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Executivas. Dissertacdo de Mestrado, P6s Graduacdo em Psicologia Cognitiva,
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RESUMO

A pesquisa objetivou a construcdo de uma Escala para Identificacdo de Estilos de Lideranca
(EIEL), a busca de evidéncias de validade com base na sua estrutura interna (validade fatorial)
e na relacdo com critérios externos (fungdes executivas) e a investigacdo da fidedignidade dos
fatores obtidos. Duas fases de investigacdo foram realizadas. Na primeira, a amostra
constituiu-se de 238 participantes (94 do sexo masculino e 144 do sexo feminino), com idades
superiores a 18 anos, que responderam ao EIEL, contento 36 itens, que foram construidos
para a avaliacdo de quatro fatores, conforme a Teoria de Lideranca da Meta e do Caminho:
diretivo, apoiador, participativo e orientado para a conquista. Para investigacdo da estrutura
fatorial do EIEL, foi realizada analise fatorial exploratoria, com extracdo dos fatores por
fatoracdo dos eixos principais e rotacdo obliqua da qual emergiram dois fatores. Vinte e seis
itens se agruparam no primeiro fator (0=0,920) e oito itens se agruparam no segundo
(0=0,728), que foram relacionados aos estilos de lideranca que privilegia o grupo e a
consecucdo das metas, respectivamente. Para investigar as relacdes entre estilos de lideranca e
funcdes executivas (critério), 21 participantes que haviam respondido ao EIEL, foram
convidados a responder o Teste Wisconsin de Classificacdo de Cartas (WCST). As analises
correlacionais ndo indicaram valores significativos entre os construtos. Os fatores encontrados
refletem aspectos mais amplos da Teoria da Meta e do Caminho, sdo compativeis com outras
teorias de lideranca e apresentaram bons indices de fidedignidade. Por isso, 0 instrumento pode
ser recomendado para uso em pesquisas.

Palavras-chave: Estilos de lideranga; Funcdes executivas; Habilidades cognitivas; Avaliacdo
psicologica.



Farias, R.G. (2015). Assessment of Leadership Styles and its Relations with the
Executive Functions. Dissertation of Master's Degree, Post graduation in Cognitive
Psychology. Federal University of Pernambuco, Recife - Pernambuco.

ABSTRACT

The research aimed to construct Leadership Styles Scale (LSS), to seek validity evidence
based on its internal structure (factor analysis) in relation with external criteria (executive
functions), and to investigate the reliability of the obtained factors. Two research phases were
performed. In the first one, the sample consisted of 238 participants (94 males and 144
females), aged over 18 years old, who responded to the LSS, containing 36 items, divided into
four factors of Leadership Theory of Goal and Path: directive, supportive, participative and
achievement oriented. To investigate the factor structure of the LSS, an exploratory factor
analysis was performed, extracting the factors by factoring the main axes and oblique rotation
which emerged two factors. Twenty-six items grouped on the first factor (a = 0.920), and
eight items on the second (o = 0.728), which were related to leadership styles that emphasizes
the group and the achievement of goals, respectively. To investigate the relations between
leadership styles and executive functions, 21 participants who responded to LSS replied the
Wisconsin Sorting Card Test (WSCT). The correlation analyzes indicated no significant
values between the constructs. The factors found reflect broader aspects of the Theory of Goal
and Path, are compatible with other theories of leadership and showed good reliability
properties. Therefore, the instrument can be recommended for use in research.

Key words: Leadership style; Executive functions; Cognitive abilities; Psychological
assessment.
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INTRODUCAO

O processo de mudanca organizacional decorrente da dinamica do mercado atual
torna-se cada vez mais influenciado pelo papel dos lideres, ao considerar suas intermediagdes
nos espacgos organizacionais (Rios et al.,, 2011). Ao tornar possivel o didlogo entre
colaboradores, gestores e ndo perder de vista 0 planejamento estratégico da organizacdo, a
figura do lider assume um lugar essencial nas instituicbes tendo em vista novos modelos de
organizacdo que vdo de encontro aos modelos burocraticos de outrora. Talvez por isso, a
natureza e o exercicio da lideranca sejam focos de pesquisas ao longo da sua histéria (Bass,
2007; Sant’anna et al., 2012). No entanto, sua natureza multifacetada representa um dos mais
complicados fenbmenos com o qual as organizacdes e as pesquisas psicologicas tém se
defrontado (Seters & Field, 1996). O reconhecimento de tal complexidade ndo é recente,
sendo apontado por Bennis (1996) como um construto amplamente registrado, contudo pouco
conhecido quando comparado a outros topicos em ciéncias comportamentais.

A consequéncia desses esforcos de pesquisa foi traduzida na formulacdo de diversas
concepgdes acerca da lideranca. Nesse cenario, destaca-se a necessidade da realizacdo de
pesquisas para o0 desenvolvimento de uma Escala para Identificacdo de Estilos de Lideranca,
que contribua tanto com o desenvolvimento cientifico desse campo de pesquisa, como com a
pratica da psicologia organizacional. Além do desenvolvimento de um instrumento com boas
propriedades psicométricas, a presente pesquisa visa investigar as relacdes entre as funcdes
executivas e os estilos de lideranga, um tipo de investigacdo bastante carente no cenario
brasileiro de pesquisa cientifica.

E no intuito de contribuir para o preenchimento de lacunas como essas que se propde o
presente estudo. Contudo, para que se possa levar essa proposta adiante, faz-se necessario a
priori percorrer e compreender caminhos historicos que contribuiram para a construgdo do
status ocupado atualmente pela lideranca no cenério organizacional.

Para fins de organizacdo, esta dissertacdo esta estruturada em sete se¢fes tematicas. A
primeira secdo é a problematizagdo dos marcos historicos na revisao de literatura sobre o tema
da lideranca. A segunda apresenta algumas das relacfes que podem ser identificadas entre a
lideranca e 0s processos cognitivos, alem da apresentacdo da literatura que fundamenta as
Funcdes Executivas. Na terceira, encontra-se a justificativa da pesquisa, além dos objetivos
que se propds alcangar. A quarta apresenta a metodologia de pesquisa utilizada no

desenvolvimento desta dissertacdo. A quinta apresenta a analise dos dados. A sexta se¢do
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apresenta as consideracdes finais e na sétima e Ultima secdo, estdo reunidas as referéncias

bibliograficas utilizadas para o suporte desta pesquisa.

Uma Revisdo histérico-conceitual da lideranga

Nesta secdo, serdo discutidos os paradigmas e conceitos que fundamentam a tematica
da lideranga, com base no diacronismo que permeou a evolugdo de seus conceitos. O
desenvolvimento desta secdo propde facilitar a compreensdo de lacunas ainda existentes a
consolidacdo ou rejeicdo de teorias utilizadas enquanto referenciais de acdo na atualidade.

Comumente nos deparamos com inimeros conceitos que tornam similares os aspectos
comportamentais da lideranca e da gestdo. Contudo, devemos ter em mente que a confusao
gerada pode ser facilmente dirimida a partir das consideracdes de Cunha et al. (2006) e
Hughes et al. (1996) para os quais o lider apresenta essencialmente a busca pela motivacdo
dos subordinados, mediante criatividade, dinamismo, abertura a mudanca, dentre outras
caracteristicas. Para os mesmos autores, a figura dos gestores é mais racional, controladora e
através de procedimentos bem regulamentados no ambiente de trabalho.

Muitos sdo os autores que apresentam as principais distin¢bes entre o gestor e o lider,
dentre eles, Bennis e Nanus (1985) que consideram o comando como principal caracteristica
da gestdo; ja a lideranca, consistiria em orientar e influenciar seus subordinados. Para Rost e
Smith (1992), a relacdo entre gestdo e subordinado ocorreria atraveés da autoridade,
envolvendo a coordenacdo de pessoas e recursos. No que refere-se a lideranca, os autores
pontuam que a relacdo se desenvolve através de propositos mutuos que buscam por mudanca
na organizacdo. Kotter (2000) considera que a gestdo busca a manutencdo do sistema em
funcionamento, introduzindo ordem e lidando com a complexidade administrativa, enquanto o
lider, estaria associado ao desenvolvimento de estratégias e a visdo de futuro, levando os
subordinados a atingirem os objetivos propostos. Segundo Bergamini (1994), a ideia de que
todo sujeito em posicdo de direcdo, seja um lider, configura um erro grosseiro e € nesse
sentido que Burns (1978) trata a lideranca como aspecto distinto da mera detencdo de poder,
fato este que caracterizaria o lugar de gestores e meros administradores.

A tematica da lideranga remete as distintas atuac@es de lideres e liderados, e traz ainda
conceitos cientificos e cotidianos, estes dltimos, por vezes, deterministas quanto ao

surgimento de caracteristicas inatas da lideranga como a desenvoltura em influenciar pessoas.
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Para Bergamini (1994) é esse caminho que leva a construgdo de diversos conceitos sobre a
lideranca, perpassando eixos comuns de fendmeno de grupo e a emergéncia de uma acgéo do
lider, sobre os liderados. Hollander (1978) retrata a lideranca como um envolvimento entre
varios sujeitos, em que a figura do lider necessita do envolvimento e esforco de outros, além
dos objetivos em comum do grupo, sociedade ou organizacdo. Considera-se, portanto, que
embora o processo se inicie pela acdo do lider, € a sensibilidade dos liderados que permite a
emergéncia da sua atuacéo.

De acordo com Bass (1990), o numero de defini¢cdes existentes sobre lideranca pode
ser comparado ao nimero de pessoas que tentam conceitua-la. Sobre isso, Pfeffer (1981)
considera que muitas definicdes da Lideranca sdo ambiguas e imprecisas e que perderam parte
de sua tecnicidade por sofrer influéncia de vocabularios comuns que foram incorporados aos
conceitos cientificos sem redefinicdes.

Para Stodgill (1974), o percurso historico dos conceitos sobre a lideranca surgiu por
volta do ano 1300 da era cristd. Fiedler (1967) afirma que o olhar sobre a lideranca seria t&o
antigo quanto a histéria da escrita, e traz Platdo como um exemplo desses interesses iniciais,
ao falar do treinamento e de uma adequada educacao dos lideres politicos.

Em termos globais, dois periodos podem ser identificados no estudo cientifico da
lideranga. As pesquisas que compreenderam o primeiro periodo ocorreram entre 1904 e 1948,
e consistiam na identificagdo de tracos de personalidade associados a ela. Nessa perspectiva,
denominada por Seters e Field (1996) como Era da Personalidade, a lideranca foi
compreendida a partir de qualidades inatas do lider e facilitadoras do desenvolvimento de suas
atividades. Para a teoria dos tracos, os lideres nascem com as caracteristicas necessarias ao
seu bom desempenho, e, assim, o enfoque desta teoria volta-se a identificagdo dos tracos
psicolégicos e comportamentais que distinguiriam lideres de liderados (Bergamini, 1994).

Neste periodo, destacaram-se as pesquisas Seters e Field (1996), sobre a associacao
entre lideranca, personalidade e hereditariedade. Crosby (1999) elaborou uma matriz de
personalidade da lideranca que facilitaria a identificacdo dos inumeros perfis de personalidade
do lider, a exemplo da personalidade procrastinadora, cujo programa de trabalho prioriza a
resolucéo posterior dos problemas, e em quem se observa caracteristicas comportamentais de
relutancia e nervosismo. A teoria dos tracos teve grande influéncia até meados da década de
40, com o advento das grandes corporacdes e dos estudos da administracdo, que
impulsionariam o conhecimento do contexto histérico do capitalismo industrial (Bergamini,
1994; Croshy, 1999).
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Por ndo abarcar as influéncias externas, a teoria dos tragos foi superada no inicio da
década de 1950. Entre algumas das suas limitacGes estava, por exemplo, a impossibilidade de
compreender a manifestacdo de tracos espontaneos de lideranca em organizacdes rigidas;
além da dificuldade em estabelecer relacGes entre tracos de personalidade e bom desempenho
de fungdes (Yukl, 2002). Com o insucesso teorico dessa primeira fase, o foco se modifica na
direcdo da identificacdo de fatores comportamentais especificos como diferenciadores dos
lideres e liderados, além da possibilidade de se considerar os multiplos estilos de lideranca.
Segundo Guiot (1987), numerosas pesquisas foram realizadas para evidenciar as relacfes
existentes entre a eficacia do lider e seu comportamento, pois a premissa era de que o estilo de
lideranca manifestado pelo lider, determinaria o desempenho que o grupo de liderados
alcancaria. Dentre as defini¢cdes existentes neste modelo, Hemphill e Coons (1957), citados
por Amaral (2007), situam a lideranca como comportamento relacionado ao direcionamento
de atividades desenvolvidas em um grupo, ao tomar por referéncia um objetivo comum.

Com o advento e valorizagdo da figura do lider no interior das organizacGes, novas
perspectivas surgiram e passaram a considerar a lideranca em funcéo da contingéncia do lider
e da prontiddo dos liderados (Robbins, 2002). O principio fundamental das teorias
contingenciais ou situacionais de lideranca é o atrelamento da eficicia do lider a sua
capacidade de resposta ou ajuste a determinada situacdo. Teorias desenvolvidas a partir desta
perspectiva consideram que as contingéncias concernentes ao processo de liderangca — em
detrimento da percepcdo apenas dos tracos de personalidade e comportamento do lider em
relacdo aos liderados — tornam-se cruciais ao seu sucesso ou fracasso (Bennis & Nanus, 1985;
Benis, 1996; Senge, 2000; Sant’anna et al., 2012). Para Riche (1999), a abordagem tedrica
contingencial evidencia o cenario, enquanto caracteristica do grupo que estd sendo liderado,
como fator fundamental da mudanca de comportamento do lider.

A perspectiva situacional permite ao lider relativizar o exercicio de suas fungdes
através da delegacdo de poderes para o alcance de objetivos comuns. Tais comportamentos
favorecem a adaptacdo dos lideres modelando-o as situacBes do ambiente, favorecendo o
controle dos liderados de forma espontanea (Sant’anna et al., 2012). Para Bergamini (1994), o
foco das teorias situacionais ndo converge apenas para a acao do lider sobre a passividade dos
liderados, pois 0s aspectos comportamentais também passam a fazer parte do campo de
estudo. Nesse momento, a relagdo estabelecida entre lider e liderado ultrapassa questfes
econbmicas e organizacionais, beneficiando-os do ponto de vista psicoldgico. Para Hampton,
Summer e Weber (1978), esse periodo empresta maior robustez ao conceito de lideranga pois

apresenta trés modelos importantes a nossa compreensdo. O primeiro modelo, proposto por
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Friedler, supde que o sucesso no desempenho do lider podera ocorrer em situacdes favoraveis
ou desfavoraveis a ele. J& o enfoque da Meta e do Caminho ou caminho-objetivo, proposto
por House (1971;1996), evidencia a intencdo dos subordinados e atribui o sucesso do lider a
compreensdo desse processo. O terceiro modelo, proposto por Tannembaum/Schimit e
Vroom/Yetton mostram a complexidade de situagdes envolvidas para que o comportamento
do lider se adeque a situacao vivenciada.

Enquanto a conceptualizacdo inicial dava enfoque a lideranga como um traco inato, as
teorias contingenciais nos apresentam um sujeito que pode desenvolver suas habilidades. E
nesse Uultimo periodo que, segundo Bergamini (1994), inumeros programas de
desenvolvimento e treinamento em lideranca surgem em todo o mundo. Hollander (1978)
propde a teoria das trocas, em que a eficacia da lideranca estaria atrelada ao equilibrio entre as
expectativas dos liderados e as respostas comportamentais ofertadas pelo lider. Nesse caso, a
aceitacao do lider seria proporcional a avaliacdo de seus atos como facilitadores dos objetivos
almejados pelos liderados. Tannembaum e Schimit (1986) desenvolveram um modelo de
analise cuja escala flexibiliza os estilos de lideranca, conforme pode ser observado na figura

abaixo:

-

Uso de autoridade .
sl Area de liberdade

na:lider dos subordinados
z s O lider O lider O lider O lider permite
O lider O lider O lider apresenta apresenta define 05 | |aos subordinados
o ma a ~vande” apresenta uma o prablema, limites e atuarem dentro
decisdo i as suas decisdo recebe su- pede ao de limites
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Figura 1 — Modelo de Lideranga Situacional de Tannembaum e Schimit (1986)

A Figura 1 representa 0 modelo situacional proposto evidenciando trés fatores: o lider,
a partir de seus valores, competéncias e autoridade; a situacdo, que se configura no cenario
organizacional e nas tarefas que precisam ser desenvolvidas em um periodo de tempo; e, por
fim, a liberdade dos subordinados, em suas competéncias, dependéncia ou independéncia da
figura do lider. O modelo proposto compreende a importancia do grupo liderado como
potencializador de mudancas no comportamento do lider, influenciando assim suas posturas e
decisdes (Tannembaum & Schimit, 1986).

Hersey e Blanchard (1986) também apontam o foco da andlise para o grupo de

liderados, e elaboram o conceito de “maturidade” como o reconhecimento dos sujeitos em
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suas responsabilidades no desenvolvimento de tarefas. Para os autores, 0 conceito agrega a
maturidade psicologica & maturidade laborativa, sendo esta caracterizada pela competéncia
técnica, e aquela, pela motivacdo na realizacdo das tarefas. Diante disso, 0s autores
elaboraram relacdes entre o grau de maturidade e o estilo de lideranca, conforme se observa

na Tabela abaixo:

Tabela 1- Modelo de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986)

Grau de Maturidade do grupo

Estilo de lideranca indicado

Baixa Maturidade: pouca experiéncia e
dominio técnico, além da baixa motivacao ao

realizar suas tarefas.

Maturidade baixa a moderada: pouca
experiéncia e dominio técnico, porém ha
motivacao por parte do grupo ao realizar suas
tarefas.

Moderada a alta Maturidade: boa
experiéncia e dominio técnico, porém ha
pouca motivacdo por parte do grupo ao

realizar suas atividades.

Maturidade alta: boa experiéncia e dominio
técnico, além da motivacdo por parte do
grupo ao realizar suas atividades.

Concentracdo da tomada de decisdo na figura
do

atividades

lider, que necessita direcionar as

esperadas para que Sejam

cumpridas pelo grupo de subordinados.

O lider necessita transmitir seguranca e dar

treinamento aos seus subordinados no
desenvolvimento de suas tarefas, para que o

grupo adquira as competéncias necessarias.

O lider necessita conquistar o grupo de modo
a motiva-lo, podendo aproximar-se dos seus
subordinados para o estreitamento de suas

relacGes.

O lider delega as atividades ao grupo e busca

discutir  ideias e agbes para O

desenvolvimento dos objetivos almejados.

Observa-se a tentativa dos autores em homogeneizar o grupo de subordinados para
compreender-se a atuacdo do lider e o estilo esperado diante do cenario apresentado. Contudo,
recursos empregados

a proposta desconsidera que 0S para analise pressupdem

comportamentos padronizados, o que dificilmente serd encontrado em qualquer formacédo de

grupo.
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Paralelo ao desenvolvimento desta teoria, House (1971) propde a teoria da meta e do
caminho, na qual cabe ao lider o conhecimento dos objetivos de seus liderados e 0 empenho
em facilitar o percurso até esses objetivos. Sobre isso, o autor afirma que ao lider cabe o papel
de motivar os subordinados ao alcance de seus objetivos de trabalho. Para Tanto, deve-se
utilizar de estratégias que reduzam armadilhas e problemas na realizacdo das tarefas,
aumentando a satisfacdo pessoal dos subordinados.

A Lideranca Situacional exige do lider habilidades como o desenvolvimento critico e
analitico das situacdes, para que seu comportamento possa se adequar e ser mais eficaz
(Aradjo, 2013). Dentro desse campo, a Teoria da Meta e do Caminho, proposta por House
(1971; House, 1996), apresenta estilos de lideranca a partir das ideias estabelecidas pela
abordagem situacional.

A utilizacdo da teoria contingencial/situacional norteard o desenvolvimento da
presente pesquisa, por apresentar em seu escopo a necessidade de habilidades sociais e
cognitivas, como a tomada de decisdes e a resolucdo de problemas por parte do lider frente as
situacOes. Mais especificamente, utilizar-se-a 0 modelo de Lideranca Contingencial da Meta e
do Caminho, desenvolvido por House (1971; 1996), que considera fundamental que o lider
ajude os subordinados no alcance de seus objetivos, fornecendo o suporte necessario para
assegurar que as metas propostas pela organizagdo sejam atendidas. Apesar de sua
importancia teorica, Schriesheim et al., (2006) afirmam ndo serem suficientes os estudos
sobre a avaliacdo da lideranca sob essa perspectiva. Nesse sentido, justifica-se a escolha da
Teoria pela clareza conceitual dos estilos de lideranca tracados pelo autor, que viabilizam a
construcdo de um instrumento de avaliagdo como o proposto neste trabalho. O instrumento foi
denominado de Escala para Identificacdo de Estilos de Lideranga, e abarca a natureza dos
referidos pressupostos (Araujo, 2013).

A Teoria da Meta e do Caminho (House, 1971; 1996) propGe que o comportamento do
lider é aceitavel para os liderados quando estes o percebem como uma fonte de satisfacdo
imediata ou futura. Assim, seu conceito de lideranca compreende o subordinado, o ambiente e
o lider, cuja atuacdo influenciara o comportamento dos liderados. A utilizacdo do termo
caminho-meta deve-se ao modo pelo qual o lider influencia os subordinados quanto aos
caminhos para a realizacdo das metas pessoais e, sobretudo, de trabalho. Nesse sentido, a
lideranca eficaz é caracterizada pelo suporte aos subordinados, gerando os resultados
esperados pela organizacdo através da relacdo dinamica entre o subordinado, a atuacdo do

lider e as caracteristicas do ambiente (House & Mitchell, 1974).
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House (1971; 1996) identifica quatro estilos de lideranga: a diretiva, a apoiadora, a
orientada para a conquista e a participativa. Além disso, aponta duas varidveis situacionais
que influenciam a eficacia da lideranca: a percepc¢édo dos liderados sobre o lider e 0 ambiente
de trabalho. O lider diretivo € aquele que esclarece aos liderados quais atividades devem ser
realizadas mediante instrugcOes precisas para a execucdo das tarefas. Segundo House (1996),
sdo caracteristicas da lideranga diretiva o planejamento e a coordenacédo do trabalho, além de
politicas, regras e procedimentos claros. Esse tipo de lideranca mostra-se ideal em situacfes
ambiguas experimentadas por subordinados inexperientes, ou que desempenham atividades
que se encontram além de suas atribuigdes.

Quando as execugdes das atividades forem de baixa complexidade, a lideranca diretiva
perde sua eficacia, podendo gerar insatisfacdo e desmotivacdo nos subordinados. Assim, a
lideranca apoiadora passa a ser considerada a mais adequada, ao contribuir para a motivacao
e 0 desempenho dos subordinados, além de demonstrar sensibilidade no que respeita as
necessidades da equipe. O lider apoiador é geralmente compreendido como amistoso e
receptivo, gerando satisfacdo e reduzindo o estresse laboral. Para House (1996), a lideranca
apoiadora aumentaria as valéncias positivas dos trabalhadores quanto ao exercicio de funcdes
geralmente estressantes, repetitivas ou desagradaveis. Em contrapartida, do mesmo modo que
na lideranca diretiva, a lideranca de apoio torna-se ineficaz em um ambiente de trabalho
favorével e agradavel.

Outro estilo de lideranca proposto pelo autor é o do lider orientado para a conquista.
Tal estilo caracteriza-se pelo estimulo constante aos subordinados, no sentido de que as
atividades devem ser executadas visando a exceléncia, a0 mesmo tempo em que sao
estabelecidas metas desafiadoras (Araudjo, 2013; House, 1996; Caravantes et al., 2008). O
orgulho pelo trabalho e a identificagdo com a cultura organizacional da empresa favorecem o
alto desempenho dos subordinados, que passam a calcular os riscos de a¢bes inovadoras,
diante da confianca gerada. Contudo, a eficacia da lideranca ocorre primordialmente em
ambientes onde os subordinados possuem o controle individual de suas funcdes.

Por fim, ao lider participativo sdo atribuidas a abertura a participacdo dos
subordinados nas decisfes da organizacgéo e a consulta aos liderados sobre ideias e opinides
ao longo do processo de tomada de decisdo, aumentando assim a congruéncia entre as metas
individuais e as esperadas pela empresa (Araujo, 2013; House, 1996). Para o autor, a
lideranca participativa produz um efeito positivo nos subordinados, no sentido de que esses
sdo envolvidos com o trabalho, e sentem-se confortaveis com a abertura, a autonomia e a

independéncia do ambiente.
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De modo geral, na execucdo de qualquer um dos estilos de lideranca deve-se
considerar ainda as duas variaveis situacionais anteriormente mencionadas: as caracteristicas
do ambiente e as percep¢Oes dos liderados sobre os lideres. As caracteristicas do ambiente
modulardo as possibilidades de atuacdo do lider diante de uma organizacdo mais flexivel e
preocupada com o bem estar dos trabalhadores, o que favoreceria a emergéncia de uma
atuacdo mais apoiadora e participativa, ou de um perfil organizacional voltado a consolidagéo
de metas, favorecendo a manifestacdo de uma lideranca diretiva e orientada para a conquista.
Além disso, a percepcdo dos subordinados frente a postura do lider e aos interesses da
empresa provoca diferentes resultados, dada a singularidade personificada em cada um dos
envolvidos. E plausivel, portanto, que esta perspectiva estabeleca importantes relagdes com as
funcBes neuropsicoldgicas executivas, como, por exemplo, com a perseveranca, a tomada de
decisoes e a resolucdo de problemas.

Para Bergamini (1994), as teorias contingenciais impulsionaram indmeros
treinamentos de lideres nas empresas, 0 que visava, em ultimo caso, a transformacdo de
sujeitos em lideres. Deve-se salientar, no entanto, que, apesar dos desvios sofridos pelas
teorias, a abertura ao estudo da dinamica da lideranca foi promovida e estimulada. Onde antes
havia um traco inato que levaria o individuo ou a posicdo de lider ou a condicgdo de liderado,
abriu-se a possibilidade de uma nova variavel, o ambiente, e a flexibilidade dos estilos de
lideranca trazidos pelos modelos situacionais. Para Badarracco e Ellsworth (1989), muitas
pesquisas deveriam ser realizadas para comprovar a eficicia das teorias contingenciais e a
consisténcia do comportamento dos atores no que tange a sua personalidade e a sua forma de
pensar.

A partir da década de 80 novas teorias se delinearam, destacando-se Burns (1978),
que, ao considerar seus estudos com lideres politicos, proporciona uma nova perspectiva
tedrica para o campo da lideranca, e enfatiza a sensibilidade do sujeito como aspecto
fundamental ao exercicio do comando. Sua proposta apresenta dois tipos de lideres: os
transformadores e os transacionais. Segundo o autor, a lideranca ndo é um processo em que
um sujeito influencia outro, mas uma situacdo de dupla influéncia, entre lider e seguidor, na
qual a lideranca transacional, por exemplo, apresenta o lider que recompensa seu seguidor, de
modo econdmico, politico ou psicologico, por ter melhor desempenhado sua tarefa. Ja o lider
transformacional considera as proprias necessidades e as necessidades dos demais. Segundo
Burns (1978), ele busca pelo potencial dos seus liderados e os observa em sua totalidade. O
perfil de um lider transformador propicia motivagdes mutuas e estimula os liderados em se

tornarem futuros lideres.
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A teoria proposta por Bass e Avolio (1990) introduz algumas modificagfes as
consideracbes de Burns (1989) ao substituir o lider “transformador” pelo lider
transformacional, este, possuidor de caracteristicas que incita seus subordinados a mudanca de
crencas, atitudes e valores, possibilitando que as necessidades de todos os sujeitos sejam
conscientes e possiveis de realizacdo. Por outro lado, os lideres transformacionais
direcionariam as tarefas que deveriam ser realizadas e quais as melhores estratégias para que
as metas sejam alcancadas. Além disso, forneceriam recompensas aos subordinados de acordo
com seu sucesso ou fracasso ao desenvolver uma tarefa. Bass e Avolio (1990) consideram 0s
estilos transformacional e transacional complementares e ndo com caracteristicas opostas,
conforme propGe Burns (1989).

Pesquisas desenvolvidas por Bass e Avolio (1990) indicaram maior eficicia da
lideranca transformacional sobre a transacional, por conta da maior satisfacdo dos
funcionérios, da melhor produtividade e da diminuicdo da rotatividade. Kouses e Posner
(1997) basearam-se na teoria transacional-transformacional para propor que o relacionamento
entre lider e liderados se constroi pela busca comum de objetivos. Ao lider caberia a
sensibilidade em mobilizar os subordinados para as lutas e aspiracdes compartilhadas.

Como breve conclusao desse percurso histérico do desenvolvimento da lideranca, cabe
ressaltad-la enquanto fenbmeno relacional de grande complexidade, por envolver diversos
atores e contextos. Portanto, todo o aporte tedrico citado até entdo contribui para este trabalho.
Contudo, por considerar a relacdo entre lider e liderado, o contexto em que a acdo se
desenvolve, a influéncia da tarefa e o estilo do lider, estabeleceu-se, enquanto marco, a Teoria
da Meta e do Caminho, proposta por House (1971; 1996); que é, por sua vez, parte da
abordagem Contingencial/Situacional. Por carecer de estudos que confirmem ou refutem sua
eficécia, € que nos fiamos na elaboracdo da Escala para Identificacdo de Estilos de Lideranca, a
ser realizado neste trabalho.

De modo geral, pode-se caracterizar a lideranga como a capacidade de influenciar um
grupo em direcdo ao alcance de objetivos (Robbins, 2002) e tarefas (Caravantes et al., 2008),
representando um papel fundamental nas organizacbes, ao direcionar estrategicamente o
desempenho de atividades necessarias para que as metas sejam atingidas (Abbade & Brener,
2009). Segundo Sampaio (1998), a lideranga surge como um fator interpessoal de influéncia e
competéncia ao transformar conhecimento em acdo, resultando num indice desejado de
desempenho. De acordo com o mesmo autor, a lideranga é encarada como um fenémeno

presente NoOs grupos sociais, e se apresenta como um processo continuo de escolhas que
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permite a organizacao atingir os seus objetivos, ao se adaptar as dindmicas internas e externas
do ambiente.

Até o inicio da década de 90, a contabilidade financeira era o principal meio de
avaliacdo das empresas (Kaplan & Norton, 1997). Nesse cenario, 0s ativos intangiveis das
organizacg0es, tais como a qualidade de processo, conhecimento, lideranca e relacionamento
com os clientes, apesar de serem importantes indicadores das potencialidades de uma empresa
(Roos & Roos, 1997), ndo eram captados pelo sistema contabil. Reconhecendo a importancia
dos ativos intangiveis, Ulrich, Zenger e Smallwood (1999), por exemplo, realizaram uma
pesquisa com 312 executivos dos Estados Unidos, e concluiram que, para 70% deles, a
lideranca era o ativo intangivel de maior importancia para as organizacdes. Diante de
constatacGes como essa, tornou-se crescente o investimento na formacéo de lideres capazes de
promover um ambiente estavel e intermediador entre os interesses da organizacdo e dos seus
colaboradores.

As pesquisas realizadas por Lucas, Diener e Suh (1996), e Mirlene e Amaral (2006),
demonstraram que a percepc¢do dos liderados acerca do lider esta diretamente vinculada ao
modelo de gestdo e arquitetura organizacional adotados, trazendo, por consequéncia,
influéncias ao bem-estar, motivagédo e satisfagdo no trabalho. A busca pelo desempenho e
bem-estar dos trabalhadores encontra foco e espaco nos novos modelos de gestéo
organizacional. Limongi-Franca (2004) considera que o desenvolvimento de atividades que
promovam a qualidade de vida e a salude do trabalhador em ambiente laboral, tem por
consequéncia a melhoria das potencialidades e do desempenho na realizacdo de tarefas.
Nesse sentido, segundo Silva e Marchi (1997), tais atividades vém ocupando relevante lugar
nas organizacgoes, a partir do reconhecimento dos ganhos proporcionados pelo acolhimento das
percepcOes e necessidades do trabalhador. Assim, a atuacdo de um bom lider possibilita a
valorizacdo do trabalhador, e este, ao sentir-se reconhecido, se torna mais motivado em seu
ambiente de trabalho, o que leva a diminui¢do dos indices de absenteismo, dos custos com
assisténcia médica e dos afastamentos por motivo de sadde (Ogatha & Marchi, 2008).

Para Dejours (1992) o trabalho pode ser fonte de prazer e/ou sofrimento para 0s
sujeitos, pois nem sempre promove o desenvolvimento das potencialidades dos individuos.
Segundo Rossi (2009), os indices alarmantes apresentados por pesquisas realizadas pelo
ISMA-BR (Internacional Stress Management Association/ BRASIL) revelam que 70% dos
brasileiros em atividade apresentam tensdo excessiva. Este dado € justificado pela falta de
apoio aos trabalhadores em seu ambiente laboral, bem como pelas condi¢Bes precérias ou pela

desvalorizacéo de suas habilidades e potencialidades. Percebe-se, portanto, que relacbes baseadas
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na hierarquia classica entre lideres e liderados mostram-se inadequadas para o melhor
desenvolvimento do capital humano (Kouzes & Posner, 1997).

Por influenciar o planejamento estratégico e o desenvolvimento das organizacgdes, a
lideranca foi investigada por Almeida, Novaes e Yamaguti (2008) em uma empresa de
seguros multinacional em atuacgdo no Brasil. O intuito era analisar e discutir como a lideranca
esta inserida nas reflexdes estratégicas da referida empresa. Os autores concluiram que apesar
de ndo haver clareza na organizacgéo estudada sobre métodos de validagéo e treinamentos para
a formacao de lideres, nem tampouco o desenvolvimento de cursos com vistas ao alinhamento
dos trabalhadores com as estratégias organizacionais, houve uma aparente necessidade do
desenvolvimento dessas atividades, como forma de apoio estratégico as politicas de gestdo de
pessoas em andamento na empresa.

Ao considerar a importancia da atuacao do lider no sucesso ou fracasso das estratégias
para o alcance de metas e na intermediacdo entre essas e o interesse dos subordinados, Flint-
Taylor e Robertson (2007) desenvolveram, aplicaram e validaram um modelo que visa
compreender o impacto dos lideres no bem-estar e desempenho dos subordinados. Baseado
nos cinco grandes fatores de personalidade (Costa & McCrae, 1992, citado por Flint-Taylor &
Robertson, 2007), e incorporando desenvolvimentos recentes de lideranga, os resultados da
pesquisa, aplicada a 502 participantes em processo de lideranca de empresas americanas dos
diversos seguimentos, apontaram a influéncia da atuac&o do lider na eficacia do trabalho e no
bem-estar dos seus subordinados.

Isto posto, é possivel supor que a caréncia de mecanismos para identificacdo de
habilidades e estilos de lideranca justifique-se pela multiplicidade tedrica do conceito,
inviabilizando, como ja citado, a padronizacdo de instrumentos que poderiam facilitar a
identificacdo de sujeitos, e suas respectivas habilidades, ao exercicio da funcéo,
potencializando a integracdo do planejamento e das metas organizacionais as necessidades
dos liderados. Alguns testes sobre lideranga estdo disponibilizados no Brasil, contudo néo
foram aprovados pelo Conselho Federal de Psicologia, a exemplo do Teste de Lideranca
Situacional (TSL), desenvolvido por Minicucci (2002), que tem como objetivo investigar o
estilo e a eficacia da lideranca dos sujeitos. Composto por 20 topicos relacionados aos modos
de interacdo, ajustamento ao trabalho e reacdes diante de erros, os itens propostos devem ser
avaliados em uma escala tipo Likert de quatro pontos, respondidos de acordo com a
intensidade que a situacdo apresentada traduz: “0” = nada, “1” = pouco, “2” = muito, “3” =
bastante. Outro exemplo é a Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG), proposta por

Melo (2004), que tem como objetivo analisar os estilos gerenciais adotados na organizacéo a
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partir da avaliagdo dos subordinados. E composta por 33 itens, medidos a partir de uma escala
Likert de 5 pontos, que versa sobre o comportamento e as agdes da chefia imediata,
assinalando “5” = sempre age assim, “4” = frequentemente, “3” = ocasionalmente, “2” =
raramente e “1” = nunca.

E bom salientar também que nas investigacdes brasileiras ha uma predominancia de
estudos exploratérios sem que existam testes de modelos preditivos, 0 que evidencia a
importancia de se ampliar os estudos a nivel nacional nesta area de pesquisa (Fonseca &
Porto, 2013). Entre os instrumentos mais aceitos atualmente, referentes as liderancas
transacional e transformacional, Bass e Riggio (2006) apontam o Questionario Multifatorial
de Lideranca (Multifactor Leadership Questionnaire, ou MLQ, de Bass, 1990), contudo o
modelo sofre inUmeras criticas quanto a suas propriedades psicométricas (Heinitz et al., 2005;
Hinkin & Schiesheim, 2008; Tejeda et al., 2001; Yukl, 1989), e pela omissdo de alguns
comportamentos relacionados a lideranga efetiva (Yukl, 1989).

Apesar da identificacdo de tais testes e escalas, 0s instrumentos carecem de estudos
psicométricos para que sejam acessiveis aos profissionais da area de psicologia
organizacional. Em decorréncia disso, outros testes ja validados, como a Bateria Fatorial de
Personalidade (BFP) e o Inventario de Habilidades Sociais (IHS), apesar de ndo terem como
objetivo a mensuracdo da lideranca, acabam sendo utilizados como alternativas para a
identificacdo de habilidades relacionadas a esse construto. Assim, diante do impacto que a
lideranca causa na vida das organizacdes e dos trabalhadores, e da escassez de estudos sobre o
tema no Brasil, é que se propde a realizacdo do presente estudo. Além disso, considerando
que a lideranca envolve tomada de decisGes, planejamento e identificacdo de estratégias para
resolucéo de problemas, optou-se também pela investigacdo das relagdes da liderangca com as
funcBes neurobiolodgicas (fungdes executivas). Por isso, as se¢des seguintes tratam da relacédo

entre lideranca e processos cognitivos, especialmente com as fungdes executivas.

Lideranca e Cognicao

Diante do exposto na secdo anterior, € possivel considerar as relacbes entre 0s
aspectos voltados a lideranga e aos processos cognitivos. Para tanto, considerou-se
especialmente a Teoria da Meta e do Caminho descrita anteriormente. Questdes referentes a

postura do lider e sua atuacao junto aos subordinados correspondem a diferentes habilidades
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cognitivas, como processos de tomada de decisdo, inteligéncia emocional, flexibilidade
situacional, motivacao de si e dos subordinados, atengéo e resolugéo de problemas.

A cognicdo é um dos conceitos que mais desperta curiosidade na literatura
organizacional (Davel & Machado, 2001), pois fendmenos como a lideranca envolvem
mecanismos cognitivos de avaliacdo e reconhecimento da realidade. A identificagdo com o
lider e o consentimento dos liderados partem de esquemas cognitivos planejados e ordenados
pelo lider. Tais pressupostos evidenciam-se de maneira complementar. S80 aspectos
emocionais de reconhecimento que, para Harquail (1998), indicam valores, pensamentos e
sentimentos que 0s sujeitos atribuem as situagdes no processo de identificacdo e de tomada de
decisdes.

O cenario organizacional, através dos estudos em administracdo, explora tematicas
como as emocOes que afirmam seu papel central na vida organizacional (Ashforth &
Humphrey, 1993; Fineman, 1996; Thévenet, 1999), sobretudo no processo de lideranca
(George, 2000; Yiannis, 1999). Para Davel e Machado (2001) a identificacdo por parte dos
subordinados com seus lideres seria permeada por aspectos emocionais que geram empatia e
experiéncias significativas. Segundo Harquail (1998) e Schwarz (2000), individuos com bom
humor possuem uma tendéncia a valorizar e superestimar avaliagcdes positivas em detrimento
das negativas. Por esta razdo, o fenbmeno da lideranca seria produzido através de eventos
capazes de atingir sentidos e impulsionar emogdes. Os lideres seriam entdo reconhecidos e
ordenariam situacdes organizacionais a partir da influéncia de suas experiéncias carregadas
emocionalmente (Kets de Vries, 1997; Lapierre, 1991; 1995); e desenvolveriam certa
sensibilidade as emoc¢des dos subordinados de modo a favorecer um ambiente saudavel e
significativo. Para Davel e Machado (2001), as acBes dos lideres evocariam memorias,
valores e crencas nos liderados, em diferentes intensidades, que perpassariam passado e
futuro, favorecendo a identificacdo entre eles. Lideranca, emoc¢do e cognicdo sdo conceitos
interligados que sofrem influéncia da cultura organizacional e dos mecanismos de poder. Ou
seja, as estruturas de controle organizacional e politico ndo limitam as dindmicas emocionais,
mas legitimam algumas atividades e organizacdes em detrimento de outras (Kets de Vries,
1995; Yannis, 1999). S&o essas relagdes de poder que mostram a fragilidade dos processos de
lideranca (Knights & Willmott, 1992), por alterar a qualquer instante a base cognitiva e
emotiva que foi construida com o lider e pelo lider através da identificacdo dos liderados
(Davel & Machado, 2001). O sujeito que assume o lugar de lider deve reinventar-se, para que
na identificacdo com os liderados se diferencie mais uma vez, pois @ medida que os outros

com ele se identificam, e 0 seguem, sua representacdo perde o lugar de evidéncia e destaque.
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E se ele, em Ultima instancia, torna-se um igual (Bennis, 1996), modifica-se o impacto de seus
direcionamentos e planejamentos para o alcance de metas. De qualquer modo, é por essa
identificacdo e fluidez que as interacbes emocional, cognitiva e politica favorecem o
significado das experiéncias do grupo.

Ao estudar os processos mentais relacionados ao comportamento, a psicologia
cognitiva aproxima-se de construtos como estilos de lideranga e desempenho individual de
sujeitos na consolidacdo de metas, em associacdo aos mecanismos da Inteligéncia Emocional
(IE) (Bass & Avolio, 1990). Nesse sentido, a identificacdo e a regulacdo das emocbes em si e
no outro, habilidades relacionadas a IE, sdo apresentadas como capacidades adaptativas que
geram respostas comportamentais diante das influéncias geradas pela situagdo (Salovey &
Mayer, 1990). Tal conceituacdo remete a definicdo da propria lideranca situacional, que traz a
figura do lider como sujeito apto ao direcionamento de comportamentos dindmicos e
contingenciais (Bergamini, 1994). Para Goleman (2004) os processos de lideranca mais
eficazes estdo relacionados a sujeitos com alto nivel de inteligéncia emocional. Tal afirmacao
é corroborada pelos estudos realizados por Boyatzis (1999) e Chernis (2001), citados por
Bastos (2008), que evidenciaram fortes correlacdes entre lideranca e inteligéncia emocional.
Esses dados também apoiam a posi¢do de Goleman (1998), cujas pesquisas apontaram que
aproximadamente 90% das competéncias necessarias para uma lideranca eficaz séo
essencialmente emocionais e sociais.

Ao investigar 180 sujeitos, entre chefes e subordinados, através de testes de
inteligéncia emocional, do MLQ 5X short (para os aspectos relacionados a lideranca) e do
Employee Performance Questionaire, Bastos (2008) buscou identificar as relacdes entre
inteligéncia emocional (IE) e lideranca, confirmadas atraves dos resultados obtidos apos
analise, e que apontaram a IE relacionada a autopercepcdo das chefias; relacdo essa
corroborada também pelos seus subordinados.

Nesse sentido, identifica-se a lideranca como imbricada a processos cognitivos,
cabendo ao lider a tarefa de promover um ambiente saudavel e acolhedor aos subordinados,
capaz de permitir um melhor desempenho e uma maior produtividade por parte dos
trabalhadores (Dejours, 1992; Rossi, 2009). Esse processo de influéncia decorre de estruturas
cognitivas que organizam as relacfes sociais em prol da negociacéo, seletividade e avaliagdo
de riscos, bem como da receptividade e aceitacdo dos liderados (Davel & Machado, 2001).
Harqual (1998) salienta que o modo como 0s sujeitos comportam-se e tomam decisfes esta
fortemente associado ao significado emocional que é dado as situacdes. Assim, a emocgédo é

tomada como aspecto igualmente importante no processo de lideranca (Yannis, 1999) na
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medida em que a visdo do lider é influenciada por suas experiéncias emocionais (Lapierre,
1995); e porque os sentimentos dos liderados em relacdo ao lider estdo diretamente
relacionados a sua motivacdo (House, 1996).

Barsade (2002) assevera que 0s sujeitos sdo indutores ativos das emocdes, e
consequentemente influenciam julgamentos, agdes e comportamentos dos outros. A essa
afirmacdo é possivel associar conceitos de lideranca que trazem a figura do lider como
intermediadora entre as necessidades da organizacao e as demandas dos liderados, por meio
de uma atuacdo variavel, que vai desde a postura mais enérgica direcionada a metas, até a
postura apoiadora e carismatica (House, 1996).

E notavel o quanto a lideranca esta relacionada as habilidades para influenciar pessoas
em prol do alcance de objetivos. Nesse sentido, Silva Filho (1990) considera que organizacdes
estruturalmente modernas promovem, através do lider, seguranca e apoio aos liderados, de
modo a propiciar um ambiente saudavel e motivador para as atividades que necessitam ser
realizadas. Essas habilidades comunicativas, que levam a influéncia dos subordinados, podem
ocorrer formalmente, diante de um cargo ocupado, ou informalmente, diante de situacGes
naturais em grupo (Ré&go, 1998). Desse modo, identifica-se a lideranca como associada a
processos cognitivos, cabendo ao lider a tarefa de promover um ambiente saudével e
acolhedor aos subordinados, capaz de produzir um melhor desempenho e produtividade dos
demais trabalhadores (Dejours, 1992; Ogatha & Marchi, 2008; Rossi, 2009). Esse processo de
influéncia decorre de estruturas cognitivas que organizam as relagdes sociais em prol da
negociacdo, seletividade e avaliacdo de riscos, bem como da receptividade e aceitacdo dos
liderados (Davel & Machado, 2001).

Sem os cuidados necessarios, o0 clima organizacional pode alterar-se
significativamente, e o grupo, antes motivado, pode perder o estimulo e o envolvimento com a
atividade laboral. Para Sievers (1990), a motivacdo foi colocada em pauta para as
organizagfes quando o sentido do trabalho se perdeu, gerando grande preocupagdo e
evidenciando a importancia do envolvimento do trabalhador com o seu ambiente de trabalho.

Os aspectos motivacionais permeiam o contexto do trabalho, e conforme apontado nas
teorias contingenciais, caberia ao lider a promogéo de estratégias para o pleno exercicio de
sua funcdo. Assim, falar sobre lideranca implica em considerar a motivacdo de lider e
liderado, pois muito do trabalho realizado dependera do envolvimento de ambos atores. Para
Tack (1989), a lideranca eficaz motiva as pessoas a dedicarem suas mentes e seus esfor¢os em
prol de um objetivo maior, e por isso ele considera lideranga e motivacdo enquanto

sinbnimos.
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Dall'Agnol et al. (2013) realizaram uma pesquisa qualitativa exploratoria com 33
individuos de um hospital universitario, cujo objetivo era analisar as contradi¢des e
convergéncias nos discursos para o exercicio da lideranca. Apos analise tematica, os autores
concluiram que atitudes conciliadoras e de mediacdo mostraram-se fundamentais para um
clima organizacional produtivo.

Nascimento e Vieira (2013) analisaram o nivel de coesdo de grupo e o estilo de
lideranca dos treinadores de equipes estaduais e nacionais de futsal do estado do Parana. Entre
atletas e técnicos, 130 sujeitos foram pesquisados. Os resultados evidenciaram que as equipes
estaduais apresentaram maior nivel de coesdo que as equipes nacionais; e que 0s técnicos das
equipes do Campeonato Estadual forneceram mais instrucgdes, reforco e suporte social aos
atletas, além de apresentarem estilo mais democratico se comparados aos técnicos da Liga
Nacional. Percebe-se assim, o quanto o perfil e a atuacdo do lider influenciam na motivacéo e,
consequentemente, na coeséo do grupo.

As diversas varidveis que estdo relacionadas & acdo da lideranca permitiram a
Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) a constatacdo de que o desenvolvimento do lider e
sua atuacdo requerem um esforco continuo para o0 autoconhecimento, para o conhecimento
das outras pessoas, para o reconhecimento do ambiente em que as agcdes ocorrerdo e para a
compreensdo da sociedade a sua volta. Além disso, as responsabilidades estratégicas e de
tomadas de decisdo sdo questbes fundamentais na atuacdo do lider. Para Daft (2005),
particularmente as tomadas de decisdo envolvem a consideracdo de escolhas e suas
consequéncias, e, por isso, trata-se de um processo que exige a identificacdo de problemas, a
utilizacdo de estratégias e o reconhecimento das oportunidades de solucéo.

A partir da discussdo apresentada, pode-se compreender de que forma a lideranca esta
relacionada aos processos cognitivos. Por isso, além da constru¢do de um instrumento para
avaliacdo da lideranca, propde-se a investigacdo das possiveis relacdes entre estilos de

lideranca e funcBes executivas, essas Ultimas, apresentadas a seguir.

Aspectos gerais das fungOes executivas

O conceito de funcgbes executivas foi descrito pela primeira vez, segundo Jurado e
Roselli (2007), como elemento central do modelo de meméria de trabalho proposto por

Baddeley e Hitch (1974). Lezak (2004) teve a responsabilidade da primeira definicdo que
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atribui as fungdes executivas a dimensdo de comportamento humano, bem como o processo
de sua expressdo (Corso et al., 2013), atraves de quatro elementos: formacdo de objetivos,
planejamento, execucdo do planejamento com foco no objetivo, e desempenho. Outras
definicbes surgiram acerca das funcOes executivas, e a maioria delas reconhece a
complexidade e a importancia do funcionamento executivo para 0S sujeitos e Seus
comportamentos (Jurado & Rosselli, 2007).

Segundo Ganazziga (2006), sdo comumente denominados por Funcgdes Executivas
(FE) os processos essenciais a resolucdo de problemas. Para tanto, sdo necessarias estratégias
eficientes e adaptaveis quanto ao planejamento, a organizagdo e reorganizacdo de
procedimentos e a regulacdo para o cumprimento das metas desejadas. De forma semelhante,
a Sociedade Internacional de Neuropsicologia afirma que as fungdes executivas sdo
habilidades cognitivas necessarias a realizacdo de atividades complexas, cujo dinamismo e
adaptacdo aos estimulos ambientais sdo essenciais ao sucesso na consolidacdo de objetivos
(Loring, 1999).

De modo geral, compreende-se que as FE se referem a capacidade dos sujeitos em
engajar-se na realizacao de tarefas de forma voluntaria, organizada e independente, a partir de
metas especificas (Gazzaniga et al., 2002; Sullivan et al., 2009). Para Malloy-Diniz et al.
(2008) as FE integrariam um grupo de habilidades que possibilitam ao individuo tomar
decisdes baseadas na avaliacdo e adequacdo de seus comportamentos as estratégias para a
resolucdo de um problema. Para tanto, as referidas funcGes orientariam e gerenciariam
funcBes emocionais, cognitivas e comportamentais (Malloy-Diniz et al., 2008; Strauss et al.,
2006).

As FE, para Cypel (2006), representariam uma rede funcional neuropsicolégica, que
gerenciaria recursos cognitivo-comportamentais. Segundo Corso et al. (2013) os componentes
estariam relacionados a um conjunto de funcGes de planejamento e regulacdo emocional,
responsaveis pelo desenvolvimento dos objetivos propostos. E possivel inferir aspectos
centrais em diferentes definicbes. Haveria, por exemplo, funcdes cognitivas e funcdes
secundarias executivas, de modo que essas organizariam e possibilitariam aquelas por meio
do controle, organizacdo e manutencdo dos diferentes recursos cognitivos e emocionais
(Cypel, 2006; Goldberg, 2002; Lezak et al., 2004; Powell & Voeller, 2004; Santos, 2004;
Ylikoski & Hanninen, 2003). Para Lezak et al. (2004), as consideragdes feitas por Cypel
(2006) acerca das FE iriam além do processamento cognitivo, pois seriam requisitadas

também diante de decisdes pessoais e sociais, envolvendo desejos e motivagoes.
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Estudiosos como Huizinga, Dolan e Molen (2006) salientam que as FE ndo devem ser
compreendidas como Unica habilidade cognitiva, mas como representacdo de distintas
habilidades que se relacionam. Sobre isso, muitas sdo as consideragdes que corroboram ou
refutam as ideias daqueles autores. Dentre as que corroboram, Burgess e Simons (2005)
afirmam que o termo fungdes executivas engloba fragcdes de processos cognitivos que estdo
envolvidos com o controle, organizagéo e planejamento sequencial das atividades executadas
pelos sujeitos.

Os multiplos conceitos atribuidos as FE ocorrem, segundo Santos (2004), pelos
inmeros processos e fungdes que a elas sdo relacionados. E por este motivo que autores
como Ylikoski e Hanninen (2003) categorizam as FE em quatro dominios. O primeiro,
denominado de acdo propositiva, faz referéncia a programacdo do que serd realizado:
memoria, controle de atencdo, flexibilidade mental, dentre outros; o segundo, denominado de
planejamento, consiste no desenvolvimento de estratégias para a execucdo das atividades,
bem como para as tomadas de deciséo; o terceiro dominio refere-se ao desejo, caracterizado
pela motivacdo e pelo comportamento intencional; por fim, o quarto dominio consiste no
monitoramento, no controle de desempenho e regulacdo do comportamento, no feedback.

Outros autores, como Powell e Voeller (2004), categorizam as FE a partir de trés
subdominios: o primeiro € denominado de controle cognitivo, e inclui funcdes de
planejamento, memdria de trabalho, controle da aten¢éo, monitoramento, raciocinio abstrato e
solucdo de problemas; o segundo diz respeito ao controle do comportamento, que corresponde
ao controle do impulso, a antecipacdo de consequéncias, entre outras funcdes; por fim, o
terceiro subdominio trata do controle emocional, que corresponde as modula¢des do humor e
a excitacdo emocional, além das estratégias auto-tranquilizadoras. Essa classificacdo,
digamos, mista, que leva em consideracdo tanto aspectos afetivos quanto outros mais
estritamente cognitivos, gerou as curiosas designacdes de FE quentes e frias (Corso et al.,
2013). Segundo Castellanos et al. (2006), FE frias estariam relacionadas a situacfes abstratas
e descontextualizadas, enquanto as chamadas FE quentes seriam evocadas diante de
problematicas emocionais. Ja Ardila (2008) se refere as FE de carater cognitivo como FE
metacognitivas. Aquelas relacionadas aos aspectos emocionais, 0 autor denomina de FE
emocionais/motivacionais. Ardila (2008) considera que a origem e a evolugcdo das FE
metacognitivas sofrem influéncia da cultura, a exemplo da linguagem oral, da escrita e de
outros instrumentos de conceptualizacdo. J& as FE quentes ou emocionais seriam
consequéncia dos processos bioldgicos de desenvolvimento e ambientacdo com outros

primatas.
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As FE de carater metacognitivo sdo usualmente mensuradas através da testagem
psicologica. Contudo, Van der Sluis et al. (2006) explica que existem muitas dificuldades de
estudo sobre elas, diante da necessidade de uma estrutura de tarefas que as possa manifestar.
Outro fator importante e gerador de dificuldades estaria relacionado as influéncias de outras
habilidades cognitivas ndo executivas, a exemplo da habilidade verbal, no momento de suas
manifestacdes. Ainda segundo o autor, ndo haveria como atribuir de imediato o desempenho
dos sujeitos a auséncia ou presenca de uma dada capacidade executiva.

As dificuldades apontadas acima também se destacam em Capovilla (2006), quando a
autora defende a importancia da segmentacdo do conceito para sua melhor compreensdo, ja
que a testagem psicolOgica preocupa-se com a avaliagdo especifica dos componentes
executivos. Tais componentes aparecem como alguns dos elementos mais complexos da
cognicdo, por constituirem a atencdo seletiva, a integracdo de informacbes atuais e
memorizadas, o planejamento e a flexibilidade cognitiva (Clark et al., 2010; Gazzaniga et al.,
2002; Greenwood et al., 2008; Liu et al., 2010). A seguir serdo descritos cinco desses
componentes.

De acordo com Gazzaniga et al. (2002), a atencdo seletiva remete a habilidade de
considerar apenas estimulos que forem determinantes a execucdo de uma tarefa. Ao ignorar
informacdes irrelevantes, o sujeito processa uma quantidade limitada de consideragdes dentre
aquelas que estdo disponiveis aos sentidos, ou relacionadas a outros processos cognitivos.
Segundo o autor, a filtragem e a selecdo de informac6es ocorrem pelo controle inibitério de
respostas que distraem ou desviam o desenvolvimento e o curso de uma acdo, ou, segundo
Barkley (1997), de uma resposta ja& em curso. O controle inibitério € um mecanismo de
clivagem complementar a atencéo seletiva, minimizando demandas sobre o processamento de
informacdes (Gazzaniga et al., 2002).

Outro componente das funcbes executivas € a memoria de trabalho, cuja atividade
corresponde a uma armazenagem temporaria de informacgdes que podem ser manipuladas,
alteradas ou reorganizadas durante a realizacdo de uma tarefa (Malloy-Diniz et al., 2008). A
memoria de trabalho possibilita ainda operacdes mentais que integram informacbes e
conhecimentos provenientes da memdria de longo prazo aos estimulos ambientais, permitindo
sua manipulacdo e atualizacdo na propria memoria de trabalho (Baddeley, 2000; Gazzaniga et
al., 2002; Lezak et al., 2004; Malloy-Diniz et al., 2008).

O terceiro desses componentes, a flexibilidade cognitiva, consiste na mudanca de
estratégias @ medida que surgem necessidades de alteragdo na acdo ou pensamento. Atrelada a

atencdo seletiva, a flexibilidade cognitiva considera as diversas possibilidades e informacdes,
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alternando seu foco de acordo com as demandas do ambiente (Gazzaniga et al., 2002; Gil,
2002; Lezak et al., 2004; Malloy-Diniz et al., 2008), e regulando o préprio comportamento ao
adapta-lo as demandas situacionais (Lezak et al., 2004). A penultima das capacidades
executivas consiste no planejamento, que € um componente cognitivo central para a resolucéo
de problemas, por sua flexibilidade em utilizar estratégias e solugdes tanto habituais quanto
inéditas para o sujeito (Krikorian et al., 1994); além da sua capacidade de categorizacdo de
acOes e elementos direcionados ao objetivo que se pretende alcancar (Lezak et al., 2004). Por
fim, 0 monitoramento, que é caracterizado por controlar e detectar uma situacdo geradora de
conflitos, direcionando acgdes para regulacdo e correcdo de comportamentos disfuncionais.
Recursos adicionais podem ser mobilizados através do monitoramento, facilitando ou
inibindo comportamentos que levem a resolucdo do problema (Gazzaniga et al., 2002).

Os componentes cognitivos citados acima permitem ao individuo uma melhor
adequacdo e controle do meio (Gazzaniga et al., 2002). Segundo Dias (2009), alteractes
nessas habilidades sdo frequentemente apontadas em diversos quadros clinicos, a exemplo da
esquizofrenia, dos Transtornos do Déficit de Atencdo e Hiperatividade; da Sindrome de
Down; dos transtornos de aprendizagem (Dias et al., no prelo). Por outro lado, as func¢des
executivas apresentam relacfes consistentes com o desempenho escolar dos sujeitos
(Capovilla & Dias, 2008; Vitaro et al., 2005). Wood et al. (2004) e Best e Miller (2009),
defendem que o inicio do desenvolvimento das FE varia conforme o tipo de habilidade, e é
aprimorado, de acordo com Freedman e Brown (2011), com o passar dos anos. Tais
consideracBes foram estabelecidas ao longo de um acompanhamento longitudinal de
individuos, no que concerne as trajetorias neuroldgicas atreladas a essas funcgdes.

Best e Miller (2009), e Freedman e Brown (2011), afirmam que mudangas na
capacidade executiva de criancas saudaveis podem ser observadas quando comparadas com
essas mesmas fungdes no periodo final da adolescéncia e inicio da fase adulta. Os estudos
foram realizados através de imagens cerebrais que captaram a maturacdo dos lobos frontais, e
indicaram um desenvolvimento incompleto até os vinte anos de idade (Wood et al., 2004).

A diferenciacdo de conceitos para as FE € de suma importancia para a ampliacdo dos
estudos referentes ao tema, assim como sua divisdo em subdominios, que encontram respaldo
nos dados de pesquisas no campo das neurociéncias. O estudo das FE remete-nos a
compreensdo dos processos de controle e regulacdo das funcdes cerebrais, que ocorrem,
sobretudo, no cértex pré-frontal. Essa regido, que nos humanos se distribui por um ter¢o do
cortex (Gazzaniga, 2006), expandiu-se durante o processo evolutivo, sendo a responsavel pela

funcionalidade diferenciada que as capacidades cognitivas humanas apresentam em relacao a
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outras espécies. Foi a partir do século XIX que a observacdo de pacientes com lesGes
cerebrais possibilitou a compreensdo dos comprometimentos das funcgdes de julgamento,
planejamento e regulacdo comportamental (Handam & Pereira, 2006).

As pesquisas cientificas que apresentam correlacdes entre os subdominios das FE e a
anatomia funcional do cérebro vém a luz inicialmente com a proposta de Luria (1981) em
dividir o sistema nervoso em unidades funcionais, sobretudo as regides frontais, que surgem
como responsaveis pelas funcbes de controle, organizacdo, estratégia e regulacdo do
comportamento (Corso et al., 2013; Cosenza, 2004; Jurado & Rosselli, 2007; Riesgo, 2006).
Contudo, ao observar-se a amplitude das fungdes ativas nas regides frontais, foram
necessarias trés subdivisdes corticais: cortex pré-central, cortex pré-motor, e cortex pré-
frontal; este Gltimo apontado como principal responsavel pelas funcdes executivas (Cosenza,
2004; Rotta, 2006; Santos, 2004).

A complexidade das conexdes existentes no cortex pré-frontal € observada atraves de
estudos de neuroanatomia. Segundo Ganazziga (2006), essa regido cerebral caracteriza-se por
uma malha receptora de fibras que se estendem como uma associa¢do unimodal, que atinge
regibes motoras, perceptuais e limbicas do cérebro, e que comportam as estruturas
subcorticais projetadas e conectadas através do tdlamo (Cosenza, 2004). Por meio do sistema
nervoso central, o cdrtex pré-frontal coordena inUmeros processos essenciais ao sujeito. Por
conta dessa caracteristica receptora, o cortex pré-frontal subdivide-se em trés areas: a pré-
frontal dorsolateral, o cortex orbitofrontal e o circuito cingulado anterior. A area pré-frontal
dorsolateral desempenha papel fundamental no controle da atencéo, regulacdo e organizacao
das atividades cognitivas, permitindo também, quando necessario, alteracfes na resolucéo de
problemas, por conta da sua caracteristica flexibilidade (Corso et al, 2013). A segunda
subdivisdo compreende o cortex orbitofrontal, que faz parte do sistema limbico, e integra
informacBes e memorias emocionais, além de envolver-se na modulacdo do comportamento,
regulando a empatia, a moralidade e o automonitoramento. Por fim, chegamos ao circuito
cingulado anterior, que atua no controle executivo, na atencdo, na emoc¢ao, na motivacéo e no
monitoramento de comportamentos. De importancias singulares, as trés areas do cortex pré-
frontal, junto as suas conexdes, compdem unidades funcionais que atuam nas mais diversas
funcbes executivas (Powell & Voeller, 2004).

O primeiro caso de comprometimento das fungdes executivas relatado foi Phineas
Gage, que teve o cranio atravessado por uma barra de ferro em um acidente de trabalho
(Handam & Pereira, 2006). Damasio et al. (1994) ao reconstituirem a trajetoria da barra de

ferro no cranio de Gage, concluiram que ela havia causado danos significativos aos lobos
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frontais direito e esquerdo do cérebro, relacionados as regulacdes comportamentais, 0 que
levou um homem responsavel e respeitado a tornar-se um falastrdo irresponsavel, gastador e
errante.

Os trabalhos realizados por Luria (1981) com pacientes lesionados, por consequéncia
da segunda guerra mundial, contribuiram para a constru¢do de um modelo que também
centraliza nos lobos frontais o processamento de fun¢des como planejamento e regulacdo do
comportamento intencional. Posteriormente, Lezak (2004) desenvolveu o trabalho inicial de
Luria e cunhou o termo funcgdes executivas, ao considera-las a partir de quatro categorias:
metas, planejamento, consolidagdo de estratégias e execucdo de a¢des voltadas a realizacdo de
objetivos. Importante salientar que as func¢des executivas aqui tratadas estendem-se aos lobos
parietais, responsaveis pelo estimulo da atencdo espacial, e ao hipocampo.

Para Gazzaniga (2006), os instrumentos neuropsicolégicos para mensuracdo do
construto sdo promissores, contudo, alguns testes, por sua complexidade de aplicacdo e
avaliacdo por parte do examinando, podem prejudicar a realizacdo da tarefa proposta. As FE
envolvem inimeras habilidades cognitivas, e por isso sua avaliagdo ndo deve ser atribuida a
somente um instrumento especifico de medicdo neuropsicologica.

Para Blair (2006), a necessidade de um modelo que integre o desenvolvimento
emocional e cognitivo € justificada por estudos que sugerem as FE como influenciadoras de
emocOes, de diversas fungdes cognitivas e especialmente de processos de aprendizagem.
Heaton (2005), durante pesquisa para validacdo e padronizacdo do Teste Wisconsin de
Classificacdo de Cartas (WCST), encontrou correlaces negativas e significativas entre FE e
idade. Do mesmo modo, Treitz et al. (2007) desenvolveram um estudo com uma amostra de
participantes com idades entre 20 e 75 anos, encontrando declinio significativo nas atividades
gue exigiam atencdo, seletividade e inibicdo de respostas com o passar dos anos. MacPherson
et al. (2002) sugeriram que o declinio das habilidades executivas com o avanco da idade deve-
se a deterioracao de regides frontais especificas da regido dorsolateral do cérebro.

Para a avaliagdo das funcgbes executivas muitos testes foram desenvolvidos,
(Kristensen, 2006) tais como: a Torre de Londres (Shallice, 1982), que tem como objetivo
avaliar o planejamento e a capacidade para resolugéo de problemas; o Teste de Stroop, que
avalia a atencdo seletiva, o processamento de informacgdes, a manutencdo de tarefas e a
inibicdo de respostas impulsivas; Tarefas tipo go/no-go (Livesey & Morgan, 1991); Teste de
Wisconsin de classificacdo de cartas (Heaton, 2005), dentre outros.

Owen et al. (1993) utilizando o Teste Wisconsin de Classificacdo de Cartas, buscaram

investigar as relagdes entre fungdes executivas e sujeitos com lesdes cerebrais causadoras da
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doenca de Parkinson. Concluiram que ao comparar 0s pacientes lesionados com o0 grupo
controle, sem lesdes, os primeiros apresentaram significativo comprometimento na utilizagédo
de estratégias diante da persisténcia de estimulos e associagdes incorretas, apesar do feedback
do examinador, refletindo assim uma possivel inaptiddo em julgar e considerar o acerto como
informacdo relevante. Gazzaniga (2006) salienta, contudo, que apesar das relagdes
estabelecidas entre as fungdes executivas e 0 processamento cerebral (como o0 armazenamento
de informacGes e representacdes que embasam a seletividade da atuacdo do sujeito), a historia
e 0 ambiente cultural nos quais o individuo estad imerso também influenciam as habilidades
cognitivas. Assim, para melhor compreender as fungdes executivas, deve-se considerar o
processamento cortical do sujeito, bem como desejos, afetos, motivacdes e contextos sociais
que orientam o comportamento para a consolidacdo de metas; aspectos importantes para o
sucesso da figura do lider no ambiente organizacional.

Para compreender possiveis relacfes entre construtos como a lideranca e as funcgdes
cognitivas, apresentaremos a seguir algumas das consideragdes que a literatura aponta.
Contudo, salienta-se que apesar dos conceitos exaustivamente pesquisados pela area
cientifica, carecemos de estudos que correlacionem ambos. Fato este que justifica a realizacédo

da presente pesquisa.

Lideranca e funcGes executivas

As fungdes executivas abarcam uma série de habilidades cognitivas que refletem um
complexo de comportamentos e agbes que influenciam experiéncias. Ao iniciar um
comportamento, 0 sujeito necessita se reportar a planejamentos e estratégias que facilitem
alcancar os objetivos almejados. Dotados de intencionalidade, o resgate de memorias e a
regulacdo emocional também sdo necessarios. Considerando a complexa rede de estimulos
que surgem diante dos individuos, a seletividade da atencdo é tarefa chave para a resolucdo de
problemas, e a melhor adaptagdo as demandas do ambiente (Freedman & Brown, 2011).
Portanto, as areas cerebrais, como todo sistema complexo, podem apresentar
comprometimentos e sintomas relacionados a danos nas fungfes executivas. Esses sintomas
geralmente estdo associados a perseveracdo, a limitacdo da capacidade de planejamento e
organizacdo para a resolucdo de problemas, aléem da agitacdo mental e das dificuldades em

manter a atencdo (Hamdan & Pereira, 2009). Tais problemas, relacionados as FE, e
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fundamentais ao exercicio laboral, dificultam sobremaneira o desempenho dos individuos. E
para além dos prejuizos j& apontados, Clark et al. (2010) sugerem ainda que a diminui¢do da
flexibilidade mental dificulta interpretaces sobre situacdes sociais, ocasionando a
incompreensdo e a incapacidade de adaptacdo as mudancas ambientais. Em tais
circunstancias, toda ambiéncia laboral se pde comprometida, posto que, ao exercicio da
lideranga, por exemplo, e segundo as teorias contingenciais, adaptar-se as demandas e as
necessidades ambientais € primordial para a boa execucao de quaisquer atividades.

Para Tan (2009), as caracteristicas do mercado exigem o alto desempenho das tarefas,
além da necessidade de objetivagdo e da méxima flexibilidade mental. Essas demandas estdo
presentes no conjunto das esperadas habilidades executivas, que incluem atencéo seletiva,
planejamento, organizacdo, memaria de trabalho, entre outras. Segundo o autor, pessoas com
esquizofrenia apresentam deficits em suas habilidades nas FE, tais como planejamento,
iniciativa e execugcdo de tarefas, e mesmo diminuicdo da flexibilidade mental;
comprometimentos esses que praticamente inviabilizam tais individuos para o mercado de
trabalho.

Muitas das habilidades que séo esperadas em um ambiente de trabalho, sobretudo para
cargos de lideranga ou com alto poder de decisdo, exigem sobretudo flexibilidade mental para
adaptacdo as demandas do mercado; além de organizacdo, planejamento e modos de a¢do para
que 0s objetivos da empresa sejam atingidos. Essa visdo mais estratégica e direcionada
encontra-se principalmente no perfil apontado por House (1996): aquele orientado para a
conquista e de estilo diretivo. Assim, espera-se que exista uma relacdo entre os dois estilos de
lideranca e as FE de planejamento e memoria de trabalho. Os processos apontados e descritos
no decorrer desse trabalho estdo presentes nas funcGes executivas e, por isso, a necessidade de
investigacao.

Segundo analogia feita por Goldberg (2002), os lobos frontais desenvolveram-se
tardiamente, assim como os papeis de lideranca na sociedade. Tal desenvolvimento cerebral
possibilita o surgimento das funcOes executivas como marco (Assis, 2008; Freedman, &
Brown, 2011; Goldberg, 2002; Grafman, 2002). O cortex pré-frontal é responsavel pela
selecdo das habilidades cognitivas necessarias para a realizacdo dos objetivos e metas que se
quer alcancar, através do planejamento, da coordenacéo e da execucdo de a¢des (Assis, 2008;
Goldberg, 2002; Grafman, 2002). E por isso que se enfatiza a importancia das FE nos
contextos laborais, em que o individuo, se lider, necessita organizar atividades, planejar acdes

e principalmente coordenar subordinados.
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De acordo com Ramchandram (2011), a tomada de decisdes no ambito da lideranca
foi amplamente compreendida pela literatura organizacional como uma capacidade cognitiva.
Contudo, uma nova proposta de compreensao, advinda das neurociéncias, sugere que esse
processo complexo emerge da interacdo entre afetos e cognicdes, que se materializa nas
regides pré-frontais relacionadas as FE. Ainda conforme o autor, a visdo tradicional de
sucesso da lideranca, pautada em perfis de personalidade e capacidades gerais da mente, cede
lugar a uma nova forma de pesquisa, que agrega tal visao a preditores neurais.

A escassez de estudos voltados a correlacdo entre lideranca e FE impulsiona a presente
pesquisa em busca de uma maior compreensdo sobre a interacdo entre esses construtos, que
envolve desde habilidades afetivas a processos cognitivos. Para tanto, apoiamo-nos, entre
outros, em estudos realizados por Ramchandram (2011), que investigou as funcgdes cerebrais e
suas relacGes com a lideranca, com a tomada de decisGes e com os tracos de personalidade.
Com base em seus resultados, a partir de dados provenientes de 105 lideres empresariais, 0
autor concluiu que as FE tém potencial para informar e medir a eficacia da lideranga. Além de
verificar também que o sucesso no desempenho das funcbes de um lider esta atrelado
principalmente a sua extroversdo, enquanto que, no que diz respeito a tomada de decisdes, ndo
pareceu fundamental que tal fator contribuisse para sua eficacia.

Diante do exposto, é importante salientar que a presente proposta de pesquisa pauta-
se na possibilidade de identificar as relagdes entre os estilos de liderancga situacional propostos
por House (1996) e as habilidades executivas investigadas através do Teste Wisconsin de
Classificacdo de Cartas — WCST (Heaton, 2005). Espera-se, portanto, que os estilos de
lideranca diretivo e o orientado para a conquista apresentem melhor resultado no WCST, por
serem caracterizados pela seletividade de informacdes, pelo planejamento e pela estratégia,

como vias necessarias a resolucédo de problemas.
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JUSTIFICATIVA

Do exposto anteriormente, é possivel perceber o grande impacto que a lideranga tem no
cenario organizacional atual, especialmente no que se refere a conciliagéo entre os interesses da
empresa e os dos seus funcionarios, com reflexos na saude fisica, econémica e mental de ambos.
No entanto, observa-se também a escassez de pesquisas que relacionem estilos de lideranca e o
funcionamento cognitivo, especialmente com as fungdes executivas. Além disso, ha no Brasil
uma grande necessidade de instrumentos para avaliacdo da lideranca, que apresentem boas
propriedades psicométricas. Ndo h4a, por exemplo, nenhum instrumento para essa finalidade,
aprovado pelo Sistema de Avaliacdo de Testes Psicolégicos (SATEPSI), do Conselho Federal de
Psicologia. E diante dessas necessidades que se propde a realizacdo do presente trabalho, no

intuito de contribuir para o preenchimento dessas lacunas.
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OBJETIVOS

Objetivos Gerais

O objetivo geral da presente pesquisa é construir um instrumento com boas
propriedades psicométricas para a medicdo de estilos de lideranca e investigar suas relaces

com as funcdes executivas.

Objetivos secundarios

Investigar a estrutura fatorial do instrumento construido para identificar e classificar
estilos de lideranca.

Investigar os indices de fidedignidade da estrutura fatorial que vier a ser obtida com
este instrumento.

Buscar evidéncias de validade para a Escala para Identificacdo de Estilos de Lideranca

com base na relacdo com variaveis externas, nesse caso, as func@es executivas.

HipGteses:

Considerando os objetivos acima delineados, formulou-se as seguintes hipoteses, que
puderam ser refutadas ou confirmadas, com o desenvolvimento da presente proposta de
pesquisa:

1. O instrumento apresentara estrutura fatorial compativel com os quatro fatores
previstos na teoria de lideranga proposta por House (1996), a saber: direcdo, apoio,
participacédo e orientacdo para a conquista.

2. Espera-se que esses fatores apresentem indices de fidedignidade, avaliados pelo
Coeficiente Alfa de Cronbach, superiores a 0,7 (Pasquali, 1999).

3. Acredita-se que serdo encontradas correlacbes entre estilos de lideranca e
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funcbes executivas a partir das variaveis presentes no Teste Wisconsin como:
percentual de respostas perseverativas; erros perseverativos; erros nao

perseverativos; nivel de resposta conceitual; fracasso em manter o contexto e
aprendendo a aprender.
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METODO

Esta secdo apresenta a proposta metodoldgica e os procedimentos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa de mestrado. Conforme ressalta Oliveira (2001), é através
do método de pesquisa que a ciéncia pode compreender e buscar explicar os fenémenos de

interesse do pesquisador.

Participantes

Para o desenvolvimento desta pesquisa, a coleta contou com livre adesdo de sujeitos
maiores de 18 anos, residentes no Brasil, com acesso a computador e internet para
responder a pesquisa on-line. O contato foi realizado por meio de correio eletrdnico e redes
sociais, e 0s interessados poderiam encaminhar o convite a outras pessoas. A amostra total
foi constituida por 238 sujeitos, das quais 94 (39,5%) eram do sexo masculino e 144
(60,5%) do sexo feminino. Entre os sujeitos que informaram idade (N=237), a média foi de
27,58 e 0 desvio padrdo de 9,135 anos, tendo variado entre 18 a 73 anos. Quanto a etnia, a
amostra apresentou predominancia branca, 144 brancos (47,9%) e parda, 93 (39,1%), além
de 22 negros (9,2%), 7 amarelos (2,9%) e 2 indigenas (0,8%). Os dados referentes a
escolaridade apontaram 130 sujeitos com ensino superior completo, o que corresponde a
54,6% da amostra, além de 2 (0,8%) com ensino fundamental, 21 (8,8%) com ensino medio
completo e 85 (35,7%) com pds-graduacdo. Quanto a renda, 101 participantes (42,4%) tem
renda familiar de até R$1700,00; 67 (28,2%), entre R$1700 a 3,400; 37 (15,5%) entre
R$3,400 a 5,100; e 33(13,9%) com rende superior a R$5100,00. Sobre se desempenhavam
atividades de chefia, gerencia ou lideranca, 148 (62,2%) dos participantes disseram que nédo

e 90 (37,8%) disseram que sim.
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Instrumento

Para esta pesquisa serdo utilizados enquanto instrumentos a verséo eletrénica brasileira
do Teste Winsconsin de Classificacdo de Cartas e a Escala para Identificacdo de Estilos de
Lideranca (EIEL). Para a construcdo desta Ultima, foram consideradas inimeras teorias sobre
lideranca dentre classicas e modernas (a partir da década de 80). Por observar que 0s
inimeros conceitos partilham de eixos principais como o trabalho em grupo e a relagédo entre
a figura do lider, liderados e o meio, buscou-se por pesquisas que refutassem as teorias mais
classicas. A caréncia de estudos foi evidente, sobretudo, diante daqueles que tratassem da
Teoria da Meta e do Caminho proposta por House (1971; 1996). Assim, optou-se pela
construcdo de um instrumento a partir da emergéncia de quatro fatores, relacionados aos
quatro estilos de lideranca propostos por House (1971; 1996), a saber: o estilo diretivo, 0
participativo, o apoiador e o orientado para a conquista. Apoiados na literatura proposta e nas
caracteristicas apresentadas por cada um dos estilos, foram construidos inicialmente, 8 itens
para cada fator. Posteriormente, alteracBes sintaticas e semanticas foram realizadas pelo
ajuizamento dos itens. Assim, foram convidados alunos da pos-graduacdo em psicologia
cognitiva, dentre eles 1 (um) doutor, 2 (dois) doutorandos, 6 (seis) mestrandos, 1 (uma
bolsista de iniciacdo cientifica da graduacdo em psicologia), para avaliar a pertinéncia dos
itens ao construto proposto. Apds andlise de juizes, o nimero de itens foi ampliado, tendo a
versdo final da escala ficado com onze itens para o estilo diretivo, dez itens para cada um dos
estilos participativo e apoiador, e cinco itens para o estilo orientado para a conquista. A versdo
final do instrumento totalizou trinta e seis itens, doze a mais que a versdo inicial, para serem
respondidos por meio de uma escala Likert de cinco pontos, em que "1" indicava algo nada ou
muito pouco caracteristico do seu comportamento, "2" pouco -caracteristico do seu
comportamento, "3" nem muito, nem pouco caracteristico, "4" parcialmente caracteristico e
"5" totalmente ou muito caracteristico. Pode-se apresentar exemplos dos itens construidos,
como ao fator 1 (estilo de lideranca diretiva): Em meu ambiente de trabalho, deixo claro como
eu gostaria que as coisas fossem feitas; fator 2 (estilo de lideranca apoiadora): Em meu
trabalho, tomo a iniciativa de ajudar colegas em dificuldades; fator 3 (estilo de lideranca
orientada para a conquista): Incentivo meus colegas de trabalho a utilizar todos 0os meios
necessarios para que as metas sejam alcancadas; fator 4 (estilo de lideranga participativa):

Procuro trabalhar para que todas as opinides do grupo de trabalho sejam ouvidas antes de uma
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tomada de decisdo importante. Finalmente, a versdo final foi formatada na ferramenta
GoogleDocs para que os participantes tivessem acesso a ela via internet.

A pagina inicial contou com uma mensagem de agradecimento pela participacdo da
pesquisa, seguida pelo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE, além dos campos
para preenchimento dos dados pessoais necessarios para a caracterizacdo da amostra como e-
mail, idade, sexo, escolaridade, nivel socioecondmico e cargo ocupado no ambiente de
trabalho. Na tela seguinte, os participantes responderam a Escala para Identificacdo de Estilos
de Lideranca descrita anteriormente. Ao final do procedimento, o participante foi agradecido
por sua disponibilidade em participar da pesquisa e do reforgo de que suas respostas seriam
confidenciais e armazenadas para as analises posteriores. Como retribuicdo e agradecimento
pela participacdo na pesquisa, os participantes foram informados que receberiam, apds coleta e
analise de dados, uma mensagem eletronica contento os dados e as analises de seus resultados.
O tempo necessario para resposta foi de aproximadamente 15 minutos.

Utilizou-se ainda a versao eletrénica brasileira do teste Winsconsin de Classificagdo de
Cartas (E-WCST/BR) (Silva Filho, 2012). Inicialmente desenvolvido por Robinson (1980) e
Heaton (2005), o Winsconsin (Wisconsin Card Sorting Teste — WCST) tem por objetivo
avaliar o desempenho cognitivo dos sujeitos em procedimentos de resolu¢do de problemas
que demandam fungbes executivas, diante da compreensdo de principios l6gicos de
associacao dos problemas que sdo apresentados (Heaton, 2005). O teste é composto por dois
baralhos idénticos com 64 cartas cada e quatro cartas-estimulo, variando apenas em cor
(vermelho, amarelo, verde e azul), forma (estrela, triangulo, cruz e circulo) e nimero (uma,
duas, trés ou quatro figuras por carta). As quatro cartas estimulo sdo disponibilizadas
horizontalmente e a frente do respondente que tem como tarefa, retirar uma a uma carta do
baralho de resposta, associando-as as cartas-estimulo. Apenas o feedback de acerto ou erro de
associacdo € dada ao sujeito que devera a prosseguir a associacdo com as demais cartas.

O uso da versdo eletrénica brasileira ndo requer nenhuma alteracdo na padronizagéo
ou instrucdo ao examinando. Contudo, solicita-se que programas de comunicagédo
instantaneos (Skype, facebook etc.) e aplicativos com frequentes emissfes de alerta (antivirus,
por exemplo) sejam desativados para que a atencdo do sujeito esteja voltada para a resolucéo
da atividade. Abaixo, serdo apresentadas algumas peculiaridades da verséo lapis e papel do

WSCST, que mantém sua esséncia em sua versdo on-line, utilizada para esta pesquisa.
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Conceitualizando o Winsconsin

O Teste Winsconsin de Classificacdo de Cartas (Winsconsin Card Sort Test — WCST)
tem sido amplamente utilizado para a investigacdo das FE. Esse instrumento tem como
objetivo avaliar a capacidade do individuo raciocinar abstratamente e utilizar as funcGes
executivas para a resolucdo de problemas com base na légica de classificacdo e associacao
(Miguel, 2005). O WCST passou a ser utilizado popularmente entre os clinicos em razéo das
varias pesquisas em humanos e animais, especialmente as relacionadas ao processamento do
raciocinio por sujeitos com les6es no lobo frontal.

Segundo Gnys e Willis (1991), o teste exige planejamento estratégico, mudancas
cognitivas, reorganizacdo do pensamento e regulacdo de a¢des impulsivas do sujeito mediante
o0 recebimento de feedbacks (certo/errado) sobre uma tarefa de distribuicdo de cartas. Para
Heaton (2005), o diferencial do WCTS em relacdo aos demais instrumentos voltados a
mensuracdo das funcbes executivas, refere-se as informac6es acerca dos sucessos e principais
dificuldades apresentadas pelo examinando na execucdo da tarefa. O manual do teste
apresenta a traducéo revisada e ampliada dos estudos de validacdo realizados originalmente
em inglés (Miguel, 2005), cujos procedimentos e dados referem-se aos utilizados e descritos
por Robinson et al. (1980) e Heaton (2005). Posteriormente, 0 manual apresenta em sua
segunda parte os estudos de validacdo e adaptacdo a versdo brasileira do teste, realizadas por
Cunha et al. (2005). O teste € composto por dois baralhos de 64 cartas idénticas (cartas-
resposta) que variam conforme cor (vermelho, azul, verde e amarelo), forma (circulo,
triangulo, cruz e estrela) e nimero (um, dois, trés, quatro), numerados de 1 a 64 para
assegurar uma ordem padrdo de apresentacdo, além de quatro cartas-estimulo, todas
configurando sistematicamente figuras desenvolvidas por Grant e Berg (1948, citado por
Heaton, 2005). Ao longo da aplicacdo, as cartas devem ser classificadas pelos sujeitos, que,
no entanto, recebem apenas o feedback sobre a correcdo ou erro de cada uma de suas
classificacbes. Cabe ao examinador o preenchimento do protocolo de registro de resposta do
examinando, constituido por quatro paginas e contento ainda locais para preenchimento de
informagdes quanto ao célculo dos escores, além de dados pessoais do examinando.

Ao iniciar a aplicagdo do teste, o examinador devera explicitar tratar-se de um teste
sem tempo limite para a resolucdo da tarefa e cujas orientagfes serdo resumidas, porém
suficientes ao feedback referente ao acerto ou erro do examinando diante da associagdo

realizada por ele entre a carta-estimulo e a carta-resposta (Heaton, 2005). De acordo com a
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padronizacdo proposta, 0 examinador tera em mente que a associagdo entre as cartas-resposta
e a estimulo deve ser inicialmente por cor, portanto, o feedback de acerto devera ser dado ao
examinando toda vez que este proceder a classificacdo por cor. Apds dez associacdes corretas
por cor, o examinador devera considerar a associacdo por forma, e apds mais dez
classificagbes corretas por forma, passaré a considerar o numero de elementos presentes nas
cartas como critério, e assim sucessivamente até que haja seis alteracdes de critérios (cor,
forma numero, cor, forma, niumero) ou até que as 128 cartas sejam utilizadas. Caso a
associacdo do examinando ndo se encaixe em nenhuma das trés classificacdes, devera ser
registrada no protocolo como “outro”. Caso a associacgdo seja feita por mais de uma categoria
(cor e forma, por exemplo), as duas devem ser indicadas.

Diante de divergentes maneiras em atribuir escores a respostas do teste entre
examinadores, Heaton (2005) elaborou um manual tendo em vista a padronizacdo das
aplicacdes, correcdes e terminologias (Miguel, 2005). As respostas dadas séo avaliadas de
acordo com trés dimensdes: (a) Correta-Incorreta, para indicar se 0 sujeito acertou ou errou a
associacdo; (b) Ambigua — Ndo-ambigua, para indicar se a carta-resposta associou-se a carta-
estimulo mediante apenas uma (ndo-ambigua) ou mais de uma categoria (ambigua); (c)
Perseverativa — N&o-Perseverativa, ao indicar se o sujeito insiste em um padrdo de resposta ja
sinalizado como incorreto (Miguel, 2005).

Os dados normativos americanos foram compostos por uma amostra total de 899
sujeitos entre 6 e 89 anos. Andlises de regressdes foram realizadas para verificar a influéncia
de variaveis demograficas. Ndo foram obtidos indicios significativos sobre a influéncia do
sexo, mas sim de idade e escolaridade. A tabela normativa de escores foi organizada por
idade, em razdo da relagdo desta variavel com o WCST, que € positiva a partir dos 6 anos e
meio e aceleradamente negativa a partir dos 60 anos. Relacdes entre o tempo de escolaridade
e os escores obtidos no WCST foram examinadas em sujeitos acima de 20 anos, apresentando
relacdo linear significativa (p < 0,05) para todos 0s escores, a exce¢do de Fracasso em manter
o contexto. A proficiéncia no WSCT teve aumento gradual dos niveis mais baixos aos mais
elevados de escolaridade. Foram encontrados dados de fidedignidade entre avaliadores com
variacdo entre 0,895 a 1,000 e intra-avaliadores com variacdo entre 0,828 a 1,000 (Heaton,
2005). Os indices de fidedignidade de mensuracdo variaram entre 0,39 a 0,72 com média de
0,57, demostrando assim, boa fidedignidade. A grande diferenca observada no desempenho de
sujeitos com e sem comprometimentos neuroldgicos foi interpretada como evidéncia de

validade do instrumento para avaliagdo das fungdes executivas (Heaton, 2005).
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Ainda no manual do Wisconsin sdo encontrados estudos realizados por Cunha et al.
(2005) visando a adaptacdo e normatizacdo do teste para o contexto brasileiro. O estudo foi
desenvolvido a partir de uma amostra de 515 sujeitos com idade entre 6 a 17 anos e 11 meses.
Diferencas entre 0s escores americanos e brasileiros foram encontrados, indicando a
influéncia de fatores socioculturais nos dois contextos (Miguel, 2005). Em ambas as versoes,
0s padrdes normativos séo disponibilizados para facilitar a correcéo dos escores do teste.

Para a realizacdo da pesquisa proposta neste trabalho, foi utilizada a versao eletrénica
brasileira do Teste Wisconsin de Classificacdo de Cartas — E-WCST/BR, desenvolvida por
Silva Filho (2012). A proposta on-line apenas operacionaliza a versao tradicional do WCST,
automatizando o feedback oferecido ao examinando a cada associagdo com as cartas-estimulo,
registrando e classificando as respostas dadas pelo examinando, possibilitando que 0s
procedimentos preconizados para aplicacdo e avaliacdo do teste sejam cumpridas sem erro e
com muito menos esforgo por parte do aplicador. Silva Filho (2012) buscou controlar
variaveis associadas ao erro de medida, ao desenvolver a versao eletronica brasileira do teste,
a exemplo de versbes americanas e espanholas ja existentes. Segundo o autor, 0 uso da versdo
eletrébnica ndo requer nenhuma alteracdo das instrucbes e tarefas padronizadas por Heaton
(2005), contudo, faz-se necessario que todos os programas de comunicagdo instantanea sejam
desativados temporariamente para que o examinando se envolva com a tarefa executada.

No software desenvolvido por Silva Filho (2012), uma péagina contém os icones
relacionados a aplicacdo, ao histdrico do teste e as informacdes referentes a versao eletrénica
do WCST. Ao optar pela aplicacdo, uma tela contendo informacdes cadastrais do examinando
(sexo, estado, escolaridade etc.) sera aberta para preenchimento, além do motivo do
encaminhamento, queixas atuais, medicacao e observagdes comportamentais. Posteriormente,
o0 pesquisador devera informar se o feedback dado sera mediante apelo sonoro, visual, sonoro
e visual ou sem nenhum feedback. ApoGs esta etapa, 0 programa indicard uma area de
execucao do teste que serd iniciada assim que o examinando clicar sobre as imagens (Silva
Filho, 2012). Os demais procedimentos para a realizacdo do teste seguem o mesmo padrédo da
versdo impressa, conforme descrito anteriormente.

Tao logo ocorra o encerramento do teste uma mensagem de conclusdo aparecera na
tela do computador e o pesquisador/examinador devera proceder ao questionario acerca dos
procedimentos e estratégias utilizadas pelo examinando ao responder o teste. Os resultados
sdo armazenados no banco de dados, sob responsabilidade do Laboratorio de Avaliacéo
Psicologica da Universidade Federal do Amazonas (LAP/UFAM), onde sdo produzidos

relatorios de acordo com os protocolos gerados ap6s a finalizagdo do teste. Além disso, um
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banco de dados € gerado com os dados dos testes aplicados pelo examinador. Para a presente
pesquisa, foram retirados desse banco de dados as informacdes referentes a: percentual de
respostas perseverativas; erros perseverativos; erros ndo perseverativos; nivel de resposta

conceitual; fracasso em manter o contexto e aprendendo a aprender.

Procedimentos

A natureza do estudo proposto € ndo experimental, instrumental e transversal (Sampieri et
al., 2006). Para buscar informacdes sobre construtos como lideranca e func@es cognitivas, foi
realizada revisdo de literatura nas bases de dados do Scielo, Lilacs, periddicos CAPES, até o
periodo de janeiro de 2015. Os descritores utilizados para a busca foram func¢des executivas,
lideranga, cognigdo e habilidades cognitivas, bem como suas escritas em lingua inglesa.

Iniciada a pesquisa bibliografica e construido o instrumento para identificacdo de estilos
de lideranca, todos os procedimentos referentes ao Comité de Etica foram executados. A
amostra constituiu-se com base no critério ndo probabilistico por acessibilidade ou livre adesdo
(Gil, 1999) e apos aprovagdo do CEP, os participantes foram contatados por meio do correio
eletrénico e redes sociais e informados dos objetivos da pesquisa, de seu carater voluntario e a
confidencialidade dos dados coletados. Aqueles que concordaram em participar acessaram a
plataforma do Google-Docs via link disponibilizado no corpo da mensagem-convite.
Considerando a impossibilidade de assinatura fisica de consentimento de participacdo, foi dada
a opcao digital de concordancia aos procedimentos da pesquisa, necessario a habilitacdo e
inicializacdo do teste.

As respostas dadas a Escala para Identificacdo de estilos de Lideranca e os dados de
interesse do Teste Winsconsin de Classificacio de Cartas foram armazenados
automaticamente em um ficheiro do Excel, cujos dados foram exportados para a versédo 17.0
do Statistical Package for Social Sciences (SPSS 17.0) e submetidos as andlises estatisticas

pertinentes.



47

ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO

A partir do objetivo geral da presente pesquisa, que buscou construir um instrumento
com boas propriedades psicométricas para a medigdo de estilos de lideranga com base na teoria
da meta e do caminho proposta por House (1996; 1971) a saber: estilo diretivo, apoiador,
orientado para a conquista e participativo, 36 itens foram obtidos e aplicados através de
questionario on-line. Apo6s coleta de dados, os mesmos foram analisados através do SPSS para
verificar a estrutura fatorial da Escala através da andlise fatorial exploratéria (AFE),
procedimento utilizado aos estados iniciais de pesquisa com o intuito de investigar a relacéo
entre um conjunto de varidveis e a identificacdo de padrdes de correlacdo. Optou-se pela
realizacdo da analise AFE, a partir da investigacdo da matriz de correlacGes, pelos valores do
indice de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO) e do teste de esfericidade de
Bartlett.

Segundo Friel (2009) valores de KMO entre 0,90 e 1 devem ser considerados
excelentes e entre 0,80 e 0,89 bom. Os dados de KMO encontrados na presente pesquisa
foram de 0,879, valor este satisfatério. Ja o teste de esfericidade de Bartlett (BTS) valor deve
apresentar qui-quadrado estatisticamente significativo (p<0,05) para que a matriz de
correlagdes seja considerada significativamente diferente de uma matriz identidade (na qual
os valores correlacionais seriam iguais ou muito proximos de zero). O resultado foi de
¥2(df=630)=3102,636 (p<0,001). Segundo os critérios estabelecidos e apresentados por
Tabachnick e Fidell (1989), os dados obtidos indicam que ha correlagBes suficientes entre as
variaveis para a realizacdo da analise fatorial exploratoria e a investigacdo da estrutura
fatorial.

O segundo passo da anélise fatorial foi identificar o nimero de fatores a serem retidos.
Para isso, o grafico de sedimentacdo, apresentado na Figura 2, foi analisado, podendo-se
observar a existéncia de apenas dois fatores mais proeminentes. Por isso, a analise prosseguiu

com a imposicao da extracdo de dois fatores.
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Figura 2- Grafico de Sedimentagdo
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Os fatores foram extraidos por fatoracdo dos eixos principais e rotacdo obliqua,

eliminando-se os itens i03 e i25, que apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,30 em ambos

os fatores (Tabachnick & Fidell, 1989). A estrutura bifatorial final pode ser observada na

Tabela 2, que apresenta as respectivas cargas fatoriais €, na coluna da direita, o fator tedrico

para o qual o item foi criado.

Tabela 2 - Estrutura final obtida dos fatores da Escala para ldentificacdo de Estilos de

Lideranca

Item F1 F2 Fator de
Origem

31. Sempre que tenho oportunidade eu faco ou digo algo que motive meus 744 Apoiador

colegas de trabalho.

34. Procuro meios para fazer com que minha equipe/grupo tenha condicgdes ,699 Apoiador

ideais para realizar um bom trabalho.

32. Oferego oportunidades para que as pessoas se expressem e contribuam para o 693 Participativo

bom funcionamento do grupo de trabalho.

7. Procuro trabalhar para que todas as opinides do grupo de trabalho sejam ,671 Participativo

ouvidas antes de uma tomada de decisdo importante.

12. Estimulo meus colegas de trabalho a buscarem estratégias inovadoras para ,669 Conquista

executarem suas atividades de forma cada vez mais eficaz.

20. Procuro mostrar ao meu grupo de trabalho que obstaculos podem ser ,637 Conquista

transformados em desafios a serem superados.

(Continua)
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Tabela 2 - Estrutura final obtida dos fatores da Escala para Identificacdo de Estilos de

Lideranga (continuacao)

Item F1 F2 Fator de
Origem

29. Procuro estar ciente de tudo que acontece em meu trabalho, para agir de ,632 Participativo

acordo com as necessidades de todos.

22. Procuro promover um ambiente de trabalho leve e motivador para 0s meus ,626 Apoiador

colegas.

24, Preocupo-me em esclarecer as politicas e objetivos da empresa/instituicao, ,621 Diretivo

nas quais todos devem basear suas a¢des e tomadas de decisGes.

8. Atuo da maneira que posso no meu grupo de trabalho de modo a conseguir um ,620 Conquista

esforco integral para que as atividades sejam executadas.

30. Preocupo-me em saber se cada um esta fazendo a sua parte para que o ,599 Diretivo

trabalho como um todo tenha sucesso.

10. Diante da dificuldade de um colega de trabalho, procuro ajuda-lo a ,598 Apoiador

desenvolver suas habilidades.

2. Em meu trabalho, tomo a iniciativa de ajudar colegas em dificuldades. ,566 Apoiador

28. Sou reconhecido por atender as necessidades apresentadas pelos meus ,555 Apoiador

colegas.

26. Busco tomar decisGes pautadas nas necessidades do meu grupo de trabalho. ,534 Participativo

33. Gosto de estabelecer um planejamento das atividades que devem ser ,533 Diretivo

realizadas em funcdo de um objetivo a ser alcangado.

18. Fago elogios constantes como meio de potencializar o bom desempenho e a ,525 Apoiador

execucdo das atividades.

4. Incentivo meus colegas de trabalho a utilizar todos 0s meios necessarios para ,518 Conquista

gue as metas sejam alcancadas.

5. Sinto-me a vontade para “lembrar” aos meus colegas de trabalho as politicas, ,510 Diretivo

regras e/ou procedimentos que devem ser seguidos por todos os funcionarios da

empresa/instituicao.

23. Acredito que buscar a opinido de colegas, antes de decidir algo, ajuda no ,509 Participativo

éxito das tarefas.

35. Concilio tanto as metas pessoais as da empresa/instituicdo quanto as da ,445 Participativo

empresa/instituicao as pessoais.

6. Procuro valorizar e incentivar a autonomia para o melhor desempenho no 436 Apoiador

trabalho.

13. Quando percebo que um grupo ndo tem lideranca, oriento as pessoas sobreo  ,432 Diretivo

que elas tém que fazer.

9. Tenho facilidade em distribuir atividades no meu ambiente de trabalho. 417 Diretivo

11. Repenso meu planejamento quando pessoas mais experientes divergem de ,379 Participativo

mim.

1.Em meu ambiente de trabalho, deixo claro como eu gostaria que as coisas ,339 Diretivo

fossem feitas.

16. Em meu ambiente de trabalho, sou intransigente para que metas sejam ,689 Conquista

alcancgadas.

21. Sou rigido no ambiente de trabalho pois a flexibilidade prejudica a execucao ,587 Diretivo

das atividades.

(Continua)
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Tabela 2 - Estrutura final obtida dos fatores da Escala para Identificacdo de Estilos de

Lideranga (continuacao)

Item Fi F2 Fator de
Origem

15. Penso que se fui escolhido para direcionar um grupo, sou plenamente capaz ,563  Participativo

de decidir o que é melhor para todos.

36. Meus valores para elogiar ou criticar o trabalho de alguém séo o sucesso ou o ,516 Diretivo

fracasso no cumprimento das politicas, regras e metas da instituicdo/empresa.

17. Quando planejo acBes sobre o que deve ser realizado, ndo consulto outras ,451 Diretivo

pessoas.

14. Estimulo a competitividade no ambiente de trabalho porque a considero 433  Apoiador

essencial ao bom desempenho do grupo.

27. Eu s6 recompensaria funcionarios que cumprem suas metas. ,370  Diretivo

19. Me sinto incapaz quando ndo consigo resolver um problema e necessito ,367 Participativo

consultar um colega.

(Concluséo)

A estrutura fatorial obtida pelo primeiro fator (F1), foi composta por vinte e seis itens
(1,2,4,5,6,7,8,9,10, 11, 12, 13, 18, 20, 22, 23, 24, 26, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34 e 35), dos
quais sete foram criados para representar o estilo diretivo (itens 1, 5, 9, 13, 24, 30 e 33), oito
para o estilo apoiador (itens 2, 6, 10, 18, 22, 28, 31 e 34), quatro para o estilo orientado para a
conquista (4, 8, 12 e 20) e sete itens para o estilo participativo (7, 11, 23, 26, 29, 32 e 35). O
F1 foi capaz de explicar 25,304% de variancia e apresentou consisténcia interna, medida pelo
c coeficiente alfa de Cronbach de 0,920.

A estrutura apresenta pelo segundo fator (F2), agrupou 8 itens (14, 15, 16, 17, 19, 21,
27 e 36), dos quais um havia sido elaborado para representar o estilo de lideranca apoiadora
(item 14), cinco itens para o estilo diretivo (17, 19, 21, 27 e 36) e um item para o estilo
orientado para a conquista (item 16). O F2 foi capaz de explicar 7,025% de variancia total e
sua consisténcia interna, também medida pelo coeficiente alfa de Cronbach foi de 0,728. A
porcentagem da variancia total explicada pelos dois fatores (F1 e F2) foi de 32,328%.

A organizagéo dos itens em fatores diferentes dos esperados pela teoria resultou numa
reinterpretacdo dos padrdes seménticos apresentados pelos itens. Assim, os itens do F1
descrevem acgdes ou preocupaces do lider em favorecer um ambiente propicio para o
desenvolvimento das atividades pelo grupo de liderados. O perfil de lider delineado, sugere o
olhar de apoio aos liderados e incentivo de sua participacdo (dos liderados) nos processos

decisorios, sem perder de vista as metas organizacionais.
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Ja no que concerne aos itens do F2, observa-se a predominancia de posturas diretivas
que priorizam a organizacdo de estratégias para a consolidagdo de metas, bem como
ambientes competitivos que estimulem o rendimento dos subordinados. A prioridade de
elogios e recompensas volta-se para a meritocracia e ao controle estratégico da acéo.

Ao observar os itens presentes em F1 e em F2, sugere-se dois perfis de lideranca, dos
quais o primeiro (F1) prioriza o grupo e o segundo a meta (da empresa). Esses fatores séo
mais compativeis com o Modelo de Lideranca Transacional e Transformacional propostos
pela Teoria de Bass e Avolio (2004), cujos lideres transformacionais preocupam-se em
primazia com as necessidades do grupo, buscando motiva-los para que sua tarefa seja
desenvolvida. Por outro lado, destacam o lider transacionais que clarificariam o papel dos
liderados direcionando e orientando suas acGes para o cumprimento das metas da empresa,
assim, as recompensas (positivas ou negativas) seriam estipuladas de acordo com 0 sucesso
no desempenho dos subordinados. Esses autores apresentam um continuo que vai do uso da
autoridade do lider, em um extremo, até a liberdade dos subordinados, no outro extremo.
Quanto mais a autoridade e o saber do lider séo priorizados, menos liberdade os subordinados
terdo, e vice-versa. No entanto, a relacdo de exclusdo entre esses dois polos nao foi
confirmada pela correlagdo entre os fatores, que foi baixa, positiva e estatisticamente
significativa (r=0,153; p<0,019). Esse dado correlacional mostra que uma pessoa pode
apresentar ambos os fatores elevados, agindo ora de forma a privilegiar o grupo, ora de forma
a privilegiar as metas da empresa; pode apresentar ainda um dos fatores elevado e o outro
baixo, assumindo um estilo predominantemente favorecido ao grupo ou a meta; ou ainda,
apresentar um perfil em que ambos os fatores aparecem baixos, constituindo-se num perfil
ndo relacionado a lideranca ou num perfil de lideranca ndo representado neste instrumento.

Outra forma de compreender a emergéncia dos dois fatores, leva em conta uma
definicdo mais ampla dada por House (1971; 1996) em que os estilos diretivo e orientado para
a conquista estariam mais préximos, priorizando metas e o planejamento. Essa proposicao
estaria mais préxima do que foi observado no F2, no qual 62,5% dos itens foram provenientes
desses dois estilos. J& os estilos apoiador e participativo, estariam mais voltados para a
preocupacdo com os liderados, e apareceram como maioria no F1, constituindo 57,7% dos
itens que compdem este fator. Além disso, os quatro itens com cargas fatoriais mais elevadas
no F1 sdo referentes aos estilos apoiador (i31 e i34) e participativo (i32 e i07), e os dois
primeiros com cargas mais elevadas no F2 séo dos estilos orientado para a conquista (i16) e
diretivo (i21). Como os itens com cargas mais elevadas tendem a dar sentido ao fator, esse

dado também pode ser tomado como indicador de certa compatibilidade com esse aspecto
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mais amplo da Teoria da Meta e do Caminho de House (1971; 1996). As estatisticas

descritivas dos fatores de Lideranca identificados no teste, podem ser observadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Estatistica Descritiva dos Fatores 1 e 2

N Minimo Méximo Média Desvio Padrdo
F1Grupo 238 2,19 5,00 3,97 0,55
F2Meta 238 1,00 4,87 2,42 0,69
N Validos 238

As pontuagdes dos participantes nos dois fatores foram calculadas como a média de
suas respostas aos itens que compdem cada fator. Portanto, os valores poderiam variar entre 1
e 5. Conforme observado na tabela 3, as médias de F1 (3,97) e F2 (2,42) apresentam
interpretacdes distintas quando comparadas com a escala Likert que serviu de base para o
julgamento dos participantes. Considerando o perfil de itens de F1, que volta as questdes de
grupo, e as de F2, voltado mais a consolidacdo de metas, os dados indicam que ha uma
tendéncia dos sujeitos em valorizar e atuar em uma situagdo de lideranga com o foco no
grupo, em detrimento dos interesses organizacionais concernentes as metas. Esse dado parece
estar em consonancia tanto com uma tendéncia observada na &rea organizacional em
privilegiar liderancas mais participativas, quanto com o momento social e politico vivido no
pais, com o desenvolvimento de politicas que privilegiam os interesses e a participacdo
coletiva. Obviamente, essas interpretacdes sdo meramente especulativas, mas sugerem a
necessidade de estudos mais complexos e profundos que possam explorar a relagdo dos
resultados obtidos nesta pesquisa com as politicas publicas em vigor no pais.

Claramente, portanto, os fatores obtidos nédo refletiram os quatro estilos de lideranca
proposto por House (1971; 1996), mas sdao compativeis com outros modelos de lideranca,
incluindo a visdo mais ampla de lideranca do proprio House. Assim, a estrutura fatorial
encontrada, pode ser tomada como uma evidéncia de validade para o instrumento em tela.

Diante disso, buscou-se verificar, através de um t-teste para amostras independentes,
h& efeito do fato de o participante ocupar ou ndo cargo de lideranca nas suas pontuacdes nos

dois fatores do instrumento. Os dados podem ser observados através da Tabela 4.
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Tabela 4 — T-teste para verificacdo do efeito do cargo de lider nas pontuagdes do F1 e F2

Grupo N  Média Desvio padrdo Erro padrdo médio t gl Sig.

Néo lider 148 3,87 0,54 0,04

F1Grupo 3,76 236 p<0,001
Lider 90 4,14 0,51 0,05
Nio lider 148 2,43 0,66 0,05

F2Meta 027 236 p=0,787
Lider 9 241 0,72 0,07

Observa-se que houve efeito do cargo ocupado nas pontuacdes do F1, no qual os
lideres apresentaram média superior a dos ndo-lideres, mas ndo houve diferenca significativa
nas pontuacdes do F2. Esses dados também servem como evidéncia de validade baseada na
diferenca entre grupos, pois mostram gque, a0 menos na amostra estudada, o F1 é capaz de
discriminar entre lideres e ndo-lideres, embora o F2 ndo o seja. Isso ndo significa que o F2
ndo seja valido, mas que ele ndo o é para a amostra deste trabalho. H& que se replicar este tipo
de investigacdo em outras amostras, pois esses resultados podem ser restritos para a amostra
deste estudo, que se constituiu predominantemente por moradores da regido metropolitana do
Recife.

Por fim, apesar de ndo se confirmar a hip6tese da emergéncia dos quatro fatores
previstos na teoria de lideranga proposta por House (1996), os dois fatores obtidos
apresentaram excelentes indices de fidedignidade, avaliados pelo Coeficiente Alfa de
Cronbach, que foram superiores a 0,7 (Pasquali, 1999). Esse dado indica que o instrumento é
confiavel para a identificacdo de diferencas individuais nos dois fatores encontrados.

O ultimo objetivo proposto e avaliado por esta pesquisa, refere-se a busca de evidéncias
de validade com base na relacdo com varidveis externas, que nesse caso foram as fungoes
executivas. Assim, ap0s os dados obtidos através da escala de lideranca, elaborada para esta
pesquisa, buscou-se investigar as relagcdes entre os estilos de lideranga identificados e suas
habilidades cognitivas (funcdes executivas). Para isso, utilizou-se o Teste Wisconsin de
Classificacdo de Cartas, que tem como objetivo avaliar procedimentos de resolucdo de
problemas que demandam funcdes executivas, diante da compreensdo de principios ldgicos de
associagdo dos problemas de classificacdo que sdo apresentados (Heaton, 2005).

Para o segundo momento da coleta, foram identificados 21 sujeitos, distribuidos em
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quatro grupos (G1, G2, G3 e G4) em torno da média obtida nos dois fatores obtidos na escala,

conforme indicado Figura 3.
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Figura 3 - Dispersao dos participantes conforme as médias obtidas entre o F1 e F2.

Na Figura 3, observa-se que foram denominados de Grupo 1 (G1), os sujeitos que
obtiveram médias baixas para as duas variaveis (F1Grupo e F2Meta); de Grupo 2 (G2)
aqueles que tiveram média elevada para a variavel F1Grupo e baixa para a variavel F2Meta;
de Grupo 3 (G3), aqueles que apresentaram média elevada na variavel F2 e baixa na variavel
F1; e, por fim, de Grupo 4 (G4), os participantes que obtiveram médias altas para as duas
variaveis (F1Grupo e F2Meta).

Apds os procedimentos e dados da primeira amostra para aplicacdo da Escala para
Identificacdo de Estilos de Lideranca e dentre os 238 sujeitos da amostra principal, 60
sujeitos foram selecionados para responder ao teste Wisconsin de classificacdo de Cartas,
sendo 15 para cada grupo. A amostra citada foi selecionada com base na média entre os dois
fatores encontrados na analise fatorial da escala, através do grafico de dispersdo. Dos 60
sujeitos, apenas 21 responderam ao teste, por situag0es de recusa em participar de um novo
teste ou enderecos eletronicos incorretos. Esses 21 participantes foram divididos em quatro
grupos (G1 com N=7, G2 com N=3, G3 com N=7 e G4 com N=4) com as seguintes
caracteristicas: média de idade para o G1 foi de 25 anos, ja para 0s grupos 2, 3 e 4 as médias
foram de 30 anos. Quanto ao sexo, G1 teve 100% de sua amostra composta pelo sexo

masculino, G2, com 100% de participantes do sexo feminino, G3, 42,9% de homens e
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57,1% de mulheres, e o Grupo 4, com 50% do sexo masculino e 50% do sexo feminino. A
distribuicdo desses 21 participantes por sexo, ndo foi equitativa e apresentou diferencas de
qui-quadrado significativas (xi=3=9,91; p=0,01).

Para buscar evidéncias de validade com base na relacdo com funcbes executivas, foram
tomados o0 desempenho dos participantes no Teste Wisconsin de Classificacdo de Cartas em seis

categorias, conforme apresentadas na tabela 5 abaixo:

Tabela 5 - Estatistica Descritiva do WISCST

N Minimo Méaximo Média Desvio Padrdo

% Respostas Perseverativas 21 6,70 3520 18,73 8,97
% Erros Perseverativos 21 6,70 30,50 16,37 7,41
% Erros ndo Perseverativos 21 4,10 29,70 14,50 7,85
% Nivel resposta conceitual 21 2580 85,40 60,06 19,21
% Fracasso em manter o contexto 21 0,00 4,00 0,80 1,28
% Aprendendo a aprender 21 -32,30 480 -452 8,73
N Validos 21

Os valores da tabela 5 correspondem ao percentual de respostas apresentadas em cada
categoria em relacdo ao total de respostas dadas e conforme observado, os escores obtidos pelos
sujeitos apresentaram: respostas perseverativas (M=18,73 e DP=8,97) que caracterizam-se pela
tentativa de classificacdo das cartas em um mesmo estimulo, independente de certos ou
errados; Erros perseverativos percentuais (M=16,37 e DP=7,41) caracterizados pelas
tentativas incorretas de classificagdo em uma mesma categoria; erros nao-perseverativos
(M=14,50 e DP=7,85) correspondentes aos erros de classificacdo sem a insisténcia em uma
mesma categoria; nivel de resposta conceitual (M=60,06 e DP=19,21) referida a compreenséo
do sujeito com os principios corretos de classificacdo; fracasso em manter o contexto
(M=0,80 e DP=1,28) caracterizado pelos erros de classificacdo em uma mesma categoria
independente do feedback dado; aprendendo a aprender (M=-4,52 e DP=8,73) correspondente
a aprendizagem durante a realizacdo da classificagdo. Os dados sugerem muitos desvios em
torno da média, o que indicam auséncia de padrdo de resposta entre os participantes da
pesquisa.

Considerando o interesse de pesquisa em buscar evidéncia de validade a partir de variaveis

externas, inicialmente buscou-se verificar se havia diferenca entre 0s quatro grupos nas variaveis
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relacionadas com fungBes executivas. Para isso, empregou-se 0 teste de diferengas ndo paramétrico de

Kruskal Wallis e os resultados encontram-se na Tabela 6.

Tabela 6 - Teste de Kruskal Wallis

Resp_pers p Erros perc_ p Erros npers_p Nivel resp conc_p Fracasso_contexto Aprendendo_aprender

Qui
quadrado 2,25 2,61 3,29 2,95 4,84 1,35
bf 3 3 3 3 3 3
Asymp.
Sig. 0,52 0,45 0,34 0,39 0,18 0,71

E possivel observar na tabela acima que os valores indicados através do teste de
Kruskal Wallis demonstram que nenhuma variavel apresentou diferencas estatisticamente
significativas. De maneira geral, os resultados sugerem que ndo ha diferencas estatisticamente
significativa entre os quatro grupos de estilos de lideranga quanto as funcbes executivas
avaliadas através do WISCONSIN.

Para confirmar os dados acima, depois da realizacdo da analise descritiva, optou-se
pela exploracdo das correlacdes entre as duas variaveis através do teste ndo-paramétrico do
coeficiente de correlagdo de Spearman (Siegel, 1975). Os resultados obtidos para o0s
coeficientes de Spearman e seus respectivos niveis de significancia (p-valor) encontram-se na

Tabela 7, apresentada a seguir.
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Tabela 7 - Coeficiente de correlagdo de Spearman

F1Grupo F2Meta

Coeficiente de correlacdo -0,07 -0,06
Resp_pers_p Sig. (2-tailed) 0,76 0,77
N 21 21
Coeficiente de correlacéo -0,09 -0,02
Erros_perc_p Sig. (2-tailed) 0,68 0,90
N 21 21
Coeficiente de correlacéo 0,15 -0,08
Erros_npers_p Sig. (2-tailed) 0,49 0,71
Correlacéo de N 21 21
Spearman
Coeficiente de correlacéo -0,03 -0,04
nivel_resp_conc_p Sig. (2-tailed) 0,57 0,45
N 238 238
Coeficiente de correlacéo 0,17 0,38
fracasso_contexto Sig. (2-tailed) 0,45 0,08
N 21 21
Coeficiente de correlacéo -0,24 0,15
aprendendo_aprender Sig. (2-tailed) 0,27 0,51
N 21 21

Os resultados indicaram que ndo ha correlacdes estatisticamente significativas entre as
Funcdes Executivas e os Estilos de Lideranca. Os dados vao de encontro a hipétese formulada
para este trabalho que considerava melhor desempenho no teste Wisconsin para 0s sujeitos
que apresentassem um perfil voltado para o planejamento estratégico das a¢des no grupo,
manutencdo de foco e meta, conforme encontrado no perfil delineado pelo Fator 2. Ja aqueles
sujeitos que compuseram o Fator 1, cuja prioridade volta-se ao grupo, sem considerar
prioritario estratégias bem estruturadas para resolucdo de objetivos era esperado que
obtivessem escores mais baixos quando comparados aos sujeitos do F2.

Apbs os resultados apontados nas tabelas anteriores, investigou-se se 0 desempenho
no teste WSCST seria diferente para pessoas que exercem (lideres) e que ndo exercem (nao-
lideres) cargos de lideranca em sua rotina de trabalho. Para isso, foi realizado o teste U de

Mann-Whitney, cujas médias das posi¢Oes podem ser observadas na Tabela 8 abaixo:
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Tabela 8 - Diferencas entre lideres e ndo-lideres nas Fungdes executivas

Lider N Mediana Amplitude
Néo 13 9,81 127,50
Resp_pers_p Sim 8 12,94 103,50
Total 21
Néo 13 10,04 130,50
Erros_perc_p Sim 8 12,56 100,50
Total 21
Néo 13 9,04 117,50
Erros_npers_p Sim 8 14,19 113,50
Total 21
Néo 13 12,58 163,50
Nivel_resp_conc_p Sim 8 8,44 67,50
Total 21
Néo 13 9,88 128,50
Fracasso_contexto Sim 8 12,81 102,50
Total 21
Néo 13 12,46 162,00
Aprendendo_aprender Sim 8 8,63 69,00
Total 21

A tabela acima, permite observar algumas diferencas entre as medianas para as
categorias das FE e Lideres (L) e N&o-lideres (NL), a saber: Respostas perseverativas em
Lideres (9,81) e em N&o Lideres (12,94); b) erros perseverativos percentuais em Lideres
(10,04) e em Néo Lideres (12,56); ¢) erros ndo perseverativos em Lideres (9,04) e em Nao
Lideres (14,19); d) nivel de resposta conceitual em Lideres (12,58) e em Nao Lideres (8,44);
e) fracasso em manter o contexto em Lideres (9,88) e em N&o Lideres (12,81); f) aprendendo
a aprender em Lideres (12,46) e em Nao Lideres (8,63). O teste estatistico U de Mann-
Whitney foi empregado para verificar se as diferencas entre as medianas, seriam ou nao

significativas, conforme dados da Tabela 9.
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Tabela 9 - Teste estatistico U de Mann-Whitney para FE, L e NL

Respostas Erros Erros ndo- Nivel de Fracasso em  Aprendendo a
perseverativas perseverativos  perseverativos  Resposta Manter o Aprender
Conceitual ~ Contexto
Mann-Whitney U 36,50 39,50 26,50 31,50 37,50 33,00
Wilcoxon W 127,50 130,50 117,50 67,50 128,50 69,00
z -1,12 -0,90 -1,84 -1,48 -1,20 -1,38
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,26 0,36 0,06 0,13 0,22 0,16
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0,26 0,37 0,06 0,14 0,30 0,18

Pode-se observar que os valores apresentados para Respostas perseverativas (0,26);
Erros perseverativos percentuais (0,37); Erros ndo perseverativos (0,06); Nivel de resposta
conceitual (0,14); Fracasso em manter o contexto (0,30) e Aprendendo a aprender (0,18) néo
apresentaram diferengas estatisticamente significativas, fato este, que ratifica as analises
anteriores de que ndo ha correlagcdes entre Funcdes Executivas e Lideranca, ou, a0 menos,
essa diferenca ndo foi encontrada neste estudo. De modo geral, os dados ndo puderam
confirmar a pesquisa realizada por Rachamdran (2013) que encontrou correlagdes entre as
funcOes executivas e os estilos de lideranca transacional e transformacional.

Portanto, observa-se que 0s objetivos gerais desta pesquisa foram atingidos, diante dos
dados psicométricos satisfatorios apresentados pelo instrumento (EIEL) desenvolvido durante
esta pesquisa. Assim, oferecemos a estrutura para uma futura ferramenta que podera auxiliar a
identificacdo de perfis de lideranga que melhor se adaptem a proposta organizacional das
instituicGes, diante de ambiente mais participativos, cujo foco volta-se ao bem estar dos
sujeitos, ou para perfis de ambientes mais competitivos que priorizam o planejamento e
estratégias de acdo. Os dados coletados ndo forneceram informacdes que correspondessem a
relacdes entre FE e Lideranca. Em todo caso, impulsiona novos trabalhos que possam sanar
dificuldades apresentadas neste desenvolvimento, para que melhor sustentem nossas
sugestdes de analise.

A sessdo seguinte, apresenta as consideracdes finais para este trabalho de pesquisa,
que buscou agregar novas informacbes aos estudos ja desenvolvidos de lideranca, e
impulsiona novos estudos que investiguem o papel das func¢des executivas, no desempenho

das atividades do lider.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado teve como objetivo a construcdo de um instrumento que pudesse
identificar estilos de lideranca, além de investigar suas propriedades psicométricas e possiveis
relacbes com variaveis externas (fungdes executivas). Para tanto, a Escala para ldentificacdo
de Estilos de Lideranca foi criada tomando por base a Teoria Situacional da meta e do
caminho proposta por House (1971, 1996) que apresenta quatro estilos de lideranca: diretivo,
apoiador, orientado para a conquista e participativo. Os resultados obtidos para a escala foram
de bons indices psicométricos a partir da realizacdo de andlise fatorial exploratéria, possivel
diante dos valores de KMO e Baktley obtidos. Embora a hipotese da emergéncia de quatro
fatores, conforme previsto na teoria de House, ndo tenha sido confirmada, obteve-se um
instrumento final composto por 34 itens, compilados em dois fatores. O fator 1 apresentou
tendéncia de um estilo de lideranca voltado ao interesse do grupo, priorizando a participacdo
dos liderados e as necessidades do grupo na consolidacdo de metas. O segundo fator (F2)
encontrado, indicou um estilo voltado as metas por meio do planejamento, priorizando a
organizacdo estratégica, a meritocracia e agdes bem direcionadas, por parte do lider aos
liderados.

Assim, embora o instrumento tenha sido construido para representar fatores
relacionados com a Teoria da Meta e do Caminho (House, 1971, 1996), os dois fatores
obtidos acabaram sendo mais compativeis com a Teoria Transacional e Transformacional,
proposta por Bass e Avolio (2004). O primeiro (F1) mais préximo do lider transformacional, e
o0 segundo (F2) mais proxima do lider transacional. Duas hip6teses podem ser levantadas para
explicar o fato de ndo terem sido obtidos os fatores relacionados com a Teoria da Meta de
Caminho (House, 1971, 1996): 1) o instrumento ndo representou corretamente os fatores
propostos; e 2) a Teoria da Meta e do Caminho ndo se verifica na préatica. Somente a
realizacdo de outros estudos podera acrescentar mais luz a estas hipoteses interpretativas.
Outro ponto que merece novos estudos é o refinamento psicométrico do instrumento. O
primeiro fator, por exemplo, ficou com um numero excessivo de itens, que talvez possa ser
reduzido, sem grande perda de informacdo ou consisténcia interna. Uma analise desses fatores
com auxilio da Teoria de Resposta ao Item (TRI), por exemplo, poderia acrescentar
informacgdes significativas sobre a qualidade dos itens e, consequentemente, para a selecéo

dos melhores itens para composi¢do de uma nova versdo do instrumento. Apesar disso tudo, a
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obtencdo de um instrumento valido e fidedigno, que pode ser recomendado para uso em
pesquisas, constitui-se numa modesta contribui¢do deste estudo a comunidade cientifica.

O segundo objetivo proposto, refere-se as relagcdes da lideranca com variaveis externas
(funcBes executivas). A partir dos dados coletados, ndo foram identificadas correlacfes
significativas entre as habilidades cognitivas (funcbes executivas) e os estilos de lideranca
identificados por F1 e F2, nem diferengas significativas entre lideres e ndo-lideres ou entre
pessoas com perfis de lideranca diferentes. Algumas hipoteses podem ser levantadas para
explicar essa ocorréncia: 1) as funcGes executivas sdao um conjunto bastante amplo de
habilidades e talvez o Teste Wisconsin de Classificagdo de cartas ndo seja uma boa
ferramenta para captar as habilidades que se relacionariam com lideranca; 2) o nimero de
sujeitos foi insuficiente para a obtencdo de correlacdes e diferencas significativas nas analises
empregadas; 3) ndo ha mesmo correlacéo entre lideranca e func@es executivas.

Em relacdo a primeira hipétese, atualmente tem-se uma compreensdo de que as
fungdes executivas se dividem em dois blocos, sendo um mais relacionado a processos
afetivos (quente) e outro relacionado a processos cognitivos (frio) (Anderson, 2008; Chan,
Shum,Toulopoulou, & Chen, 2008). O Teste Wisconsin de Classificacdo de Cartas estd mais
relacionado ao processamento frio e é possivel que o processamento quente que esteja mais
relacionado aos estilos de lideranca. Essa hipotese também teria que ser testada em futuros
estudos, especialmente desenhados para esse objetivo.

Em relacdo a segunda hipotese, infelizmente, por problemas de tempo e
disponibilidade, s6 foi possivel analisar os dados de 21 sujeitos, 0 que se constitui num
namero reduzido, que exige valores de correlacdo e de diferencas mais altos para que seja
considerado significativo. Nada impede, no entanto, que esse nimero seja aumentado num
futuro breve, para se obter dados mais estaveis do ponto de vista da generalizacdo para a
populacéo.

Em relacdo a terceira hipotese, é possivel realmente que ndo haja correlagdo entre
lideranca e fungdes executivas, mas esse dado iria de encontro ao encontrado por
Ramchandram (2013), que indicou haver relacdes entre FE e os estilos de lideranca
transacional e transformacional. Também nesse caso, somente a obten¢do de um nimero de
estudos mais consistentes poderia confirmar ou refutar a hipétese da relacéo entre lideranca e
fungdes executivas.

De modo geral, algumas limitagcdes neste estudo podem ser apontadas. A primeira,
refere-se a caréncia de revisores especializados na tematica da Lideranca para o julgamento

dos itens construidos para a Escala. Deste modo, apesar da consonancia entre as opinides dos
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sujeitos que revisaram a Escala, nenhum possuia formacdo especifica, o que pode ter
influenciado a semantica dos itens e inviabilizado a emergéncia dos quatro fatores, conforme
esperado pela Teoria de House (1971; 1996). Assim, esse € outro ponto que pode ser levado
em consideracdo numa possivel revisdo do instrumento: a validacdo de conteudo por
especialistas.

O segundo ponto se refere ao numero limitado de participantes (N=21) para a segunda
analise, comprometendo o rigor e o controle na distribuicdo dos sujeitos para cada um dos
quatro grupos formados a partir das médias entre as variaveis F1 e F2. Percebe-se que nédo
houve distribuicdo satisfatoria entre 0s grupos quanto ao sexo e a idade a partir dos valores
apresentados pelo Qui-quadrado. Esta lacuna grave quanto a distribuicdo por sexo, ficaram
evidentes em dois grupos formados por participantes predominantemente do mesmo sexo. O
fator idade também merece destaque por se tratar de um teste cuja avaliacdo volta-se as
habilidades cognitivas e onde a homogeneidade dos grupos poderia ser fator essencial para
dados mais robustos. Deste modo, as caracteristicas dos participantes e a variabilidade dos
dados podem ter influenciado a obtencdo dos resultados, o que faz necessario novos estudos
para verificar os indices de correlacdo obtidos e ampliar os estudos integrando Habilidades
Cognitivas e Lideranga.

O presente trabalho reitera a necessidade de pesquisas que consolidem ou refutem
construtos sobre a lideranca, para que o crescimento exponencial de novos olhares seja
baseado nas lacunas apresentadas pelas teorias ja existente e ndo apenas na releitura de teorias
classicas ja disseminadas. Pretendemos assim, abarcar a importancia da tematica e a busca por
novas pesquisas que explorem as relacdes existentes entre diferentes construtos. Que este
trabalho seja catalizador de novas pesquisas, neste vasto campo de que trata as relagdes

humanas, habilidades e estilos.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA COGNITIVA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr.(a) para participar, como voluntario (a), da pesquisa Construcéo e
Validacdo de um Instrumento para Avaliacdo de Habilidades para a Lideranca, que esta sob a
responsabilidade da pesquisadora Renata  Gabrielle de Farias Silva
(renatagabrielle@hotmail.com).

Apds ser esclarecido (a) sobre as informacdes a seguir, no caso de aceitar a fazer parte
do estudo, habilite a opcdo digital de concordancia aos procedimentos da pesquisa, por se
tratar de um formulario on-line, para a inicializacdo do teste. Informamos ainda, que uma
copia deste termo sera encaminhada ao seu e-mail informado na proxima secdo. Em caso de
recusa o (a) Sr.(a) ndo sera penalizado (a) de forma alguma. O (a) Senhor (a) tem o direito de

retirar o consentimento a qualquer tempo, sem qualquer penalidade.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

A presente pesquisa tem como objetivo a construcdo de um instrumento de medida das
habilidades para a lideranca, para tanto, faz-se necessario a aplicacdo de testes que
possibilitardo a identificacdo de tais tracos. O formulario construido sera disponibilizado e
respondido via internet, na plataforma GoogleDocs e aplicado em aproximadamente 200
participantes, com idades acima de 18 anos, residentes no Brasil. Essa amostra sera constituida
com base no critério ndo probabilistico por acessibilidade ou livre adesdo, por meio da internet
(email e/ou redes sociais). A pagina inicial contara com uma mensagem de agradecimento pela
participacdo da pesquisa, seguida pelo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, além dos
campos para preenchimento dos dados pessoais necessarias para a caracterizacdo da amostra
como e-mail, idade, sexo, escolaridade, nivel socioecondmico.

O teste consiste na leitura de itens e indicagcdo de um dos cinco niveis propostos onde
"1" indicando algo nada ou muito pouco caracteristico do seu comportamento “2” indicando
algo pouco caracteristico do seu comportamento, “3” indicando algo nem muito, nem pouco

caracteristico do seu comportamento, “4” indicando algo parcialmente caracteristico ao seu
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comportamento e "5" indicando algo totalmente ou muito caracteristico do seu
comportamento. Ao final do procedimento, vocé serd direcionado a uma pégina de
agradecimento por sua disponibilidade em participar da pesquisa e o reforco de que suas
respostas serdo confidenciais e armazenadas para analises posteriores. Acreditamos que o
tempo necessario para resposta serd de aproximadamente 15 minutos.

Os riscos da presente pesquisa se referem a questdes que podem lhes causar algum
tipo de desconforto emocional, como por exemplo, constrangimento ao responder as questdes.
Contudo, todos os pesquisadores, por serem psicologos, estdo aptos a avaliar se a necessidade
de um encaminhamento especifico, este, também sobre livre participacdo dos sujeitos.

Apontamos enquanto beneficio a disponibilidade de uma nova escala para identificacdo
de estilos de lideranga para posterior utilizagéo e sobretudo, considerando sua disponibilidade e
participacdo na pesquisa, daremos retorno acerca dos seus resultados individuais dos testes
respondidos. Tais devolutivas serdo realizadas via mala direta, respeitando assim o sigilo das
informacdes prestadas. Para que ndo existam interpretaces errbneas e distorcidas, sera
enviado junto aos resultados um resumo do teste, bem como seus objetivos e formas de
interpretacdo dos resultados apontados.

As informacOes desta pesquisa serdo confidencias e serdo divulgadas apenas em
eventos ou publicacdes cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntarios, a ndo ser entre
0s responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre a sua participacdo. Os dados
coletados nesta pesquisa ficardo armazenados em pastas de arquivo e computador pessoal, sob
a responsabilidade do pesquisador, no endere¢o acima informado, pelo periodo de 5 anos.

O (a) senhor (a) ndo pagara nada para participar desta pesquisa. Enfatizamos ser de sua
livre escolha a participacdo da pesquisa, podendo abandona-la a qualquer momento, sem que
existam punicdes ou penalidades. Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste
estudo, vocé podera consultar o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da
UFPE no endereco: (Avenida da Engenharia s/n — 1° Andar, sala 4 - Cidade
Universitaria, Recife-PE, CEP: 50740-600, Tel.: (81) 2126.8588 - e-mail:
cepccs@ufpe.br).

(assinatura do pesquisador)


mailto:cepccs@ufpe.br
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Nome:
RG:
CPF:

[IConcordo em participar do estudo Construcdo e Validagdo de um Instrumento para
Avaliacdo de Habilidades para a Lideranca, como voluntario (a). Fui devidamente informado
(@) e esclarecido (a) sobre a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim como 0s
possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participacdo. Foi-me garantido que posso

retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

Local e data:
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ANEXO B — ESCALA PARA IDENTIFICACAO DE ESTILOS DE LIDERANCA

Agradecemos sua disponibilidade para participar de nossa pesquisa!

Nas paginas seguintes vocé encontrard um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, com o objetivo de formalizar a concesséo de seus dados exclusivamente para fins
da pesquisa. Posteriormente, vocé serd direcionado para uma tela onde deverd preencher
alguns dados pessoais, para caracterizacdo dos participantes da pesquisa. Por fim, encontrara
0 teste que avaliard qual o seu estilo de lideranca. O processo é breve e contribuird
significativamente com a pesquisa que estamos desenvolvendo.

Muito obrigado!

ESCALA PARA IDENTIFICACAO DE ESTILOS DE LIDERANCA

Convidamos o (a) Sr.(a) para participar, como voluntario (a), da pesquisa Construcéo e
Validacdo de um Instrumento para Avaliacdo de Estilos de Lideranca no trabalho, que esta
sob a responsabilidade da pesquisadora Renata Gabrielle de Farias Silva

(renatagabrielle@hotmail.com). Apos ser esclarecido (a) sobre as informacdes a seguir, no

caso de aceitar a fazer parte do estudo, habilite a opcdo digital de concordancia aos
procedimentos da pesquisa, para inicializacdo do teste. Em caso de recusa o (a) Sr.(a) ndo sera
penalizado (a) de forma alguma. O (a) Senhor (a) tem o direito de retirar 0 consentimento a

qualquer tempo, sem qualquer penalidade.

Dados para Caracterizacéo dos Participantes:

Esses dados serdo utilizados apenas para a finalidade de descri¢do dos participantes da
pesquisa como um todo. N&o serdo divulgados, repassados ou utilizados para qualquer outra
finalidade.

E-mail
N&o obrigatorio, mas recomendavel. Apos o periodo de coleta e analise dos dados, seus

resultados seréo enviados para este endereco.


mailto:renatagabrielle@hotmail.com

Idade *
Em anos completos (apenas nimeros)
Sexo *

Masculino

—

Feminino
Etnia *
Branca
Parda
Negra
Amarela

f—;

Indigena

Escolaridade *
Ensino Fundamental Completo ou Incompleto
Ensino Médio Completo ou Incompleto
Ensino Superior Completo ou Incompleto (Graduacéo)

r{z*,

Pés-graduacdo Completa ou Incompleta

Estado onde reside *
Renda Pessoal (se independente) ou Familiar (se dependente) *

©  Até R$1700

—
]

De R$ 1700,00 a R$ 3400,00

—
)

De R$ 3400,00 a R$ 5100,00

" Mais de R$ 5100,00

Profisséo (ocupacéo) *
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Desempenha atividades de chefia, geréncia, liderancga etc.? *

Sim

Escala para ldentificacao de Estilos de Lideranca
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Esta escala consiste na leitura de itens relacionados a seus comportamentos no

ambiente de trabalho. Caso néo esteja trabalhando, considere seu comportamento habitual em

situacOes de grupo. Para responder a escala vocé devera ler atentamente e responder aos itens,

por meio de uma escala de 1 a 5, de acordo com a identificacdo do seu caso. Marque o item

"1", quando indicar algo nada ou muito pouco caracteristico do seu comportamento, “2” ao

indicar algo pouco caracteristico do seu comportamento, “3” para algo nem muito, nem pouco

caracteristico do seu comportamento, “4” quando indicar algo parcialmente caracteristico ao

seu comportamento e "5" ao indicar algo totalmente ou muito caracteristico do seu

comportamento. VVocé ja pode iniciar seu teste!

1. Em meu ambiente de trabalho, deixo claro como eu gostaria que as coisas fossem

feitas. *
1 2 3 4 5
Nada ou muito  pouco Totalmente ou
caracteristico. S caracteristico.

2. Em meu trabalho, tomo a iniciativa de ajudar colegas em dificuldades. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou

caracteristico. S o caracteristico.

muito

muito
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3. Tomo decisdes baseadas em minha experiéncia. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.
4. Incentivo meus colegas de trabalho a utilizar todos 0s meios necessarios para que as

metas sejam alcancadas. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
i CcCcC C CcC -
caracteristico. caracteristico.

5. Sinto-me a vontade para “lembrar” aos meus colegas de trabalho, as politicas, regras
e/ou procedimentos que devem ser seguidos por todos os funciondrios da

empresa/institui¢do. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.

6. Procuro valorizar e incentivar a autonomia para o melhor desempenho no trabalho. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
i CcCcC C CcC e
caracteristico. caracteristico.

7. Procuro trabalhar para que todas as opinides do grupo de trabalho sejam ouvidas

antes de uma tomada de decisdo importante. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
i CcCcC C CcC -
caracteristico. caracteristico.
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8. Atuo da maneira que posso no meu grupo de trabalho de modo a conseguir um

esforgo integral para que as atividades sejam executadas. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

. CcCCCC .
caracteristico. caracteristico.

9. Tenho facilidade em distribuir atividades no meu ambiente de trabalho. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.

10. Diante da dificuldade de um colega de trabalho, procuro ajuda-lo a desenvolver suas
habilidades. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.

11. Repenso meu planejamento quando pessoas mais experientes divergem de mim. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
i CcCcC C CcC e
caracteristico. caracteristico.

12. Estimulo meus colegas de trabalho a buscarem estratégias inovadoras para

executarem suas atividades de forma cada vez mais eficaz. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
i cCCcCc CC -
caracteristico. caracteristico
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13. Quando percebo que um grupo ndo tem lideranga, oriento as pessoas sobre o que

elas tém que fazer. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

. CcCCCC .
caracteristico. caracteristico.

14. Estimulo a competitividade no ambiente de trabalho porque a considero essencial ao
bom desempenho do grupo. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

.. c o C C C C s
caracteristico. caracteristico.

15. Penso que se fui escolhido para direcionar um grupo, sou plenamente capaz de
decidir o que é melhor para todos. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

L. c o C C C C .-
caracteristico. caracteristico.

16. Em meu ambiente de trabalho, sou intransigente para que metas sejam alcancadas. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcC C CoC L
caracteristico. caracteristico.

17. Quando planejo acdes sobre o que deve ser realizado, ndo consulto outras pessoas. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
i CcCcC C CcC -
caracteristico. caracteristico.
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18. Faco elogios constantes como meio de potencializar o bom desempenho e a execucao
das atividades. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

. CcCCCC .
caracteristico. caracteristico.

19. Me sinto incapaz quando néo consigo resolver um problema e necessito consultar um

colega. *
1 2 3 4 5
Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. C C C CC .
caracteristico. caracteristico.

20. Procuro mostrar ao meu grupo de trabalho que obstaculos podem ser transformados

em desafios a serem superados. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

L. c o C C C C .-
caracteristico. caracteristico.

21. Sou rigido no ambiente de trabalho pois a flexibilidade prejudica a execucdo das

atividades. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

. CcCCCC .
caracteristico. caracteristico.
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22. Procuro promover um ambiente de trabalho leve e motivador para os meus

colegas. *
1 2 3 4 5
Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. C C C CC L
caracteristico. caracteristico.

23. Acredito que buscar a opinido de colegas, antes de decidir algo, ajuda no éxito das

tarefas. *
1 2 3 4 5
Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. C C C CC .
caracteristico. caracteristico.

24. Preocupo-me em esclarecer as politicas e objetivos da empresa/instituicdo, nas quais
todos devem basear suas acOes e tomadas de decisdes. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

L. c o C C C C .-
caracteristico. caracteristico.

25. Um ambiente de trabalho saudavel é aquele onde ndo ha planejamentos rigidos e

diretivos. *
1 2 3 4 5
Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. C C C C C L
caracteristico. caracteristico.

26. Busco tomar decisdes pautadas nas necessidades do meu grupo de trabalho. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
_ CcCcC C CoC L
caracteristico. caracteristico.
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27. Eu s6 recompensaria funcionérios que cumprem suas metas. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.

28. Sou reconhecido por atender as necessidades apresentadas pelos meus colegas. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
- CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.

29. Procuro estar ciente de tudo que acontece em meu trabalho, para agir de acordo com
as necessidades de todos. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
- CcCcCCcCCC L
caracteristico. caracteristico.

30. Preocupo-me em saber se cada um esta fazendo a sua parte para que o trabalho

como um todo tenha sucesso. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
. CcCcC C CoC L
caracteristico. caracteristico.

31. Sempre que tenho oportunidade eu faco ou digo algo que motive meus colegas de
trabalho. *

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito
_ CcCcC C CoC L
caracteristico. caracteristico.
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32. Ofereco oportunidades para que as pessoas se expressem e contribuam para o bom
funcionamento do grupo de trabalho. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

. CcCCCC .
caracteristico. caracteristico.

33. Gosto de estabelecer um planejamento das atividades que devem ser realizadas em
funcéo de um objetivo a ser alcancado. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

. L coCc C C C ;-
caracteristico. caracteristico.

34. Procuro meios para fazer com que minha equipe/grupo tenha condigdes ideais para

realizar um bom trabalho. *

Nada ou muito pouco Totalmente ou muito

. c o C C C C .-
caracteristico. caracteristico.

35. Concilio tanto as metas pessoais as da empresa/instituicio quanto as da

empresa/instituicdo as metas pessoais. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

- CcCCCC .
caracteristico. caracteristico.
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36. Meus valores para elogiar ou criticar o trabalho de alguém sdo 0 sucesso ou 0

fracasso no cumprimento das politicas, regras e metas da instituicdo/empresa. *

1 2 3 4 5

Nada ou muito  pouco Totalmente ou muito

;L S C . .-
caracteristico. caracteristico.

Seu teste foi finalizado.
Obrigado por ter colaborado com nossa pesquisa!

Apdbs o periodo de coleta e analise de dados, seus resultados serdo enviados para 0 e-mail
informado no inicio do teste.



