(1999) examinaram a influéncia da lideranca naticitde
usando um modelo de interagdes contemplando astedsticas dos empregados,
caracteristicas dos lideres e a teoria de LMX. é3siltados do estudo sugerem
que a motivacao intrinseca dos empregados, o estijoitivo e a LMX afetam
significativamente o desempenho criativo.

Outro exemplo € o estudo das autoras Shin e ZlBJ2Elas examinaram
a influéncia da lideranca transformacional e doseoradorismo na criatividade
dos seguidores. As autoras testaram as hipoOteseguee (i) a lideranca
transformacional se relaciona positivamente comriatiidade do seguidor,
aumentando a sua motivacao intrinseca; (ii) o cwaderismo modera a relacéo
entre lideranca transformacional e criatividadequa, para os seguidores com
maiores niveis de conservadorismo, esse estiladéeahca terd uma relacdo
positiva mais forte com a criatividade do que pasaeguidores com nivel mais
baixos de conservadorismo e (iii) a motivacdo mseta media a relacéo
moderada entre a lideranca transformacional, ceaderismo e criatividade. Os

resultados mostraram que a lideranga transformalcidai positivamente
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relacionada com a criatividade do seguidor; quemservadorismo moderou a
relacdo entre esse estilo de liderancae criatieidadpor fim, que a motivacao
intrinseca parcialmente mediou a contribuicdo dadidca transformacional para a
criatividade e totalmente mediou a contribuicdolidaranca transformacional

pela interacdo do conservadorismo com criatividade.

Destaca-se que, apesar da quantidade de estuda®mfuenaram o efeito
positivo do estilo de lideranca transformacionatnatividade dos colaboradores
(ex: HOWELL, AVOLIO, 1993; JUNG, CHOW, WU, 2003; KEER, 1992;
SOSIK, KAHAI, AVOLIO, 1998), ha casos em que osuteelos indicam o efeito
contrario (ex: BASU, GREEN, 1997; JAUSSI, DIONNHEO03; KAHAI et al.
2003).

Em suma, para que a criatividade ocorra em umanmagho, refletindo-se
em um desempenho mais elevado, os gestores predégagnporte e promové-la,
uma vez que sao eles que detém o conhecimento gabfecolaborador tem
maior potencial criativo, bem como séo eles quedénsideravel influéncia sobre
0 contexto no qual a criatividade pode ocorrer (BHARY, GILSON, 2004).

Redes Sociais

As teorias de criatividade indicam que a criatidiel& em parte um processo
social (AMABILE, 1983; WOODMANEet al, 1993). Conforme Simonton (1984)
afirma: “O sucesso da ‘psicologia social da criatividadelige que o individuo
criativo seja alocado dentro de uma rede de relacOaterpessoais”
(SIMONTON, 1984).

No ambiente de trabalho, mais especificamentergatoomo o apoio dos
gestores e as influéncias sociais resultantes teragéo de grupos, séo
considerados importantes antecedentes da criad@i@@ERRY-SMITH, 2006).
Nessa linha, também tem sido proposto que a comgéuce as interagcdes com
diversos individuos tendem a favorecer a criatdd@AMABILE, 1996; FORD,
1996; WOODMANEet al, 1993).

Ha uma variedade de formas de avaliar os diferetipes de interacdes
sociais que um individuo pode ter, dentre as gouaisnceito de for¢a do lago é
tido como a caracterizacéo basica das relacoeaisG@RANOVETTER, 1973).
Segundo o autor, relacbes com lacos mais forteshesma um alto nivel de

proximidade emocional e interagédo relativamentgueate e de reciprocidade,
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enquanto as relacdes de lacos mais fracos envoteenparativamente baixos
niveis de proximidade e interacdes.

As relacbes de lacos fortes tém uma variedade defib®s intuitivos,
como o apoio social e confianca (KRACKHARDT, 199davia, as relacdes de
lacos fracos podem ser particularmente benéfices pariatividade, apesar da
“forga intuitiva” dos lacos fortes (PERRY-SMITH, BHLEY, 2003).

Os lacos fracos envolvem niveis mais baixos dea@bee interacao e, logo,
sdo menos similares entre os participantes (CO$ERRapudPERRY-SMITH,
2006; GRANOVETTER, 1982), bem como apresentam megmu de
redundancia nas conexdes entre distintos circubogais (GRANOVETTER,
1973). Assim, o conjunto de contatos de lacos frade um individuo o
proporciona relacionamento com uma colecdo hetagagé&le pessoas, com
diferentes origens e formas de fazer as coisa®neg resultado, fornece acesso a
uma amplitude de diferentes perspectivas (PERRYISMEHALLEY, 2003).

Esta exposicdo a informacdo ndo redundante praparanaior base para
compreender as nuances de possiveis solucdes cuEresentam, o que pode
aumentar a criatividade ao facilitar recombinac@egnitivas e favorecer
conexdes incomuns (MUMFORD, GUSTAFSON, 1988; SIM@N, 1999).
Ainda, oacesso a informacao ndo redundante é particente significativo para a
criatividade, uma vez que deve reforcaregpertise de um individuo, seu
conhecimento relevante de um dominio (GLYNN, 1396/ONTON, 1999).

Reforca-se aqui que expertiseé um dos trés componentes da criatividade
(AMABILE, 1996) e que guanto maiorexpertisede um individuo, maior a sua
capacidade de gerar potenciais solucdes e vakdéPBERRY-SMITH, 2006), o
que, consequentemente, favorece o seu desemperdivocfMUMFORD,
GUSTAFSON, 1988; SIMONTON, 1999).

Os lagos sociais fracos facilitam ainda a autonprmama vez que 0s
individuos tendem a nédo se identificar fortemerten m grupo, bem como é
mais provavel que se definam com um ser Unico, S2mrronsiderar como parte
das diversas conexdes (COSER, 1975). A exposiciitagos fracos pode servir,
portanto, como um indutor que leva a pessoa a bulioacGes previamente
inexploradas ou fonte de inspiracdo que conduz pessoa a novas ideias
(PERRY-SMITH, 2006).
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Desta forma, a heterogeneidade e a n&o redundd@ecianformacgdes
esperadas dos lagos fracos sdo dois fatores quenaja explicar por que os lagos
fracos estdo associados com uma maior criativilRERRY-SMITH, 2006).

Os lacos sociais mais fortes por sua vez, ao gonttas lacos fracos, pode
restringir a criatividade (PERRY-SMITH, 2006; PER¥IITH, SHALLEY,
2003). Os lagos fortes tendem a ser associadosdeosas redes de individuos
semelhantes (GRANOVETTER, 1973), onde ha fluxotirglanente rapido de
informacfes similares e redundantes, o que podeniivar ainda mais o
desenvolvimento de atitudes, opinides e crencagaditnadas. Além disso, o
tempo necessério para interagir na rede de lacasforées podem prejudicar as
atividades criativas (CSIKSZENTMIHALYI, 1996), beoomo a facilidade e o
alto nivel de conforto associados a essas redesnptichitar a necessidade de
buscar fontes diversas de informacao e de conhatinfjd ANSEN, 1999).

Outro fator caracteristico das redes de lagos f@rtea sua maior
susceptibilidade a influéncias sociais, levandc seembros a apresentar maior
conformidade (GRANOVETTER, 1973; KRACKHARDT, 199®)bserva-se que
a conformidade é geralmente considerada como wmrktritivo da criatividade,
pois restringe a autonomia (AMABILE, 1996).

Além da forca dos lacos, outra caracteristica adac@es sociais € a
centralidade de um individuo na rede. Os atores afim centralidade, em
comparagao com as pessoas menos centrais, SAProf@@ssos a ter consciéncia
de tudo o que estd acontecendo na rede, devideuaangplo acesso aos membros,
e a serem percebidos como terstatus elevado (IBARRA, 1992). O amplo
acesso e gtatusdos individuos centrais devem favorecer a confiandiscricao
pessoal necessarias para que se incorra em ristoglados, necessarios a
criatividade (PERRY-SMITH, SHALLEY, 2003).

Ha de se considerarque os efeitos para a criatigida baixa centralidade
na rede de uma organizacdo podem ser minimizadtss pwnexdes dos
individuos fora da organizagcéao. As conexdes exsgooasibilitam a conexao com
pessoas de areas relacionadas e diferentes. Apsiog lacos externos, uma
pessoa pode obter uma vasta gama de possibilicdEeslucées para a sua
organizacdo, melhorando os processos relacionao® pensamento divergente
e autbnomo e com a criatividade (PERRY-SMITH, 2006)
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As pesquisas empiricas sobre criatividade gerabneighoram o0s
parametros de relacionamento estabelecidos naaget® redes sociais (BRASS,
1995 apud PERRY-SMITH, 2006). Desta forma, foram poucos sti@os que
tratam do tema (ex: PERRY-SMITH, 2006; UZZl & SPIRED05; PERRY-
SMITH, SHALLEY, 2003).

Em um dos estudos mais recentes, Perry-Smith (200B)ou o constructo
de redes sociais para entender como 0s contextEssse relacionam com as
contribuicdes criativas dos individuos. Os reswsachdicaram que lagos mais
fracos sdo geralmente benéficos para a criatividaatpuanto os lagos mais fortes
tém efeitos neutros. Quanto a centralidade, odtaglis mostraram que ela esta
associada de forma mais positiva com a criatividguindo os individuos tém
poucos lacos fora da organizacdo, bem como que nabicacdo de alta

centralidade na organiza¢do e muitos lacos exter@0® a ideal.

2.3.
Desempenho

Originariamente, o termo desempenho surgiu reladorao funcionamento
de maquinas e equipamentos, sendo entendido como comunto de
caracteristicas ou possibilidades de atuacao (SO&1&A 2007). Nessa linha, as
medidas de desempenho priorizavam fatores comgengdismo e turnoverdos
empregados (GUZZO, JETTE, KATZELL, 1985).

Atualmente, o desempenho humano pode ser enteodido acao explicita
e resultante da influéncia e da dindmica de vaisadestintas, como cultura,
condicbes de trabalho, caracteristicas individu@igmpeténcias, estilo de
lideranca, processo produtivo e motivacdo (SOUZ& al, 2007).
Especificamente no contexto de trabalho, o desehgpérentendido como o grau
de aderéncia das atividades realizadas por um ithaivcom os padroes
estabelecidos (NAYYAR, 1994), podendo ser defiridmo a proficiéncia com a
qual os individuos agem e se comportam de fornevaate para a organizacdo
(MOTOWIDLO, BORMAN, SCHMIT, 1997). Destaca-se quel@sempenho tem
sido ha muito considerado uma funcdo da motivag@asehabilidades (VROOM,
1964apudTUULI, ROWLINSON, 2009).
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No ambiente corporativo, o desempenho é tambémltaptel das
competéncias inerentes ao individuo, bem como dagdes interpessoais, do
ambiente de trabalho e das caracteristicas da ipegdio (BRANDAO,
GUIMARAES, 2001).

Ressalta-se que sempre serdo verificados, no d¢ontaganizacional,
comportamentos formalmente esperados, denominamopartamentos préprios
do papel exercido na organizacdo, bem como comperts néo incluidos nos
comportamentos esperados e que até ultrapassatpeasativas formais (BRIEF,
1998). Nesse passo, o desempenho pode se relagiosaomportamentos de
cidadania organizacional (desempenho no contexto) ao tarefa em si
(desempenho técnico), foco de estudo desta pesquisa

O comportamento de cidadania organizacional € ummpodamento
individual discricionario (sem recompensa), nacetdimente reconhecido pelo
sistema formal, que promove o efetivo funcionamelamrganizacdo (ORGAN,
1988). Esses comportamentos podem ser analisabl@s@ica de sete dimensodes,

a saber. comportamento de ajuda, desportismo, ae@aldorganizacional,

obediéncia organizacional, iniciativa individual, irtvede civica e
autodesenvolvimento (PODSAKOFF, MACKENZIE, PAINE,ABHRACH,
2000).

O desempenho na tarefa € a proficiéncia com queligiduo executa as
atividades formalmente reconhecidas como parte edo tsabalho (BORMAN,
MOTOWIDLO, 1993), ou seja, sdo comportamentos irngmso individuo em
funcdo das atividades que desempenham, indepenusntee de serem definidos
como seus. Assim, 0s comportamentos relacionaddesempenho na tarefa séo
diretamente relacionados com 0 ndcleo técnico dganeactes, tanto pela
execucao de seus processos técnicos quanto peldemedo dos requisitos desta
natureza (MOTOWIDLO, VAN SCOTTER, 1994).

Observa-se que as atividades relacionadas ao deskmpa tarefa sdo de
carater prescritivo (KATZ, KAHN, 1966), normalmendentificadas na descricao
de cargos e funcdes, bem como sdo aquelas avataltasupervisor do ocupante
de uma funcao (BRIEF, 1998). Nessalinha, quandengsregados utilizam suas
habilidades e conhecimentos técnicos na producéermgou servicos, ou quando
realizam atividades especializadas relacionadastes eprocessos, eles estao

engajados em comportamentos de desempenho na(afdNaSCOTTER, 2000).
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O desempenho individual é, portanto, resultado de processo de
desenvolvimento pessoal facultado por condicoeanmzgcionais (ANTUNES,
2012). Ademais, o desempenho na tarefa é fomenpamdouma cultura de
lideranca confiavel (ROBBINS, 2004), que vise a iwamdo (SOUZAet al,
2007), a autonomia (BLANCHARD, 2007) e a resporigiie dos seguidores
(ANTUNES, 2012).

2.3.1.
Desempenho, criatividade e lideranca auténtica

Criatividade e Desempenho

O bom funcionamento de uma organizacdo, segundo ((864), provém
de trés tipos basicos de comportamentos: compontasee captacédo e retencdo
de empregados, comportamentos relacionados ao pesbkm das fungdes e
comportamentos inovadores e espontaneos que d8tAala que é determinado
pela funcdo do empregado e que sdo essenciais pafarevivéncia da empresa.
Dos comportamentos inovadores e espontaneos, destE 0S comportamentos
voluntérios de criatividade (GEORGE, BRIEF, 199f#)ndamentais para as
organizacdes que necessitam de mudancas e melborigsas praticas, rotinas,
produtos e servicos para lidar com mudancas no ea®hi desafios e
oportunidades (REGO, SOUSA, PINA, CUNHA, CORREIAER-AMARAL,
2007).

Nas empresas, a criatividade dos funcionarios éation fundamental para
que se atingir a exceléncia no desempenho (ESKINDSBAHLGAARD,
NORGAARD, 1999), em especial, no atual contexto metmtivo. Colaboradores
criativos apresentam maior habilidade para a solug& problemas e,
consequentemente, atingem niveis de desempenhoosapd GONG, HUANG,
FARH, 2009; WOODMAN, SAWYER, GRIFFIN, 1993; MCADAMKEOGH,
2004).

Allen, Lee, D., e Tushman (1980) investigaram, Estados Unidos, as
consequéncias da criatividade em uma amostra deioharios da area de
pesquisa e desenvolvimento e comprovaram que o artempento criativo dos

seguidores é um relevante antecedente dodesemperniabalho.
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Assim, tem-se a seguinte hipétese a ser testageesente estudo:
H1: Quanto maior a criatividade de um individuo, hher serd o seu

desempenho.

Lideranga Auténtica e Desempenho

Dado que tanto o desempenho quanto a criatividade cdlaboradores
ocorrem dentro de um contexto, € fundamental cersic papel das liderancas
organizacionais. Os gestores eficientes facilitasesempenho e a criatividade,
fornecendo os instrumentos necessarios para senpeskar uma funcdo, como
treinamento adequado, equipamentos e ferramentgamento apropriado e
informacéo suficiente. Na auséncia de condicOesuadtas, até os individuos
altamente motivados ndo apresentam um patamar delede desempenho
(BATMAN, 1998 apud ANTUNES, 2012). Assim, um processo de desempenho
efetivo depende, além dos instrumentos e estratégphretudo, de uma lideranca
eficaz e eficiente (SOUZAt al, 2007).

Cada vez mais, dentre os diferentes estilos e forde lideranca, se
verificam evidéncias de que uma abordagem autédéfidaderanca € desejavel e
eficaz para o alcance resultados positivos e duradonas organizacoes
(GEORGE, B., SIMS, MCLEAN, MAYER, 2007; GEORGE, B003). Os
beneficios pessoais da autenticidade incluem nimais "ideais” de autoestima,
niveis mais elevados de bem-estar psicologicoisentos avancados de amizade
e desempenho elevado (GRANDEY, FISKE, MATTILA, JAR§ SIDEMAN,
2005; KERNIS, 2003).

Walumbwaet al. (2008) propdem que quando os lideres tém conhatime
e agem de acordo com os seus verdadeiros valoeggas e forcas, ao mesmo
tempo em que favorecem e ajudam os demais a fazerem@smo, promovem
niveis mais elevados de bem-estar, o que, porezjampactam positivamente o
desempenho dos seguidores (RYAN, DECI, 2001). Eindesnos Estados
Unidos, na China e no Quénia, Walumbetaal. (2008) encontraram resultados
gue indicam que o reconhecimento de um lider comténéico esta associado a
melhores indices de desempenho, cidadania orgé@madc satisfacdo com o

supervisor, satisfacdo no trabalho e comprometionemtn a organizacao.
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Os lideres auténticos tém a capacidade de exilirdpa de abertura e
clareza em seus comportamentos e relacionamentas, meio do
compartilhamento de informacdes, da boa receptieida contribuicbes de
terceiros e da predisposicao de forndeedbackconstrutivo, ndo controlador, aos
membros de suas equipes (AVOLKD al, 2004a; GARDNERet al, 2005).
Perante tais comportamentos, seus seguidorestem@dgmesentar elevado capital
psicolégico (LUTHANSet al, 2007; LUTHANS, YOUSSEF, AVOLIO, 2007),
aqui entendido como:

um estado de desenvolvimento psicolégico positvond individuo caracterizado
por: (1) ter confianca (autoeficacia) para fazer esforco necesséario para a
obtencdo de sucesso em tarefas desafiadoras; £&)y fama atribuicdo positiva
(otimismo) acerca do seu sucesso atual e futurpséB perseverante em relagéo
aos seus objetivos, redefinindo caminhos quandessétio, a fim de alcancéa-los
(esperanca); e (4) quando diante de problemas ecmibtlades, ser capaz de
sustentar-se e adaptar-se (resiliéncia) para aleang sucesso. (LUTHANS,
YOUSSEF e AVOLIO, 2007, p.3).

Assim, quando a lideranca é auténtica, os quattades do capital
psicolégico tornam-se pontos cruciais no estabekedio das bases do
desempenho individual (GARDNER, SCHERMERHORN, 20@)desempenho
organizacional também se relaciona aos tracos Ipgicos positivos, como
esperanca, otimismo e resiliéncia (PETERSON, WALWHE BYRON,
MYROWITZ, 2009). Quando as capacidades de efic&speranca, otimismo e
resiliéncia se combinam no conceito de capitalghdigco, elas disparam uma
capacidade de agir critica a execucdo de objetvasptivacdo e ao sucesso, 0
qué resulta em desempenho (STAJKOVIC, 2006).

Desta forma, Avolieet al. (2004b) entendem que o desempenho na tarefa e
no contexto, comumente influenciados pelo proce$solideranca, sao mais
sustentaveis quando influenciados especificameate processo de lideranca
auténtica, devido a identificacdo com o lider, &fiemca, a esperanca, ao
otimismo e as emocgdes positivas existentes nadelagtre o subordinado e o
lider auténtico. As evidéncias empiricas apontam guideranca auténtica tem
sido positivamente relacionadaao engajamento maltra, acomportamentos de
cidadania organizacional dos seguidores e ao des#gmp(AVOLIO et al,
2004b; GARDNERet al, 2005; GEORGE, B., 2003; ILIE& al.,, 2005).



44

Gardner e Schermerhorn (2004) destacam que umdadsfas do lider
auténticoé elevar o otimismo de seus seguidordign®m (1998) argumenta que
0os otimistas tendem a apresentar niveis mais elevatk motivacdo, de
desempenho, de satisfacdo profissional, de matalperseveranca.

lies et al. (2005) sugerem que os lideres auténticos tendder ama
influéncia positiva sobre os comportamentos ao risem o sentimento de
autodeterminacdo dos seus seguidores, que, povegiiaaumenta a motivacao
intrinseca (DECI, CONNELL, RYAN, 1989), resultandem um melhor
desempenho (Walumbwet al, 2008). Gardnet al. (2005) também usaram a
abordagem da teoria da autodeterminacéo para axpbtieno os lideres auténticos
contribuem para niveis elevados de bem-estar, @amgajto e desempenho de seus
seguidores (DECét al, 1989; HARTER, SCHMIDT, HAYES, 2002).

O lider auténtico também é aquele que busca tesgeaéncia nos seus
relacionamentos e, consequentemente, tal compartepremove a confianga
matua, o respeito e a credibilidade (GARDNERal, 2005; AVOLIO et al,
2004a). Nesse sentido, ha mais indicios de quden Huténtico cria condi¢cdes
para que seus seguidores percebam um maior cordoblee 0 seu préprio
desempenho (GARDNER, SCHERMERHORN, 2004), bem cawwwéce a seus
seguidores terem um melhor nivel de desempenho,vemauea confianca e a
credibilidade modulam o acesso do lider ao conhetione a cooperacéo de seus
seguidores (ROBBINS, 2004).

Diante do exposto, tem-se a seguinte hipétese destada no presente
estudo:

H2: Quanto maior a lideranca auténtica do superiomaior sera o

desempenho na tarefa dos seguidores.

Lideranga Auténtica e Criatividade

Os lideres auténticos agem de acordo com os vaocesviccdes pessoais
profundas, o que se reflete na construcdo de oslacientos pautados na
credibilidade, no respeito e na confianca (GARDN&Ral, 2005; AVOLIO et
al., 2004a). Desta forma, estes lideres encorajam raumicacdo, aceitam
contribuicbes dos seus seguidores, forneteaabackconstrutivo (AVOLIO et

al., 2004a; GARDNERet al, 2005), incentivando a existéncia de diversosgmnt
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de vista e a construcdo de redes de relagbes dbocatdo com os seguidores
(AVOLIO et al, 2004).

Nesse passo, os lideres auténticos contribuem quaeaos seguidores
tenham um nivel elevado de capital psicolégico (HANS, AVOLIO, AVEY,
NORMAN, 2007; LUTHANS, YOUSSEF, AVOLIO, 2007) e,do, niveis mais
elevados de motivagdo intrinseca para a realizdgdotarefas (STAJKOVIC,
2006; WALUMBWA, PETERSON, AVOLIO, HARTNELL, 2010)condigcédo
essencial para a criatividade (AMABILE, 1996). kiduos com alto nivel de
capital psicoldgico tendem a se esforcar mais quatdeditam que sdo capazes
(autoeficacia), apresentam expectativas positivagantp aos resultados
(otimismo), possuem forca de vontade e geram nfastigolucées para os
problemas (esperanca) e respondem de forma mats/pgeerante adversidades
(resiliéncia) (AVEY, REICHARD, LUTHANS, MHATRE, 2010).

George, B. (2003) argumenta também que a forma quadd os lideres
auténticos motivam os seus seguidores € pelo éstabento de um senso de
propdsito para eticamente entregar produtos ingesde servicos superiores
comgualidade que se mantenha insuperavel duranfeetiodo prolongado.

Adicionalmente, tem-se que os lideres auténticegaeh o sentimento de
propriedade individual na tomada de deciséo, dainclo de maneira transparente
os desafios enfrentados e utilizando um processamequilibrado de
informacdes (GARDNERt al, 2005; PETERSONMt al, 2012), o que se reflete
no aumento da percepcao de autonomia. Destaca-se pgla teoria da
criatividade, a participacdo na tomada de decis@epercepcao de autonomia sao
pré-condicdes essenciais para os resultados osatMVABILE, 1988).

Walumbwa et al. (2010) dispdem que tais comportamentos do lider
auténtico se associam com um maior nivel de ideatfio relacional, em
oposicdo a identificacdo classica, onde o foco é&upressdo da propria
individualidade em favor da outra pessoa (KELMAMNS5R). Desta forma, os
lideres auténticos ndo se caracterizam como aggeéekevam seus subordinados
a suprimirem parte da sua identidade, limitando tonte valiosa de criatividade,
mas sim como aqueles que lideram para que hajactéaale.
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Ante o exposto, o lider auténtico pode ser conaditeaquele que favorece
um ambiente em que os individuos se sintam acefmsiados e habilitados a
participarem, sem consequéncias negativas (GARDBER, 2005; GEORGE,
B. 2003), ou seja, percebam um ambiente de segusicoldgica que promove
0S comportamentos criativos. Assim, tem-se a seghipotese a ser testada no
presente estudo:

H3: Quanto maior a lideranca auténtica do superiomaior sera a

criatividade dos seguidores.

2.4.
Empowerment psicolégico

O interesse no estudo danpowermenpsicoldgico se difundiu em um
cenario em que a competicao global e as continugsmgas requereram que as
organizacdes tivessem colaboradores proativos \&adwres (DRUCKER, 1988
apud SPREITZER, 1995). Assim, o0 conceito dsmpowermentderiva da
necessidade de as organizacbes modernas se adecuasse novo ambiente
competitivo, dinamico e complexo, no qual o relaaimento entre gestores e
subordinados é visto como uma estratégia de difexe#o e agregacao de valor
no mundo corporativo. Ao longo das ultimas décadase conceito foi bastante
explorado na literatura empirica (ex: BATEMAN, SNEL 2006;
HERRENKOHL, JUDSON, HEFFNER, 1999; SPREITZER, 199%EIFFER,
DUNLOP, 1990; CONGER, KANUNGO, 1988) e os autoresgaram a diversas
definicbes parempowerment

Pfeiffer e Dunlop (1990), por exemplo, defineampowermentomo a
capacitacao e valorizacdo do funcionario de detexda empresa, para que ele
possa contribuir de forma mais efetiva na resoldg#oproblemas de seu local de
trabalho. Randolph (1995) reconhece quengpowermentdentro do contexto
organizacional, é a liberacdo do poder que as pesgopossuem pelos seus
conhecimentos por meio da motivacao interna. Palanadbn (1998), trata-se de
uma referéncia comum na década de 1980 ao envaitomdireto dos

funcionarios nos processos de inovacao.
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Sob a édtica da delegacdo de podeeppowermetambém se faz presente
na literatura. Slack, Chambers, Harland, Harrisodoknston (1997) citam o
empowermentomo importante indutor para conceder aos colalooes a
autoridade necessaria para empreender mudancasbathd em si, assim como
na forma como ele é desempenhado. Herrenlkbhhbl. (1999) definem o
empowermentomo um conjunto de procedimentos que buscam eagée e o
envolvimento das pessoas com o trabalho e que popelsiona-las a tomar
iniciativas e a interferir no processo produtivanceuas acdes. Cunningham e
Hyman (1999), concluem que por meio dmpowermerg possivel obter o
comprometimento dos empregados para as decisdeatégitas, visando
melhorar o desempenho da organizacéo.

De acordo com Bateman e Snell (2006gnopowermenparte do conceito
de que a descentralizacdo do poder, pela delegdeaatribuicbes e de
responsabilidades aos funcionarios, é benéficarmifge que os subordinados
tenham a liberdade e a autonomia necessarias graea suas proprias decisoes.
De tal modo, os funcionarios participaram ativaraeihd processo decisoério da
organizacao, dividindo as decisbes com 0s ges&riego, assumindo um maior
senso de responsabilidade e de comprometimento.

Uma perspectiva alternativa, empowermentpsicoldgico, surge ao se
distinguir os atributos situacionais dos aspectognitivos inerentes a esses
atributos e ao se considerar os efeitos da motivagéinseca para uma tarefa
(THOMAS, VELTHOUSE, 1990).

Nesta pesquisa, empowermentsera considerado pela sua perspectiva
psicoldgica. Isto porquese entende que para afienexisténcia dempowerment
€ preciso que os individuos acreditem e se sintampoderados pelos seus
superiores (DAINTY, BRAYAM, PRICE, 2002).

Dada a disposi¢cdo pessoaledmpowermenpsicologico e a propensao que
os individuos tém de atribuir qualquer motivac&ultante para o “eu” e nao as
condicOes externasempowermenpsicologico esta associado com a motivacao
intrinseca em oposi¢do a motivacdo extrinseca (BRELDAG, 1977; DECI,
RYAN, 1985). Nessa linha, o constructo elapowermenpsicoldgico é definido
por Spreitzer (1995) como uma motivacao intringeaaifestada em um conjunto
de quatro cognicbes que refletem a orientacdo dendividuo em seu trabalho,

sendo elas: significado, competéncia, autodetegéma impacto.



48

Significado é o valor atribuido aos objetivos epaiopésito do trabalho,
julgados estes em relagcdo aos ideais e principidéviduais (THOMAS,
VELTHOUSE, 1990). Segundo Fulford e Enz (1995), ungividuo vé maior
sentido em seu trabalho quando ele acredita que atigidades tém um
significado importante e que lhe sdo atribuidasndga responsabilidades.
Significado envolve, portanto, a adequagao entreeqaisitos de um papel de
trabalho e as crencas, valores e comportamentoandandividuo (BRIEF,
NORD, 1990).

Competéncia refere-se ao sentimento pessoal defi@diwa, ou seja, na
convicgdo de que se conseguira desempenhar aastamh habilidade e sucesso
(GIST, 1987; FULFORD, ENZ, 1995). Bandura (1989)yeacenta que esta
cognicao é influenciada pela confianca de um inldieino seu dominio técnico
para a realizacdo de uma tarefa, bem como pelaxqexctativa de desempenho
dado o esfor¢co que é capaz de realizar.

Autodeterminacdo remete a liberdade que um indoviigm para realizar
suas tarefas da forma como desejar (SPREITZER,)1898utora sugere ainda,
conforme Bell e Straw (1989) e Spector (1986), queautodeterminacao
demonstra o sentimento de autonomia de uma pessoaw suas proprias
decisbes no trabalho em termos de tempo, métddw & esforgo.

Impacto refere-se ao grau no qual um individuoditaegue o seu trabalho
faz uma diferenca relevante para que o alcancendebjetivo final determinado e
refere-se, também, ao quanto este individuo aereqlie pode influenciar nos
resultados da organizacdo (SPREITZER, 1995).

Em conjunto estas quatro dimensdes refletem uneatagéo, mais ativa do
que passiva, na qual o individuo deseja e se saptez de moldar o seu papel e 0
seu contexto de trabalho (SPREITZER, 1995).

Por fim destaca-se que Kirkman e Rosen (1997, 1&9@Jiaram o conceito
de empowermenpara o nivel do grupo. Os autores argumentaranoggupos
com maior nivel deempowermenttendem a apresentar maior motivacao
intrinseca, pois percebem maiores niveis de paéneautonomia no desempenho
de suas tarefas, bem como consideram suas ta@fas mais significativas e

impactantes.
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2.4.1.
Empowerment psicolégico, lideranca auténtica, desempenho e
criatividade

Empowermen®Psicoldgico e Lideranca Auténtica

Yulk (2010) propbe que a lideranca pode condenpowermentaos
seguidores para que 0s objetivos das organizagéiesn salcancados. Nesse
sentido, o estudo da relagaoetapowermentom os diversos estilos de lideranga
sdo validos para testar tal proposicdo. Diversasdes ja foram conduzidos
visando relacionar oempowerment psicologico ao estilo de lideranca
transformacional (ex: FULLER, MORRISON, JONES, BRAWL999; KARK,
SHAMIR, CHEN, 2003; AVOLIO, ZHU, KOH, BHATIA, 2004)Estes estudos
comprovaram, em geral, que ha uma relacado postiri@ o estilo de lideranca
transformacional e empowermenpsicolégico (ZHU, SOSIK, RIGGIO, YANG,
2012).

Apesar dos poucos estudos empiricos realizados gvaréguar a relacao
entre a lideranca auténtica e aspectasrgmwermenfAVOLIO et al, 2004),no
campo tedrico empowermentem sido considerado um dos mecanismos pelo
quais o lider auténtico influencia os seus segegl(GEORGE, B., 2003; ILIES
et al, 2005). Por exemplo, Spreitzer (1996) constatoa gs seguidores de
gestores que promoveram um clima organizacionals miaclusivo e que
prontamente compartilhavam informacdes, ambas tegirsticas comportamentais
de lideres auténticos, relataram niveis mais etesyde&empowermenpsicologico.

Considerando-se que a liderangca auténtica pressyypdeo lider aja de
acordo com seus valores morais, seja verdadeirsigmre com outros, além
dedemonstrar o seu “eu interior” (GARDNERal, 2005), acredita-se que toda e
qualquer atitude desse lider possa ser caractarizatho de alto grau de
autenticidade. Desta forma, a autenticidade preseos relacionamentos entre
lideres e subordinados € o fator que irda moldar edacionamento.

Como visto anteriormente, os lideres auténticosnade acordo com seus
valores e convic¢des pessoais, 0 que se refleteredibilidade e integridade,
assim como no respeito e na confianca de seusdeegsi(AVOLIOet al, 2004a,
GARDNERZet al, 2005). Outro aspecto a destacar € que tal fatbém se reflete
no estimulo ao comprometimento auténtico dos segesd(SHAMIR, EILAM,
2005).
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A busca pelo estabelecimento de relacionamentospasentes, bem como
a busca de se ter um processamento equilibradafdemiacbes leva o lider
auténtico a compartilhar abertamenteinformacdepressdesdos pensamentose
sentimentos verdadeiros (KERNIS, 2003) e, como emquidncia, induz que seus
seguidores também o fagam (LUTHANS, AVOLIO, 2008¢sse sentido, espera-
se que essa comunicagdo aberta e de mao-duplacnoi# a percepcado do
seguidor sobre a sua capacidade de influenciae@sads de seu lider e, portanto,
que este seguidor tenda: (i)a apresentar um maiel e autodeterminacéo e (ii)
a perceber um maior significado e impacto do sebatho (CONGER,
KANUNGO, 1988; THOMAS, VELTHOUSE, 1990).

Ainda, a lideranca auténtica € considerada o edéldideranca que visaa
restaurar a confiancabasica, a esperanca, o otonsmesiliéncia e o significado
(AVOLIO, LUTHANS, WALUMBWA, 2004). Assim, espera-sgque o lider
auténtico transpareca nos seus relacionamentosotsom pelos quais age e,
portanto, o seu propdsito maior. Avolio e Gardr2806) argumentam que o lider
auténtico ajuda as pessoas a encontrarem o sajiofie a conexdo com 0 seu
trabalho, na medida em que favorece a confiancaompwmetimento dos
seguidores e incentiva estruturas de inclusdavesliéticos positivos.

Note-se que os lideres auténticos valorizam e hsmmm as diferencas
individuais e, nesse sentido, tendem a melhor iiiflzart os talentos dos outros e
as formas como motiva-los a explora-los (LUTHANS/@LIO, 2003). Isto €, o
comportamento auténtico do lider, por ter autodéns@a e a capacidade de
melhor conhecer a avaliar os demais e o ambieani&,com que o lider auténtico
melhor perceba as necessidades de seus seguideneseeelas atue. Assim, no
quesito de desenvolvimento de competéncias dosideegs, espera-se que a
percepcdo dos seguidores sobre suas proprias @nmo@et seja mais clara
quando sob lideranga auténtica. Ademais, espegaes® lider auténtico priorize
o feedbackconstrutivo para 0s seus seguidores - um compondrdge do
empowermenfWALUMBWA et al, 2010).

Em relacdo a cognicdo autodeterminacaoedgowermenipsicologico,
espera-se que o lider auténtico seja capaz de widgen as capacidades
psicolégicas positivas de seus seguidores (IL&ESI, 2005). Ainda, espera-se
que o lider auténtico favoreca um maior senso tlenamia nos seus seguidores,

visto ndo tentar coagir ou racionalmente convesees subordinados, mas sim
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utilizar seus valores auténticos, suas crencasrg@®amentos para orientar o
desenvolvimento dos demais (LUTHANS, AVOLIO, 2003 senso de

autonomia dos colaboradores faz com que eles ememinculo mais forte com o
lider e sua visdo, gerando um nivel de comprometionmais profundo com o

trabalho, que, por sua vez, contribui para 0 emgado em processos criativos
(AVOLIO et al, 2004; AMABILE, 1997).

Nesse contexto, acredita-se que seja favorecidambiente propicio para o
empowermenpsicolégico. Tal proposi¢cao vai ao encontro agjpess tedricas
sobre lideranca auténtica que dispde que os segside lideres auténticos se
sentem com um maior grau denpowermenpsicolégico (WALUMBWA et al,
2010; GEORGE, B., 2003; ILIE& al, 2005). Assim, o presente estudo propde e
testa a seguinte hipotese:

H4: Quanto maior a lideranca auténtica do superionnaior sera

oempowerment dos seguidores.

EmpowermentPsicolégico e Desempenho

Devido ao alto interesse da comunidade académiocatgraa desempenho,
sdo consideraveis as evidéncias empiricas sobreelacdo positiva do
comprometimento dos seguidores, da produtividade desempenho nos niveis
individuais e de grupo com o constructo denpowerment(ex: CHEN,
KIRKMAN, KANFER, ALLEN, ROSEN, 2007; SEIBERT, SILVE,
RANDOLPH, 2004; SPREITZER, KIZILOS, NASON, 1997).sAevidéncias
empiricas também sugerem que os comportamentadetanb sentido de delegar
poderes sao significativamente relacionados comtavatao e o desempenho dos
seus seguidores (LIU, FANG, 2006).

A teoria doempowermenpsicolégico tem como presun¢do basica que os
individuos mais empoderados apresentam desempenipericc quando
comparados aos individuos com menor grau edgpowerment(THOMAS,
VELTHOUSE, 1990). O melhor desempenho advém, eotiteos fatores, da
flexibilidade adquirida para identificar e solucawros obstaculos que o limitam
(COOKE, 1994) sem recorrer a especialistas ou a&sarguias superiores
(PARKER, TURNER, 2002).
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Conforme Tuuli e Rowlinson (2009), admite-se queimdividuos que
sentem que o seu trabalho € significativo e quegermhendo suas
responsabilidades no trabalho tém um impacto smbreemais, apresentam maior
motivacdo para empreender esforcos no sentido demethor desempenho
(LIDEN,WAYNE, SPARROWE, 2000). Ainda, os individugsie percebem que
tém as competéncias necessarias para realizar agalho e a autonomia para
escolher como o fazer, também superam em desempenba@olegas com menor
grau de empowermentpsicolégico (BANDURA, 1986; GIST, MITCHELL,
1992).

Spreitzer (1996) argumenta que os individuos queeatem com um nivel
mais elevado dempowermenpsicoldgico acreditam que tém maior autonomia e
impacto nos processos do trabalho e no seu desammerportanto, sdo mais
propensos a ter maior motivagao intrinseca e, cuesgemente, se engajar nos
seus respectivos papéis de trabalho (WALUMBWEA al, 2010). Ademais,
Thomas e Velthouse (1990) dispéem que quando ogidods se sentem com
maior grau de empowermentpsicolégico, ha maior predisposicdo para
comportamentos proativos, tais como: flexibilida@sjliéncia e persisténcia.

N&o obstante o anteriormente mencionado, ressaltpie as evidéncias
empiricas sobre a relacdo entreempowermene o desempenho apresentam
contraposi¢cbes (CHEMt al., 2007; SEIBERTet al., 2004; DEWETTINCK,
SINGH, BUYENS, 2003; THOMAS, TYMON, 1994).

Na revisdo da literatura sobmmpowermentpsicologico realizada por
Dewettinck et al. (2003), conclui-se que empowermenfpsicoldgico explica
apenas marginalmente a variacdo no desempenho, égpticado cerca de 6% da
variacdo no desempenho do empregado. Liu e Fan@6)2encontraram
evidéncias que oempowermentpsicolégico explicou, significativamente e
substancialmente, a variagdo no desempenho indivighr meio da motivacao
intrinseca e extrinsecaq{R 0,69), indicando que a relacdo ergnepowermene
desempenho pode ser indireta. Tuuli e Rowlinson0O4R0 por sua vez,
encontraram resultados que confirmam qusmpowermentpsicolégico tem
consequéncias comportamentais positivas e dirat@asgdesempenho na tarefa e
no contexto, como efeitos indiretos, parcialmentediados pela motivacao

intrinseca, pelas oportunidades de desempenhae Ipabilidades dos individuos.
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Ante o exposto, de acordo com o disposto por Thamidslthouse (1990),
0 presente estudo propde e testa a seguinte hepotes
H5: Quanto maior o empowerment psicologico, maiopeopensao de um

individuo apresentar desempenho superior.

EmpowermenPsicoldgico e Criatividade

O empowermenpsicologico é considerado uma contribuicdo funddaie
para a criatividade, pois afeta positivamente a ivagdio intrinseca dos
colaboradores (AMABILE, 1996; SPREITZER, 1995). @gtores Thomas e
Velthouse sugerem que empowermenpsicolégico é tido como uma causa
proximal da motivacdo intrinseca para a tarefa e shtisfacdd (THOMAS,
VELTHOUSE, 1990).

A motivacao intrinseca para a tarefa refere-seran gm que um individuo
(i) é guiado pelos seus proéprios valores, ao idedsormas e padrdes sociais e (ii)
esta interessado em ou fascinado com uma taredtaese engaja para o bem da
propria tarefa (UTMAN, 1997). Segundo o modelo demponentes da
criatividade, a motivagéo intrinseca € uma dasuénmitias mais importantes e
significativas sobre a criatividade de um individyAMABILE, 1996;
SHALLEY, 1991, 1995).

Zhang e Bartol (2010) teorizam queempowermenpsicologico pode ter
influéncias importantes sobre a disposi¢do de wivithuo para se envolver em
processos criativos. Os autores argumentam quedguan colaborador percebe
que os requisitos do seu trabalho lhe sédo pesso@msignificativos e
importantes, ele tende a envidar maiores esforca gampreender e abordar os
problemas, em busca de uma solucdo, sob multigespgctivas, usando uma
ampla variedade de informacdes de distintas foatgerando um significativo
namero de alternativas (GILSON, SHALLEY, 2004; JABE91apudZHANG,
BARTOL, 2010).

Ainda, Zhang e Bartol (2010) dispdem que quandoingividuo acredita
que tem a capacidade de executar uma tarefa ca@sssy@utodeterminacéo para
realizar a tarefa e capacidade de moldar os reesltdesejados por meio de seus
comportamentos, este individuo devera se conceatrauma ideia ou em um
problema por mais tempo e de forma mais persistéDECI, RYAN, 1991;
SPREITZER, 1995). Nessa 6ticaempowermenpsicoldgico é considerado um
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processo que favorece um individuo a iniciar unraféaae a nela persistir
(CONGER, KANUNGO, 1988). O colaborador com alto wrade
autodeterminacdo também sera mais propenso a augcess, explorar novos
caminhos cognitivos e a brincar com ideias (AMABIgfal, 1996).

Alencar (1996) argumenta que é fundamental paraodupdo de ideias
criativas, que o0s colaboradores tenham autonomisg percebam que a
organizacdo em que trabalham esta aberta a noe&s id disposta a aceitar
possiveis mudancas benéficas. Assim, 0 senso dencmmia estimula a
criatividade: ‘a liberdade de agir desperta a vontade de 'agBTERNBERG,
O’HARA, LUBART, 1997).

Desta forma, o presente estudo propde e testaumszpipotese:

H6: Quanto maior o empowerment psicolégico, maiopeobabilidade de

um individuo ser criativo.

2.5.
Eficacia coletiva e poténcia do grupo

O conceito de eficacia coletiva tem suas raizesonstructo de autoeficacia
(LEWIS, 2011), entendido como o sentido de comajquas pessoas acreditam
que possuem sobre 0s aspectos da sua existéricyna a capacidade de
executar tarefas (BANDURA, 1997). Bandura (198&tplou que essa sensacao
de capacidade podese estender para o nivel do,gefiletindo-se na crencga sobre
a competéncia coletiva. Assim, a eficacia coleticeta de uma capacidade
emergente que deriva de crencas de cada membommmeniéncia de um objetivo
comum, sendo influenciada tanto pelo individuo ¢mgor processos cognitivos
coletivos (LEWIS, 2011; GIBSON, 1999). Bandura adtssque:

Um grupo, evidentemente, opera por meio do compmtdéo de seus membros.
S&80 pessoas que agem coordenadamente na direc@iondecrenca comum e,
portanto, ndo ha um ente externo (mente do grupmjndo a cognicdo, a

aspiracdo, a motivacdo e a regulacéao do grupo (BAIRB, 2000, p. 76).

Nesse sentido, Bandura (1982) introduziu o concaoceficacia coletiva
como sendo a crenca compartilhada por um grupo e ®njunto de
competéncias para se organizar e executar as agbessarias ao atingimento de
um dado nivel de resultado esperado. Assim, dedacoom a teoria social
cognitiva, quanto maior o senso da eficacia caetimelhor o desempenho do
grupo (BANDURA, 1997).
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As teorias sugerem que 0 senso coletivo de cagudeighode ser um
importante determinante da eficacia e eficiénciamegrupo (BANDURA, 1986;
GUZZO, YOST, CAMPBELL, SHEA, 1993; SHAMIR, 1990). Arenca do
grupo de que ele é capaz de lidar com certas saéefiamportante, uma vez que a
eficacia coletiva, variavel especifica de uma dilafa e contexto, influencia o
inicio da acdo do grupo, o quanto de esfor¢co o@itép exercer e por quanto
tempo o esforco se mantera (STAJKOVIC, LEE, NYBERM)9).

No nivel individual de analise, as pesquisas saoltvacdo estabelecerem
que a autoeficacia é fortemente correlacionada esemdpenho (GIBSON,
RANDEL, EARLEY, 2000). Outras correlacdes ja estiatae empiricamente
validades sdo as de autoeficacia com resolucao roelemas (CERVONE,
PEAKE, 1986), com adaptacdo a novas tecnologiakL(HEMITH, MANN,
1987) e com capacidade de aprendizado (CAMPBELLCKETT, 1986) e
treinamento (EARLEY, 1994).

No nivel do grupo, a eficacia coletiva tem sidacgnada a resolucao de
problemas por grupos (KLINE, MACLEQOD, 1997), aoeqptizado de um grupo
(EDMONDSON, 1999), bem como ao desempenho em ssvi@ industria e em
contextos especificos (GIBSON, 1999; LITTLE, MADIGA 1997; GIBSON,
RANDEL, EARLEY, 2000).

Até a década de 1990, o conceito de eficacia wvale@ira tratado
similarmente ao conceito de poténcia do grupo gaptw, ha ambiguidade na sua
definicho até a época. A poténcia do grupo passowosfigurar como um
constructo independe ao passo que foram sendo aagrega sua definicdo
atributos que a diferenciavam da eficacia coletwmo um todo (STAJKOVIC,
LEE, D., NYBERG, 2009). Desde entéo, a poténcigmgpo é considerada uma
caracteristica geral sobre crenca na capacidadsndgrupo para executar uma
ampla gama de tarefas em diferentes atividades (Z&&D, BLAIR,
PETERSON, ZAZANIS, 1995), enquanto a eficacia ¢wadetse relaciona a
atividades em um dominio especifico (GIBSON, 1E2®NDURA, 1997).

Para fins desta pesquisa usaremos o conceito éagtdo grupo, aqui
entendido como:

“a poténcia do grupo refere-se a crencas generadigabbre as capacidades do
grupo em diferentes tarefas e contextos (ou sejesso grupo sera bem sucedido
ndo importa a tarefa)(GULLY, INCALCATERRA, JOSHI, BEAUBIEN, 2002).
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Na mesma linha que a eficacia coletiva, tem-sequa@to maior a poténcia
do grupo, mais positivos sdo os resultados coletivotidos (GULLY et al,
2002). Ainda, a poténcia do grupo € consideradanportante antecedente do
desempenho (LEE, D., FARH, CHEN, X., 2011; STAJKOWt al, 2009;
HIRSCHFELD, JORDAN, FIELD, GILES, ARMENAKIS, 2006ULLY et al,
2002; LESTER, MEGLINO, KORSGAARD, 2002), tanto niwel dos individuos

quanto no de grupos de trabalho.

2.5.1.
Poténcia do grupo, lideranca auténtica, desempenho e criatividade

Poténcia do Grupo e Lideranca Auténtica

A lideranca é um componente chave da poténcia uleogfGUZZOet al,
1993). Os comportamentos dos lideres voltados pataelegacdo de poderes e
para o aumento da motivacéo intrinseca sao pasitimte relacionados a eficacia
dos individuos (CONGER, KANUNGO, 1988; THOMAS, VEHDUSE, 1990).
Quando os membros do grupo participam da tomaddedesdes, vivenciam
oportunidadespara expandir seus conhecimentosndgreins com 0S outros, e
adquirir novas habilidades, aumentando assim a efiacia (LATHAM,
WINTERS, LOCKE, 1994).

Comportamentos dos lideres que favorecam o coitmganento de
informacdes, incluindo informacdes estratégicas,redacionam positivamente
com a eficacia coletiva (SRIVASTAVA, BARTOL, LOCKE006) e a poténcia
do grupo (KIRKMAN, ROSEN, 1999). Ainda, aspectosncofornecimento de
feedback suporte, encorajamento, respeito e confiancariboein para a
autoeficacia do individuo (LUTHANS, YOUSSEF, 2007).

Os lideres auténticos, como anteriormente descists aqueles que tém
padrbes de comportamentos voltados, entre outiaasg@ara 0 processamento
equilibrado de informacbes e a transparéncia ndaciomamentos, tendo,
portando, os comportamentos acima identificados fquerecem a poténcia do
grupo. Em outras palavras, o lider auténtico eltabaima relacdo transparente e
de confiangca com seus seguidores, em que seusiseggise tornam conscientes
de suas forcas (GARDNER, SCHERMERHORN, 2004; PETBR&t al,

2012), participam do processo decisério, tém opattdes para aumentar seu
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conhecimento e adquirir novas habilidades e, ptotaendem a apresentar niveis
mais elevados de autoeficdcia (WALUMBWAal, 2011).

A poténcia do grupo, composta pelo conjunto degpe@es individuais dos
seus membros sobre as capacidades do grupo ementifertarefas e contextos,
por sua vez, tende a apresentar a mesma influéliautoeficacia, sendo,
portando, favorecida pelo estilo de lideranca dig&nNesse sentido, o presente
estudo prop0e e testa a hipotese de que:

H7: Quanto maior a lideranca auténtica do superiomaior a percepcao

da poténcia do grupo pelo seguidor.

Poténcia do Grupo e Desempenho

A poténcia do grupo, por definicdo, esta relacianadrenca na capacidade
de executar as acdes necessarias para se atingdadm nivel de resultado
esperado (BANDURA, 1982). As evidéncias empirica&nanstram que 0s
grupos com maiores niveis de poténcia sdo maiazefic(CAMPION, PAPPER,
MEDSKER, 1996; SHEA, GUZZO, 1987apud STAJKOVIC, LEE, D.,
NYBERG, 2009), sugerindo que as organizacdes padethorar o desempenho
dos grupos por niveis crescentes de poténcia. A€msias apontam para uma
relacdo positiva e direta entre a poténcia do geipodesempenho (LE& al,
2011; STAJKOVICet al, 2009; GULLY et al, 2002; LESTER, MEGLINO,
KORSGAARD, 2002).

Desta forma, em consonancia com o0s estudos am®grigropde-se a
seguinte hipotese:

H8: A percep¢do individual de poténcia do grupo &stliretamente

relacionada ao desempenho dos seus membros.

Poténcia do Grupo e Criatividade

No nivel individual, autoeficacia se configura comwna condi¢do
necessaria para a criatividade, pois alimenta aegéto intrinseca — “motor” do
processo criativo. Ainda, a distincdo entre escollma nova forma de realizar
algo e a forma rotineira pode estar relacionadaniael de autoeficacia do
individuo (TIERNEY, FARMER, 2002). Nesse passo,rgaanaior a percep¢ao
de autoeficacia de um individuo maior seré: (a)aamopensao a aceitar desafios,

(b) o seu esforco e motivacdo envolvidos na regliaadas tarefas, e (c) a sua
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persisténcia diante dos obstaculos (BANDURA, 1983)ps aspectos relevantes
e favoraveis a criatividade.

Considerando que os processos criativos envolveto geau de incerteza
por natureza (GEORGE, 2007), a confianca na prama@acidade de executar
uma tarefa é um fator que reduz a percepcéo do eismimenta a motivagdo para
criar algo novo. Desta forma, a autoeficacia est&itipa e diretamente
relacionada com a criatividade.

Assim, a poténcia do grupo, conjunto de percepgidisiduais dos seus
membros, tende a apresentar a mesma influénciatdafigacia, ou seja, quanto
maior a poténcia, maior a criatividade.Ante o expgsropde-se:

H9: Quanto maior a percepcédo individual da poténcibb grupo, maior

serda a criatividade dos seus membros.
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Metodologia

3.1
Modelo da pesquisa

Esta pesquisa foi concebida de forma a empiricaanistar a relacdo da
lideranca auténtica com a criatividade e o desehpea tarefa. Os constructos
de empowermentpsicolégico e de poténcia do grupo foram introdagi no
modelo da pesquisa, pois, como visto anteriormesdie, considerados tanto
favorecidos pela lideranca auténtica (ex: AVOIldtal, 2004; WALUMBWA et
al., 2010; WALUMBWA et al, 2011) quanto favorecedores da criatividade (ex:
ZHANG, BARTOL, 20010; BANDURA, 1997, ALENCAR, 1996 do
desempenho na tarefa (ex: TUULI, ROWLINSON, 2009)J,LFANG, 2006,
CAMPION et al, 1996).

O presente estudo teve como base o modelo teduesentado a seguir

(Figura 1), no qual foram propostas nove hipoteses:

Controles Contextuais
Cultura de Aprendizado Continuo
Cultura de (

lTamanho da

Empowerment
Psicolégico

H5

Lideranga
Auténtica

Criatividade

Poténcia do
Grupo

Desempenho
na tarefa

H2

Controles do Subordinado

jénero, idade, instrucao, experiéncia na fungao, tem

onalidade
cida

Figura 1: Modelo da Pesquisa
Fonte: Prépria
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H1: Quanto maior a criatividade de um individuo, hher serd o seu
desempenho.

H2: Quanto maior a lideranca auténtica do superiomaior sera o
desempenho na tarefa dos seguidores.

H3: Quanto maior a lideranca auténtica do superiomaior sera a
criatividade dos seguidores.

H4: Quanto maior a lideranca auténtica do superiomnaior é o
empowerment psicologico dos seguidores.

H5: Quanto maior o empowerment psicolégico, maiopeopensado de um
individuo apresentar desempenho superior.

H6: Quanto maior o empowerment psicolégico, maiopeobabilidade de
um individuo ser criativo.

H7: Quanto maior a lideranga auténtica do superiomaior a percepcao
da poténcia do grupo pelo seguidor.

H8: A percepcao individual de poténcia do grupo &stliretamente
relacionada ao desempenho dos seus membros.

H9: Quanto maior a percepcédo individual da poténcip grupo, maior

sera a criatividade dos seus membros.

3.2.
Tipo de pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como inferenaaitgativo. Utilizou-se
uma pesquisa de levantamento de dados estatigticoseio de questionarios
estruturados para investigar a relacdo entre oscipais constructos aqui
analisados: lideranca auténtica, criatividade em@gnho. Tal configuragéo de
método de pesquisa, quantitativa com questionfgasdos, buscou neutralizar a
influéncia do pesquisador.

O levantamento dos dados foi amostral. Ressaltarsea partir do estudo
de uma amostra, é possivel generalizar ou fazejagdes acerca de uma
populacdo (COOPER, C., SCHINDLER, 2003), descreverdk forma
quantitativa as suas atitudes e opinides (CRESWEQQ3).
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Entretanto, o método escolhido apresenta limitggigse elas destaca-se a
impossibilidade imposta ao pesquisador de expligarificados subjetivos e de
obter uma analise mais detalhada deopinides es@ecifle cada participante
(GUNTHER, 2006). As demais limitacdes desta pesgs@& abordadas no item
4.2.1 — LimitagOes do Estudo.

3.3.
Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu durante os meses de owveendezembro de
2013. Os dados foram obtidos de duas fontes distimgfestores e subordinados,
no intuito de aumentar a credibilidade dos resokambtidos.

Para a coleta de dados foi disponibilizado um dudtio estruturado, por
meio eletrbnico, que deveria ser respondido porgastor e alguns de seus
subordinados. No caso de o participante da pesgaisgestor, lhe era solicitado
que indicasse até trés dos membros de sua equipdgmabém responderem ao
guestionario.

A estratégia de coleta de dados foi, primeirameoiiéer as respostas dos
gestores para, depois, por meio deles, obter astsmlos membros das suas
equipes. Todos gestores selecionados para serewidados a participar da
pesquisa trabalham em empresas clientes do BNDEfSic@ Nacional de
Desenvolvimento Econdémico e Social), em especialefmartamento de Bens de
Consumo, Comércio e Servicos da Area Industrial,trabalnam no proprio
BNDES.

Assim, um e-mail com tink doquestionario foi enviado para cerca de 250
gestores de diversas empresas brasileiras, bem émnmswblicitado que estes
gestores indicassem outros gestores da mesma zagaoi para também
participarem da pesquisa.

O questionario, apesar de ser acessado por um (nicocontinha um
universo de perguntas distinto para os gestoregra @ seus subordinados. O
questionario dos gestores envolveu a avaliacdo rdesmos sobre: (i) a
capacidade absortiva - aprendizado de exploracé@aesa onde trabalha, (ii)
avaliacao individual de alguns membros de suaspegupara 0s quesitos de
criatividade e desempenho, (iii) sua personalidhde) como envolveu a coleta
de informacbes sobre dados demograficos pessoada eempresa. Ja o
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questionario dos subordinados envolveu a percedgdomesmos sobre: (i) a

cultura de aprendizagem continua e cultura de ger@ento de errosda empresa
onde trabalha, (i) seempowermenpsicoldgico, (iv) a poténcia do seu grupo de
trabalho, (v) sua personalidade, (vi) a liderangi&ratica do seu gestor, além da

coleta de informac6es sobre dados demogréaficoegiess da empresa.

3.3.1.
Escalas

Lideranga Auténtica

Para verificar se 0s respondentes reconheciamgesieres como lideres
auténticos, foram utilizados os dezesseis itens muiegram o Authentic
Leadership Questionnaird WALUMBWA et al, 2008). Por estes itens sao
medidos os quatro elementos que compdem o consteulaleranca auténtica:
autoconhecimento (quatro itens), transparéncia cicelal (cinco itens),
processamento equilibrado de informacfes (tréss)iten perspectiva moral
internalizada (quatro itens). Observar que estal@$é se encontrava disponivel
em portugués (VILAS BOAS, 2010). O respondente dawassinalar uma opgao
em uma escala Likert de cinco pontos, que variaga(l) nunca até (5)
frequentemente, se ndo sempre. Exemplos de itesta darte sdo: “Meu chefe
iImediato busca analisar todos os dados relevantes @e se decidir” e “Meu
chefe imediato age de forma coerente com os proxipe defende”. O Alfa de
Cronbach original é de 0,84.

O valor considerado para cada observacdo foi ohpidla média dos
dezesseis itens da escala em consonancia com Wauetkal. (2010), onde a
escala foi considerada como composta por uma déoensica de lideranca
auténtica.

Cabe observar que esta escala tem se configurado oanstrumento de
medida mais frequentemente utilizado sobre lideraagténtica (GARDNERt
al., 2011).
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Criatividade

Foram utilizados os oitos item do instrumento desktdo por Zhou e
George (2001). Para cada um dos oito itens in\akiigy 0 respondente deveria
assinalar uma opcado em uma escala Likert de cinatop, que variava de (0)
discordo plenamente até (4) concordo plenamente.ekemplo de item desta
parte € “O meu subordinado sugere novos caminhos @@ngir metas ou

objetivos”. O valor original do Alfa de Cronbachrp@&ssa medida é 0,96.

Desempenho na tarefa

Utilizou-se a escala de Williams e Anderson (19€1)yespondente deveria
assinalar uma opcdo em uma escala Likert de setygoque variava de (1)
discordo plenamente até (7) concordo plenamenta, gada um dos sete itens
investigados. Um exemplo de item desta parte é ‘tiestna desempenho superior
na execucdo de suas func¢des”. O Alfa de Cronbagimakdesta escala é 0,91.

Empowermenpsicologico

A percepcao dempowermenpsicologico dos subordinados foi obtida pela
escala de Spreitzer (1995). Nesta escala doze stamsestados, sendo trés para
cada uma das quatro cogni¢cdeempowermenpsicoldgico: (i) significado do
trabalho realizado, (i) confianca nas competéncraividuais, (iii) grau de
autodeterminacao e (iv) impacto das tarefas retdza

Para cada um dos doze itens investigados, o resptendeveria assinalar
uma opcdo em uma escala Likert de sete pontosyap@a de (1) discordo
totalmente até (7) concordo totalmente. Um exerdpldem desta parte € “Posso
decidir por conta prépria como vou realizar o nrabalho”. O valor original do
Alfa de Cronbach para essa medida é 0,84.

Tendo em vista que o objetivo da pesquisa é irgasto efeito do
sentimento dempowermentoptou-se, da mesma forma que em outros estudos
cientificos (ex: WALLUMBWA et al, 2010; CHEN, KLIMOSKI, 2003;
SPREITZER, 1995), pela juncdo das quatro cogniedesuma unica escala de
empowermenpsicologico.
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Poténcia do Grupo

A avaliacao sobre a poténcia do grupo foi obtida pscala de Guzzt al.
(1993). O respondente deveria assinalar uma oppaanea escala de dez pontos,
que variava de (1) ndo se aplica de forma algugn#18) se aplicaintegralmente,
para cada um dos oito itens investigados. Exengdatens desta parte séo: “Meu
grupo sente-se capaz de solucionar qualquer prabipra se apresente” e “Meu
grupo de trabalho tem confianca em si proprio”. ia le Cronbach original € de
0,82.

Capacidade Absortiva - Aprendizado deExploracao (ABX)

O processo de aprendizado de exploragdo se refeapliéGacdo do
conhecimento adquirido (ZAHRA, GEORGE, 2002), sendta das dimensodes
do conceito de capacidade absortiva. A capacidbderiiva € a habilidade de
uma organizacdo de utilizar o conhecimento extquoo meio do processo
sequencial que envolve o aprendizado de descoliomee transformacéo e de
exploracdo (LANE, KOKA, PATHAK, 2006).

O processo de aprendizado de exploracdo, além danilagdo do
conhecimento externo, tem como diferencial o focaconexdo desse
conhecimento a produtos e/ou servigos (LA&EI, 2006), objetivando juntar o
conhecimento existente ao contexto de mercado (REN®ING, 2004,
ROTHAERMEL, DEEDS, 2004).

O aprendizado de exploracdo foi incluido como aatrno estudo
exploratorio no nivel do grupo de trabalho, viste @ conhecimento acumulado e
a capacidade de transmitir e aplicar este conhetbestdo diretamente
relacionados a criatividade.

A escala utilizada para auferir esse aspecto dacaigale absortiva foi a
dimenséo de aprendizado de exploracdo de Lichtent{2909), contendo tanto a
subdimenséao de transmutar quanto a de aplicar, wwadacom quatro itens. Para
0S oito itens investigados, o respondente devessimalar uma opcdo em uma
escala Likert de sete pontos, que variava de (4¢odio plenamenteaté (7)
concordo plenamente. Um exemplo de item desta pdit®s somos capazes de
transformar conhecimento técnico em novos prodwes/icos ou solugdes”. O

Alfa de Cronbach original da escala é 0,86 para sattdimenséo.
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Cultura de aprendizagem continua

A cultura de aprendizagem continua pode ser deficmmo um padréo
compartilhado de significados e expectativas retamios ao quanto uma
organizacdo maximiza os processos de inovacammpstitividade, promovendo
a aquisicdo constante de habilidades, de conhetmmende comportamentos,
visando alterar o ambiente de trabalho em algumecasp (TRACEY,
TANNENBAUM, KAVANAGH, 1995). Assim, a cultura de agndizagem
continua pode ser considerada parte integranteuliarac organizacional mais
ampla de uma organizagdo. Ainda, espera-se que arganizacdo de
aprendizagem continua se caracterize por alto mie@etompetitividade interna
(desempenho) e por processos de inovacdo const@@RGES-ANDRADE,
ABBAD, MOURAO e colaboradores, 2006), justificanaéncluséo da cultura de
aprendizagem continua como uma variavel de controle

Para auferir a variavel de cultura de aprendizagentinua, utilizou-se
devido ao tamanho da amostra pretendido, uma redig&scala deTracey al.
(1995). Para compor a escala aplicada foram seledas oito itens que se
referiam ao quesito de apoio social, entendido c@mextensdo na qual os
superiores e 0s colegas de trabalho encorajamisigpde novos e relevantes
comportamentos e habilidades.

Os respondentes deveriam assinalar uma opcao emescaia Likert de
sete pontos, que variava de (1) totalmente inanat (7) totalmente correto. Um
exemplo de item desta parte € “Na empresa em gbaltio, as pessoas trocam
informacfes e dicas Uteis para melhorar o desempeohtrabalho”.O valor

original do Alfa de Cronbach para essa medida &.0,9

Cultura de gestao do erro

A cultura de gestdo do erro engloba as praticasanizgcionais
relacionadasa comunicacdo do erro, ao compartilhibmedo conhecimento
adquirido com os mesmos, a predisposicdo para rajua situacdes de erro e
relacionadas a rapida identificacdo e acdo pam labm os erros (DYCK,
FRESE, BAER, SONNENTAG, 2005). Assim, uma organimague apresente
um elevado nivel de cultura de gestdo do erro sdigtmarA como uma
organizacdo de alto desempenho, uma vez que natigefeitos negativos dos

erros (ex: perda de tempo, conflitos e impactos cémnais negativos)



66

e,simultaneamente, favorece os seus efeitos positex: aprendizado, inovacéo e
resiliéncia) (DYCKet al, 2005).

A cultura de gestédo do erro foi utilizada como waaavel de controle,
porque O processo criativo envolve, necessariamentes e acertos, portanto, a
forma como o erro € vivenciado e interpretado @eda uma organizagédo pode
influenciar os comportamentos criativos dos colatiores.

Para medir a cultura de gestao do erro, utilizoa-escala desenvolvida por
Dyck et al. (2005) com base na escala de Rybowiak, GarsteFeeBatinic
(1999). Para cada um dos dezesseis itens investigadrespondente deveria
assinalar uma opgdo em uma escala Likert de setgogue variava de (1)
totalmente incorreto até (7) totalmente correto. €&kamplo de item desta parte €
“As pessoas acreditam que podem aprender bastamtseus erros para dominar
uma area de trabalho”. O valor original do AlfaCi®nbach para essa medida é
0,92.

Fatores de Personalidade

Investigou-se a personalidade dos lideres por nogioquestbes que
acessavam o0s cinco fatores de personalidade, a: salbertura para novas
experiéncias, conscienciosidade, estabilidade emakiextroversao/introversao
e amabilidade, propostos por Goldberg, Johnsor, Hogan, Ashton, Cloninger
e Gough,(2006) e conhecidos comoBRig Five A investigacdo envolveu dez
afirmacgdes para cada fator e, para cada uma aetaspondente deveria assinalar
uma opg¢do em uma escala Likert de cinco pontos, varava de (1)
absolutamente ndo me descreve até (5) me des@dedamente.

Para a personalidade dos seguidores foram invdesgapenas os dois
fatores de personalidade considerados na teori®@ @srmais relevantes para a
criatividade (COSTA, MCCRAE, 1992), a saber. abartupara novas
experiénciase conscienciosidade.

Os Alfas de Cronbach originais para cada fator desqmalidade s&o:
abertura para novas experiéncias (0,84); conscsideide (0,79); estabilidade

emocional (0,86); extroversao/introversao (0,8@a amabilidade (0,82).
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Dados Demogréficos

Os dados demograficos solicitados para os gestoras: género, grau de
instrucdo, idade, cargo desempenhado, experiérkidumcdo, area em que
trabalha, tamanho da equipe subordinada a suatig@re tempo na empresa.Os
dados solicitados para os subordinados foram: gégeau de instrugcao, idade,
experiéncia na funcdo, area em que trabalha, tengp@mpresa, tempo de
subordinacdo ao atual chefe, sexo do seu superi@manho do seu grupo de
trabalho.

Para as variaveisde género foi utilizada uma esbalaria, onde foi
atribuido o valor 1 (um) para pessoas do sexo nias@i0 (zero) para as do sexo
feminino.

Sobre a empresa foi solicitado: nome, pais sedgrao, setor de atuacéo,
tipo (com ou sem fins lucrativos). Para a variadeltamanho da empresa foi
utilizada uma escala de cinco itens, onde (1) sgmtava grande empresa (mais
de 500 funcionarios); (2) empresamédia (de 1009%fd8cionarios); (3) empresa
pequena (de 20 a 99 funcionarios) e (4) micro-esgp(até 19 funcionarios).

Ainda, foi utilizado como variavel adicional de &ar subjetivo para medir
a percepcao do respondente sobre a inovacao dsesanpnde trabalha. Esta
variavel foi introduzida no estudo devido a relesranobservada na teoria sobre
criatividade, da percepcéo pelos colaboradoresudesga empresa e suas tarefas
precisam ser e/ou sao criativas e inovadoras (ZHSHALLEY, 2003). Esta
variavel foi medida por um unico item, a saber: ‘$U@ opinido, a capacidade de
constantemente desenvolver e implementar novoegsos, produtos/ servicos €
um diferencial competitivo da sua empresa?”. O aedpnte deveria assinalar
uma opcdo em uma escala Likert de cinco pontos,vgtiava de (1) discordo

totalmente até (5) concordo totalmente.

3.3.2.
Amostra

A pesquisa contou ao todo com a participacdo deorganizacbes. As
empresas participantes foram, com base na ClaggificNacional de Atividades
Econbmicas - CNAE, dos setores de: (i) atividadeanteiras, de seguros e

servicos relacionados; (i) comércio; reparacdo w#éculos automotores e
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motocicletas; (iii) construcdo e outras atividadesservicos; (iv) industrias da
transformacdao e (v) industrias extrativas.

Foram obtidas respostas de 256 participantes, gesteres e colaboradores
sem funcdo executiva (subordinados). Para comaonastra, foram descartados
guestionarios de superiores cujos subordinadosresiponderam a pesquisa e
vice-versa, logo, foram selecionados apenas ogignésos de subordinados que
haviam sido avaliados pelos seus gestores.

Ainda, foi realizada também uma limpeza da basdatks, para garantir
uma maior qualidade dos resultados, na qual senaliem todas as observagdes
relativas aos subordinados com tempo de subordinafgrior a um ano, devido
a possivel inconsisténcia quanto ao objeto analisAdds esses procedimentos,
as respostas validas foram reduzidas para 194,0sé/3d respostas de
subordinados e 63 de gestores.

Note-se que os dados obtidos para tamanho da eqépeuderam ser
utilizados para fins de analise, diante das insb@scias observadas, a saber: 0
namero de componentes da equipe foi informado dadonao uniforme pelo
gestor e pelo subordinado de mesmo grupo de t@babsim como pelos
membros da mesma equipe.

Todos os participantes da amostra trabalham em esaprcom fins
lucrativos e sede no Brasil. Destes, 88% traballeamgrandes organizacoes,
empresas com mais de 500 colaboradores.

Dos 63 gestores, 75% sao homens, a idade médiavatiaeé de 42 anos,
sendo 30 a minima e 61 a maxima, e o grau de @@siré, em média, também de
18 anos. Quanto ao tempo na empresa dos gestongslia é de 13 anos.

Dos 131subordinados, 52% sdo mulheres e 76% saodsuddos a gestores
do sexo masculino. A idade média observada € dm84, sendo 17 a minima e
58 a méaxima, e o grau de instrucdo €, em media8dmos.Quanto ao tempo na
empresa dos subordinados, a média é de sete ands, tsés anos o tempo médio
de subordinacéo.

A Tabela 1, na sequéncia, apresenta a estatigswitiva das varidveis do

modelo estudado no nivel individual.



Variavel Min. Max. Média D.P.

1 Lideranga Auténtica 1,81 5,00 3,87 0,71
2 Empowermentpsicologico 3,25 7,00 5,75 0,73
3 Poténcia do Grupo 3,75 10,00 7,46 1,42
4 Criatividade 2,00 5,00 3,87 0,53
5 Desempenho 3,43 7,00 6,10 0,75
6 Cultura de Aprendizagem Continua 2,50 6,88 4,83 0,96
7 Cultura de Gestéo do Ero 2,31 6,81 5,24 0,86
8 Abertura para novas experiéncias 2,70 4,60 3,72 0,44
9 Conscienciosidade 2,60 5,00 4,10 0,49
10 Tempo de subordinagéo 1,00 16,00 3,28 3,07
11 Inovacdo Empresa 1,00 5,00 4,12 0,93
12 Género 0,00 1,00 0,48 0,50
13 Género do gestor 0,00 1,00 0,76 0,43
14 Grau de instrugédo 12,00 24,00 17,92 1,72
15 Idade 17,00 58,00 34,53 8,26
16 Tempo de empresa 1,00 38,00 7,28 6,13
17 Experiéncia na fungéo 1,00 30,00 7,21 6,12
Nota: N = 131

Tabela 1: Minimo, Maximo, Médias e Desvios-Padrédo
Fonte: Prépria






4
Analise dos dados

Os dados obtidos por meio dos questionarios foratatisticamente
analisados utilizando-se software SPSS(Statistical Package for the Social
Sciencepversao 22.0.

Primeiramente, realizou-se a analise do grau déatidade das escalas
utilizadas e se avaliou a normalidade das variaPeig avaliar a normalidade das
variaveis, foram examinados os diagramas de pritate normal e os
resultados observados nao indicaram haver desuargumdos das premissas de
normalidade.

Em seguida, foi avaliada a correlacdo entre asawais. A Tabela 2,
apresentada a seguir, ilustra todas as correlagd@sau de confiabilidade das

escalas utilizadas.
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Variavel 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 Lideranga Auténtica (0,94)
2 Empowermentpsicoldgico 273" (0,88)
3 Poténcia do Grupo 373" 2700 (0,92
4 Criatividade 279 320" ,085 (0,87)
5 Desempenho 301" 189 036 499" (0,87)
6 Abertura para novas expefiéncias 133 226" ,363° 157,016 (0,74)
7 Conscienciosidade 165 391" 318" 058 332" 379" (0,83)
8 Cultura de Aprendizagem Continua 364 414" 273" 207 002 221 214 (0,84)
9 Cultura de Gest&o do Ero 366~ 383 368 ,137 048 099 281" 679  (0,92)
10 Tempo de subordinagéo ,001 ,150 -082 ,080 ,033 -011 -007 ,028 -004
11 Inovagédo Empresa 049 347" 2577 185 -047 240 329 463 501  ,090
12 Género ,051 ,045 ,019 ,195* -,081 , 152 -,118 ,22f ,006 ,006 ,055
13 Género do gestor ,039 ,085 ,028 ,172* , 113 -,152 ,028 ,034 ,008 112 ,017  -,022
14 Grau de instrug&o 089 -057 -177 117 214 066 -184 -178 -269° -014 -235° 136 014
15 Idade 055 204 -068 068 -021 -073 040 ,114 042186 069 337" -047 100
16 Tempo de empresa ,037 ,265;* -,115 ,105 ,022  -,051 ,090 , 158 ,088364** ,139 , 136 ,009 -,024 ,444**
17 Experiéncia na funcéo -047 227" -089 ,044 -003 -069 ,136 ,035 -003251° ,138 ,073 -025 -162 573 260

Nota:N =131 *p<0,05 *p<0,01

Tabela 2: Correlacdes
Fonte: Prépria
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Das correlagbes observadas, destaca-se que a elagéypowerment
psicologico é a que apresenta 0 maior numero aeraslacdes positivas, 12 no
total, ou seja, apenas nao apresentou correlacédo aso variaveis: tempo de
subordinacéo, género, género do gestor e graustieigio. A variavel poténcia
do grupo, por sua vez, apresentou oito correlaggsificativas: lideranca
auténtica (0,373p< 0,01);empowermenpsicolégico (0,270p< 0,01); cultura de
aprendizagem continua (0,273 0,01); cultura de gestdo do erro (0,3p8;
0,01); abertura para novas experiéncias (0,3863;0,01); conscienciosidade
(0,318;p< 0,01); inovacdo empresa (0,2p% 0,01) e grau de instrugao (-0,172;
p< 0,05).

A variavel criatividade na amostra estudada aptesetorrelacdo positiva
significativa com as seguintes variaveis: lideraaggéntica (0,279p< 0,01);
empowermenpsicolégico (0,320p< 0,01); desempenho (0,498 0,01); cultura
de aprendizagem continua (0,2@%; 0,05); inovacdo empresa (0,18 0,05);
género (0,195;p< 0,05) e género do gestor (0,17 0,05). A variavel
desempenho, além da correlacdo com criatividadeesaptou quatro outras
correlagbes significativas: lideranca auténtica883q; p< 0,01); empowerment
psicolégico (0,189;p< 0,05); conscienciosidade (0,33g< 0,01) e grau de
instrucao (0,214p< 0,01).

Por ultimo, destacam-se as correlacdes observadas variavel lideranca
auténtica. Esta variavel apresentou seis corretapositivas, sendo todas com
confiabilidade de 99%, a sabempowermenpsicoldgico (0,273); poténcia do
grupo (0,373); criatividade (0,279); desempenh8(D); cultura de aprendizagem
continua (0,364) e cultura de gestdo do erro (0,3@bservar que estas
correlagbes sdo entre os principais constructameales contextuais de cultura
organizacional do modelo em andlise.

Posteriormente, para o teste das hipéteses daipadquutilizado o método
de andlise de regressdes hierarquicas, em linhaotras pesquisas cientificas
que abordam os constructos em questdo (GOBBO, 20L3S BOAS, 2010,
ZHANG, BARTOL, 2010). Ainda, destaca-se que tambén avaliada a
multicolineariedade entre as variaveis. Cabe negisjue ndo foram identificados
casos substanciais de multicolineariedade utiliaaoomo critério o limite de

cinco pontos para a estatistica VIF.
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A primeira hipétese testada foi a H4, que dispbe qupercepcdo de
lideranca auténtica € diretamente proporcionaémpowermenpsicoldgico dos
seguidores. Para fins de controle, foram incluidesultaneamente, nessa analise
fatores demograficos (género, idade, grau de ig@truexperiéncia na funcao,
tempo de empresa e tempo da relacdo com lider)perdenalidade do seguidor
(conscienciosidade e abertura para novas expa®@nciO coeficiente de
determinacdo no Modelo 3 foi significativR%0,281; F = 5,265p< 0,010). Da
mesma forma, os coeficientes de regressdo davewrigderanca auténtic# (=
0,211; t = 2,655p< 0,010) e conscienciosidageE 0,279; t = 3,10%<0,010)
apresentaram-se como estatisticamente significativatores demograficos néo
tiveram efeito sobre empowermemisicolégico no Modelo 3. Os resultados
corroboram a hipétese H4 para na amostra estudada.

Varidveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
[ t VIF B t VIF B t VIF

1 Género 0,002 0,020 1,163 0,015 0,170 1,259 0,010 0,111 1,259
2 Grau de instrugdo -0,031 -0,350 1,104 0,009 0,101 1,146 -0,010 -0,115 1,154
3 Idade 0,028 0,230 2,065 0,047 0,408 2,091 0,026 0,236 2,101
4 Tempo de empresa 0,201 1,991* 1,403 0,172 1,829 1,42p 0,171 1,864 1,420
5 Experiéncia na fungdo 0,144 1,302 1,694 0,107 1,039 1,711 0,131 1,298 1,725
6 Tempo de subordinagdo 0,035 0,376 1,200 0,056 0,640 1,209 0,053 0,623 1,209
7 Abertura para novas experiéncias 0,124 1,373 1,303 0,112 1,269 1,306
8 Conscienciosidade 0,316 3,465** 1,334 0,279 3,103** 1,365
9 Lideranca Auténtica 0,211 2,655** 1,059

R2 0,099 0,240 0,281

F 2,270 4,804*** 5,265**

A R2 0,099 0,141 0,041

Sig.A F 0,410 0,000 0,009

Variavel Dependent&mpowermenipsicoldgico

Nota: N = 131; *p <0,050; *p <0,010; ***p < 0,001
Tabela 3: Regressao hierarquica pargpowermenpsicolégico
Fonte: Prépria

A segunda hipoétese testada foi a H7, que dispbequezcepcéo individual
de poténcia do grupo esta diretamente relacionageréepcdo de lideranca
auténtica. Para fins de controle, foram incluidasna@smas variaveis de controle
utilizadas para testar a hipotese H4. O coeficideteleterminacdo do Modelo 3
foi significativo R? = 0,327; F = 6,525<0,001). Igualmente foram significativos
os coeficientes de regressdo das variaveis:lideran¢éntica £ = 0,328; t =
4,272; p< 0,001), abertura para novas experiéncfas=(0,267; t = 3,13p<
0,010) e grau de instrucag (= -0,223;t = -2,783;p< 0,010).0s resultados

corroboram a hipétese H7na amostra estudada.
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Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
B t VIF B8 t VIF [ t VIF

1 Género 0,051 0,544 1,163 0,019 0,217 1,259 0,011 0,129 1,259
2 Grau de instrucéo -0,209 -2,287* 1,104] -0,195 -2,283* 1,146 -0,223 -2,783** 154
3 Idade 0,064 0,514 2,065 0,106 0,917 2,091 0,074 0,686 2,101
4 Tempo de empresa -0,113 -1,099 1,403] -0,128 -1,344 1,420 -0,129 -1,452 1,420
5 Experiéncia na fungéo -0,128 -1,133 1,694 -0,154 -1,479 1,714 -0,117 -1,190 1,725
6 Tempo de subordinagdo -0,023 -0,245 1,200{ -0,014 -0,164 1,209 -0,019 -0,228 1,209
7 Abertura para novas experiéncias 0,286 3,143** 1,303 0,267 3,135** 1,306
8 Conscienciosidade 0,204 2,222* 1,334 0,148 1,693 1,365
9 Lideranga Auténtica 0,328 4,272** 1,059

R2 0,059 0,225 0,327

F 1,296 4,432%** 6,525***

A R2? 0,059 0,166 0,102

AF 1,296 3,136*** 2,093***

Variavel Dependente: Poténcia do Grupo

Nota: N = 131; *p < 0,050; **p < 0,010; ***p < 0,001
Tabela 4: Regresséo hierarquica para poténciaugmgr
Fonte: Prépria

Na sequéncia, foi realizado teste das hipoteseHd3 H9, que dispdem
gue a criatividade dos seguidores serd maior, cégpmente, guando maior for a
percepcdo de lideranca auténticagempowermenipsicologico e a percepcao
individual da poténcia do grupo. Para fins de adatrforam incluidos fatores
demograficos (género, idade, grau de instrucdceréria na funcéo, tempo de
empresa e tempo de subordinacdo), de personaliddde seguidor
(conscienciosidade e abertura para novas expa®@ncdados da empresa
(tamanho e inovacdo como fator competitivo) e &data cultura organizacional
(cultura de aprendizagem continua e cultura déigeki erro).

O coeficiente de determinacdo do Modelo 5 foi figativo (R? = 0,215;
F = 2,095;p< 0,050). Da mesma forma, foram significativos osficientes de
regressao das variaveis: lideranca auténica 0,253; t = 2,526p< 0,050) e
empowermentpsicolégico f = 0,259; t = 2,478;p< 0,050). Os resultados
corroboram as hipéteses H3 e H6, todavia ndo pemmét verificacdo da hipdtese

H9 na amostra estudada.
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Varidveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
B t VIF B t VIF B t VIF
1 Género 0,194 2,067 1,163 0,179 1,831 1,25p 0,148 1,487 1,337
2 Grau de instrugdo 0,114 1,249 1,104 0,115 1,237 1,146 0,189 1,921 1,304
3 Idade -0,096 -0,764 2,065 -0,080 -0,638 2,091 -0,114 -0,889 2,210
4 Tempo de empresa 0,088 0,854 1,403 0,086 0,828 1,420 0,084 0,786 1,543
5 Experiéncia na funcéo 0,068 0,599 1,694 0,062 0,542 1,711 0,077 0,670 1,766
6 Tempo de subordinagéo 0,049 0,513 1,200 0,050 0,524 1,209 0,030 0,311 1,264
7 Abertura para novas experiéncias 0,107 1,082 1,303 0,080 0,791 1,388
8 Conscienciosidade 0,047 0,467 1,334 0,002 0,019 1435
9 Tamanho da empresa 0,076 0,784 1,266
10 Inovagdo Empresa 0,101 0,932 1,575
11 Cultura de Aprendizagem Continua 0,086 0,666 2,215
12 Cultura de Gestéo do Emo 0,055 0,426 2,241
13 Empowermentpsicolégico
14 Poténcia do Grupo
15 Lideranga Auténtica
R2 0,061 0,078 0,120
F 1,336 1,290 1,344
A R? 0,061 0,017 0,042
Sig.A F 0,246 0,322 0,233
Varidveis Modelo 4 Modelo 5
B t VIF B t VIF
1 Género 0,159 1,628 1,340 0,165 1,724 1,341
2 Grau de instrugdo 0,152 1542 1,361 0,103 1,051 1,416
3 Idade -0,108 -0,860 2,221 -0,116 -0,938 2,222
4 Tempo de empresa 0,036 0,336 1,629 0,038 0,356 1,629
5 Experiéncia na fungdo 0,033 0,289 1,829 0,035 0,316 1,829
6 Tempo de subordinagédo 0,021 0,223 1,265 0,012 0,126 1,267
7 Abertura para novas experiéncias 0,056 0,538 1,502 0,068 0,670 1,506
8 Conscienciosidade -0,067 -0,640 1,544 -0,079 -0,767 1,547
9 Tamanho da empresa 0,044 0,454 1,289 0,058 0,617 1,294
10 Inovagdo Empresa 0,090 0,849 1,577 0,150 1,406 1,658
11 Cultura de Aprendizagem Continua| 0,031 0,241 2,278 -0,034 -0,265 2,374
12 Cultura de Gestao do Ero 0,012 0,089 2,383| -0,043 -0,336 2,453
13 Empowermentpsicologico 0,282 2,643** 1,59¢ 0,25¢ 2,478* 1,60¢€
14 Poténcia do Grupo -0,003 -0,027 1,440( -0,079 -0,761 1,573
15 Lideranga Auténtica 0,253 2,526* 1,467
R2 0,171 0,215
F 1,709 2,095*
A R? 0,051 0,044
AF 0,365 0,386*

Variavel Dependente: Criatividade
Nota: N = 131; * < 0,050; **p < 0,010; ***p < 0,001

Tabela 5: Regresséo hierarquica para criatividade
Fonte: Prépria

Por ultimo, foram testadas as hipOteses relativas canstructo de
desempenho na tarefa. No caso, as hipoteses HH34 H8 que dispdem que o
desempenho na tarefa dos seguidores serd maipecteamente, quando maior
for a criatividade, a percepcéo de lideranca aig@ndempowermenpsicologico
e a percepcao individual da poténcia do grupo. Flasde controle, foram
incluidosos mesmos controles utilizados para ‘wanfios antecedentes da

criatividade.
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Varidveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
B t VIF B t VIF B t VIF
1 Género -0,100 -1,071 1,163| -0,009 -0,101 1,259 -0,005 -0,050 1,337
2 Grau de instrugédo 0,250 2,736** 1,104 0,328 3,851*** 1,144 0,316 3,450* 1480
3 Idade -0,081 -0,649 2,065 -0,106 -0,924 2,091 -0,106 -0,892 2,210
4 Tempo de empresa 0,052 0,510 1,403 0,002 0,018 1,420 -0,005 -0,048 1,543
5 Experiéncia na fungéo 0,074 0,658 1,694 0,023 0,218 1,711 0,043 0,402 1,766
6 Tempo de subordinagdo 0,014 0,151 1,200 0,052 0,596 1,209 0,069 0,761 1,264
7 Abertura para novas experiéncias -0,186 -2,049* 1,303| -0,172 -1,818 1,388
8 Conscienciosidade 0,464 5,042*%** 1,334 0,468 4,875*** 1,435
9 Tamanho da empresa -0,046 -0,512 1,266
10 Inovagéo Empresa -0,132 -1,312 1,575
11 Cultura de Aprendizagem Continua 0,020 0,167 2,215
12 Cultura de Gestéo do Emo 0,084 0,704 2,241
13 Empowermentpsicol6gico
14 Poténcia do Grupo
15 Lideranca Auténtica
16 Criatividade
R2 0,065 0,226 0,242
F 1,430 4,458%** 3,131**
A R2 0,065 0,161 0,016
AF 1,430 3,058*** -1,327
Varidveis Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
B t VIF B t VIF B t VIF
1 Género 0,000 0,004 1,340 0,006 0,072 1,341 -0,079 -1,027 1,375
2 Grau de instrugédo 0,298 3,180** 1,361 0,246 2,649** 1,416 0,192 2,456* 1,430
3 Idade -0,103 -0,860 2,221 -0,111 -0,953 2,222 -0,051 -0,520 2,239
4 Tempo de empresa -0,028 -0,268 1,629| -0,026 -0,263 1,629 -0,046 -0,545 1,631
5 Experiéncia na fungéo 0,022 0,205 1,829 0,025 0,235 1,829 0,006 0,073 1,831
6 Tempo de subordinagao 0,065 0,714 1,265 0,054 0,619 1,267 0,048 0,654 1,268
7 Abertura para novas experiéncias | -0,180 -1,826 1,502| -0,167 -1,743 1506 -0,202 -2,508* 1,51
8 Conscienciosidade 0,439 4397** 1544 0,427 4,401%** 1,547 0,467 5,727** 855
9 Tamanho da empresa -0,061 -0,667 1,289| -0,045 -0,512 1,294 -0,075 -1,010 1,298
10 Inovagdo Empresa -0,137 -1,353 1,577 -0,072 -0,722 1,658 -0,150 -1,763 1,687
11 Cultura de Aprendizagem Continua | -0,005 -0,038 2,278| -0,074 -0,616 2,374  -0,057 -0,561 2,375
12 Cultura de Gestéo do Enmo 0,068 0,550 2,383 0,009 0,073 2,453 0,031 0,306 2,455
13 Empowermentpsicologico 0,12¢ 1,23C 1,59¢ 0,10¢ 1,01¢ 1,60€ | -0,03¢ -0,397 1,691
14 Poténcia do Grupo -0,011 -0,119 1,440| -0,094 -0,957 1573 -0,053 -0,641 1,581
15 Lideranca Auténtica 0,272 2,885** 1,467 0,142 1,738 1,548
16 Criatividade 0,517 7,003*** 1,273
R2 0,251 0,302 0,512
F 2,781** 3,314*** 7,470%**
A R? 0,009 0,051 0,210
AF -0,350 0,533** 4,156+

Variavel Dependente: Desempenho
Nota: N = 131; * < 0,050; **p <0,010; ***p < 0,001

Tabela 6: Regressao hierarquica para desemperthoerfia
Fonte: Prépria

O coeficiente de determinacdo do Modelo 6 foi figativo (R? = 0,512;
F=7,470;p< 0,001). Igualmente foram significativos os caefites de regresséo
das variaveis:criatividades (= 0,517; t = 7,003p<0,001), conscienciosidageE
0,467; t = 5,727p< 0,001); abertura para novas experiéncias (-0,202; t = -
2,508p< 0,050) e grau de instruca@ (= 0,192; t = 2,456p< 0,050). Os
resultados no Modelo 6 corroboram a hipotese Hdavia ndo permitem a

validacao das hipdteses H2, H5 e H8 na amostrdastu
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Ressalta-se que no Modelo 5(R0,302; F = 3,314< 0,001), onde ndo ha
a participacao da variavel criatividade, a hipotd2e2 confirmada. Nesse modelo
o delta do coeficiente de determinacéo significafiR? = 0,051:AF = 0,533p<
0,010), bem como os coeficientes de regressdo dagveis:lideranca
auténticaf= 0,272; t = 2,88%< 0,010), conscienciosidadg=0,427; t = 4,401,
p< 0,001) e grau de instrucg®=(0,246; t = 2,649p< 0,010).

A Figura 2, apresentada na sequéncia, ilustra pétdses validadas do

modelo no nivel individual e os controles que foratevantes.

Empowerment
Psicolégico

Lideranga
Auténtica

Criatividade

Poténcia do
Grupo

B=0272
H2

Desempenho
na tarefa

Nota: N =131 *p<0,06 ** p<0,01

Figura 2: Modelo com hipoteses validadas
Fonte: Prépria

Das nove hipéteses testadas no modelo teérico gimpos resultados
observados na amostra em questdo forneceram saghgidra empiricamente
verificar seis dessas hipéteses (H1, H2, H3, H4gH#®7). As trés hipdteses néo
confirmadas (H5, H8 e H9) referem-se ao efeit@hpowermemisicolégico e da
percepcéao individual de poténcia do grupo no desempe ao efeito da poténcia

do grupo na criatividade.
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4.1.
Andlise exploratoria no nivel do grupo de trabalho

Na pratica, o esfor¢co criativo organizacional ndmemte ocorre em
estruturas de grupos de trabalho (THOMPSON, CHOQ62 assim, cada vez
mais, tem-se reconhecido a importancia da criadeddo grupo para a inovacao
e 0 sucesso organizacional no meio empresarial FRERAL, ELLIS, EVANS,
2008; KURTZBERG, AMABILE, 2001). No meio académi¢em-severificado a
constante indicacdo da necessidade de pesquisasicasippara elucidar e
compreender os antecedentes e as condi¢Oes d&toame favorecem ou inibem
a criatividade nos grupos de trabalho (GEOGE, 208BALLEY, ZHOU
OLDHAM, 2004).

A criatividade do grupo pode ser definida cofi@aoproducdo de ideias
novas e Uteis no que concerne a produtos, serv@osessos e procedimentos
por grupos de colaboradores trabalhando juntod$SHIN, ZHOU, 2007). Nos
grupos, a criatividade pode ser fruto tanto da cidpde de inovacao individual
de um dos membros quanto dos esfor¢os colaboral&esultiplos membros do
grupo (CHEN, X., WILLIAMSON, ZHOU, 2012). Nessa lia, Taggar (2002)
destaca que a teoria proposta por Amabile (198@¢rsuque a criatividade do
grupo de trabalho depende dos componentes indigidl@s membros de um
grupo, como do ambiente de trabalho no qual o gespéd inserido.

As interacdes do grupo criam a oportunidade dereasesintetizar e criar a
partir das ideias dos seus membros, possibilitamda avaliacdo da situacéo por
multiplas perspectivas e,consequentemente, auntentampotencial criativo das
contribui¢gdes individuais para o grupo (TOUBIA, BQONEST, TIOSVOLD,
SMITH, 2003). Destaca-se que os grupos de trabajbando competentes e
motivados, constituem um dos fatores basicos palifusdo da criatividade nas
organizacdes (PREDEBON, 198pud BRUNO-FARIA et al, 2008). Ainda, os
grupos podem coordenar seus esforcos para desenvaimda mais as
contribui¢Bes individuais criativas para transfoilag em uma solucdo de grupo
mais criativa (ADLER, CHEN, 2011).
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Considerando (i) a importancia da criatividade dapg para o meio
empresarial e académico, (ii) a caréncia de pessj@mpiricas sobre o tema e
(i) o fato da base de dados coletada permitieobiformacdes sobre grupos de
trabalho, optou-se pela conducéo de um estudo tpimvisandocompreender a
criatividade do grupo e a sua relagdo com o edtilbderanca auténtica.

No estudo exploratério no nivel do grupo de traba#is variaveis relativas
ao grupo (lideranca auténticempowermentpsicolégico, poténcia do grupo,
criatividade, cultura de aprendizagem continuatucal de gestdo do erro,
inovacdo empresa (grupo), grau de instrucao (grueeperiéncia na funcao
(grupo) e tempo de subordinacdo) foram obtidaspgtagacdo das médias das
observacdes individuais para os seguidores de usmméider. Esse método de
agregacdo € um dos mais utilizados, tendo sidaamjui nos estudos de, por
exemplo: Gibsoret al. (2000) e Taggar (2002). As demais variaveis zatilas
neste estudo exploratério foram obtidas dos questios dos lideres dos grupos
de trabalho.

Dos 63 grupos, 59 foram considerados para andbsequatro grupos
excluidos configuraram-se conuutliers ou seja, eram observagbes com um
grande afastamento das demais observacées, pogemtimto implicar prejuizos
na interpretacédo dos resultados dos testes astaidh amostra (HAIR, BLACK,
ANDERSON, TATHAM, 2009).

Os grupos analisados foram compostos, em média,pgessoas, uma vez
gue cada gestor estava restrito a indicar até deéseus subordinados. Na
sequéncia, estdo apresentadas as estatisticaiviesdas variaveis utilizadas no

estudo exploratério.
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Variavel Min. Max. Média D.P.
1 Lideranga Auténtica 2,37 5,00 3,91 0,57
2 Empowermentpsicoldgico 3,25 7,00 5,74 0,64
3 Poténcia do Grupo 4,69 10,00 7,40 1,16
4 Criatividade 2,75 4,92 3,87 0,46
5 Cultura de Aprendizagem Continua 3,46 6,38 4,90 0,76
6 Cultura de Gestéo do Erro 3,56 6,81 5,23 0,67
7 Aprendizado de Exploragéo 3,50 7,00 5,59 0,85
8 Abertura para novas (lider do grupo) 3,50 20,00 16,17 5,13
9 Conscienciosidade (lider do grupo) 1,00 2350 6,62 4,38
10 Extroverséo (lider do grupo) 1,80 4,60 3,32 0,58
11 Estabilidade Emocional (lider do grupo) 2,60 4,70 3,71 0,46
12 Amabilidade (lider do grupo) 3,20 7,00 4,40 1,00
13 Tamanho da empresa 1,00 2,00 1,14 0,35
14 Género do gestor 0,00 1,00 0,75 0,44
15 Grau de instrugao (lider do grupo) 12,00 24,00 18,68 1,85
16 Idade (lider do grupo) 30,00 61,00 42,05 7,77
17 Tempo de empresa (lider do grupo) 1,30 37,00 13,00 9,25
18 Experiéncia na fungéo (lider do grupo) 1,00 30,00 9,24 7,52
19 Inovagdo Empresa (lider do grupo) 2,00 5,00 4,39 1,02
20 Inovagéo Empresa (grupo) 1,00 10,00 3,25 2,16
21 Grau de instrucéo (grupo) 1,00 19,50 3,33 5,62
22 Experiéncia na fungdo (grupo) 1,00 17,50 4,65 2,56
23 Tempo de subordinagdo 200 50,00 1155 9,23
Nota: N =59

Tabela 7: Minimo, Maximo, Médias e Desvios-Padraodelo grupo)
Fonte: Prépria

Registre-se que as variaveis de personalidadevaras/eis demograficas
apresentadas na Tabela 7 (variaveis de numero93 sab relativas aos gestores
lideres dos grupos de trabalho.

A seguir, a Tabela 8apresenta as correlacdes @userna analise no nivel

do grupo, bem como o grau de confiabilidade dasalasc utilizadas.
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Varidvel 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
1 Lideranga Auténtica (0,94)

2 Empowermentpsicolégico 169 (0,88)

3 Poténcia do Grupo 386" 27¢ (0,92

4 Criatividade 317 364" ,086 (0,87)

5 Cultura de Aprendizagem Continua 307 462 3447 32 (0,84)

6 Cultura de Gestao do Ero 311 468 461" 250 738" (0,92)

7 Aprendizado de Exploragéo 012 5127 210 358" 44C” 5027 (0,94)

8 Abertura para novas (lider do grupo) ,009 -,083 -,067 128 -,011 -101 -,190,74)

9 Conscienciosidade (lider do grupo) -013 344" 007 077 ,168 235 219 ,132(0,83)

10 Extroverséo (lider do grupo) -076 254 019 26% 32¢ 225 414 192 097 (0,82)

11 Estabilidade Emocional (lider do grupo) -,028 ,198 ,084 ,105 114 ,097 214 249 -,057285 (0,69)

12 Amabilidade (lider do grupo) 054 38¢" ,100 297 4177 252 38¢" 151 085 55C° ,31€ (0,68)

13 Inovag&o Empresa (grupo) 053 127 ,082 057 -040 -015 095 -250 245 -150 -,155160,

14 Grau de instrug&o (grupo) 044 029 ,057 -122 -038 041 120967 -214 -194 -237 -201 203

15 Expefiéncia na funcao (grupo) .27¢ ,080 028 030 -120 -021 ,146557 -037 ,040 -28¢ -038 135 55("

16 Tempo de subordinagio 068 30f ,086 315 307 ,34C 155 217 297 249 251 -012 -039 -232 -039

17 Grau de instrugéo (lider do grupo) 046 -211 -078 -184 -094 -226 -184 215327 -041 ,043 028 -227 -169 -178 101

18 Idade (lider do grupo) 248 221,138 223 222 287 ,140 -065 26 -013 -084 -015 174 ,079 -119 ,04150€"

19 Tempo de empresa (lider do grupo) 051 ,093 016 -040 134 161 ,191 -085 147 024 008 (187  ,031 -095 -133 -30% 46€"

20 Experiéncia na fung&o (lider do grupo) 095 ,119 010 -121 ,013 ,088 -039 -046297 -096 -005 -116 -027 ,047 -020,31¢ -015 42¢  ,055

21 Género do gestor 123 -003 171 2133 137 145 116 -251 -119 -116 -08216,0 ,079 244 175 -228 -060 236 064 045
22 Tamanho da empresa 039 170 ,139 149 28¢ 27¢ 245 -183 26¢ -004 -162 -114 307 159 035 ,105-335" 317 ,189 047 231
23 Inovagéo Empresa (lider do grupo) -020 498" 163 395 364 296 621 -141 263 386 151 280 ,148 090 ,191 ,161-307 085 ,118 071 033 ,190

Nota:N =59 *p<0,05 *p<0,01

Tabela 8: Correlacdes (nivel do grupo)
Fonte: Prépria
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Como pode ser observado na Tabela 8, foram vetdgacorrelacoes
significativas entre as variaveis. Evidenciam-secagelacfes observadas da
variavel lideranca auténtica com poténcia do gr{@p886;p< 0,01); criatividade
(0,317;p< 0,05); cultura de aprendizagem continua (0,8876,05); cultura de
gestédo do erro (0,31p< 0,05) e com experiéncia na funcéo (grupo) (-0j&75
0,05). No nivel do grupo, diferentemente do nimdividual, a lideranca auténtica
nao apresentou correlacdo com empowermentpsicolégico e apresentou
correlacéo negativa com a experiéncia na funcameyr

Destacam-se também algumas correlagbes das vari@mapowerment
psicolégico e poténcia do grupo. No caso efapowermentpsicolégico, as
correlagbes com poténcia do grupo(0,3%60,05); criatividade (0,3641< 0,01);
cultura de aprendizagem continua (0,46%;0,01); cultura de gestdo do erro
(0,468;p< 0,01); aprendizado de exploracéo (0,512)0,01); conscienciosidade
(0,344;p< 0,01); amabilidade (0,38fpx 0,01); tempo de subordinacgao (0,3083;
0,05) e com inovacao da empresa (0,488,0,01). Ja, no caso da poténcia do
grupo, as correlacdes ainda ndo mencionadas séoglbona de aprendizagem
continua (0,344p< 0,01) e com cultura de gestdo do erro (0,4610,01).

Ainda, ressaltam-se as correlacfes da variaveividade com cultura de
aprendizagem continua (0,320x 0,05); aprendizado de exploracéo(0,3p8;
0,01); extroversao (0,263< 0,05); amabilidade (0,29%< 0,05); tempo de
subordinacéo (0,315< 0,05) e com inovacao da empresa (0,395;0,01).
Observa-se, que diferentemente dos resultadososbtid nivel individual, a
variavel criatividade ndo apresentou correlacaoifsigtiva com variavel cultura
de gestéo do erro.

Nesse estudo exploratério no nivel do grupo deathal) foram realizadas
regressbes hierarquicas lineares como objetivo etdicar os antecedentesda
lideranca autentica e da criatividade do grupo.Cabservar que foram
considerados fatores da cultura organizacionativekaa percepcao conjunta do
grupo (cultura de aprendizagem continua e cultargestdo do erro) e relativos a
percepcdo do lider do grupo (capacidade absortipaendizado de exploracédo).

Como pode ser observado na Tabela 9, a seguir, ediciemte de
determinacao néo foi significativo em nenhum dés tnodelos analisados para
testar os antecedentes da lideranca auténticaa Bxesta, ndo se pode atribuir, na

amostra em questdo, que a lideranca auténticausegafuncdo das variaveis
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demograficas e de personalidade dos lideres, beno cws fatores de cultura

organizacional analisados.

Varidveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
B t B t B t
1 Género do gestor 0,044 0,329 0,018 0,124 -0,009 -0,060
2 Grau de instrugéo (lider do grupo) 0,243 1,557 0,228 1,264 0,221 1,250
3 Idade (lider do grupo) 0,432 2,220* 0,448 2,154% 0,353 1,706
4 Tempo de empresa (lider do grupo) -0,075 -0,502 -0,108 -0,670 -0,082 -0,521
5 Experiéncia na funcéo (lider do grupo) -0,084 -0,555 -0,081 -0,481 -0,069 -0,414
6 Abertura para novas experiéncias (lider do grupo) -0,012 -0,080 0,001 0,006
7 Conscienciosidade (lider do grupo) -0,012 -0,077 -0,053 -0,328
8 Extroversao (lider do grupo) -0,139 -0,832 -0,158 -0,921
9 Estabilidade Emocional (lider do grupo) -0,001 -0,008 -0,004 -0,025
10 Amabilidade (lider do grupo) 0,144 0,834 0,073 0,414
11 Aprendizado de Exploragéo -0,135 -0,754
12 Cultura de Aprendizagem Continua 0,161 0,760
13 Cultura de Gestédo do Erro 0,261 1,236
R? 0,112 0,129 0,232
F 1,339 0,712 1,044
0,112 0,017 0,103
AF 1,339 0,712 0,332

Variavel Dependente: Lideranga Auténtica
Nota: N =59; *p <0,050; **p<0,010; ** g 0,001

Tabela 9: Regressao hierarquica para liderancata#é&nivel do grupo)
Fonte: Prépria

Na sequéncia, foram verificados os antecedentesiatavidade nos grupos
de trabalho. Controlando-se parafatores da orggdiizécultura de aprendizagem
continua, cultura de gestdo do erro e capacidadertala - aprendizado de
exploracdo), foram testados dezessete possiveiseai@intes da criatividade do
grupo, a saber: fatores demograficos do gestore(géidade, grau de instrucéo,
experiéncia na funcdo e tempo de empresa); fattwepersonalidade do lider
(abertura para novas experiéncias, conscienciosidaxitroversao/introversao,
estabilidade emocional e amabilidade); fatores degoa (grau de instrucao,
experiéncia na funcdempowermenpsicoldgico e poténcia do grupo); dados da
empresa (tamanho e inovagao como fator competitvo) estilo de lideranca
auténtica.

Como pode se verificar na Tabela 10, o coeficielgedeterminacdo do
Modelo 6 foi significativo Rz = 0,550;F= 2,156p < 0,010). Da mesma forma,
foram significativos os coeficientes de regress@® \driaveis:lideranca auténtica
(B =0,403; t = 2,770p< 0,010), tempo de empres@d € -0,358; t = -2,300p<
0,050) e idaded = 0,433; t = 2144p< 0,050).
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Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
B t B t B t
1 Cultura de Aprendizagem Continua 0,254 1,379 0,224 1,230 0,135 0,693
2 Cultura de Gestéo do Erro -0,081 -0,425 -0,116 -0,605 -0,074 -0,378
3 Aprendizado de Exploragéo 0,287 1,997 0,300 2,1177 0,306 1,847
4 Género do gestor 0,021 0,169 0,065 0,485
5 Grau de instrugdo (lider do grupo) -0,028 -0,190 -0,108 -0,661
6 Idade (lider do grupo) 0,386 2,114* 0,356 1,860
7 Tempo de empresa (lider do grupo) -0,286  -2,054* -0,303  -2,084*
8 Experiéncia na fun¢éo (lider do grupo) -0,253 -1,801 -0,201 -1,305
9 Abertura para novas experiéncias (lider do grupo) 0,202 1,357
10 Conscienciosidade (lider do grupo) -0,055 -0,367
11 Extroverséo (lider do grupo) -0,013 -0,082
12 Estabilidade Emocional (lider do grupo) -0,030 -0,221
13 Amabilidade (lider do grupo) 0,168 1,029
14 Grau de instrucdo (grupo)
15 Experiéncia na fungéo (grupo)
16 Inovag&o Empresa (grupo)
17 Tamanho da empresa
18 Inovag&o Empresa (lider do grupo)
19 Empowermentpsicolégico
20 Poténcia do Grupo
21 Lideranga Auténtica
R2 0,163 0,286 0,343
F 3,5683* 2,508* 1,805
A R2 0,163 0,123 0,057
AF 3,5683* -1,075 -0,703
Variaveis Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
B t B t B t
1 Cultura de Aprendizagem Continua 0,052 0,250 0,040 0,192 -0,007 -0,036
2 Cultura de Gestao do Erro 0,038 0,190 0,101 0,477 0,033 0,166
3 Aprendizado de Exploragéo 0,119 0,614 0,097 0,494 0,118 0,652
4 Género do gestor 0,027 0,196 0,047 0,339 0,022 0,169
5 Grau de instrugdo (lider do grupo) 0,020 0,110 0,022 0,119 0,004 0,023
6 Idade (lider do grupo) 0,471 2,217* 0,466 2,131% 0,433 2,144*
7 Tempo de empresa (lider do grupo) -0,379  -2,337* -0,383  -2,278* -0,358  -2,300*
8 Experiéncia na fun¢éo (lider do grupo) -0,249 -1,554 -0,255 -1,574 -0,265 -1,779
9 Abertura para novas experiéncias (lider do grupo) 0,455 0,793 0,496 0,855 0,080 0,143
10 Conscienciosidade (lider do grupo) -0,123 -0,766 -0,156 -0,952 -0,160 -1,055
11 Extroverséo (lider do grupo) -0,090 -0,552 -0,099 -0,597 -0,065 -0,423
12 Estabilidade Emocional (lider do grupo) 0,002 0,016 0,002 0,013 0,072 0,522
13 Amabilidade (lider do grupo) 0,234 1,372 0,222 1,242 0,175 1,056
14 Grau de instrucdo (grupo) 0,152 0,268 0,177 0,311 -0,305 -0,552
15 Experiéncia na fung&o (grupo) 0,125 0,747 0,127 0,744 0,288 1,720
16 Inovagdo Empresa (grupo) 0,189 1,234 0,203 1,286 0,146 0,991
17 Tamanho da empresa 0,029 0,196 0,031 0,219 0,088 0,630
18 Inovag&o Empresa (lider do grupo) 0,313 1,785 0,307 1,690 0,313 1,867
19 Empowermentpsicolégico 0,095 0,556 0,059 0,374
20 Poténcia do Grupo -0,154 -1,090 -0,260 -1,912
21 Lideranga Auténtica 0,403 2,770
R2 0,437 0,457 0,550
F 1,722 1,599 2,156*
A R2 0,094 0,020 0,093
AF -0,083 -0,123 0,557*

Variavel Dependente: Criatividade
Nota: N =59; *p <0,050; *p<0,010; ** g 0,001

Tabela 10: Regressao hierarquica para criatividadgrupo

Fonte: Prépria



85

A Figura 3, apresentada na sequéncia, ilustra osgupode verificar na
analise no nivel do grupo de trabalho e as colelm@bservadas entre as
principais variaveis. Note-se que a analise no Inde@ grupo de trabalho
apresentou resultados distintos da analise no imigeiidual.

Lideranga

Auténtica Criatividade

Nota: N =59 *p<0,05 **p<0,01
Figura 3: Modelo no nivel do grupo de trabalho
Fonte: Prépria

4.2.
Discussao dos resultados

Os resultados da pesquisa no nivel individual geam explicar 51% do
desempenho individual na tarefa. A criatividade tmoosse a principal
antecedente no desempenho na tarefa (H1), taltadeukesta em linha com
trabalhos tedricos e empiricos previamente readzddx: GONGet al, 2009;
ESKILDSENet al, 1999; ALLENet al, 1980).

Outros antecedentes importantes do desempenhoeffia taram os fatores
de personalidade dos subordinados auferidos: eansosidade e abertura para
novas experiéncias. Diversos estudos empiricos nigimamam que os tracos de
personalidade sédo capazes de prever o desempenin® €entre esses tracos,
costuma ter destaque o] traco de conscienciosidade
(ROBERTS, CHERNYSHENKO, STARK, GOLDBERG, 2005; ONES
VISWESVARAN, SCHMIDT, 1993). Nesta pesquisa, taktofatambém foi
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observado. Quanto a abertura para novas experémebe comentar que o seu
efeito foi negativo, ou seja, os individuos com anaabertura para novas
experiéncias tiveram o seu desempenho na tarefeadwacomo inferior aos
daqueles com menor grau de abertura para novasé@xpas.

Nesse sentido, pode-se supor que os individuossgueonsideram com
maior facilidade de lidar com ideias abstratas,nquém capacidade de gerar
muitas ideias e que dedicam tempo para pensar sdbias tendem a ser
avaliados pelos seus gestores como individuos cenormivel de desempenho.
Tal fato sugere que 0s gestores considerarem asggesom maior abertura para
novas experiéncias como aquelas que sdao menosafoesd metas, tem maior
propensao ao risco e apresentam comportamentashisp ndo dedicando 100%
da sua atencéo as tarefas do trabalho.

Quanto aos fatores demogréficos dos subordinadegcecdo do grau de
instrucao, estes ndo foram antecedentes signfiisatio desempenho na tarefa.

N&o obstante, o estilo de lideranca auténtica team&e& configurou como
um preditor do desempenho (H2) na amostra em gqueastificando os resultados
do estudo empirico realizado nos Estados UnidomaCGhQuénia por Walumbwa
et al, 2008, bem como de diversos outros estudos (exLWABWA et al,
2011; VILAS BOAS, 2010; WALUMBWAet al, 2010). Tal resultado demonstra
a importancia dos comportamentos dos lideres acm&ntpara um melhor
desempenho na tarefa em diversas culturas naciameigndo a brasileira.

A criatividade, por sua vez, foi explicada tanttageleranca auténtica (H3)
quanto pelempowermerpsicologico (H6).

O empowermenfsicologico, como previamente exposto, € consiltera
causa proximal da motivacdo intrinseca (THOMAS, VHODUSE, 1990),
elemento crucial para a criatividade (AMABILE, 1998ssim, em linha com a
teoria, os resultados desta pesquisa confirmampartdncia doempowerment
psicolégico para a criatividade. Portanto, entesglegue os individuos que se
sintam com maior autonomia no seu trabalho, apteseniveis mais elevados de
autoeficacia e competéncia, além de perceberem aiar mignificado do seu
trabalho, tendem a serpercebidos como mais cr&tivo
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A influéncia da lideranga auténtica na criativida@émota uma contribuicao
importante no sentido de identificar os efeitositpaxs desse estilo de lideranca.
A criatividade é um fenémeno, influenciado entretrasi fatores, pelo
relacionamento com o lider, no caso, aquele qugulgar se algo é ou nao
criativo. Os resultados implicam que o lider auténé aquele capaz de criar um
ambiente que favoreca a criatividade, em linha oague foi verificado por Vilas
Boas (2010). Ainda, destaca-se que a influéncialidieranca auténtica na
criatividade € bastante significativa na medidacera este estilo de lideranca é
também um dos principais antecedentesrdpowermenpsicolédgico.

Foi observado na amostra estudada o efeito posiavlideranca auténtica
no empowermenpsicolégico (H4), o que fornece suporte empiricoeaquisas
anteriores sobre o tema (ex: WALUMBWa al., 2010; GEORGE, B., 2003;
ILIES et al, 2005). Sobre o conceito @npowermenpsicoldgico verificou-se,
na amostra, que o fator de personalidade consomdade e o tempo de empresa
também se configuraram como antecedentes sigivcat

Ha de se destacarque na amostra avaliada naodeivalolo o efeito direto
do empowermenpsicolégico no desempenho na tarefa (H5). Talltasdw reflete
a divergéncia entre as proposicOes tedricas e alguavidéncias empiricas
obtidas, visto que as evidéncias sobre a relacdie enempowermente o
desempenho apresentam contraposicoes (CHERI., 2007; SEIBERTet al.,
2004; DEWETTINCKet al, 2003) e indicam que a relagéo emmepowermeng
desempenho pode ser indireta (TUULI, ROWLINSON,200U, FANG, 2006).

Os resultados confirmam que a lideranca auténticdluencia
oempowermentpsicoldgico; que oempowermentpsicologico influencia a
criatividade que, por sua vez, favorece um desehtgpeuperior, de tal modo que
se presume a existéncia de efeitos mediadoresmgmwermenpsicolégico na
relacdo entre lideranga auténtica e criatividadelee efeitos mediadores da
criatividade na relacao enteenpowermenpsicolégico e desempenho na tarefa.

Na amostra desta pesquisa, verifica-se também el@gio positiva entre a
lideranca auténtica e a percepcao individual dérmid do grupo (H7), em linha
com as proposicbes tedricas (SRIVASTAVAt al, 2006; GARDNER,
SCHERHORN, 2004; KIRKMAN, ROSEN, 1999). Verificoe-sambém que o
fator de personalidade abertura para novas exp@&gE® 0 grau de instrucéo

foram antecedentes significativos da poténcia dparNote-se, contudo, que a
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relacédo entre o grau de instrucao e a poténciawgmdoi negativa, indicando que
uma maiorexpertisaendividual ndo se reflete na crenca de que o gdgpwabalho
sera bem sucedidoem diferentes tarefas e contextos.

Diferentemente do esperado e proposto no modetiztedeste estudo, nédo
foram observados efeitos significativos da potédoigrupo na criatividade (H9)
e no desempenho (H8). Esses resultados sugeremaqoeatividade e o
desempenho individual de cada um nao sao infludosigpela sua percepcéo
individual sobre as capacidades do grupo de trabad#ls equipes das empresas
estudadas. Ressalta-se que o fato da poténciaugo gido ter se configurado
como um antecedente do desempenho vai contra csd@chde pesquisas
cientificas anteriores (ex: LE& al, 2011; HIRSCHFELDet al, 2006; GULLY
et al, 2002). Todavia, deve-se observar que (i) a esddlaada para auferir o
desempenho na tarefa é uma avaliagdo generalistédjetiva do desempenho,
visto 0 escopo da pesquisa englobar diferentesnizagbes e que (i) o
desempenho e a poténcia o grupo foram obtidas dee faliferentes,
respectivamente dos gestores e dos subordinados.

No estudo exploratério no nivel do grupo de trabalbbservou-se que o
estilo de liderancga auténtica foi o principal artsente da criatividade do grupo.
Desta forma, a lideranca auténtica se configuraocammdutora da criatividade de
cada um, assim como da criatividade de um gruptratelho. Considerando a
importancia da criatividade para gerar vantagempeitiva para as organizacoes
no atual cenario competitivo, 0s resultados desstede sugerem que as
organizacdes devem buscar que seus gestores sgamias e liderem pela sua
autenticidade.

Verificou-se que o aprendizado de exploracéo taflaéncia significativa
para a criatividade do grupo, controlando-se appass os dados demograficos
dos gestores. A idade e o0 tempo de empresa do gastbém apresentam efeitos
relevantes para a criatividade do grupo, no cassergou-se que quanto menor o
tempo de empresa e mais novo o lider, maior aiwdatle dos grupos de

trabalho.
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Ainda, diferentemente do que foi verificado no hiwelividual, no estudo
exploratdrio, ndo se observou o efeito elmpowermenpsicolégico como um
preditor da criatividade. Tal resultado pode indigae no ambito do grupo,
outros fatores como tipos interacdes do grupo poslEmmais significativas para
favorecer a criatividade do que o sentimento deacatembro quanto as
dimensbes dempowermenpsicoldgico individual. Outra possivel explicacdo
para a auséncia do efeito dmpowermenpsicolégico na criatividade pode ser o
fato da escala utilizada captar o sentimento da caeémbro do grupo sobre si
mesmo, 0 que pode ser diferente do sentimento da caembro para o
empowermenpsicolégico do grupo como um todo.

Cabe aqui observar que ndo foram conduzidos tesstatisticos
substanciais prévios a agregacao das variaveisvebdo grupo de trabalho, tais
como: rWG e ICC. Foi utilizado, apenas, o desvidrfa das respostas dos
membros de um grupo como critério para justificar ido a agregacdo das
respostas. Portanto, € possivel que, quando ateiske forma mais restritiva, as
estatisticas sugiram que ha pouca concordancia estrmembros de alguns
grupos para justificar agregar suas observacoexlei-los na andlise, grupos
estes que por ora estdo incluidos na amostra éstuda

Outra questdo que o resultado deste estudo traZfatoode os fatores
demograficos e de os cinco fatores de personalidadegerem sido antecedentes
significativos do estilo de lideranca auténtica.

Observa-se que os estudos sobre o efeito da pkdsaleado lider no seu
estilo de lideranca tém como premissa que certopictos de caracteristicas sao
essenciais para um individuo exercer influénciaNBQJUDGE, 2004; JUDGE,
PICCOLO, KOSALKA, 2009). Desta forma, intuitivamentespera-se que a
personalidade do lider definir4 qual sera o seloea lideranca. Ainda, o estudo
realizado por Judge, Bono, llies e Gerhardt (208&8)ca que o modelo dos
cincofatores de personalidade explica 28% da \@oida lideranca.

Neste caso especifico, contrapondo o estudo deeletdgl. (2002) e a
premissa intuitiva, a auséncia de influéncia okem#avsugere que a autenticidade
dos lideres independe de fatores especificos gesganalidade. Salienta-se que
tal observacdo pode indicar uma caracteristicaatitéada da lideranca auténtica,
visto que tem sido comprovada a influéncia dosréstale personalidade em

outros estilos de lideranca. Por exemplo, Bonodgdy2004) observaram uma
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correlagdo positivada lideranca transformacionain cos cinco fatores de
personalidadee, na mesma linha, Cavazotte, Morenslickmann (2012)
verificaram que a lideranca transformacional éuigriiciada, especialmente, pela
conscienciosidade, além de apresentar correlacgiivpocom abertura a novas

experiéncias e extroversao.

4.2.1.
Limitagdes do estudo

A opcao feita pela utilizacdo de questionarios alidpilizados enwebpage,
pressupde o distanciamento entre o pesquisadorespsndentes e, portanto, nao
permite um acompanhamento das respostas e tampougoiformidade do
entendimento das perguntas. Assim, sabendo-se pereepcao do questionario é
subjetiva e que os dados colhidos dependem dasgsesgsie 0s responderem
(GIL, 1987), ndo had como garantir que o entendimeias perguntas representou
exatamente a intencdo do pesquisador. Buscou-sgamiesta limitacao,
disponibilizando aos respondentes o e-mail e doméedo pesquisador para o
esclarecimento de eventuais duvidas.

Além do fato dos dados terem sido obtidos por qu&stio eletrdnico, os
dados obtidos foram quantitativos, impossibilitandmonsequentemente, a
exploracdo de quaisquer significados subjetivos m@ssiitados, bem como a
obtencdo de uma analise mais detalhada das opingsgecificas de
cadaparticipante (GUNTHER, 2006).

Outra limitacdo deste tipo de estudo é a diminptaensdo do processo de
mudanca (GIL, 1987), visto o levantamento dosdguaoporcionar uma imagem
estatica do fenbmeno estudado. Desta forma, n@ode verificar indicagbes de
tendéncias, sendo necessario para tala replicagdta ¢gpesquisa no futuro.
Ademais, esta auséncia de um estudo longitudinaxgerimental gera a
dificuldade de caracterizara relacao de causalidatte fen6menos estudados.

Deve-se considerar também como limitacdo a poskbié da isencdo das
respostas ter sido afetada, uma vez que os resgesdsem cargo executivo
terem sido indicados por seus gestores. Apesardatip do sigilo dos dados
fornecidos nas respostas, existe a possibilidadeoglerespondentes terem

suspeitado da possibilidade do seu superior tessacaos dados, em especial
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porgue houvea necessidade de identificacdo do ipr@&mail e do e-mail do
gestor.

O tamanho da amostra utilizadae o fato de os relgpodes serem de
empresas diferentes também devem ser apontadosleoitagdes. Tal estrutura
pode ter causado uma variacdo no rigor com que iaivadade e o
desempenhodos subordinados e a lideranca autériara avaliados por lideres e
liderados. Assim, a despeito da maior validade reateproveniente da
participacdo de diversos individuos e grupos deathm de diferentes
organizacdes, bem como dos controles utilizadoa patultura organizacional,
pode ser que ndo tenha sido devidamente mapeadot®lado algum aspecto
cultural que, porventura, tenha influenciado apostas.

Quanto as limitacdes advindas das escalas aplicddstaca-se o fato de a
escala utilizada para auferir o0 desempenho naategef generalista. A escala
generalista se fez necessaria, visto que o esa@pestjuisa englobava diferentes
areas das organizacfes e setores da economiae sques@ostas deveriam
tercomparabilidade. Desta maneira, 0 desempenhadméali mais subjetivo e
nao foram averiguados aspectos especificos do gesdrm em uma determinada
tarefa.

Em relacdo a amostra obtida, deve-se comentar Gontacdo que, mesmo
nao tendo sido verificados desvios acentuados dasigsas de normalidade, as
variaveis desempenho e lideranca auténtica apegaemtuma maior concentragdo
no terceiroquartil. Tal resultado é proveniente Wés que se verificou nas
empresas participantes da pesquisa, todas comeaiealesempenho nos seus
setores de atuacao e, em alguns dos casos, selideras de mercado no Brasil.
Note-se que o fato dos participantes saberem gee Bespostas seriam de
conhecimento do BNDES, uma vez que o pesquisadool@borador desta
instituicdo, também pode ter contribuido para osviisitivo nas respostas
concedidas.

Ainda, na amostra estudada, todas as organizacées leasileiras e com
fins lucrativos, de modo que ndo se pode assungr a@p resultados sejam
verdadeiros para empresas em outros paises ourseluctativos.
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Por fim, quanto ao estudo exploratério, este aptas@raticamente as
mesmas limitacdes do estudo no nivel individuaimacapresentadas. Deve-se
acrescentar, contudo, a limitacdo da possibilidade existéncia de
multicolineariedade entre as variaveis no nivegdgo, uma vez que os testes de
multicolineariedade s6 foram conduzidos na anatisenivel individual, bem
como, deve-se acrescentar a auséncia de testistests substanciais (ex: rWG e

ICC) prévios a agregacéao das variaveis.






5
Conclusdes e recomendactes

Este trabalho teve como principalobjetivo investiga quanto a
autenticidade doslideres favorece a criatividadeelhora o desempenho natarefa
de seus seguidores.

Verificou-se que os lideres auténticos favorecemanrhiente propicio para
a criatividade e o desempenho. O estilo de liderauténtica também teve efeito
significativo no empowermentpsicolégico e na poténcia do grupo. O
empowermenpsicologico configurou-se como um antecedente feigiivo da
criatividade, que por sua vez, caracterizou-se coumo antecedente do
desempenho na tarefa. Nao foram observados, natranavslisada, efeitos da
poténcia do grupo nos demais constructos pesqusafiimda, em estudo
exploratorio no nivel do grupo de trabalho, veadfiecse que os dados
demograficos e os fatores de personalidade doge$idevestigados néo
apresentaram efeitos significativos na liderangérdica e que a criatividade do
grupo teve como principal preditor o estilo de ladea auténtica.

Esses resultados e as relacbes encontradas noo estpdesentam
contribuicdes significativas para a teoria de bahera auténtica, trazendo algumas

implicagoes.

5.1.
Implicacdes tedricas

Este estudo explora a cadeia nomoldgica, em es$pdezizonstructo de
lideranca auténtica, avaliando seus efeitos. No eapecifico, avaliou-se o efeito
da lideranca auténtica em quatro outros construetmowermenpsicologico,
poténcia do grupo, criatividade e desempenho eéatar

E, até o limite do que se sabe, o primeiro estudpigco que envolve a
relacdo da lideranca auténtica com o conceiteem@owermenpsicologico e
poténcia do grupo. Assim como, € 0 primeiro estyae pesquisa evidéncias de
mediacdo doempowermenpsicolégico e da poténcia do grupo na relagdo da
lideranca auténtica com a criatividade e o desehgpdns seguidores.
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A relacao ja estabelecida na teoria entre liderang@ntica empowerment
psicolégico (ILIES et al, 2005; GEORGE, B. 2003) foi empiricamente
comprovada. Desta forma, pressupde verdadeira mémtia das quatro
dimensdes de lideranca auténtica (transparénciaetexsonamentos, perspectiva
moral internalizada, processamento equilibradofteracdes e autoconsciéncia)
(WALUMBWA et al, 2008) nas quatro cognigcbes de motivagdo intrangkerc
empowerment psicolégico (significado, impacto, competéncia e
autodeterminacao) (SPREITZER, 1995).

Observa-se que, dentre outros, o respeito, a diddde, a transparéncia, a
autonomia e a confiangca promovidos pelos lideréénéinos nas suas relacdes
com seus subordinados (ex: AVOLED al, 2004; LUTHANS, AVOLIO, 2003)
se destacam para favorecer o sentimentoeugowermentpsicologico dos
seguidores. Acrescenta-se a isso o fato de quesdlaado no campo tedrico que
os lideres auténticos apresentam um maior graenggowermenpsicoldgico
(WALUMBWA et al, 2010; ILIESet al, 2005; GEORGE, B., 2003), e, dado que
eles lideram pelo exemplo e para o desenvolvimeatie seus seguidores
(LUTHANS, AVOLIO, 2003), pressupbe-se que estesushkges também
apresentamum maior grau denpowermenpsicolégico, como verificado neste
estudo.

Outro efeito importante para o melhor entendimeltt® mecanismos pelos
quais o lider auténtico atua é a validacdo dadelaqtre a lideranca auténtica e a
poténcia do grupo. Isto, especialmente, porqueat@ssociada dispde sobre a
relacdo da lideranca auténtica com autoeficacia (MMBWA et al, 2010;
LUTHANS, YOUSSEF, 2007), conceito no nivel indivadu

No que concerne ao efeito na criatividade, temuseagta € um meio pelo
qual a lideranca auténtica influi para o resultadganizacional. A criatividade é
influenciada por diversos fatores, dentre os qusaisdestaca a influéncia da
lideranca (GEORGE, 2007; PERRY-SMITH, 2006), instaspor, usualmente,
caber ao lider o julgamento sobre se algo é ownaivo.

A autenticidade do lider promove um ambiente deursega psicoldgica
para o comportamento criativo (EDMONDSON, 2008; HRADOUGLAS,
FERRIS, AMMETER, BUCKLEY,2003; REGCet al, 2007), possibilita que seus
seguidores serem conscientes de suas competéestiasila a troca de ideias, a
autonomia e a confianca (GARDENER e SCHERMERHORMN42 LUTHANS
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e YOUSSEF, 2007), atuando, por conseguinte, sobré&rés componentes da
criatividade — pensamento criativexpertisee motivacéo intrinseca para a tarefa
(AMABILE, 1983).

Note-se que uma implicacdo tedrica relevante € mpmerelacdo entre
criatividade e lideranca auténtica, esnpowermenisicologico tem um papel
fundamental, havendo fortes indicios de que € udiader desta relacao.

Outra implicacdo que se destaca € o fato de omefeositivos observados
da lideranca auténtica na criatividade, serem tambeérificados no nivel do
grupo de trabalho, onde a criatividade do grupe tefluéncia direta da lideranca
auténtica.

Quanto aos efeitos da lideranca auténtica no demg@mma tarefa, a relacao
positiva observada entre os constructos corrobsraesultados de pesquisas
empiricas ja realizadas (ex: GOBBO, 2011; WALUMBW& al, 2008) e
demonstra um dos mecanismos pelo qual o lider @cdérontribui para tornar as
organizacdes mais competitivas.Verificou-se també&mexisténcia tanto de
indicios que esta relacdo seja mediada pela ¢datle, em linha com Vilas Boas
(2010), quanto que a relacdo entre lideranca acéatdesempenho seja indireta
por meio doempowermenpsicologico que afeta a criatividade que, por\smn
influencia no desempenho na tarefa.

Como ultima implicacdo tedrica pode-se evidenciaugéncia, verificada
neste estudo, de efeitos significativos de fatderaograficos e de personalidade
como antecedentes da lideranca auténtica. Noteeséatifato contrapde o estudo
realizado por Judget al. (2002) que conclui que 28% da variacéo da liderancg
explicada pelos cinco fatores de personalidadeadlaado diferencia o estilo de
lideranca auténtica dos demais e sugere que atigidade do lider independe de
tracos especificos, podendo ser considerada comdrutm da opcdo de um
individuo por determinados comportamento e atitudes

5.2.
ImplicacOes praticas e gerenciais

Este estudo fornece indicios de que a autenticidadédideres se reflete em
resultados positivos no ambiente de trabalho:alpfecimento da criatividade,
elemento indispensavel para a inovacdo (ZHANG, BAR;T2010), e (ii) melhor

desempenho individual. Nesse contexto, a imporadei tal caracteristica nas



96

liderancasé incontestavel, sugerindo que a auigade deve ser estimulada no
ambiente organizacional.

Assim, 0s quatro componentes distintos e inteciefmdos da
autenticidade devem ser incentivados no ambient&at@lho, sendo eles: (i)
conscientizagédo; (i) processamento imparcial deformacdes; (i)
comportamento congruente com valores e preferénti@sias e (iv) orientacado
relacional (KERNIS, GOLDMAN, 2006).

Importante observar a necessidade de congruéndia es valores e
processos da organizagdo com a autenticidade dspeta seus lideres e
colaboradores. Deste modo, os valores da orgamizagi&em incentivar a
comunicacao transparente, a troca de ideias, a étia moral, a busca pelo
autoconhecimento, bem como focar no desenvolvimegtorelacionamentos
construtivos e positivos.

Como foi verificada a auséncia de aspectos denmogsa de personalidade
significativos para o estilo de lideranca auténtasaempresas ndao podem lancar
mao da selecdo de pessoas com determinadas dataaerpara promover a
autenticidade em seu ambiente corporativo. Destedp os programas de
treinamento que abordem aspectos de autenticigadensiguram como a melhor
opcéao para fomentar o desenvolvimento de lider&nacos.

Destaca-se que como foi observado um efeito sggifio doempowerment
psicolégico para a criatividade, que, por sua wrglyenciou significativamente o
desempenho, o efeito @onpowermenpsicoldgico nas organizagdes ndo deve ser
negligenciado. Assim, os gestores das organizagéesm ser capacitados para
delegar parte de suas atribui¢cdes, saber conwodpre foi delegado, bem como
para atuar sobre a motivacao intrinseca de sewsdsnados por meio das quatro
cogni¢cdes doempowermenpsicologico: (i) significado; (i) competénciaji)i
autodeterminacéao e (iv) impacto (SPREITZER, 1995).

Algumas sugestdes, ndo exaustivas, para tal s@&sabuesenvolver um
senso de propadsito comum (significado), onde daja o objetivo final (impacto)
a ser alcancado; trabalhar com gestdo por compasénttansparecendo as
competéncias necessarias para cada funcdo, essiwgldormular em conjunto
(gestor e subordinado) planos individuais de desleiuento de competéncias
para cada colaborador. Para contribuir para oreento de autoderminacédo dos

seus subordinados, os gestores, além da delegazaatrithuicbes, podem
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compartilhar a tomada de decisdo e buscar consultgrinido dos membros da
sua equipe, respeitando as divergéncias de julgasen

Ainda, este estudo demonstrou que o fator de pelidade,
conscienciosidade dos subordinados, teve um pafmlante relacionado a sua
avaliacdo de desempenho e de criatividade. A ocemsiosidade deve ser,

portanto, um quesito de selecdo e de promoc¢aopadna bs colaboradores.

5.3.
Sugestdes para pesquisas futuras

Por se tratar de uma pesquisa quantitativa estarmtempo, propde-se que
a pesquisa seja reproduzida no futuro, a fim deeseuma melhor ideia da
dindmica desses conceitos, bem como se sugere l@sdocde perguntas
gualitativas no escopo da pesquisa para melhorcteaizar e diferenciar as
organizacdes e os grupos de trabalho.

Outra sugestdo é transformar o estudo exploratégoj realizado, em
pesquisa cientifica, aumentando a amostra e o agwatistico utilizado para a
andlise dos dados.

Como sugestao de método para pesquisa futura, goden aplicado nesta
mesma base de dados, propde-se a conducdo deesmrgdisitisticasmultinivel
com sistemas de equacOes estruturais ea realizagées de mediagdo pelo
método de Baron e Kenny (1986), possibilitando umelhor acuracia na
validacdo das hipoéteses testadas.

Sugere-se também que o0 estudo sobre o impacto dmsed de
personalidade seja aprofundado, em especial, garekentre abertura para novas
experiéncias e desempenho.

Quanto ao estilo de lideranga auténtico, sugerexgdorar em novas e
maiores amostras 0s seus antecedentes, de modidar s resultados aqui
encontrados. E, no que concerne a relacdo enétévictade e lideranca auténtica,
propde-se explorar outros mecanismos, alémrdpowermenpsicoldgico, pelos
quais estes lideres favorecem a criatividade, deda contribuir para o melhor
entendimento teorico do assunto e melhor orierg@nopresarios.

Por fim, recomenda-se a validacdo destes resultadosutras culturas
nacionais, bem como a exploracédo destes resulssp@sadamente nos diversos

setores da economia.
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7
Apéndice

Apéndice A — Questionario dos Subordinados

Pesquisa - Ambiente nas Organizacoes Brasileiras

Esta € uma pesquisa que tem por objetivo fazer um levantamento de
caracteristicas marcantes no contexto das organizacdes brasileiras, bem como
observar as diferencas entre elas.

Conforme esclarecido no e-mail convite da pesquisa, este questionario deve ser
respondido por um gestor e alguns de seus subordinados. Isso porque, somente
uma andlise que considere equipes de trabalho permitira um levantamento
preciso sobre as empresas participantes.

Todavia, apesar da declaracdo do endereco eletrbnico do participante ser
necessaria, 0os dados serdo tratados como confidenciais e apenas o0s
pesquisadores terdo acesso as respostas prestadas. Os e-mails dos
participantes apenas serdo utilizados para o agrupamento dos dados por grupos
de trabalho. Todos os dados obtidos seréo agrupados por equipes e, depois,
analisados em sua totalidade. Desta forma nenhum dado individual sera
parcialmente analisado e/ou divulgado.

Qualquer davida ao responder este questionario, favor entrar em contato pelo e-
mail: ebac@bndes.gov.br ou pelo telefone: (21) 2172-8941.

Por fim, peco que tentem retratar a realidade de forma fidedigna.

Obrigada desde j& pela colaboragéo!

No caso de o participante da pesquisa ser gestor, sera solicitado que indique até
trés dos membros de sua equipe para também responder ao questionario.

No caso de o participante a responder ser um membro da equipe indicado pelo
gestor, pedimos que se certificar que o0 seu gestor respondera ao questionario
Ihe indicando para também respondé-lo.

Por gentileza, informar se ird responder a esta pesquisa como gestor ou
subordinado:

Posig&o ocupada | |



Pensando sobre a organizacdo em que trabalha, respo nda as questdes
abaixo:
1. Na empresa em que trabalho, as pessoas trocam

informacdes e dicas Uteis para melhorar o desempenho
no trabalho;

L

2. O sistema de avaliacdo de desempenho da empresa
associa recompensas financeiras a competéncia |
técnica dos empregados;

L

3. H& excelentes oportunidades de treinamento
direcionadas para a melhora do desempenho dos |
empregados;

L

4. A alocagédo de tarefas é feita com base na area de
interesse dos empregados e orientada ao crescimento |
pessoal;

L

5. Nessa empresa, as pessoas sugerem novas
abordagens para resolver problemas com base nas |
suas experiéncias;

L

6. As tarefas envolvem tempo livre para explorar novas
ideias e métodos avancados que possam gerar |
melhorias de performance;

L

7. Nessa empresa as pessoas estdo abertas a novas |
ideias;

L

8. Na sua empresa, os colaboradores encorajam uns
aos outros a usar novos conhecimentos e habilidades |
em suas atividades;

L

Pensando sobre a organizacdo em que trabalha, opine sobre as afirmacdes
abaixo:

1. Erros sao considerados Uteis para o0 |
aperfeicoamento do processo de trabalho;

L

2. Depois de um erro, as pessoas analisam como |
corrigi-lo;

L

3. Apés um erro ocorrer, ele €& analisado |
detalhadamente;

L

4. Se algo da errado, as pessoas dedicam tempo para |
pensar sobre;

L

5. ApGs cometer um erro, as pessoas buscam entender |
0S motivos que o originaram;

L

6. Nessa organizacgdo, as pessoas pensam muito sobre |
como erros podem ser evitados;

L

7. Acreditamos que um erro fornece informacéo |
importante para a continuidade do trabalho;

L

8. Nossos erros nos direcionam para 0 que podemos |
melhorar;

L

9. As pessoas acham que podem aprender bastante |
com seus erros para dominar uma area de trabalho;

L

10. Quando um erro ocorre, usualmente, ja se sabe |
como agir para corrigi-lo;

Ll Lo

11. Se um erro ocorre, ele é corrigido imediatamente; |



12. Apesar de se cometer erros, ndo se perde o foco no
objetivo final;

13. Quando uma pessoa € incapaz de sozinha corrigir
um erro, ela recorre aos seus colegas de trabalho;

14. Quando uma pessoa € incapaz de continuar seu
trabalho apés cometer um erro, ela pode contar com
seus colegas;

15. Quando as pessoas cometem um erro, elas podem
pedir orientacdo aos demais para saber como
prosseguir;

16. Quando alguém comete um erro, ele é
compartiihado com os demais para evitar que ele se
repita.

Pensando sobre o seu trabalho, responda as questbes

1. O trabalho que eu fagco tem um significado especial
para mim;

2. Confio nas minhas habilidades para desempenhar o
meu trabalho;

3. Tenho bastante autonomia para determinar como faco
0 meu trabalho;

4. O meu impacto sobre o que acontece na minha
unidade de trabalho é grande;

5. Minhas atividades de trabalho me sdo pessoalmente
importantes;

6. Estou seguro das minhas competéncias para
desempenhar as atividades do meu trabalho;

7. Posso decidir por conta prépria como vou realizar
meu trabalho;

8. Tenho bastante controle sobre o que ocorre na minha
unidade de trabalho;

9. O meu trabalho tem muito valor para mim;

10. Domino todas as competéncias necessdrias para
desempenhar meu trabalho;

11. Tenho consideravel independéncia e liberdade para
realizar o meu trabalho;

12. Tenho forte influéncia sobre o que ocorre na minha
unidade de trabalho.
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Responda as questdes abaixo pensando no seu grupod e trabalho.

Considere a escala de 1 a 10, onde:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N&o se Se Se Se
aplica de Se aplica aplica aplic aplica
forma pouco razoavel a integral
alguma mente muito mente
Escolha a sua opgéo
1. Meu grupo de trabalho tem confiangca em li
si proprio;
2. Meu grupo acredita poder tonar-se
extraordinariamente bom na producdo de
trabalhos de alta qualidade;
3. Meu grupo espera ser conhecido com um li
grupo de alto desempenho;
4. Meu grupo sente-se capaz de solucionar li
qualquer problema que encontre;
5. Meu grupo acredita que pode ser muito li
produtivo;
6. Meu grupo consegue gerar muitos li
resultados quando se esforca para isso;
7. Nenhuma tarefa é dificil demais para o li
meu grupo;
8. Meu grupo espera ter forte influéncia no li
seu ambiente de trabalho.
Use a escala apresentada para indicar até que ponto as frases descrevem
vocé de forma precisa. Pense em como vocé € de mane ira geral, e ndo
como gostaria de ser no futuro. Descreva, de forma honesta, como vocé se
vé em comparagao com outras pessoas do mesmo género e idade.
Absolutamente Me Me
ndo me descreve Me descreve descreve Me descreve
descreve mal parcialmente bem perfeitamente
1.Tenho
vocabulario rico ® ® > > ®
2. Estou sempre
pronto(a) e @) @) O @) ®
preparado(a)
3.Tenho
imaginacao fértil
4.Presto atencgao
nos detalhes > > c c
5.Tenho
excelentes @) @) @) @) ®

ideias
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Absolutamente Me Me
nao me descreve Me descreve descreve Me descreve
descreve mal parcialmente bem perfeitamente
6.Realizo tarefas
prontamente ® ® ® ® ®
7.Entendo
coisas/instru¢fes
demaneira ® ® ® ® ®
rapida
8.Gosto das
coisas em ordem
9.Uso palavras
dificeis
10.Sigo
programacdes a 0 @) O @) ®
risca

Use a escala apresentada para indicar até que ponto as frases descrevem
vocé de forma precisa. Pense em como vocé é de mane ira geral, e ndo
como gostaria de ser no futuro. Descreva, de forma honesta, como vocé se
vé em comparacado com outras pessoas do mesmo género e idade.

Me
Absolutamente Me descr Me descreve

nao me descreve Me descreve eve perfeitament

descreve mal parcialmente  bem e
11. Gasto tempo
refletindo  sobre @) 0 @) @) @)
as coisas
12.Sou minucioso
em meu trabalho
13. Sou cheio de
ideais
14.Frequente-
mente  esquego
de colocar o0s @) 0 O O ®
objetos nos seus
lugares
15.Tenho
dificuldade para
entender ideais O O O O O
abstratas
16.Fujo de
minhas @) O ® @) @)
responsabilidades
17.Nao tenho
interesse em 0 0 0 0 0
ideias abstratas
18.Sou

@) @) @) @) @)

bagunceiro(a)



19.Nao tenho
uma boa
imaginacéo

20. N&o prezo

pela organizacao
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Me
Absolutamente Me descr Me descreve
ndo me descreve Me descreve eve perfeitament
descreve mal parcialmente  bem e
a a a a a
a a a a a

Agora, pensando no seu chefe imediato , responda as questdes abaixo:

1. Meu chefe
imediato diz
exatamente o
gue pensa;

2. Admite
gquando comete
erros;

3. Encoraja
todos a dizer o
que pensam,;

4. Fala sempre
a verdade;

5. Demonstra
emocbes que
correspondem
aos seus
verdadeiros
sentimentos;

6. Age de forma
coerente  com
0s principios
que defende;

7. Toma
decisbes com
base nos seus
valores centrais;

8. Pede aos
seus

subordinados
que ajam de
acordo com
seus  préprios
valores centrais;

9. Toma
decisdes
complexas com
base em altos
padrdes de
conduta ética;

Frequentemente,
Nunca Raramente Asvezes Regularmente se ndo sempre
a a a a @)
a a a a @)
® ® ® ® C
® ® ® ® C
a a a a @)
® ® ® ® C
0 0 0 0 O
a a a a O
0 0 0 0 O
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Frequentemente,

Nunca Raramente Asvezes Regularmente se ndo sempre

10. Solicita

visdes e

opinides que @ @ @
divergem das

suas;

11. Busca

analisar todos

0s dados 0 0 0
relevantes antes

de se decidir;

12. Escuta

cuidadosamente

diferentes

pontos de vista @ @ @
antes de chegar

a uma

conclusao;

13. Busca
feedback para

melhorar as @ @ @
suas interacdes
com os demais;

14. Sabe com

exatiddo como

0S outros veem 0 0 0
suas

capacidades;

15. Sabe
guando €é o

momento de 0 O @)

reavaliar sua
posicao;

16. Mostra que

compreende

como cada uma

das suas acdes ® ® ®
afetam aos

outros.

Dados da sua empresa

Nome da Empresa:
Area em que trabalha:
Dados da sua empresa
Sede no

Brasil

Pais da sede da sua empresa @

a

Em outro pais,

especficar

®)
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Dados da sua empresa

Tamanho Tipo

Com fins Sem fins
lucrativos lucrativos

| - ® ®

Utilizando a Tabela CNAE 2.0 do IBGE, abaixo dispos ta, assinale o (s) setor
(es) de atuacao da sua empresa:

Para o detalhamento da tabela, favor consultar o se  guinte link:
http://www.cnae.ibge.gov.br/estrutura.asp?TabelaBus ca=CNAE_200@CNA
E%202.0

— Agricultura,  pecuaria,  Produgdo — sy idades imobiliarias
florestal, pesca e aquicultura
r Atividades profissionais, cientificas e

[ IndUstrias extrativas P
técnicas

r Atividades administrativas e servicos

[ Industrias de transformacéo
complementares

™ Eletricidade e gas r Admwystragao _ publica, defesa e
seguridade social
r qua, esgoto, atmdades 9e gestdo der Educacio
residuos e descontaminacao
[ Construgdo [ Salde humana e servicos sociais
[ Comercio; reparagao de Ve'CUIOST Artes, cultura, esporte e recreacéo
automotores e motocicletas
[ Transporte, armazenagem e correio [ Outras atividades de servigos
[ Alojamento e alimentacgéo [ Servigos domésticos
" C Organismos internacionais e outras
[ Informacdo e comunicagdo [

instituicOes extraterritoriais

r Atividades financeiras, de seguros e
servicos relacionados

Na sua opinido, a capacidade de constantemente dese nvolver e

implementar novos processos, produtos/ servicos € u m diferencial
competitivo da sua empresa?

Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Neutro parcialmente totalmente
a O O a a

Género
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Feminino Masculino
Qual o seu sexo? @ 0
Qual o sexo do seu
superior imediato? ® ®
Grau de Instrugéo:
Nivel de instrucao Completo / incompleto
Por favor, selecione | L| | j

Para que as suas respostas sejam consideradas valid as € necessario que
seja indentificado nas lacunas abaixo o seu e-malil e 0 do seu chefe

z

imediato. A declaracdo dos e-mails é necessaria ape has para a
identificacdo dos membros de uma mesma equipe.

Ressalta-se, novamente, que os dados serdo tratados como confidenciais e
que nao serao divulgados parcialmente a nenhum part  icipante da pesquisa
(empresa ou respondente).

Seu e_mail profissional
E-mail do seu chefe imediato
Localizacdo Geogréfica

Estado onde trabalha j

Dados Basicos

Favor preencher os campos abaixo apenas com nudmeros , caso seja
necessario use decimais.

Idade: ‘
Tempo na empresa em anos: ‘

Experiéncia na funcao que desempenha em anos: ‘

Tempo de subordinacdo ao atual chefe imediato ‘
em anos:

Tamanho da equipe que trabalha subordinada ao ‘
seu chefe imediato:
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Apéndice B — Questionario dos Gestores (lideres dos grupos)

Pesquisa - Ambiente nas Organizacoes Brasileiras

Esta € uma pesquisa que tem por objetivo fazer um levantamento de
caracteristicas marcantes no contexto das organizacdes brasileiras, bem como
observar as diferencas entre elas.

Conforme esclarecido no e-mail convite da pesquisa, este questionario deve ser
respondido por um gestor e alguns de seus subordinados. Isso porque, somente
uma andlise que considere equipes de trabalho permitira um levantamento
preciso sobre as empresas participantes.

Todavia, apesar da declaracdo do enderego eletrdnico do participante ser
necessaria, 0s dados serdo tratados como confidenciais e apenas o0s
pesquisadores terdo acesso as respostas prestadas. Os e-mails dos
participantes apenas serdo utilizados para o agrupamento dos dados por grupos
de trabalho. Todos os dados obtidos seréo agrupados por equipes e, depois,
analisados em sua totalidade. Desta forma nenhum dado individual sera
parcialmente analisado e/ou divulgado.

Qualquer davida ao responder este questionario, favor entrar em contato pelo e-
mail: ebac@bndes.gov.br ou pelo telefone: (21) 2172-8941.

Por fim, peco que tentem retratar a realidade de forma fidedigna.

Obrigada desde j& pela colaboragéo!
No caso de o participante da pesquisa ser gestor, sera solicitado que
indique até trés dos membros de sua equipe para também responder ao
guestionario.
No caso de o participante a responder ser um membro da equipe indicado pelo
gestor, pedimos que se certificar que o0 seu gestor respondera ao questionario

lhe indicando para também respondé-lo.

Por gentileza, informar se ird responder a esta pesquisa como gestor ou
subordinado:

Posicédo ocupada j

Pensando sobre a organizacdo em que trabalha, opine sobre as afirmacoes
abaixo:

1. N6s desenvolvemos produtos, servigos ou solucdes

aplicando novos conhecimentos, ideias, conceitos e/ou | j
métodos;
2. NO6s somos capazes de transformar conhecimento | j

técnico em novos produtos, servigos ou solugdes;

3. No6s constantemente consideramos como melhor | j
explorar conhecimentos, ideias, conceitos e/ou métodos;

4. Nés regularmente combinamos novos conhecimentos
ou métodos para a geracao de novos produtos, servicos | j
ou solucdes;
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5. Nés facilmente aplicamos novas ideias, conceitos
e/lou métodos na geracdo de produtos servicos ou |
solucdes;

L

6. Nos reconhecemos oportunidades de aplicacdo de |
novos conhecimentos e técnicas no seu trabalho;

L

7. Nos sabemos como viabilizar a aplicagdo de novos
conhecimentos, ideias, conceitos e/ou métodos dentro |
da nossa empresa;

K

8. NOs somos capazes de transmitir nossa expertise
para o desenvolvimento de novos produtos, servicos ou |
solucdes.

Colaboradores

K

Indique o nimero de colaboradores imediatamente ‘
subordinados a sua lideranca:

Para que as suas respostas sejam consideradas valid as é necessario que
seja indentificado nas lacunas abaixo 0s seus subor dinados que
participaram dessa pesquisa.

A declaracdo dos e-mails é necesséaria apenas para a identificagdo dos
membros de uma mesma equipe. Ressalta-se, novamente , que os dados
serdo tratados como confidenciais e que ndo serdo d ivulgados
parcialmente a nenhum participante da pesquisa (emp resa ou
respondente).

Orientacdo: busque escolher subordinados que estdo ha pelo menos 1
(um) ano sob a sua gestéo.

E-mail
Colaborador 1
Colaborador 2

Colaborador 3

11

Para cada um dos subordinados selecionados, favor e ncaminhar o e-mail
convite da pesquisa com o link deste questionario.

Para cada um dos subordinados selecionados, dé a su a opiniao
considerando as seguintes afirmacdes.

Caso seja preciso, utilize a barra de rolagem horiz  ontal localizada na parte
inferior da questao.

1. Sugere novos caminhos para atingir ‘
metas ou objetivos;

2. Aparece com novas e praticas ideias ‘
para melhorar o desempenho;

3. Sugere novos caminhos para melhorar a ‘
qualidade;



4. Promove e defende ideias para os
outros;

5. Mostra criatividade no trabalho quando
tem oportunidade;

6. Desenvolve planos e cronogramas
adequados para implementar novas ideias;

7. Tem ideias novas ou inovadoras;

8. Aparece com solugdes criativas para 0s
problemas.

Para cada um dos subordinados selecionados,
considerando as seguintes afirmacoes.

Caso seja preciso, utilize a barra de rolagem horiz
inferior da questao.

1. Demonstra desempenho superior na execucao de suas
funcdes;

2. Cumpre integralmente as responsabilidades
especificadas na descri¢cao de seu cargo;

3. Executa muito bem as tarefas que sédo esperadas dele;

4. Negligencia aspectos do trabalho que sao de
realizacdo obrigatoria;

5. Engaja-se com empenho nas atividades que afetam
diretamente seu desempenho;

6. Atende totalmente aos requisitos de desempenho
formais exigidos pelo trabalho;

7. Nao consegue executar tarefas essenciais.

Use a escala apresentada para indicar até que ponto
vocé de forma precisa. Pense em como vocé é de mane

como gostaria de ser no futuro. Descreva, de forma

dé a su
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a opiniao

ontal localizada na parte

as frases descrevem

ira geral, e ndo

honesta, como vocé se

vé em comparacado com outras pessoas do mesmo género e idade.
Absolutamente Me Me
ndo me descreve Me descreve descreve Me descreve
descreve mal parcialmente bem perfeitamente
1. Tenho
vocabulario rico ® ® ® ® ®
2. Estou sempre
pronto(a) e @) @) @) @) @)
preparado(a)
3. Me  sinto
relaxado(a) na
maior parte do ® > > > ®
tempo
4. Estou sempre
em evidéncia nas ® ® ® ® ®

interacdes
sociais
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Absolutamente Me Me
nao me descreve Me descreve descreve Me descreve
descreve mal parcialmente bem perfeitamente
5. Sinto pouca
preocupacao @) O @) C ®
com os outros
6. Tenho
imaginacao fértil ® ® ® ® ®
7. Presto atencéo
nos detalhes O O O O @)
8. Raramente me
sinto bem O ® ® ® O
9. N&o falo muito @ @ @ O @)
10. Me interesso
pelas pessoas ® ® ® ® ®
11. Tenho
excelentes ideias ® ® ® ® ®
12. Realizo as
tarefas @) @) @) @) @)
prontamente

Use a escala apresentada para indicar até que ponto as frases descrevem
vocé de forma precisa. Pense em como vocé é de mane ira geral, e ndo
como gostaria de ser no futuro. Descreva, de forma honesta, como vocé se
vé em comparacado com outras pessoas do mesmo género e idade.

Absolutamente Me Me

ndo me descreve Me descreve descreve Me descreve

descreve mal parcialmente bem perfeitamente
13. Me perturbo
facilmente O O ® ® O
14. Sinto-me
confortavel com = 0 O O @)
pessoas
15. Ofendo as
pessoas  com @) ®) @) C ®
facilidade
16. Entendo
coisas/instru¢fes
de maneira ® ® ® ® ®
rapida

17. Gosto das
coisas em ordem

18. Me preocupo
com as coisas

19. Sou
reservado
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Absolutamente Me Me

nao me descreve Me descreve descreve Me descreve

descreve mal parcialmente bem perfeitamente
20. Tenho
simpatia  pelos
sentimentos ® ® ® ® ®
alheios
21. Uso palavras
dificeis ® ® ® ® ®
22. Sigo
programacdes a @) @) @) @) @)
risca
23.
Frequentemente @) @) @) @) @)
me sinto bem
24. Inicio
conversas ® ® ® ® ®
25. Nao me
interesso  pelos
problemas ® ® ® ® ®
alheios

Use a escala apresentada para indicar até que ponto as frases descrevem
vocé de forma precisa. Pense em como vocé é de mane ira geral, e ndo
como gostaria de ser no futuro. Descreva, de forma honesta, como vocé se
vé em comparacado com outras pessoas do mesmo género e idade.

Absolutamente Me Me
ndo me descreve Me descreve descreve  Me descreve
descreve mal parcialmente bem perfeitamente
26. Gasto tempo
refletindo sobre as @ @ @ @ @
coisas
27. Sou minucioso
em meu trabalho O ® ® O ®
28. Mudo de humor
constantemente O ® ® O ®
29. Falo pouco @ @ @ @ @
30. Tenho coracéo
%0 | ® ® ® ® ®
31. Sou cheio de
ideais O ® ® O ®
32.
Frequentemente
esqueco de colocar @ @ @ @ @

0s objetos nos
seus lugares

33. Me aborreco
facilmente
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Absolutamente Me Me
nao me descreve Me descreve descreve  Me descreve
descreve mal parcialmente bem perfeitamente
34. Falo com
varias pessoas
diferentes nas a ® O ® @)
festas
35. Nao me
interesso
realmente  pelos > ® O a @)
outros
36. Tenho
dificuldade para
entender ideais a ® O ® @)
abstratas
37. Fujo de minhas
responsabilidades ® O @) ® @)
38. Fico facilmente
irritado E @ @ @ @

Use a escala apresentada para indicar até que ponto as frases descrevem
vocé de forma precisa. Pense em como vocé é de mane ira geral, e ndo
como gostaria de ser no futuro. Descreva, de forma honesta, como vocé se
vé em comparacado com outras pessoas do mesmo género e idade.

Me
Absolutamente Me descreve  Me descreve descreve Me descreve
nao me descreve mal parcialmente bem perfeitamente
39. Nao gosto
de chamar a
atencdo para ® ® ® ® ®
mim
40. Dedico
tempo aos @ 0 @ @ 0
outros
41. Nao tenho
interesse  em
ideias ® ® ® ® ®
abstratas
42. Sou
bagunceiro(a) ® ® ® ® ®
43. Raramente
fico deprimido O ® O O ®
44, Nao me
importo em ser
o centro das ® ® ® ® ®
atencdes
45, Sinto as
emogdes » » » » »
alheias
46. Nao tenho
uma boa P 0 P P 0

imaginacao

47. Nao prezo

pela O O @) @) C

organizacao



Absolutamente
ndo me descreve

48.

Rapidamente

mudo de um

estado de ®
humor para

outro

49. Fico mais

quieto  entre 0
estranhos

50. Deixo as

pessoas a 0
vontade

Dados da empresa

Empresa:
Area em que trabalha:

Cargo:

Dados da sua empresa

Pais da sede da sua empresa

Dados da sua empresa

Me descreve
mal

®)

Sede no

Brasil

a

Tamanho
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Me
Me descreve  descreve Me descreve
parcialmente bem perfeitamente
@) @) @)
@) @) @)
@) @) @)

Em outro pais,

Utilizando a Tabela CNAE 2.0 do IBGE, abaixo dispos

(es) de atuacéo da sua empresa:

Para o detalhamento da tabela, favor consultar o se
http://iwww.cnae.ibge.gov.br/estrutura.asp?TabelaBus

E%?202.0
Agricultura, pecuaria, producéo
M M
florestal, pesca e aquicultura
[ IndUstrias extrativas [
[ Industrias de transformacéo [
[ Eletricidade e gas [

Administracao
seguridade social

especficar
Tipo
Com fins  Sem fins
lucrativos lucrativos
~| O @)

ta, assinale o (s) setor

guinte link:
ca=CNAE_200@CNA

Atividades imobiliarias
Atividades profissionais, cientificas e

técnicas

Atividades administrativas e servicos
complementares

publica, defesa e
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Agua, esgoto, atividades de gestdo de

. L Educacéo
residuos e descontaminacao

Construgéo Saude humana e servigos sociais

Comércio; reparacdo de veiculos

. Artes, cultura, esporte e recreacao
automotores e motocicletas

Transporte, armazenagem e correio Outras atividades de servigos

Alojamento e alimentacao Servigos domésticos

Organismos internacionais e outras
instituicGes extraterritoriais

[ I I I R
[ I I I R B

Informacdo e comunicagéo

r Atividades financeiras, de seguros e
servicos relacionados

Na sua opinido, a capacidade de constantemente dese nvolver e
implementar novos processos, produtos/ servigos é u m fator competitivo
significativo da sua empresa?

Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Neutro parcialmente totalmente
@) @) @) @) @)
Feminino Masculino
Qual o seu sexo? 0 i)

Grau de Instrucédo:

Nivel de instrugdo _Completo/
incompleto
Por favor, | |
. - -
selecione — —
Dados Basicos
Favor preencher os campos abaixo apenas com numeros , caso seja

necessario use decimais.

Idade:
Tempo na empresa em anos:

Experiéncia na funcdo que li
desempenha em anos:



