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O EFEITO DE VALORES PESSOAIS NAS ATITUDES PERANTE ESTILOS DE LIDERANCA

Segundo a teoria dos valores humanos, valores s3o metas transituacionais nor-
teadoras da vida do individuo e se agrupam em dez tipos motivacionais: reali-
zacgao, poder, seguranca, conformidade, tradi¢3o, benevoléncia, universalismo,
autodeterminacio, estimula¢3o e hedonismo. Trata-se de construtos abstratos
que podem influenciar outros mais especificos, como atitudes, entendidas como
tendéncias psicologicas em avaliar uma entidade particular com algum grau de
favorabilidade ou desfavorabilidade. O objetivo deste estudo foi mensurar o efei-
to dos valores nas atitudes dos individuos em relacio aos estilos de lideranca
transformacional e transacional. O primeiro estilo é caracterizado por inspirar
os liderados e leva-los a transcender o proprio interesse pelo bem da organiza-
¢do. Ja o segundo baseia-se em negociar trocas e punir desempenhos aquém do
esperado. Um questionario foi aplicado a 324 profissionais da cidade de Brasi-
lia, sendo 88,5% de 6rgaos publicos, 76% homens, com idade média de 33,36
anos (DP = 8,67). Valores pessoais foram mensurados com a versdo reduzida
do questionario de perfis de valores pessoais (PQ21), a desejabilidade social com
a escala de Marlowe-Crowne e as atitudes com a escala de atitudes perante esti-
los de lideranca. Analises apontaram que as duas atitudes estavam positivamen-
te relacionadas, embora aquela ante a lideranca transformacional tenha obtido
maiores indices de favorabilidade. A atitude perante o estilo transformacional
teve correlagdo positiva com universalismo, benevoléncia e autodeterminagio, e
negativa com poder, realiza¢do e tradi¢do. Ja a atitude ante o estilo transacional
relacionou-se positivamente com autodeterminacdo e negativamente com poder,
realizac3o e tradi¢do. Na regressao hierdrquica para a lideranga transformacio-
nal, apds controle de variaveis sociodemograficas e da desejabilidade social, a
inclusao dos valores trouxe mudanca no R*de o,17, e universalismo, poder, tra-
di¢do e hedonismo foram preditores significativos dessa atitude. Ja para a lide-
ranca transacional, a mudanca no R? foi de 0,06, nio havendo contribui¢do sig-
nificativa de nenhum valor em especifico. No geral, os resultados indicam que
a atitude perante a lideranca transformacional é mais influenciada por valores,
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apontando caminhos para gestores interessados em promover esse estilo de lide-
ranca. Sugere-se a replicacdo do estudo em outros contextos e com a inclusio da
variavel comportamento gerencial.

Valores; Atitudes; Lideranga; Transformacional; Transacional.

Lideranca tem sido um tema intensamente investigado na literatura da psi-
cologia organizacional desde meados do século XX, mas, conforme relatam Silva
(2008) e Melo (2004), ainda ha limitada coesio conceitual e empirica nas pes-
quisas realizadas. Embora tentativas tenham sido feitas para tentar descrever e
entender os antecedentes do comportamento gerencial, o que se pode dizer é que
ele é multifacetado e sofre influéncias de variaveis intraindividuais e contextuais.

Um modelo que tenta integrar variaveis influentes da atuacdo gerencial é o
de Szabo et al. (2001). Os autores preveem que a ac¢do do gestor sofra influén-
cia de varidveis situacionais (como preferéncias da equipe), contextuais (como
a cultura organizacional) ou externas (como a cultura nacional). No entanto, a
acdo também sofre influéncia de fatores intraindividuais, uns mais distais, como
valores pessoais, outros bem préximos da a¢3o, como a inten¢ao comportamen-
tal. Entre os fatores distais e os proximos da acdo, situam-se ainda algumas varia-
veis mediadoras, algumas delas ligadas ao processamento de informacdes. Entre
as mediadoras, estdo as atitudes. Assim, neste modelo, varidveis distais, como
os valores, influenciariam as mediadoras, como as atitudes, que, por sua vez,
influenciariam as varidveis proximais, e estas, sim, atuariam diretamente sobre o
comportamento. Trata-se, no entanto, de um modelo tedrico. Szabo et al. (2001)
sugerem que se facam mais estudos empiricos abordando a relag3o entre valores
humanos e comportamentos e também investigando em mais detalhes como se
da a rela¢do entre variaveis intraindividuais.

O presente estudo vem justamente atender a tltima sugestdo. As duas prin-
cipais varidveis em foco sdo valores e atitudes, ou seja, duas variaveis intraindi-
viduais, uma distal e outra mediadora. O objetivo é investigar o efeito de valores
pessoais sobre as atitudes dos individuos em relacio a dois estilos de lideranca:
transformacional e transacional. Pretende-se, assim, contribuir para o estudo
dos antecedentes do comportamento gerencial para que, futuramente, seja pos-
sivel elaborar estratégias para a formagdo de gestores cada vez mais efetivos.
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Valores pessoais s3o critérios ou metas que transcendem situagdes especifi-
cas, que s3o ordenados por sua importincia e que servem como principios que
guiam a vida do individuo (SCHWARTZ, 1999).

Embora diversos autores tenham contribuido para o estudo dos valores pes-
soais, como Parsons, Kluckhohn e Rokeach (ROS, 2006a), inclusive alguns bra-
sileiros (GOUVEIA, 2003), desde o fim da década de 1980 vem tomando forca a
teoria dos valores humanos de Schwartz (1994, 2005a, 2005b). A teoria pressu-
poe que os valores humanos se organizam em uma estrutura dindmica circular
de conflitos e congruéncias, sendo ali categorizados em dez tipos motivacionais
distintos: realiza¢do, poder, seguranca, conformidade, tradi¢io, benevoléncia,
universalismo, autodeterminacio, estimula¢do e hedonismo. A disposi¢do dos
tipos na estrutura circular forma ainda duas dimensdes bipolares: uma contras-
tando abertura a mudanca (autodeterminacao e estimulag¢3o) e conservagio (segu-
ranca, conformidade e tradig3o), e outra opondo autopromogio (poder e realiza-
¢do) a autotranscendéncia (universalismo e benevoléncia). O hedonismo teria
elementos de abertura a mudanga e de autopromocgio. Para Schwartz (2005b),
essa estrutura tende a ser universal, pois estd baseada em requisitos basicos para
a existéncia humana. No entanto, ainda que a estrutura seja a mesma, individuos
e grupos diferem na importincia relativa que atribuem a seus valores, formando
hierarquias ou prioridades axiologicas diferentes. Schwartz (2005a, 2005b) lem-
bra que as pessoas podem buscar valores antagdnicos, mas em contextos dife-
rentes. Em uma mesma agao, elas precisam decidir por um dos valores opostos
e usam, para isso, suas prioridades axiologicas.

A avaliagdo empirica da teoria tem sido feita em diversos paises, e eis ai a
maior vantagem desse modelo. Schwartz (2005b) afirma que, embora haja uma
variacdo em torno da média para amostras especificas, os dados, em geral, con-
firmam sua teoria. Para orienta¢des amplas, representadas por tipos adjacentes
com contetido motivacional compartilhado, o conjunto de valores é quase uni-
versal. Em quase todas as amostras, cada tipo emergiu em posi¢do adjacente a
outro tipo com contetido motivacional compartilhado e em posi¢io oposta a tipos
com contetido conflitante. A avaliagdo empirica comprovou ainda a ideia do con-
tinuum motivacional. Foram realizadas também pesquisas transculturais, como
mostram Smith, Bond e Kagitcibasi (2000), e elas fortaleceram o modelo e faci-
litaram a compreensdo do impacto dos valores no comportamento do individuo.

Evidéncias tém mostrado que a rela¢do entre valores humanos e comporta-
mento efetivamente existe, mas é mais fraca do que diria nosso senso comum
(BARDI; SCHWARTYZ, 2003). Schwartz (2005a), por exemplo, relata o resultado
de pesquisas que conseguiram apontar a relagdo entre valores humanos e com-

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 3, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2012 e p. 122-149  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ANA MARCIA DE OLIVEIRA FONSECA © JULIANA BARREIROS PORTO ® ALINE CAVALCANTI BARROSO

portamentos de cooperagdo, votagdo e compra de produtos ecologicamente corre-
tos. E mais: as associa¢oes dos valores com comportamentos tenderam a seguir a
ordem circular da teoria de valores, formando uma curva sinusoidal. Mas como
essa relagdo se estabelece? Para o pesquisador (SCHWARTZ, 2005a), as relacdes
entre valores e comportamentos se d3o por meio dos seguintes processos: maior
acessibilidade dos valores importantes; maior motiva¢io para realizar a¢des con-
gruentes com valores importantes; influéncia dos valores sobre a atengdo, per-
cepcio e interpretacdo de situacdes, e sobre o planejamento de ag¢des.

Em pelo menos um dos processos mencionados por Schwartz (2005a), a
influéncia sobre a atengdo, percep¢io e interpretagdo de situacdes, é possivel que
o efeito dos valores sobre o comportamento seja mediado por um outro cons-
truto: as atitudes. Atitudes podem ser entendidas como “tendéncias psicolégicas
expressas por meio da avaliacio de uma entidade particular com algum grau de
favorabilidade ou desfavorabilidade” (EAGLY; CHAIKEN, 1998, p. 269). Trata-se
de um estado interno que pode ser aferido com base em observacdes de respos-
tas avaliativas positivas ou negativas em rela¢do ao objeto atitudinal, e este pode
ser uma coisa, um lugar, um grupo ou mesmo um comportamento. Essa respos-
ta avaliativa pode se apresentar em trés dimensdes: uma afetiva (sentimentos),
uma cognitiva (pensamentos) e outra comportamental (intencao para a agao).
Essa Gltima dimensao reflete o papel das atitudes de influenciar o comportamen-
to humano. Segundo Eagly e Chaiken (1998), uma das formas pelas quais as
atitudes influenciam o comportamento é justamente pela seletividade atitudinal.
As atitudes interferem em diversas fases do processo informacional: na exposi-
¢do, na atengdo, na percepcdo, no julgamento e na memorizagio das informa-
¢oes. Informagdes congruentes com atitudes prévias do individuo tendem a ser
priorizadas em relagdo as incongruentes. E o que elas tém a ver com os valores?

Para Rokeach (1981), atitudes e valores estdo interligados dentro do sistema
cognitivo do individuo. Para o autor, uma atitude é uma “organizacao de crengas,
relativamente duradoura, em torno de um objeto ou situacdo que predispde que
se responda de alguma forma preferencial” (ROKEACH, 1981, p. 91). Ja o valor
é “uma disposi¢do de uma pessoa, exatamente como uma atitude, mas mais
fundamental do que uma atitude, freqiientemente subjacente a ela” (ROKEACH,
1981, p. 100). Para Rokeach (1981), o valor é uma crenca também duradoura,
mas mais central que a atitude, sobre modos de conduta e estados finais de exis-
téncia. E um ideal abstrato que nio est atado a nenhum objeto ou situacio espe-
cificos. Enquanto uma pessoa pode ter milhares de atitudes (uma vez que elas
sdo especificas para cada objeto ou situa¢io), o nimero de valores de uma pessoa
€ mais restrito, pois eles s3o transituacionais, isto é, aplicam-se a diversas situa-
¢Oes. Apesar dessas diferencas, os dois construtos estao interligados dentro do
sistema de atitudes e valores de cada individuo, e uma das fun¢des das atitudes é

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 3, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2012 e p. 122-149  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



O EFEITO DE VALORES PESSOAIS NAS ATITUDES PERANTE ESTILOS DE LIDERANCA

a expressao de valores do individuo. Ou seja, para Rokeach (1981, p. 132), o valor
seria determinante da atitude e também do comportamento, pois, uma vez inter-
nalizado, ele se torna, “consciente ou inconscientemente, um padrao ou critério
para guiar a a¢do, para desenvolver e manter as atitudes em relagdo a objetos e
situacoes relevantes, para julgar moralmente a si e aos outros e para se comparar
com os outros”. Segundo Reigh e Adcock (19776), hd uma coeréncia intrapessoal
entre valores e atitudes, e as orienta¢des de valor podem ser boas indicadoras de
atitudes especificas.

Resultados empiricos tém corroborado a ideia dessa relagio entre valores
e atitudes (MELLEMA; BASSILI, 1995; HOMER; KAHLE, 1988 apud ROS,
20006b). No entanto, quando os comportamentos sio também incluidos, o poder
preditivo de valores e atitudes sobre comportamento nem sempre é elevado. O
efeito dos valores é ainda menor do que o de atitudes, talvez porque eles sejam
conceitos mais distais e mais gerais do que elas (REIGH; ADCOCK, 1970).
Eagly e Chaiken (1998) lembram ainda que as atitudes podem ser direcionadas
a metas e comportamentos, e as metas tém maior poder preditivo sobre o efetivo
comportamento do individuo, pois estdo mais préximas da a¢ao.

Considerando essa diferencia¢do proposta por Eagly e Chaiken (1998), den-
tro do contexto organizacional é possivel supor que os individuos tenham atitu-
des ante comportamentos gerenciais ou estilos de lideranca. Dadas as evidéncias
da relacio entre valores e atitudes, é possivel supor ainda que os valores pessoais
afetem de alguma forma as atitudes dos individuos ante esses comportamentos,
o que sera descrito a seguir.

Antes de abordar a relagdo entre valores e atitudes perante estilos de lide-
ranga, é pertinente compreender um pouco mais sobre lideranca. Lideranga serd
aqui entendida como sinénimo de atuag¢do gerencial, ou seja, um

[...] conjunto de comportamentos que possibilitam os ocupantes de funcdes
gerenciais realizarem a coordenacio de atividades executadas pelos membros de
uma equipe de trabalho e a articula¢o da equipe com o contexto organizacional
no qual estd inserida (SILVA, 2008, p. 19).

O estudo do tema lideranca remonta a meados do século XX. Assim como
outros autores que se encarregaram dessa revisdo histérica (BERGAMINI, 2009;
HACKMAN; JOHNSON, 2009), Melo (2004) constatou que, desde ent3o, ha
basicamente trés grandes movimentos de pesquisa: 1. enfoque nas caracteristi-
cas pessoais e nos tragos de personalidade do lider, com o objetivo de investigar
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quais seriam as qualidades de um bom gestor; 2. enfoque nos comportamentos
do lider que possibilitam o exercicio da influéncia ou do poder (ai se enquadram,
por exemplo, os estudos de Ohio e Michigan, bem como a grade gerencial de
Blake e Mouton); e 3. enfoque contingencial da lideranca, que procura ligar um
comportamento a um contexto especifico, considerando, assim, a situagdo (inclui
modelo contingencial de Fiedler, teoria de troca lider-membro, abordagem cami-
nho-objetivo, modelo participac¢do-lider de Vroom e Yetton). Abordagens mais
recentes, como a da liderancga carismatica, da lideranca transformacional /transa-
cional e da lideranca situacional de Hersey e Blanchard, representariam de certa
forma a retomada de uma das grandes linhas de pesquisa anteriores, acrescen-
tando o papel do seguidor no reconhecimento da efetiva manifestacio do feno-
meno da lideranca (MELO, 2004).

Segundo Avolio, Walumbwa e Weber (2009), dentre as diversas abordagens
sobre o tema, a da lideranga transformacional e transacional estd entre as mais
estudadas nos tltimos 20 anos. O estilo transformacional se refere aos compor-
tamentos gerenciais que transformam os liderados e os inspiram a ir além das
expectativas, transcendendo o interesse pessoal pelo bem da organizac¢do. Bass
(1990, 1999) aponta quatro dimensdes caracteristicas do comportamento desse
lider, que sao ampliadas para seis por Podsakoff et al. (1990):

«  Prover um modelo apropriado a ser seguido pelos liderados, consistente
com os valores esposados pelo lider.

«  Articular uma visao de futuro inspiradora, de forma a identificar novas opor-
tunidades para sua unidade, divisdo ou organizag3o.

«  Estimular intelectualmente os liderados, desafiando-os a reexaminar algumas
de suas crencas sobre o trabalho e a repensar como ele pode ser desenvolvido.

«  Dar suporte individualizado e preocupar-se com seus sentimentos e suas
necessidades pessoais.

« Incentivar a aceitacdo de metas de grupo, promovendo a cooperagdo entre
os liderados e fazendo com que trabalhem juntos em dire¢do a uma meta
comum.

«  Esperar uma alta performance dos liderados e demonstrar que deseja excelén-
cia e qualidade no desempenho dos trabalhos.

Estudos recentes (FONSECA; PORTO, no prelo; GOODWIN; WOFFORD;
WHITTINGTON, 2001; HINKIN; SCHRIESHEIM, 2008) tém apontado ainda
como caracteristica desse lider o reconhecimento do bom desempenho e o forne-
cimento de feedback positivo, caracteristicas que, a principio, haviam sido desig-
nadas para o lider transacional. Este, por sua vez, tem como comportamentos
tipicos: 1. a negocia¢io de trocas e o estabelecimento de acordos na busca por

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 3, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2012 e p. 122-149  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



O EFEITO DE VALORES PESSOAIS NAS ATITUDES PERANTE ESTILOS DE LIDERANCA

um desempenho satisfatério; e 2. o gerenciamento por exce¢do ativo, ou puni-
¢do contingente, com o monitoramento de desvios e erros e a ado¢ao de medi-
das corretivas. Bass (1990, 1999) aponta ainda uma terceira caracteristica para
o comportamento desse lider: o gerenciamento por exce¢do passivo, quando o
lider aguarda passivamente e s6 toma providéncias quando o erro ja ocorreu.
No entanto, pesquisas recentes tém apontado que essa categoria de comporta-
mentos pode ser mais bem classificada como uma lideranca passiva ou auséncia
de lideranca (BASS; RIGGIO, 2006; FONSECA; PORTO, no prelo; HINKIN;
SCHRIESHEIM, 2008). Bergamini (2009) reforca que, na busca por atingir os
objetivos organizacionais, o lider transacional deixa claro aos seguidores o que
deve ser feito e como fazé-lo. No entanto, a autora lembra que esse lider conside-
ra o seguidor um ser passivo e estabelece com ele uma relag3o de simples troca,
o que gera um vinculo mais fraco e passageiro, baseado apenas na autoridade
burocratica. Segundo Bergamini (2009), esse estilo seria hoje muito frequente
na maioria das empresas.

Segundo Bass (1999), inicialmente se acreditava na existéncia de uma dico-
tomia entre os dois tipos de lideranca, o que, em termos de atitudes, levaria a
supor que uma atitude favoravel em relagdo a um estilo corresponderia a uma
atitude desfavoravel em relacio ao outro. Entretanto, pesquisas tém apontado
que haveria de fato uma complementaridade entre os estilos, de forma que a lide-
ranca transformacional teria um efeito aditivo sobre a transacional (BASS, 1999;
HACKMAN; JOHNSON, 2009). Lideres poderiam apresentar comportamentos
de ambos os estilos, embora houvesse uma predominincia de um deles, e os
lideres mais transformacionais seriam mais efetivos por trazerem maior com-
prometimento, satisfacio, lealdade, envolvimento e performance dos liderados
(BASS, 1999; LOWE; KROECK; SIVASUBRAMANIAM, 1996). Nesse contexto,
pode-se supor que nio exista uma dicotomia entre as atitudes em relacio a cada
estilo, mas uma correlagdo positiva entre elas. Em virtude disso, apresenta-se a
primeira hipétese deste estudo:

«  Hipodtese 1: as atitudes perante o estilo de lideranga transformacional est3o cor-
relacionados positivamente as atitudes ante os estilos de lideranga transacional.

Ainda que ni3o haja dicotomia entre os dois estilos, Bass (1999) reconhece
que ha predominancia de um ou outro tipo de comportamento em cada gestor.
Mas o que levaria a essas diferencas de comportamento? Que variaveis ante-
cedentes, no nivel individual, podem explicar essa variabilidade? Se os valores
humanos podem afetar o comportamento do individuo, é possivel supor que eles
podem também afetar as atitudes perante os estilos de lideranca e o comporta-
mento do lider em um contexto organizacional.
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Corroborando a ideia da relagdo entre valores e comportamento dos lideres,
Russell (2001) fez um ensaio tedrico no qual retoma a perspectiva de Kouzes e
Posner (1993 apud RUSSELL, 2001), para os quais os processos e as praticas
de lideranca, embora fundamentalmente amorais, sio afetados por valores por-
que os proprios lideres sdo eles mesmos morais ou imorais. Para England e Lee
(1974 apud RUSSELL, 2001), valores interferem no comportamento dos gesto-
res porque afetam a percep¢ao das situagdes (inclusive de sucesso ou insucesso),
a geracao de solugdes para problemas, as relagdes interpessoais, a diferenciagao
entre o ético e o antiético, a aceitacio ou rejei¢do de pressoes e até a performance.

Estudos empiricos encontraram relacdes entre valores pessoais e lideranca,
sob a otica da teoria de valores humanos de Schwartz (2005b) e das teorias da
lideranca transformacional e transacional. No entanto, eles usualmente vincu-
lam valores e comportamento gerencial. Como se daria, entdo, a relagdo entre
valores e atitudes perante esses comportamentos gerenciais? Se a maneira de
os valores afetarem o comportamento gerencial estd ligada ao efeito dos valores
sobre a percepgdo de situacdes, é possivel supor que a relacio entre esses dois
construtos seja mediada pelas atitudes, ja que elas atuam no processo de sele-
tividade informacional (EAGLY; CHAIKEN, 1998). Esse efeito mediador ja foi
proposto no modelo de Szabo et al. (2001), segundo o qual variaveis de processa-
mento informacional, entre elas as atitudes, mediariam o efeito de variaveis dis-
tais, como valores, no comportamento gerencial. Assim, é possivel supor ainda
que relagdes encontradas entre valores e comportamentos se repliquem quando
a variavel “comportamento” é substituida por sua antecedente, “atitudes”.

E que relagbes foram encontradas? Sarros e Santora (2001), por exemplo,
examinaram valores humanos de executivos australianos e sua correlagio com
comportamentos de lideranca. Os comportamentos foram avaliados por meio de
uma escala que mede fatores ligados aos estilos de lideranga transformacional,
transacional e laissez-faire (isto é, auséncia de comportamentos de lideranga). Os
autores concluiram que, em geral, os fatores do estilo de lideranca transforma-
cional estiveram mais associados a valores pessoais, em especial aos de benevo-
léncia, realiza¢do, autodeterminacio e estimula¢do. Ou seja, comportamentos do
estilo transformador estdo ligados a uma mistura entre virtudes fundamentais
humanas, como honestidade, e a necessidade de gratificagdo pessoal e sucesso.
O estilo laissez-faire e o fator gerenciamento por exce¢do do estilo transacional
nao tiveram correlacdes significativas com os valores.

Na mesma linha, Fein, Vasiliu e Tziner (2011) também investigaram a rela-
¢do entre valores humanos e lideranca na Roménia, mas, em vez de trabalharem
com comportamentos reais, optaram por estudar comportamentos preferidos,
ou seja, o tipo ideal de atuagdo gerencial, na opinido dos pesquisados. Seus acha-
dos indicam que os valores de benevoléncia e realizacdo predisseram tanto a
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preferéncia por um estilo de lideranca transformacional quanto a preferéncia por
um estilo transacional. Segundo os autores, a consideragdo pelos outros (carac-
teristica da benevoléncia) e a definicao de metas e estrutura (caracteristicas da
realiza¢do) s3o elementos centrais do que se considera uma lideranca efetiva, e
talvez por isso esses valores tenham estado positivamente relacionados a ambos
os estilos de lideranca. Ja o poder esteve negativamente relacionado a lideranca
transformacional e positivamente correlacionado a transacional, o que pode ser
explicado pelo fato de que a primeira esta ligada ao estabelecimento de metas
coletivas, e a segunda, a metas pessoais. Estas, portanto, seriam mais capazes de
levar a reputagdo, ao reconhecimento social e a riqueza, aspectos caracteristicos
do poder (FEIN; VASILIU; TZINER, 2011).

Ja no estudo de Friman (2001 apud KARK; VAN DIJK, 2007) com 153 ges-
tores, que também testou a relacio entre valores e lideranca, a liderancga transa-
cional esteve relacionada aos valores de seguranca e conformidade, enquanto a
transformacional esteve negativamente relacionada a tradic3o.

Dadas as evidéncias empiricas supramencionadas e a suposigao tedrica de
que as atitudes medeiam as relacdes entre valores e comportamento, as seguin-
tes hipoteses de pesquisa s3o levantadas:

«  Hipodtese 2: atitude perante o estilo de lideranca transformacional relaciona-se
positivamente a valores pessoais de benevoléncia, autodeterminacio, esti-
mulacdo e realizagdo.

«  Hipodtese 3: atitude perante o estilo de lideranca transformacional relaciona-se
negativamente a valores pessoais de poder e tradigdo.

«  Hipodtese 4: atitude perante o estilo de lideranca transacional relaciona-se posi-
tivamente a valores pessoais de poder, realizac3o e conformidade e seguranca.

As hipéteses anteriores falam de possiveis rela¢des entre tipos motivacio-
nais e cada estilo de lideranga, mas, no geral, seriam os dois estilos igualmente
afetados por valores pessoais? Ao considerarem que varidveis contextuais tam-
bém podem afetar o comportamento, Nader e Solano (2009) incluiram a cultura
organizacional e os valores organizacionais (tomados como varidveis diferentes)
no modelo de estudo da relagdo entre valores humanos e lideranca. A amostra foi
composta por 2206 lideres civis e 138 lideres militares. Os resultados indicaram
que lideres civis transformacionais e transacionais eram afetados pela cultura
organizacional. No caso dos lideres militares, os transformacionais eram afe-
tados por valores pessoais e organizacionais, enquanto os transacionais eram
influenciados somente pelos valores organizacionais. Tais resultados corrobo-
ram os achados de Sarros e Santora (2001), que ndo encontraram correlagdes
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significativas entre valores e uma das dimensdes transacionais (gerenciamento
por excec¢do ou punicao contingente). Ou seja, ha indicios de que a lideranca
transformacional seja mais impactada por valores pessoais. Feitas essas conside-
racdes, uma tltima hipotese é aventada:

«  Hipdtese 5: controladas as varidveis sociodemograficas e a desejabilidade
social, os valores pessoais sio melhores preditores das atitudes perante o
estilo transformacional quando comparado ao estilo transacional.

A seguir, relata-se o método adotado para o teste das hipéteses.

O teste de hipéteses foi feito com uma amostra ndo probabilistica por con-
veniéncia de 324 profissionais de Brasilia, sendo 76% homens, 61,1% com nivel
superior completo, 88,5% de 6rgaos publicos e 68,2% vinculados a organiza-
¢oes de cunho militar. A idade média foi de 33,36 anos (DP = 8,67), o tempo médio
de servigo na atual organizacdo era de 6,75 anos (DP = 8,94), e o tempo médio de
exercicio de fungdo gerencial era de 2,26 anos (DP = 4,34). Apds o tratamento dos
casos omissos (missings) e de valores extremos (outliers uni e multivariados), 303
questionarios foram considerados validos.

As seguintes escalas foram utilizadas:

«  Valores pessoais: utilizou-se o questionario de perfis de valores pessoais — PQ
21 (SCHWARTZ, 2005a), traduzido e validado para o Brasil por Campos e
Porto (2010), por meio de escalonamento multidimensional, e obtiveram-se
os coeficientes de S-Stress de 0,01 e de congruéncia de Tucker (coeficien-
te de ajuste) de 0,99. A escala avalia os dez tipos motivacionais propostos
teoricamente por Schwartz (2005a, 2005b): poder, realizacio, hedonismo,
estimulac¢io, autodeterminacao, universalismo, benevoléncia, tradi¢3o, con-
formidade e seguranca. Na validacdo, os itens de conformidade e seguranca
agruparam-se em um Unico fator. O instrumento apresenta 21 descri¢oes
breves de pessoas. O respondente deve indicar o quanto cada uma dessas
descrigbes se parece com ele, em uma escala de resposta de 6 pontos que
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varia de “parece-se muito comigo” a “ndo se parece nada comigo”. Na amos-
tra, os alfas de Cronbach giraram entre 0,22 e 0,69, com alfa médio de
0,55. Esses resultados podem ser decorrentes do fato de que, segundo Hair
Jr. et al. (2009), ha uma correlagdo positiva entre o alfa de Cronbach e o
numero de itens da escala. Como esta é uma escala com ntimero reduzido
de itens, dos nove fatores, sete apresentavam apenas dois itens, portanto os
alfas foram baixos. Exemplo de item: “Pensar em novas ideias e ser criativa é
importante para ela. Ela gosta de fazer coisas de maneira prépria e original”.

«  Atitude perante estilo de lideranga: utilizou-se a escala de atitudes perante esti-
los de lideranca (FONSECA; PORTO, no prelo). A escala avalia atitudes dos
sujeitos ante os estilos de lideranca transformacional e transacional. Os par-
ticipantes s3o solicitados a indicar o quio favoraveis ou contrarios sdo em
relagdo a adogdo, por um gestor, de cada um dos 32 comportamentos elen-
cados, em uma escala de resposta que varia entre —3 (totalmente contrario)
e +3 (totalmente favoravel), sendo o equivalente a neutro. Nessa amostra, os
alfas de Cronbach foram de 0,93 para o fator transformacional (24 itens) e
0,71 para o fator transacional (oito itens). Exemplo de item transformacio-
nal: “Conseguir que o grupo trabalhe junto em busca do mesmo objetivo”.
Exemplo de item transacional: “Repreender membros da equipe se seu tra-
balho estiver abaixo dos padrdes”.

«  Desejabilidade social: como ha o risco de respostas socialmente desejaveis
em ambos os construtos (valores e atitudes), incluiu-se uma escala de dese-
jabilidade social para o posterior controle dessa varidvel. Utilizou-se a escala
de desejabilidade social de Marlowe-Crowne (GOUVEIA et al., 2009), uni-
fatorial, composta por 20 itens, com respostas dicotémicas (V e F). Nessa
amostra, o alfa de Cronbach foi de 0,73. Exemplo de item: “Nunca tive uma
forte antipatia por qualquer pessoa”.

Além da resposta as escalas mencionadas, foram solicitados dados socio-
demograficos dos participantes: sexo, idade, escolaridade, cidade de origem,
tipo de organizagio na qual trabalha (publica, privada ou de economia mista),
tempo na organizagdo atual e tempo em funcao gerencial. Essas variaveis tam-
bém foram controladas na regressio realizada.

As escalas foram aplicadas em questiondrio impresso, antecedido por um
termo de consentimento que explicava os objetivos do estudo e garantia o sigilo
das informacdes prestadas. Os profissionais foram abordados em seus locais de
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trabalho, em salas de treinamento ou em cursos de graduagio e pés-graduacio.
Apbs a coleta, os dados foram submetidos as andlises estatisticas, realizadas com
o software SPSS, versdo 19.

Apés o célculo das médias fatoriais, verificou-se que a distribui¢do da varia-
vel atitude perante a lideranca transformacional distanciava-se bastante da curva
normal, tendo assimetria negativa e curtose positiva. Embora, para a regressao
linear, o pressuposto seja a normalidade multivariada, e n3o univariada, iden-
tificou-se que a falta de normalidade nessa variavel estava causando problemas
de heterocedasticidade. A transformacao inversa da variavel, recomendada por
Tabachnick e Fidell (2007), corrigiu o problema. A correlagao de Spearman
entre a variavel original e a transformada indicou uma correlagdo de 1,00 entre
elas. Assim sendo, a variavel continuard a ser tratada pelo nome original. Outros
pressupostos da regressdo foram testados, conforme recomendagées de Field
(2009), mas nio foram detectadas outras violagdes.

De acordo com as recomendagdes de Schwartz (2005a), os escores de valores
pessoais foram centralizados, ou seja, para cada individuo o seu escore médio
em toda a escala de valores pessoais foi subtraido de seus escores fatoriais. Esse
procedimento visa considerar os diferentes usos que as pessoas fazem da escala.
Algumas tentam utilizar todos os pontos, outras concentram suas respostas em
um dos extremos. A centralizagdo reduz o impacto do uso subjetivo da métrica.
Além disso, duas variaveis categéricas com mais de duas categorias (escolaridade
e tipo de organizacio) foram transformadas em variaveis dummy, tendo uma das
categorias como referéncia (ensino fundamental, para escolaridade, e organiza-
¢do de economia mista, para tipo de organizagdo).

A Tabela 1 mostra a média, o desvio padrio e correlagio de Pearson entre as
variaveis estudadas. A analise dos resultados permite verificar se as hipoteses 1 a
4 foram corroboradas ou refutadas.

A primeira hipétese previa que houvesse uma correlagdo positiva entre as
atitudes ante os dois estilos de lideranca. A hipétese foi corroborada, visto que
houve uma correla¢io significativa de 0,33 (p < 0,01) entre a atitude perante o
estilo transacional e a atitude perante o estilo transformacional, isto é, as duas
varidveis compartilham cerca de 10% de sua variancia.

Além dessa relacio entre os dois estilos, verificou-se uma maior favorabilida-
de em relagdo ao estilo transformacional. A média original das atitudes perante o
estilo transformacional, antes da transformagao inversa, foi de 2,22 (DP = 0,73,
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EP = 0,04), enquanto a média em relagdo ao estilo transacional foi de 0,90 (DP =
1,00, EP = 0,006). A Figura 1 representa a média com um intervalo de confianca
de 95%. Verifica-se, pela Figura 1, que n3o ha sobreposicdo dos intervalos de
confianca. Destaca-se ainda que, como a escala de resposta variava de —3 a +3,
a média da atitude perante o estilo transformacional ficou préxima do extremo
superior da escala.

2,5

2,0

Média
o
|

0,5

T T
Transformacional Transacional

Elaborada pelas autoras.

A hipétese 2 era de que a atitude perante o estilo transformacional de lide-
ranca estaria positivamente relacionada com benevoléncia, autodeterminacio,
estimulacdo e realiza¢3o. As correla¢des indicam que a hipétese foi parcialmente
corroborada, pois as correlagdes foram positivas e significativas para benevolén-
cia e autodeterminacio, mas ndo foram significativas para estimulagdo, e a rela-
¢do com realiza¢io foi negativa. Também se observou uma relagio positiva e nao
prevista com universalismo. Universalismo e benevoléncia, em especial, foram
os valores pessoais com as maiores correlacdes positivas (0,33 e 030, respectiva-
mente) com a atitude perante o estilo transformacional.

A hipoétese 3 previa que a atitude perante o estilo transformacional estaria
negativamente relacionada com os valores de poder e tradigdo. A hipétese foi
corroborada, pois as correlagdes foram negativas e significativas a p < 0,01. A
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correlagdo com poder foi a maior dentre as correlacdes negativas dessa variavel
(r=-0,29,p<o0,0I1).

A hipétese 4 era de que a atitude perante o estilo transacional estaria positi-
vamente relacionada a poder, realizacdo e conformidade e seguranca (visto que,
na validac¢do do PQ21, instrumento aqui utilizado, esses dois tipos motivacionais
se agruparam em um Unico fator). Nenhuma das hipéteses foi confirmada. A
correlagdo com poder e com realizacio foi significativa (p < 0,05), mas na dire-
¢ao oposta a esperada (negativa). Ja a correlagao com conformidade e seguranga
foi positiva, mas nao significativa. Registre-se que houve ainda duas correla¢des
significativas nao previstas: com tradicao (r = -0,10, p < 0,05) e com autodetermi-
nagdo (r = 0,18, p < 0,01).

TABELA I

MEDIAS, DESVIOS PADRAO, CORRELACOES DE PEARSON ENTRE

VARIAVEIS E ALFAS DE CRONBACH

VARIAVEIS M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1" 12
1. Desejabilidade social 049 0,19 (0,73)

2. Poder? -1,23 0,97 0,12* (0,32)

3. Realizacao? -0,49 1,00 0,21** 0,35** (0,60)

e 003 069 -0,09 -0,25** -0,36** (0,66)

seguranga®

5. Tradicao? -0,21 0,87 -0,16** -0,18** -0,30** 0,23** (0,22)

6. Benevoléncia® 0,70 0,71 -0,10* -0,33** -0,21** -0,10* -0,15** (0,73)

7. Universalismo? 0,51 0,70 -0,19** -0,40** -0,36** -0,06 -0,01  0,24** (0,66)

8. Autodeterminagéo® 0556 0,73 0,08 -0,11* -0,06 -0,36** -0,28** 0,04 0,03 (0,49)

9. Estimulacao® -0,41 097 0,00 -0,05 -0,05 -0,39** -0,28** -0,19** -0,06 0,09 (0,55)

10. Hedonismo* 053 0,78 0,10* -0,22** -0,12* -0,31** -0,16** 0,09 0,00 0,04 0,03 (0,69)

11. AL_transformacional® 0,64 0,20 0,06 -0,29** -0,15** 0,07 -0,19** 0,30** 0,33** 0,11* -0,04 0,03 (0,93)

12. AL_transacional 0,90 1,00 0,04 -0,11* -0,10* 0,02 -0,10* 0,06 0,05 0,18** 0,09 -0,03 0,33** (0,71)

N =303.
*p <0,05.

Rz

“p<o0,0I

AL = atitude perante o estilo de lideranca. Alfas de Cronbach aparecem na diagonal.
* Escores de valores pessoais foram centralizados.
b Escore ap6s transformacio inversa. Média original = 2,22 (DP = 0,73).

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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E interessante notar que, no caso da atitude perante a lideranca transfor-
macional, as correlacdes com os valores obedecem a ordem circular dos valores,
formando a curva sinusoidal proposta por Schwartz (2005a, 2005b), conforme
mostra o Grafico 1. J4 para a atitude perante o estilo transacional, as correla¢des
sdo, em geral, mais fracas, e a curva ndo é tao clara como na transformacional.

CORRELACOES ENTRE VALORES PESSOAIS E ATITUDES PERANTE
A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E TRANSACIONAL

0,4
0,3 / \
0,2
0,1 = < -
________ \ ,z’
0 \

T T L \
RE PO TR 7/ CO/SEG UN BE AD HE ES
.

01— /
-0,2

-0,3

Correlacoes (r)

-0,4

Valores pessoais

Atitude perante a lideranca transformacional

————— Atitude perante a lideranca transacional

A ordem dos valores foi estabelecida conforme MDS de Campos e Porto (2010).
RE = realizagdo; PO = poder; TR = tradi¢do; CO/SEG = conformidade/seguranca; UN = universalis-
mo; BE = benevoléncia; AD = autodeterminac¢io; HE = hedonismo; ES = estimula¢io.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Por fim, a hipétese 5 era de que, controladas as variaveis sociodemografi-
cas e a desejabilidade social, os valores pessoais sio melhores preditores das
atitudes perante a lideranca transformacional do que das atitudes perante a
lideranca transacional.

Regressdes lineares hierarquicas foram realizadas para verificar o efeito de
cada variavel preditora sobre as duas varidveis critério (atitude perante a lideran-
ca transformacional e perante a lideranca transacional). No passo 1, entraram as
variaveis sociodemograficas; no passo 2, a desejabilidade social; e, no passo 3, os
valores pessoais.

® RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 3, Edicdo Especial ®
SAO PAULO, SP ® MAIO/JUN. 2012 e p. 122-149  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)




ANA MARCIA DE OLIVEIRA FONSECA © JULIANA BARREIROS PORTO ® ALINE CAVALCANTI BARROSO

A Tabela 2 mostra os resultados da regressdo para a lideranca transforma-
cional. Observa-se que, aps a inser¢ao das varidveis de controle (modelos 1 e 2),
os valores pessoais provocam uma mudanga significativa do poder explicativo do
modelo, com AR*= 0,17 (p < 0,001) no modelo 3. Ou seja, os valores conseguem
explicar 17% de varidncia na variavel critério, além da varidncia explicada pelas va-
ridveis controladas. No total, o modelo explicou 31% da varidncia na variavel crité-
rio, parecendo ter uma boa adequagdo com os dados, F (19, 283) = 6,80, p < 0,001.
O valor do R?ajustado foi de 0,27. No modelo 3, tiveram contribuicao significativa
os valores de universalismo, poder, tradi¢ao e hedonismo, tendo os trés primeiros
betas absolutos superiores a 0,20 (p < 0,01). Universalismo esteve positivamente
relacionado a atitude perante o estilo transformacional, enquanto poder, tradi¢ao
e hedonismo estiveram negativamente relacionados a variavel critério. Registre-se
que o valor de conformidade/seguranca foi excluido para evitar multicolineari-
dade entre as variaveis preditoras. Na Tabela 1, pode-se verificar que esse valor
apresentava correlagdes significativas com diversas outras variaveis preditoras,
trés delas superiores a 0,35. Ressalte-se ainda que, no modelo 3, além desses qua-
tro valores, tiveram contribuig¢do significativa o tempo como gestor (beta = 0,14,
p < 0,05) e a desejabilidade social (beta = 0,12, p < 0,05). Quando se avaliam a
codificacio das variaveis e o sinal do beta, verifica-se que, quanto maior o tempo
como gestor e maior a desejabilidade social, mais favoravel tende a ser a atitude
perante o estilo transformacional.

Ja na regressao que teve como variavel critério a atitude perante o estilo tran-
sacional, verificou-se que a inser¢io dos dois blocos de variaveis controladas nao
trouxe mudanca significativa no modelo (p > 0,05), mas a inserc¢do de valores
pessoais no terceiro passo provocou uma mudanca significativa no poder expli-
cativo, com AR?= 0,06 (p < 0,05). No entanto, foi uma mudanca bastante infe-
rior a observada na regressido com a lideranca transformacional, pois os valores
s6 conseguiram explicar 6% a mais da varidncia na variavel critério, ap6s contro-
le das sociodemograficas e da desejabilidade social. O modelo final explicou 9%
da variincia na variavel critério, no entanto ha indicios de que nio tenha uma
boa adequag¢io com os dados, F (19, 283) = 1,55, p = 0,07. O R? ajustado ficou
em 0,03, ou seja, menos da metade do R? inicial de 0,09. Ressalte-se ainda que
nenhuma variavel, em nenhum dos trés modelos testados, apresentou beta sig-
nificativo. Em virtude disso, a tabela com os betas nao foi incluida neste relato.
Novamente, o valor de conformidade/seguranca foi excluido para evitar multico-
linearidade entre as varidveis preditoras.

A comparagdo desses resultados corrobora a hipétese 5. Os valores foram
melhores preditores da atitude perante o estilo transformacional do que da ati-
tude perante o estilo transacional. Enquanto, no primeiro caso, os valores conse-
guiram explicar 17% a mais na variancia, no segundo o acréscimo foi de apenas
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6%. O modelo referente a atitude perante a lideranca transacional apresentou
ainda um pior ajuste aos dados, e nenhum valor pessoal em especifico contri-
buiu significativamente. Ja no modelo referente a atitude perante a lideranca
transformacional, o ajuste foi bom, e quatro valores tiveram contribuicao signifi-
cativa no terceiro passo da regressao hierarquica.

Calculou-se o poder dos dois testes a posteriori, por meio do sofiware GPower
(ERDFELDER; FAUL; BUCHNER, 1996), na op¢ao “aumento de R*” (R? increase),
considerando o tamanho da amostra (303 sujeitos), um nivel de significancia de
0,05 e os tamanhos de efeito obtidos nos terceiros passos de cada regressio (0,17
para lideranca transformacional e 0,06 para transacional). Para o estilo transfor-
macional, o poder obtido foi de 0,99, enquanto, para o transacional, o poder foi
de 0,88, ambos, portanto, superiores ao indice de 0,80 recomendado por Hair
Jr. et al. (2009). Isso significa que os testes realizados tinham um nivel adequa-
do de poder para detectar a relagdo entre os fendmenos.

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3

VARIAVEIS? B EP BETA B EP BETA B EP BETA

Sexo (masc. = 0;

0,09 0,03 0,18** 0,08 0,03 0,17** 0,00 0,03 0,01
fem. = 1)
Idade 0,00 0,00 0,06 | 0,00 0,00 0,06 0,00 0,00 0,03

Qe SELERTE S0 0,04 003 008 004 003 008 -000 002 -0,01

outras = 1)
Tempo de servico -0,00 0,00 -0,09 -0,00 0,00 -0,09 0,00 0,00 -0,03
Tempo como gestor 0,01 0,00 0,20** 0,01 0,00 0,20**| 0,01 0,00 0,14*

Ens. fund. versus médio | 0,06 0,07 0,11 | 0,06 0,07 0,11 | 0,03 0,06 0,05

Ens. fund. versus

. 0,172 0,07 0,29 | 0,172 0,07 0,29 0,10 0,06 0,24
superior

Ens. fund. versus pos-

e 0,11 0,07 0,22 011 0,07 023 012 006 0,24

(continua)
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TABELA 2 (CONCLUSAO)

RESULTADOS DA REGRESSAO HIERARQUICA COM
ATITUDE PERANTE A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL
COMO VARIAVEL CRITERIO

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3

VARIAVE|S? B EP BETA B EP BETA B EP BETA
Eﬁgga;nma VERUSOM9- 1 500 0,07 -0,00 0,00 0,07 -0,00  -0,01 0,06 -0,01
EZ%Ti'c;niStaversusorg' 0,12 006 0,19%* 0,12 006 0,19%* 007 005 0,12
Desejabilidade social 0,02 0,06 0,02 | 0,73 0,06 0,12*
Realizacao -0,02 0,01 -0,09
Poder -0,05 0,01 -0,23**
Tradicdo -0,05 0,02 -0,22**
Universalismo 0,06 0,02 0,21**
Benevoléncia 0,03 0,02 0,10
Autodeterminacao -0,00 0,02 -0,02
Hedonismo -0,03 0,01 -0,11*
Estimulacao -0,02 0,01 -0,09
Constante 0,34 0,10 0,33 0,10 0,27 0,09

N =303; EP = erro padrio; *p < 0,05; **p < 0,01; R*= 0,14 (p < 0,001) no modelo 1, AR>= 0,00 (ns)
no modelo 2 e AR*= 0,17 (p < 0,001) no modelo 3; R*ajustado = 0,277 no modelo 3.
* Houve exclusdo da variavel conformidade/seguranca por excesso de multicolinearidade.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi verificar o impacto dos valores pessoais nas atitu-
des perante dois estilos de lideranca: transacional e transformacional. Se valores e
atitudes estdo interligados no sistema cognitivo do individuo (ROKEACH, 1981),
é de se esperar que atitudes estejam relacionadas a valores pessoais. Tendo isso
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em mente, profissionais de Brasilia foram solicitados a responder as escalas de
valores pessoais e de atitudes perante a lideranca transformacional e transacio-
nal. Os dados foram analisados por meio de correlagdes e regressdes para testar
as hipoteses aventadas.

Um primeiro achado desta pesquisa foi que as atitudes perante os dois esti-
los apresentaram correla¢io positiva, isto €, uma atitude mais favoravel em rela-
¢3o a um estilo estd vinculada a uma atitude também favoravel em relacdo ao
outro. Tal resultado esta alinhado as ideias de Bass (1999) de que os dois estilos
nio sao opostos, e sim complementares. Apesar de Bass (1999) referir-se aos
comportamentos de lideranca e este estudo a atitudes perante esses estilos, os
indicios apresentados reforcam a complementaridade, visto que, se fossem de
fato opostos, uma atitude favoravel em relacdo a um provavelmente correspon-
deria a uma atitude contraria em rela¢do ao outro. Ainda que haja algum grau de
correlacdo entre as duas atitudes, elas estdo longe de serem iguais. A varidncia
em comum foi de 10%, indicando que ha 9o% de varidncia nao compartilhada.

Os resultados apontam ainda que houve maior favorabilidade em relacio a
atitude perante o estilo transformacional, sendo inclusive a média desse estilo
proxima do extremo da escala. Segundo Bass (1999), o estilo transformacional
tende a ser mais efetivo, estando associado a resultados organizacionais como
comprometimento, envolvimento, lealdade, satisfa¢do e performance do lidera-
do. A metanalise de Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam (1996) indicou que esse
estilo estava positivamente associado a efetividade do lider, e em maior grau do
que a lideranca transacional. Além disso, Yulk (1999) aponta que a lideranca
transformacional apresenta um viés em direcdo a conceitos heroicos de lideran-
ca. Portanto, pode-se supor que a descri¢io dos comportamentos desse lider se
aproxime da descri¢3o do lider ideal, tendendo, portanto, a gerar maior favorabi-
lidade nas atitudes perante esse estilo. Como os estudos apontam que a lideranca
transformacional é mais efetiva, pode haver uma disseminacio desse ideal entre
os trabalhadores, de forma a promover uma visao mais positiva desse estilo. Os
resultados da relagdo entre desejabilidade social e atitudes perante a lideranca
transformacional reforcam essa afirmacdo, pois indicam uma relacio positiva
entre as duas variaveis.

E como os valores podem influenciar as atitudes perante cada um desses
tipos de lideranca? Com base em pressupostos tedricos e evidéncias empiricas
anteriores, diversas hipéteses haviam sido levantadas, sendo algumas delas
corroboradas, outras refutadas. No que se refere a lideranca transformacional,
verificou-se que as atitudes em relag3o a esse estilo tiveram correla¢des posi-
tivas significativas com universalismo, benevoléncia e autodeterminagdo, mas
nio com estimulacio e realizacdo, como se esperava. Com realizacio, a correla-
¢do foi negativa e significativa, assim como com poder e tradi¢ao. Considerando
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os numeros absolutos, as correlagdes com universalismo, benevoléncia e poder
foram as mais elevadas. Observou-se ainda que as correla¢des formaram a curva
sinusoidal proposta por Schwartz (2005a). No geral, em poucas exceg¢des, as cor-
relagbes tenderam a ser positivas com valores representativos de autotranscen-
déncia e abertura a mudanca, e negativas com valores representativos de autopro-
mogao e conservadorismo. Quando os valores foram inseridos na regressdo para
tentar predizer as atitudes perante a lideranca transformacional, ap6s controle
de varidveis sociodemogréficas e da desejabilidade social, tiveram contribui¢ao
significativa o universalismo, o poder, a tradi¢do e o hedonismo. Esses resultados
parecem indicar que, quando se fala em atitudes perante o estilo transformacio-
nal de lideranca, quanto mais o individuo da importincia a valores como preo-
cupag¢io com o outro, tolerancia e igualdade, mais favoravel tendera a ser sua
atitude. Entretanto, quanto mais o individuo da importancia a riqueza, controle
de recursos, tradicionalismo e diversdo, menos favoravel sera sua atitude.

Tais resultados vao ao encontro das ideias de Podsakoff et al. (1990) de que
o lider transformacional promove a cooperacio e o trabalho em equipe em busca
de uma meta comum, preocupa-se com os sentimentos e necessidades indivi-
duais e busca novas oportunidades para o grupo e a organizagio. No entanto,
nao foi encontrada a relacdo positiva esperada com os valores de estimula¢io e
realizac3o, como havia ocorrido nos estudos de Sarros e Santora (2001) e Fein,
Vasiliu e Tziner (2011). No caso da realizag¢do, a correlagdo foi significativa, mas
negativa, ou seja, na dire¢do oposta a esperada. Apesar dessa inconsisténcia com
relagdo aos estudos empiricos, os resultados desta pesquisa s3o mais coerentes
com a proposta tedrica de Schwartz (2005a), que afirma que ha compatibilidades
e conflitos entre os valores. Como o estilo transformacional estd positivamente
relacionado a valores autotranscendentes, é logicamente previsto que ele se rela-
cionard negativamente com valores de autopromocao, o que de fato ocorreu.

Ressalte-se ainda que, além dos valores supracitados, também tiveram con-
tribuicao significativa na explicacio da atitude perante a liderancga transformacio-
nal o tempo como gestor e a desejabilidade social, ambos com beta positivo, ou
seja, quanto mais tempo como gestor e maior a tendéncia a dar respostas social-
mente desejaveis, mais favoravel a atitude. Quanto a desejabilidade, o resultado
novamente corrobora a ideia de Yulk (1999) de que o lider transformacional tem
um viés da lideranca heroica e idealizada. Portanto, individuos com maior ten-
déncia a respostas socialmente desejaveis apresentaram mais favorabilidade na
atitude ante esse estilo. Quanto ao tempo como gestor, o resultado é interessante
por indicar que a experiéncia em cargo gerencial parece levar o individuo a acre-
ditar que esse tipo de lideranca é de fato mais efetivo, como postula Bass (1999).

Em relagdo a lideranga transacional, houve correlagdes negativas e significati-
vas com poder e realiza¢do, dire¢3o oposta a esperada, bem como com tradi¢do. Nao
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foi encontrada a rela¢do hipotetizada com conformidade e seguranca, e houve
uma correlagdo positiva e significativa com autodeterminacio, teoricamente um
tipo motivacional oposto a conformidade e seguranca. Novamente, tais resulta-
dos vao de encontro aos achados de Sarros e Santora (2001) e de Fein, Vasiliu
e Tziner (2011). No entanto, deve-se ressaltar que Fein, Vasiliu e Tziner (2011)
esperavam uma relagio positiva entre a lideranca transacional e os valores de
autodeterminacdo, mas nao a encontraram. Aqui, sim, esses resultados aparece-
ram. Segundo Bass (1999), o lider transacional é pragmatico, utilitarista, deixa
claro o que precisa ser feito, estabelece acordos na busca pelo bom desempenho,
indica sua desaprovacdo se o desempenho for abaixo da capacidade da equipe e
repreende caso o trabalho fique aquém dos padrdes. Ou seja, ha um foco e metas
claras. Schwartz (2005b) indica que o valor autodeterminacado deriva de necessi-
dades orgéanicas para controle e dominancia, com a valorizacao do planejamento
e da escolha de objetivos, o que pode ser congruente com a favorabilidade da
atitude em rela¢do a um lider que também valorize o controle e o estabelecimen-
to de objetivos. Cabe ressaltar ainda que as correlagdes, apesar de significativas,
foram muito fracas e demonstram que os valores pessoais contribuem muito
pouco para a explicacio das atitudes.

Quanto a correlagdo negativa com poder, realiza¢do e tradi¢do, uma possivel
explicagdo pode estar justamente no fato de que os dois tipos de atitude tiveram
uma correlacdo positiva, ainda que moderada (r = 0,33, p < 0,01). Nao havendo
oposi¢do entre as atitudes, seria de fato incoerente se uma delas (atitude em rela-
¢do a liderancga transformacional) tivesse correlacdes negativas com esses valo-
res, e a outra, correla¢des positivas. Pode ser mais um indicio de que as duas lide-
rancas sejam complementares, e ndo opostas. Ainda assim, deve-se lembrar que,
quando inseridos na regressio que buscava explicar as atitudes perante o estilo
transacional, ap6s o controle das varidveis sociodemograficas e das atitudes, os
valores pessoais, em geral, trouxeram uma mudanca significativa na explicacio,
mas nenhum deles em especifico se destacou como um preditor com contribui-
¢do significativa. Outro aspecto que merece destaque é a semelhanca nas rela-
¢Oes com a dimensdo que opde abertura 3 mudanga a conserva¢io. Ambos os
estilos apresentam rela¢des mais positivas com valores de abertura a mudanca
e negativas com conservagdo. Entretanto, ha diferencas quando observadas as
relagdes para a dimensdo que opde a autotranscendéncia a autopromogao. Nesse
aspecto, as atitudes perante a lideranga transformacional estio mais associa-
das a preocupagio com o outro e bem-estar do grupo. Isso pode indicar que os
dois estilos promovem a mudanga, mas que o estilo transformacional apresenta
maior preocupagdo com o coletivo.

Além disso, o poder explicativo do modelo completo, com as variaveis con-
troladas e os valores, para as atitudes perante o estilo transacional foi de 9%
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(3% considerando o R? ajustado). Os valores representaram 6% desse poder. No
entanto, o modelo n3o apresentou boa adequagdo aos dados. Ja na regressio que
tinha como variavel critério as atitudes perante a lideranca transformacional, a
explicagdo total do modelo foi de 31% (27% considerando R? ajustado), com os
valores representando 17%. O modelo aqui apresentou boa adequagdo aos dados.
Pode-se dizer, portanto, que o modelo em geral e os valores pessoais em parti-
cular conseguiram explicar melhor as atitudes perante o estilo transformacional
do que perante o estilo transacional. Esse resultado vai ao encontro dos achados
de Sarros e Santora (2001) e Nader e Solano (2009). Os lideres transformacio-
nais tendem a ser menos pragmaticos e utilitaristas, como o transacional, e mais
imbuidos de idealismo, de desejo de estimular a cooperacao, o espirito de coleti-
vidade e o desenvolvimento dos liderados.

Apesar da contribui¢do desta pesquisa em relacionar valores e lideranca,
deve-se ressaltar que ndo foram avaliados os comportamentos dos lideres, nem a
opinido deles, mas a atitude de profissionais sobre os estilos de lideranca. Assim,
uma primeira sugestdo para pesquisas futuras é ampliar o escopo do trabalho
para incluir valores, atitudes e comportamentos gerenciais. Nesse caso, é preciso
ainda lembrar que, segundo Rokeach (1981), os comportamentos dos individuos
sdo influenciados pelo menos por dois tipos de atitudes: sobre o objeto atitudi-
nal (lugar, grupo, comportamento etc.) e sobre a situagio (contexto). Diversos
autores defendem ainda a importincia de varidveis contextuais na determina-
¢do do comportamento humano (BARDI; SCHWARTZ, 2003; KRISTIANSEN;
HOTTE, 1996 apud ROS, 2006b; SCHWARTZ, 2005a). Ou seja, é possivel que,
para a explicagdo do comportamento, sejam necessarios nao sé os valores e as
atitudes sobre o comportamento, mas outras variaveis, como atitudes sobre o
contexto e varidveis de fato contextuais.

Outra sugestdo é replicar o trabalho em outros ambientes e com outras
amostras. Os resultados deste trabalho sdo provenientes de uma amostra de
profissionais que atuam em uma s6 cidade brasileira, sendo a maioria homens
(76%) e servidores publicos (88,5%). Tendo em vista o plano de amostragem n3o
probabilistica por conveniéncia, grande parte dos respondentes estd vinculada
a organizagdes de cunho militar (68,2%). Embora tenham sido controladas va-
ridveis sociodemograficas, é possivel que alguns dados aqui encontrados sejam
decorrentes de especificidades da amostra. Portanto, é aconselhavel replicar a
pesquisa com profissionais de contextos distintos.

Uma outra limita¢do do estudo, além da especificidade da amostra, é a coleta
dos dados das duas varidveis (preditora e critério) na mesma fonte. O mesmo
respondente nos informou tanto seus valores como suas atitudes, o que pode
gerar o viés do método comum (PODSAKOFF et al., 2003). Uma sugestdo para
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pesquisas futuras seria a inclusio de fontes diversificadas, como lideres e lide-
rados, ou mesmo a adogio de técnicas alternativas de coleta, como a observagio.
Ainda que tenha apresentado essas limita¢des, o estudo aqui relatado trou-
xe uma contribui¢do para a drea de comportamento organizacional ao encontrar
evidéncias empiricas da relac3o entre valores e atitudes perante estilos de lideran-
ca. Tais resultados, além de contribuirem para a compreensdo dos antecedentes
dos comportamentos gerenciais, podem auxiliar as organiza¢des que pretendam
incentivar seus gestores a adotar mais comportamentos transformacionais, o que
pode ser feito por meio do estimulo a valores mais congruentes com esse perfil.

According to Human Values Theory, values are transituational goals that guide
our lives. They can be organized in 10 motivational types: achievement, power,
security, conformity, tradition, benevolence, universalism, self-direction, stimu-
lation and hedonism. As abstract constructs, they can influence other more spe-
cific constructs, such as attitudes, which are psychological tendencies to evaluate
a particular entity with some degree of favorability. This study aimed to measure
the effect of values on attitudes toward transformational and transactional lea-
dership styles. The primer consists in inspiring subordinates and stimulating
them to go beyond self-interest in favor of organizational well-being. The latter
focuses on negotiating exchanges and punishing performances above expecta-
tions. A sample of 324 professionals from the city of Brasilia has answered the
questionnaire, 88.5% from public organizations, 76% male, with average age of
33.36 years (SD = 8.67). Personal values were measured with the reduced version
of the Portraits Questionnaire (PQ21), social desirability with Marlowe-Crowne
scale and attitudes with the scale of attitudes toward leadership styles. Results
indicate that the two types of attitude were positively related, although the one
toward transformational style had more favorable responses. Attitude towards
transformational style had a positive relationship with universalism, benevolen-
ce and self-direction and negative relationship with power, achievement and tra-
dition. On the other hand, attitude toward transactional style related positively
with self-direction and negatively with power, achievement and tradition. Hierar-
chical regression for transformational leadership showed that, after controlling
for socio-demographic variables and social desirability, the inclusion of values
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caused an increase of 0.17 in the R Universalism, power, tradition and hedo-
nism were significant predictors of this attitude. In contrast, for transactional
leadership, R? change was of 0.06. There was no significant contribution of any
specific value. In general, results indicate that the attitude toward transformatio-
nal leadership style is more influenced by values, pointing directions to mana-
gers interested in promoting this kind of leadership. We would recommend
replicating this research in other contexts and including actual management
behavior as a variable.

Values; Attitudes; Leadership; Transformational; Transactional.

Segtn la teoria de valores humanos, valores son metas transituacionales que
guian la vida del individuo y se organizan en 10 tipos motivacionales: logro,
poder, seguridad, conformidad, tradicion, benevolencia, universalismo, auto-
direccidén, estimulacién y hedonismo. Son constructos abstractos que pueden
influenciar otros mas especificos, como actitudes, esas definidas como tenden-
cias psicolégicas en evaluar una entidad particular con algin nivel de favorabi-
lidad. El objetivo de esta pesquisa fue mensurar el efecto de los valores en las
actitudes de los individuos en relacién a los estilos de liderazgo transformacional
y transaccional. El primer consiste en inspirar a los subordinados y conducirlos a
transcender sus intereses personales por la organizacién. El segundo esta basado
en negociar cambios y punir rendimientos abajo del esperado. Participaron de
esta pesquisa 324 profesionales de la ciudad de Brasilia, 88,5% de organizacio-
nes publicas, 76% hombres, con edad media de 33,36 afos (DE = &,67). Fueron
administrados la version reducida del cuestionario de perfiles de valores perso-
nales (PQ21), la escala de Marlowe-Crowne para la deseabilidad social y la escala
de actitudes relativas a estilos de liderazgo. Los andlisis indicaron que los dos
tipos de actitudes estaban positivamente relacionados, aunque aquel relativo al
liderazgo transformacional tenga obtenido mayores indices de favorabilidad. La
actitud relativa al estilo transformacional tuvo correlaciones positivas con univer-
salismo, benevolencia y autodireccion y negativas con poder, logro y tradicién.
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Por otro lado, la actitud relativa al estilo transaccional tuvo correlaciones positi-
vas con autodireccion y negativas con poder, logro y tradicion. En la regresiéon
jerarquica para el liderazgo transformacional, una vez controladas las variables
sociodemograficas y la deseabilidad social, la inclusion de los valores ha aumen-
tado en 0,17 el R2 Universalismo, poder, tradicion y hedonismo fueron predicto-
res significativos de esta actitud. Para el liderazgo transaccional, el cambio en el
R?fue de 0,00, sin contribucién significativa de ningin valor en especifico. Los
resultados indican que la actitud relativa al liderazgo transformacional sufre mas
influencia de valores, lo que abre caminos para administradores interesados en
promover este tipo de liderazgo. Se sugiere la replicacién de la pesquisa en otros
contextos y con la inclusién de la variable comportamiento gerencial.

Valores; Actitudes; Liderazgo; Transformacional; Transaccional.
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