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RESUMO

A lideranca de equipes € um tema que vém sendo estudado nos dltimos 70 anos por diversos
autores, com a finalidade de entender seus desafios e explorar as oportunidades da mesma
dentro das organizacGes e mais recentemente dentro do ambiente de projetos. A lideranca de
equipes sofreu grandes transformac6es ao longo dos anos devido a modificacdo da cultura e
da forma como as empresas vém lidando com os seus empregados e subordinados. Por se
tratar de um fator importante para a performance da equipe, os lideres vém alterando a forma
de liderar, impor as vontades e simplesmente ordenar ja ndo fazem mais parte dos métodos de
gerenciamento atuais, tendo que haver uma lideranca compartilhada ou baseada em trocas
para que os liderados possam seguir o seu lider. Com a transformacdo das empresas, muitas
adotaram o gerenciamento de projetos como forma de desenvolver seus produtos ou sistemas
internos, fazendo com que o lider busque sempre uma maior adaptabilidade para liderar e
gerar 0 sucesso ou lucro esperado para as empresas. Esta dissertacdo buscou identificar a
influéncia do tipo de lideranca na performance da equipe de projetos, conforme os métodos
aplicados na gestdo de projetos de desenvolvimento de software. O estudo foi realizado via
questionario eletrénico distribuido de forma on-line para lideres de equipes ou membros de
projetos que participaram de projetos de desenvolvimento de software. Apds as analises dos
dados coletados, foi identificado que o método de gestdo de projetos ndo afeta a relagdo
existente entre os tipos de lideranca estudados e a performance da equipe. Outro fator
importante derivado das analises é que as liderancas transacional e transformacional se
relacionam de forma positiva com a performance da equipe, apesar da fraca relacdo existente
para a lideranca transacional, enquanto que a lideranca empoderamento se relaciona de forma
forte com a performance da equipe, porém de forma negativa. A derivacdo das analises € que
as empresas que trabalham com projetos de desenvolvimento de software devem investir no
desenvolvimento da lideranca como medida para incrementar o desempenho da equipe,
principalmente os lideres transformacionais, estilo que apresentou a maior relagdo positiva
com a performance de equipe dentre as trés liderancas estudadas, independentemente do

método de gerenciamento de projetos utilizado.

Palavras-chave: Lideranca, Gestdo de Projetos, Desempenho da Equipe, Agil, Modelo de

equacéo estruturada.



ABSTRACT

The team leadership isa topic that have been studiedin the last 70 years by several
authors, to understand their challenges and exploit the opportunities of the same within
organizations and more recently within the design environment. The team leadership has
changed considerably over the years because of changes in the culture and how businesses
and designs come dealing with their employees and subordinates. Because it is an important
factor for the team’s performance the leaders are changing the forma of lead, so that impose
the wills and simply ordering already no longer part of the current management methods,
having to be a shared leadership or based on exchanges so that the led can follow their
leader. With the transformation of companies, many have adopted the Project management to
develop their products or internal systems, making the leader Always seek greater
adaptability to lead and generate the success or profit expected for companies. This
dissertation seeks to identify the influence of the type of leadership in performance of the
project team as the methods applied in the management of software development projects.
The study was conducted via an online electronic questionnaire distributed to team leaders or
projects members who have participated in software developments projects. After analyzing
the data collected, it was identified that the project management method does not affect the
existing relationship between the types of leadership studied and the performance of the team.
Another important factor derived from the analysis is that transactional and transformational
leadership are positively related to team performance, despite the weak relationship existing
for transactional leadership, while empowerment leadership is strongly related to team
performance, but in a negative way. The derivation of the analyzes is that companies working
with software development projects must invest in leadership development as a measure to
increase team performance, especially the transformational leaders, a style that presented the
highest positive relation to team performance Among the three leaderships studied,

regardless of the method of project management used.

Keywords: Leadership, Project Management, Team Performance, Agile, Structural Equation
Modeling
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1 INTRODUCAO

As empresas enfrentam muitos desafios em decorréncia das rapidas mudancas
necessarias para o negocio se manter competitivo, para se manter no mercado e, se possivel,
expandir sua participacdo no mercado (Papadopoulos, 2015). Ainda segundo Papadopoulos
(2015), os métodos de desenvolvimento de software tradicional sdo inflexiveis e falham na
resposta as necessidades do consumidor e do negdcio, sendo que outros métodos, como 0s
ageis para o desenvolvimento de software, provém um conjunto de praticas que permitem
rapidas adaptacdes as necessidades do desenvolvimento moderno de produtos.

Ben Mahmoud-Jouini, Midler e Silberzahn (2016) afirmam de semelhante forma, que
as abordagens padrdo para o gerenciamento de projetos ndo sdo adequados para ambientes
gue necessitam de mudancas para atender as necessidades do negécio, particularmente nos
contextos inovadores, no qual existe muita incerteza e grande complexidade para atender a
estratégia da empresa. Nesse contexto, Ben Mahmoud-Jouini et al (2016) indica a adocao do
Design Thinking, método que atende trés imperativos do gerenciamento de projetos: gerenciar
a fase exploratoria, gerenciamento dos envolvidos e o gerenciamento das estratégias da
empresa.

Devido a forte concorréncia de mercado, busca-se cada vez mais os fatores que
influenciem o sucesso dos projetos, para que as empresas se mantenham competitivas no
mercado (Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016). Existem diversos fatores que podem
influenciar a performance de uma equipe, como as equipes virtuais (Hoch & Kozlowski,
2014), o empoderamento da equipe e agilidade da mesma (Liu, Liu, Ding, & Lin, 2015) ou a
coordenacao da equipe (Zhang, Cao, & Tjosvold, 2011). Liu et al. (2015), Zhang, Cao e
Tjosvold (2011) e Hoch e Kozlowski (2014) concluiram que a performance da equipe esta
diretamente ligada a lideranga, em especial a transformacional. Aga et al. (2016) concluiram
que a lideranca transformacional influéncia de forma positiva o sucesso de projetos, sendo

que o estilo de lideranca é uma parte importante deste sucesso.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em 2013, o Gartner Group criou o termo Tecnologia da Informagéo (T1) bimodal para
denominar a adogdo de duas metodologias de gestdo de projetos dentro de uma empresa, na
qual a area de TI passa a necessitar de duas velocidades para os projetos da empresa (Aron &
McDonald, 2014). Apesar do termo ser novo, 0 conceito ja existia dentro das empresas, que
vém adotando cada vez mais duas metodologias de projeto dentro das mesmas (Horlach,
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Drews, & Schirmer, 2016). A Figura 1 destaca o principio da T bimodal dentro das empresas,
que pressupde existirem dois modos de condugéo de projetos.

TI bimodal Modo 1 Modo 2
Objetivo Confiabilidade Agilidade
Valor Preco para performance Receita, marca e experiéncia do usuério
Abordagem Linear, Waterfall Iterativa, Agil, Lean, Kanban
Governanca Por plano e baseado em aprovagéo Empirico e continuo, baseado no processo
. Fornecedores e parceiros com Novos e pequenos fornecedores com acordos
Parceiros
acordos de data longa de datas curtas
Talento Bom para processos convencionars Bom para novidades e projetos incertos
ou projetos
Cultura Centrada na Tl e distante do usuario | Centrada no negdcio e préximo ao usuario
Ciclos de entrega Longos (Meses) Curtos (Dias ou semanas)

Figura 1. Tl bimodal
Fonte: Gartner (2015, p. 11)

O modo 1 destina-se ao gerenciamento dos sistemas corporativos com baixa interacao
com usuario, garantindo que os mesmos funcionem a todo momento de forma conjunta, tendo
a performance como geracdo de valor. As parcerias séo feitas com grandes fornecedores e
com termos de longa data, pois ndo necessitam de constantes mudancas, as quais Sao
realizadas de forma planejada e orientada as necessidades da area de T1 com projetos de longo
prazo e por pessoas com talento para projetos ou processos convencionais (Horlach et al.,
2016).

O modo 2 € utilizado para o gerenciamento de projetos para inovacao ou conquista de
novos clientes e mercados, tendo a receita, a experiéncia que 0S USUArios possuem com 0S
produtos e a marca da empresa como geracao de valor. As parcerias sdo de curta duracdo e
com fornecedores novos e pequenos, pois constantes mudangas nos produtos ou sistemas séo
demandados, visto que a experiéncia final que o usuario terd é muito importante, sendo
centrada no negdcio e realizada por pessoas avidas por novidade e projetos incertos (Aron &
McDonald, 2014).

As decisdes adotadas no nivel estratégico séo alterados, pois as empresas passam a
verificar qual o portfélio de projetos que pode se adequar ao modo 2 de gestdo de projetos,
criando uma nova matriz de decisdo com varidveis e métricas diferentes das existentes
atualmente nos modelos tradicionais de gestdo de projetos (Arellano & Remon, 2015). A
adocdo da TI bimodal exige uma série de transformacdes dentro das empresas. A arquitetura
dos sistemas deve ser alterada, pois € necessario que as integragdes passem a ser realizadas
por servico. Os processos e métodos precisam ser adaptados para se adequar as duas

metodologias, pois as mesmas possuem requisitos e prazos distintos de entrega, como 0
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processo de mudancas que no modo 1 ndo é bem-vindo e no modo 2 é essencial para a
dindmica do gerenciamento do projeto (Horlach et al., 2016).

Outros dois fatores importantes para as transformacdes nas empresas sdo: o perfil das
pessoas e lideranga; bem como a estrutura organizacional. Conforme a Figura 1, o modo 1 se
utiliza de pessoas voltadas a projetos, com uma estrutura organizacional bem definida,
enquanto que o modo 2 necessita de pessoas focadas em inovagdo e projetos incertos, nos
quais a estrutura organizacional ndo precisa ser bem definida, porém com autosuporte dos
usuérios e da alta direcdo (Gartner, 2015). Segundo Richter (2015), Anguelov e Angelova
(2016) e Guaragni, Schmidt e Paetzold (2016), o modo 1 é baseado no comando e controle,
enquanto que o modo 2 possui uma estrutura participativa entre todos os membros da equipe,
tém-se ainda que o lider no modo 2 passa a ser um facilitador e mediador, ao invés ser um
controlador como no modo 1. Ainda segundo Anguelov e Angelova (2016), a equipe deixa de
ser composta em sua maioria por especialistas no modo 1 e passa a ser composta por uma
equipe multidisciplinar no modo 2.

Devido a este fato, a questdo de pesquisa sera: Qual a influéncia do tipo de lideranca
na performance da equipe de projetos, conforme os métodos aplicados na gestdo de projetos

de desenvolvimento de software?
1.2 OBJETIVOS

Esta dissertacdo tem como objetivo principal identificar a influéncia do tipo de
lideranca na performance da equipe de projetos, conforme os métodos aplicados na gestdo de
projetos de desenvolvimento de software. Como objetivos secundarios serdo avaliados:

e ldentificar a influéncia do tipo de lideranca transacional, transformacional e
empoderamento na performance da equipe de projetos.
e ldentificar a influéncia da metodologia de projetos na relacdo entre a lideranca

e a performance da equipe de projetos.
1.3 JUSTIFICATIVA DE ESTUDO

Apesar da existéncia dos guias de boas préaticas e das metodologias estabelecidas,
muitos projetos ainda apresentam um grande grau de insucesso, conforme Lalonde, Bourgault
e Findeli (2012). Esses autores afirmam que isso ocorre porque 0s projetos sdo Unicos e 0s
modelos aplicados sdo padronizados e fixos, aléem disso, os projetos sdo realizados por
pessoas, com relagdes interpessoais entre a lideranga e 0s membros da equipe ou mesmo entre

0s membros da equipe. Devido a esses fatores de performance da equipe ou de lideranca, que
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precisam se adaptar aos modelos de gestdo, os projetos fracassam, mesmo atingindo sucesso
(Patah & Carvalho, 2012). Os projetos que sdo definidos como sucesso operacional por esses
autores, atingem sucesso em qualidade, custo e prazo, porém podem ndo alcancar 0 sucesso
esperado pelo demandante do mesmo na entrega final. Eles explicam que esse fato ocorre
devido a existéncia do sucesso estratégico, como por exemplo o produto esperado atenda a
expectativa da solicitagdo do cliente.

Poucos artigos como Papadopoulos (2015), Ben Mahmoud-Jouini et al. (2016) e
Gandomani e Nafchi (2015), abordam empresas que adotam mais do que uma metodologia
para o desenvolvimento de seus produtos, sejam eles tangiveis ou intangiveis, como softwares
ou servicos. Os artigos buscam abordar o uso das novas metodologias, porém nédo realizam
um comparativo com a metodologia tradicional para verificar seu real ganho, como o artigo
de Serrador e Pinto (2015) que buscou essa analise, comprovando com uma ligacao fraca, que
existe um ganho do método &gil no sucesso em projetos sobre os métodos tradicionais. Foram
encontrados poucos artigos que verificam a influéncia na performance da equipe pelo lider em

ambientes de gestdo de projetos durante as buscas nas bases de dados.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta dividida em topicos, o primeiro sera o referencial tedrico, no qual
serdo abordados os temas de performance da equipe, lideranca e métodos de gerenciamento
de projetos. Apds, sera definida a estrutura das pesquisas, o procedimento de coleta de dados
e por fim, a coleta dos dados. Com os dados disponiveis, sera realizada a analise e
interpretacdo dos mesmos. Por fim, serdo feitas as consideracdes finais das analises feitas a
luz do referencial tedrico, com as conclusdes, limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras do
trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo possui o objetivo de descrever quais constructos serdo os norteadores
deste estudo: performance de equipe; lideranca; e métodos de gestdo de projetos. A
performance da equipe serd abordada com destaque para 0s principais critérios de
performance que sé&o eficécia e eficiéncia e como os mesmos sdo impactados pelos estilos de
lideranca.

A lideranca € abordada sob os aspectos de seu tipo, com o destaque para as liderangas:
transacionais; transformacionais; e empoderamento, descrevendo as bases tedricas das
mesmas, com a finalidade de contextualizar e analisar o problema deste estudo.

Os métodos de gestdo de projetos serdo contextualizados com base em métodos
tradicionais de gestdo de projeto baseados no PMBoK, PRINCE2 e IPMA e ndo tradicionais
baseados nos métodos ageis. Para concluir este capitulo, serdo apresentadas as hipoteses com

base no referencial tedrico apresentado, com a finalidade de responder a questdo de pesquisa.
2.1 PERFORMANCE DA EQUIPE

A performance da equipe é um tema que vém sendo estudado por muitos
pesquisadores a muito tempo, como por exemplo Ancona e Caldwell (1992) que buscaram
entender em seu artigo como a diversidade de composicdo dos membros das equipes
impactava a performance das mesmas. Olson, Walker e Ruekert (1995) verificaram em seu
artigo, qual era a melhor estrutura de equipe para maximizar a performance da mesma em
ambientes inovadores e ainda Sagie (1996) que estudou como o estilo de comunicacdo do
lider influencia na performance da equipe. Mas, € um tema que ainda continua sendo estudado
sob diversos aspectos, tais como Peltokorpi e Hasu (2015) que verificaram os efeitos da
moderacgéo entre o aprendizado externo da equipe e a performance da mesma em uma equipe
com lideranca transformacional. Boies, Fiset e Gill (2015) verificaram que a comunicacéao e
confianca sdo essenciais para que a lideranca, em especifico nesse estudo a transformacional,
s8o itens essenciais para a performance da equipe e para o estimulo da criatividade da mesma.
O lider que trabalha para a equipe é abordado por Sousa e Van Dierendonck (2016), que
identificaram que a lideranca compartilhada pelo lider é de forte influéncia na integracdo da
equipe, e que devido a este fato, a performance da equipe aumenta com o compartilhamento
de informagdes entre a lideranga e a equipe. E por fim, Neil, Wagstaff, Weller e Lewis (2016)
que estudaram o estilo de lideranca transformacional, indicando que a maneira como a equipe
funciona para atingir metas importantes e a utilizacdo da inteligéncia emocional dos membros

da equipe, possuem impacto direto na performance dessa.
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Como visto anteriormente, a performance da equipe foi e é estudada por diversos
aspectos. Como citado anteriormente, um dos temas abordados por Sagie (1996) é a
comunicacdo entre o lider e a equipe, produzindo efeito direto na performance da mesma,
outro tema estudado é o trabalho em equipe, que pode se verificar como o relacionamento,
composicdo, habilidades e personalidades dos membros da equipe impactam de forma
positiva a performance da equipe, em especial a eficacia (Barrick, Stewart, Neubert, &
Mount, 1998). Hoegl e Gemuenden (2001) chegaram a conclusdes semelhantes para equipes
que trabalham em ambientes de inovagdo. A estrutura da equipe € um tema que é abordado
por diversos autores, como Olson, Walker e Ruekert (1995) ja citados anteriormente e Stewart
e Barrick (2000) que verificaram que equipes interdependentes possuem uma relacdo de
performance positiva para trabalhos com tarefas conceituais e uma performance negativa para
trabalhos com tarefas comportamentais, indicando que ndo somente a estrutura, mas o tipo de
trabalho também influencia na performance da equipe.

Um dos topicos mais abordados na pesquisa de performance da equipe é o impacto da
lideranca na performance da mesma. Ja foram citados os artigos de Sagie (1996), Peltokorpi e
Hasu (2015), Boies, Fiset e Gill (2015), Sousa e Van Dierendonck (2016) e Neil, Wagstaff,
Weller e Lewis (2016), mas neste estudo, ainda constam mais autores que foram considerados
importantes, como Pearce e Sims Jr. (2002), que estudaram qual a relacdo de cinco tipos de
lideranca, sendo elas aversiva, diretiva, transacional, transformacional e empoderamento
sobre a performance da equipe. Este artigo foi utilizado tanto no estudo de lideranca quanto
para o0 estudo de performance, sendo citado mais de 750 vezes desde a sua publicacdo
segundo levantamento no Google académico.

A performance de equipe pode ser analisada por diversos pontos de vista, tais como:
expectativa da lideranca da empresa, relacionada com os resultados, e que nao sdo discutidos
ou observados no dia a dia da equipe; expectativa dos membros da equipe que possuem sua
percepcdo de performance baseada na produtividade no meio no qual atuam, visto que atuam
diretamente no dia a dia (Ancona & Caldwell, 1992) e na perspectiva do consumidor final,
gue ira consumir o produto, que esperam gque 0 mesmo seja adequado as suas expectativas
(Hoegl & Gemuenden, 2001). A performance de equipe pode ainda ser classificada por seus
atributos subjetivos, (Ancona & Caldwell, 1992) e por estes atributos, é dividida em oito
dimensbGes que sdo: tarefas; qualidade do trabalho; quantidade de trabalho; iniciativa;
habilidades interpessoais; planejamento e alocagdo; compromisso com a equipe; e por fim

uma avaliacéo do desempenho da equipe de forma global (Barrick et al., 1998).
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A performance de equipe pode ser avaliada sob duas perspectivas principais que sao
eficacia e eficiéncia. Essas perspectivas possuem os trés pontos de vista que sao: resultado do
trabalho pelo ponto de vista do cliente; pelo ponto de vista da empresa; e por fim, pelo ponto
de vista da equipe (Hoegl & Gemuenden, 2001). Segue as defini¢bes para cada ponto de vista
e perspectiva encontrada em Hoegl e Gemuenden (2001):

Eficicia: verificando os resultados, o projeto pode ser considerado bem-
sucedido. Todas as demandas dos clientes foram satisfeitas. Do ponto de
vista da empresa, todos os objetivos do projeto foram alcangados. O
desempenho da nossa equipe avangou e nossa imagem perante o cliente. O
resultado do projeto foi de alta qualidade. O cliente ficou satisfeito com a
qualidade do resultado do projeto. A equipe ficou satisfeita com o resultado
do projeto. O produto requerido teve pouco retrabalho. O produto mostrou-
se estavel em producédo. O produto mostrou ser robusto em operagao.
Eficiéncia: Do ponto de vista da empresa, a mesma pode estar satisfeita com
a forma como o projeto progrediu. No geral, o projeto foi feito de uma
forma com uma eficiéncia do custo e tempo, dentro do cronograma e do
or¢amento.

A performance da equipe pode ser impactada de forma positiva dependendo de como a
equipe é gerenciada. Se a equipe tiver um gerenciamento por conflito e conflito nas
atividades, a performance da equipe sera positivamente impactada (De Dreu & Weingart,
2002). Além da gestdo por conflito, alguns estudos relacionam o impacto da lideranca na
performance da equipe como uma relagdo positiva, dependendo do tipo de lideranga, como
por exemplo a liderancga transformacional (Dionne et al., 2004; Keller, 2006; Sun et al., 2014)
e a lideranca transacional (Vecchio, Justin, & Pearce, 2008; Kwon & Jang, 2012; Birtch,
Chiang, & Van Esch, 2015).

Em seu estudo, Carson et al. (2007) verificaram que existe uma relacdo extremamente
positiva entre a lideranca de equipe compartilhada com a performance da equipe, sendo que a
performance da equipe foi avaliada em termos de sua eficiéncia. O estudo que foi utilizado
como suporte para 0 questionario nesta dissertacdo de Pearce e Sims Jr (2002), verificou que a
lideranca transacional ndo possui uma relacdo positiva com a eficacia da equipe, ao contrario
da lideranca transformacional que possui uma relacdo positiva com a eficacia da equipe, e da
lideranca empoderamento que é parcialmente suportada em sua relagdo com a eficacia. Neste

estudo, sera analisado a parte da eficacia da equipe na performance da equipe, com a imersédo
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de sete dimensOes distintas: entregas; qualidade; mudancas; organizacdo e planejamento;
interpessoal; valor; e por fim global.

2.2 LIDERANCA

Um papel de extrema importancia dentro das equipes é o do lider, pois segundo Grant,
Graham e Heberling (2001), ele € vital para uma equipe de projetos com sucesso na
performance, visto que ele deve agir como o condutor da equipe, orquestrando os membros da
equipe para ter o melhor rendimento dos mesmos, quando trabalhando em equipe. Grant et al.
(2001) destacam que o lider deve agir como um campedo, com dedicacdo total ao projeto,
porém com suporte especifico aos membros da equipe quando demandado. Ainda segundo
esses autores, a estrutura da equipe € um fator importante, e que influencia o sucesso da
lideranca na equipe. O papel do lider tém impacto significante nas equipes de projeto e no
envolvimento da organizacdo que em ultimo caso afeta a equipe e a performance da mesma
(Thamhain, 2007). O lider de projetos deve gerenciar o trabalho e a relacdo das pessoas por
meio das diferengas na organizacéo e culturais, incluindo suporte funcional, aos fornecedores,
patrocinadores e parceiros (Thamhain, 2007).

Burke, Sims, Lazzara e Salas (2007) afirmam que os lideres devem desempenhar um
papel fundamental na eficacia de uma organizacéo, atuando em todos o0s niveis da mesma.
Para tanto, um componente chave é a confianca que todos os niveis da organizacdo devem ter
em relacdo aos lideres. A falta de colaboracdo na lideranca pode gerar duplicacdo de esforcos,
e/ou perda de responsabilidade sobre certas atividades do processo, que impedem a habilidade
da equipe de completar o projeto no prazo e custo (Hoegl, Parboteeah, & Gemuenden, 2003).

O estudo do tema Lideranca ndo € novo, foram identificados 65 classificacdes
possiveis de sistemas do comportamento do lider entre os anos de 1944 e 1986 (Fleishman et
al., 1991). Nesse estudo, os autores concluem que os comportamentos do lider podem ser
divididos em dois grandes grupos, os que possuem foco em completar as tarefas e o outro com
foco nas pessoas, sendo que esses grupos passam a aparecer tanto em literatura sobre
lideranca quanto em literatura sobre equipes e lideranca em equipes. A literatura baseada
nessa classificacdo dos dois tipos de grupos e lideranga em equipes, pode ser verificada em
artigo como, Zaccaro, Rittman e Marks (2001) ou Burke et al. (2006). Burke et al. (2006) em
seu estudo utilizam a lideranca transacional, estrutura inicial e alargamento das fronteiras para
0 grupo com foco em completar as tarefas, enquanto que para o grupo focado nas pessoas, sao

utilizadas a lideranca transformacional, consideragéo, empoderamento e motivacional. Com a
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finalidade de abordar os dois grupos, neste estudo foram estudadas as liderangas transacional,

transformacional e empoderamento.

Os lideres transacionais e transformacionais vém sendo estudados ha muito tempo.

Pode-se destacar o estudo de Bass (1990) que descreveu os tipos de lideres transacionais que

sdo: pela recompensa, por excecao ativa e passiva e laissez-faire. Os lideres transformacionais

descritos no estudo sdo: carismatico, inspirador, simulagcdo intelectual e consideracao

individual. Nesse estudo, Bass (1990) foca no lider transformacional, destacando suas

caracteristicas e beneficios sobre o lider transacional, assim como Zhang et al. (2011), que

foca no lider transformacional, pois segundo ele, existe uma oposi¢do entre os lideres

transacionais e transformacional. O primeiro prové recompensas para o0 time para receber o

beneficio, enquanto que o segundo é baseado nos relacionamentos entre o lider e a equipe

para atingir os objetivos almejados. A lideranca empoderamento € uma teoria mais nova, na

qual a lideranca é compartilhada entre todos os membros da equipe (Pearce & Sims Jr, 2002).

Na Figura 2, sdo destacadas as bases tedricas dos varios tipos de lideranga.

Autor de

cognitivo

Tipo de Lideranca Bases teoricas referéncia Ano | Representacdo do Comportamento

Lideranca aversiva Pesqulsa de_ ) Arvey e 1980 E_ngajamento V|a_|nt|m|dagao
castigo/punicéo Ivancevitch dispensando reprimendas
Teoria X McGregor 1960 | Emiss&o de instrucdes e comandos
Estrutura inicial do
comportamento nos .

) o estudos do Estado de Fleishman 1953
Lideranca diretiva | ohio -
Atribuicdo de metas

Comportamento
orlentfado para a tarefa Bass 1967
a partir de estudos de
Michigan
Teoria da expectativa | Vroom 1964 | Prover recompensas pessoais

Lideranca Teoria da equidade Adams 1963 | Prover recompensas materiais

transacional Teoria caminho-meta | House 1971 | Gerenciamento por excegao (ativa)
Teoria das trocas Homans 1958 | Gerenciamento por excecao (passiva)
Sociologia do carisma | Weber igjg Prover visdo

. L|d_erar]<;_a House 1977 | Expressar idealismo

Lideranca carismatica

transformacional Lideranca Burns 1978 | Uso da comunicacdo inspiracional
transformadora
Lideranca . Bass 1985 | Expectativa de ter alta performance
transformacional
Autogestao Thorenson e 1974 | Encorajar a¢Ges independentes
comportamental Mahoney

Lideranca Teoria social Bandura 1986 Encorajar o pensamento de
cognitiva oportunidade

empoderamento ——
Modificacao do Encorajar o trabalho em equipe e 0
comportamento Meichenbaum 1977 J quip

autodesenvolvimento
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Tipo de Lideranca Bases teoricas Autqr d_e Ano | Representacdo do Comportamento
referéncia

Estabelecimento de metas
Locke e Latham | 1990 | participativas e
Encorajamento da autorecompensa

Estabelecimento de
metas participativas

Figura 2. Bases tedricas e representacdo do comportamento
Fonte: Adaptado de Pearce e Sims (2002)

A Figura 2 possui os tipos de lideranca, que sdo: aversiva, diretiva, transacional,
transformacional e empoderamento. A lideranca aversiva possui uma base tedrica na pesquisa
de castigo/punicdo com destaque para o trabalho de Arvey e lvancevitch de 1980 com o
estudo do comportamento de engajamento via intimidagdo, com a dispensa da reprimenda. A
lideranca diretiva possui destaque para trés bases teoricas que sdo: a teoria X de McGregor de
1960. Esse autor estudou o comportamento da emissao de instrucGes e comandos; 0s estudos
de Ohio e Michigan sobre comportamento com destaque para os autores Fleishman e Bass de
1953 e 1967 respectivamente que estudam a atribui¢do de metas.

Na lideranca transacional destacam-se quatro bases tedricas: a da expectativa, com 0
trabalho de Vroom de 1964 que trabalha no comportamento de recompensas pessoais; a teoria
da equidade com destaque para o trabalho de Adams de 1963 que trata das recompensas
materiais; a teoria do caminho-meta com o trabalho de House de 1971 que verifica o
comportamento do gerenciamento por excecao ativa; e pér fim a teoria das trocas com o
trabalho de Homans de 1958 que trata do gerenciamento por excecao passiva (Pearce & Sims
Jr, 2002).

Na lideranca transacional, de igual forma, possui quatro bases tedricas que sdo a
sociologia do carisma com dois trabalhos de Weber de 1946 e 1947 que proveem a Vvisdo; a
lideranca carismatica com o trabalho de House de 1977 com a expressdo do idealismo; a
lideranca transformando com o trabalho de Burns de 1978 com a utilizacdo da comunicagéo
inspiracional; e por fim a lideranga transformacional com o trabalho de Bass de 1985 com a
expectativa de alta performance. Serdo exploradas em detalhes os tipos de lideranca e suas
bases teoricas.

Por fim a lideranca empoderamento que possui quatro bases teoricas que sdo:
autogestdo comportamental com o trabalho de Thorenson e Mahoney de 1974 com o
comportamento de encorajar as a¢fes independentes; a teoria social cognitiva com referéncia
de Bandura de 1986 que encoraja o pensamento de oportunidade; modificagdo do
comportamento cognitivo via trabalho de Meichenbaum de 1977 que visava encorajar o

trabalho em equipe e o autodesenvolvimento; por fim a teoria de estabelecimento de metas
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participativas com o trabalho de Locke e Latham de 1990 com a finalidade do

estabelecimento de metas participativas e encorajamento da autorecompensa.
2.2.1 Lideranca Aversiva

Segundo Pearce e Sims Jr (2002) a lideranca aversiva tém suas bases com o trabalho
de Arvey e lvancevitch de 1980 com o artigo “Punishment in organizations: A review,
propositions, and research suggestions”, que se baseia no poder coercitivo. A lideranga
aversiva € uma lideranca destrutiva, e que possui uma relacdo negativa com os liderados, que
normalmente desejam relacdes simples e para as empresas, que tém suas saidas prejudicadas
(Bligh, Kohles, Pearce, Justin, & Stovall, 2007). A lideranca aversiva impacta na
produtividade, performance e na satisfacdo dos funcionarios (Bligh et al., 2007).

Além dos pontos acima, a lideranca aversiva ainda impacta de forma negativa na
criatividade da equipe, gerando cada vez mais impactos negativos na equipe, na
autodeterminacdo e na motivacdo intrinseca (Choi, Anderson, & Veillette, 2009). Porém,
conforme Pearce e Sims Jr (2002), por mais que os efeitos negativos sejam sentidos na
satisfacdo, o efeito negativo sobre a performance é baixo. Os lideres utilizam dos
comportamentos de intimidacédo e reprimendas nessa lideranca, mas a lideranca aversiva ndo
age de forma Unica, é necessario existir um triangulo téxico, no qual existe o lider destrutivo
junto com os seguidores suscetiveis e ambientes propicios (Thoroughgood, Hunter, &
Sawyer, 2011).

Arvey e lvancevich (1980) realizaram um estudo para verificar quais os fatores que
influenciam a efetividade da punicdo no contexto das organizacfes. A puni¢cdo pode ocorrer
de duas formas: a primeira é a ocorréncia de um evento aversivo em resposta a um evento e a
segunda € com a remocao das saidas positivas ou o reforco ap6s uma resposta (Arvey &
Ivancevich, 1980). No estudo, foram analisados 0s seguintes fatores: o tempo de punicédo; a
intensidade; a relacdo com os agentes de punicdo; os calendarios de punicdo; provisdo de
racionalidade; e existéncia de respostas alternativas (Arvey & lvancevich, 1980).

Este estilo de lideranga é utilizado em poucas institui¢cGes atualmente, sendo altamente
destrutivo ou com alta necessidade de hierarquia, e segundo o estudo de Pearce et al. (2003)
este tipo de lideranga ndo emerge sozinho, e deve ser estudado junto com a lideranca diretiva.

Devido a este fato, a mesma ndo sera utilizada neste estudo.
2.2.2 Lideranca Diretiva

A lideranca diretiva € composta por trés bases teoricas que sdo: teoria X; iniciando o

comportamento da estrutura de estudos do estado de Ohio; e 0 comportamento orientado para
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a tarefa a partir de estudos de Michigan (Pearce & Sims Jr, 2002), que foram estudados em
detalhes para explicar a lideranga diretiva. A lideranca diretiva é uma lideranga que em
primeira instancia se utiliza do poder da posi¢do, ou poder legitimo (Pearce & Sims Jr, 2002).
A lideranca diretiva possui um estilo de gerenciamento de evolucéo forcada e ajuste fino com
baixa performance, sendo um estilo necessario para reposicionar as organiza¢fes (Dunphy,
1993) em contraposicdo Somech (2006) escreve que a lideranca diretiva possui alta
performance e pode ser utilizada em equipes complexas e com processos efetivos. A lideranca
diretiva fornece aos membros da equipe uma estrutura para tomada de decisdo e acéo,
alinhados com a viséo da empresa (Somech, 2006).

A teoria X de gerenciamento teve inicio com o trabalho “The human side of
enterprise” de McGregor de 1960 que enfatiza a necessidade de prover direcdo aos
subordinados (Pearce & Sims Jr, 2002). A teoria X se baseia no principio de que o
gerenciamento deve se basear em dar ordens e o liderado deve obedecer as mesmas (Bobic &
Davis, 2003). A teoria X assume que: as pessoa nao gostam de trabalhar e evitam se possivel;
muitas pessoa precisam ser controladas, direcionadas e tratadas com punicdo para trabalhar; e
por fim, as pessoas preferem ser tratadas de forma direta, desejando evitar responsabilidade
com pouca ambicdo e se sentindo seguras (Bobic & Davis, 2003).

A teoria X ainda continua sendo utilizada nas organizagdes, como por exemplo as
militares, sendo que em seu estudo, Giirbiiz, Sahin e Koksal (2014) verificaram que a teoria X
possui um impacto negativo sobre a satisfacdo dos subordinados para com o lider, porém sem
qualquer impacto significativo no comprometimento afetivo e na organizacéo.

O comportamento representado pelas atribuicfes de meta teve suas bases tedricas nos
estudos do Estado de Ohio e de Michigan com trabalhos de Fleishman de 1953 e Bass de
1967 respectivamente, nos quais os lideres estdo envolvidos no planejamento e organizacao
dos papéis e responsabilidades dos subordinados (Pearce & Sims Jr, 2002). A performance
das equipes € diretamente influenciada pelo lider, bem como a falha da equipe também o é
(Taggar & Seijts, 2003). Os subordinados gostam de ser convencidos tanto em publico quanto
em privado, tendo o envolvimento dos mesmos na direcdo e com a comunicagéo eficiente
(Bass, 1967).

Este estilo de lideranca € utilizado em poucas instituicdes atualmente, como por
exemplo as instituicdes militares Giirbiiz, Sahin e Koksal (2014). Conforme Maggitti, Slay e
Clark (2010) é muito util neste tipo de instituicdo, principalmente em tempos de crises,

porém, fora de crise gera muito estresse na equipe, estando contra os modelos de lideranca de
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gestdo de projetos estudados nesta dissertacdo. Devido a este fato, a mesma néo sera utilizada
neste estudo.

2.2.3 Lideranca Transacional

Conforme se verifica na Figura 2, a lideranca transacional é composta por quatro bases
tedricas que sdo: a teoria da expectativa; a teoria da equidade; a teoria do cominho-meta; e por
fim a teoria das trocas (Pearce & Sims Jr, 2002), que serdo explicadas na sequéncia para
detalhar a lideranca transacional. A lideranca transacional é baseada no poder que os gerentes
detém sobre os subordinados para poder engajar os mesmos e obter os resultados esperados
(Bass, 1990). Ainda, segundo Bass (1990), nesse tipo de lideranca, os gerentes explicam o que
é esperado dos funcionarios e quais as compensacgdes que eles terdo se atenderem as metas.
Eles utilizam uma gestdo passiva, sem realizar interferéncia, a ndo ser que ocorra um

problema. Na sequéncia, serdo abordadas as bases tedricas desse tipo de lideranca.
2.2.3.1 Teoria da expectativa

A teoria da expectativa possui como referéncia Vroom de 1964 com o titulo “Work
and motivation”, na qual ele criou 0 modelo mostrando que a performance do trabalho do
empregado ocorre em funcdo da interacdo entre a motivacdo e habilidade (Heneman &
Schwab, 1972), posteriormente foi acrescentado um terceiro fator, que é a percepcao do papel
(Heneman & Schwab, 1972). Wabba e House (1974) verificaram que existiam quatorze
modelos diferentes para a teoria da expectativa, realizando um estudo para identificar como a
teoria era aplicada entre motivacao e trabalho.

A teoria da expectativa tém o objetivo primordial de identificar o comportamento da
escolha, baseando-se na dicotomia entre a preferéncia e indiferenca, na qual as escolhas séo
respostas particulares a um ponto no tempo e a dicotomia depende das caracteristicas pessoais
ao longo do tempo (Wabba & House, 1974). E um modelo cognitivo racional dos
comportamentos humanos baseados em trés diferentes situacdes que sdo: valéncia, como
engajamento a partir da atratividade do resultados potenciais, cujo objetivo € engajar-se por
intermédio de comportamentos determinados; instrumentalidade, por meio da unido entre o
comportamento e o resultado; por fim a expectativa, analisando qual a interagcdo ente o
esforgo percebido para obter o resultado esperado por intermédio do comportamento
necessario (Pearce & Sims Jr, 2002).

A teoria da expectativa possibilita um método eficiente para verificar a motivacéo dos
funcionarios no ambiente de trabalho, com a tendéncia das organizages verificarem a relagdo

gue existe entre os trabalhos de seus funcionarios com as recompensas recebidas (Pool, 2010).
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Além disto, os empregadores podem tomar decisdes sobre de que forma atuar para resolver os
problemas que aparecem, avaliando o impacto pessoal que motivara nos empregados em suas

respostas e na sua performance (Wang, Gan, Wu, & Wang, 2015).
2.2.3.2 Teoria da equidade

A teoria da equidade possui como referéncia o autor Adams (1963), que analisou a
relagdo entre a entrada, baseada em esforco e habilidades e sua saida em termos de
remuneracdo ou outras formas de recompensa relacionados a satisfacdo e posteriormente foi
complementado pelo mesmo em 1965. Adams (1963) estudou a relacdo, por exemplo quando
dois trabalhadores que possuem a mesma qualificacdo e mesmo desempenho, esperam ter o
mesmo retorno financeiro ou podem ter retornos distintos, sendo chamada essa relagcdo de
dissonancia cognitiva. Essa teoria parte do principio que o lider tém a necessidade de
identificar dentre os subordinados como motiva-los baseados em seu desempenho, provendo
recompensas adequadas (Pearce & Sims Jr, 2002).

A teoria utiliza as recompensas baseadas no desenvolvimento do funcionario, sua
qualificacdo, nivel de senioridade na empresa e dos cargos e politicas de promocdo da
empresa (Bass, 1990). Em 1965, Adams complementou sua teoria acrescentando na equidade
a inequidade e como responder para reduzir a mesma (Pritchard, 1969). A inequidade ocorre
guando a pessoa tém um autoinvestimento e possui um baixo retorno ou quando ocorre ao
contrario, quando o investimento pessoal € baixo e possui um retorno alto (Pritchard, 1969). A
teoria da equidade esta diretamente ligada ao desenvolvimento de recursos humanos e o seu
desempenho, por consequéncia na performance da equipe (Armstrong & Taylor, 2014).

A teoria da equidade possui cinco constructos principais que sdo: entradas; saidas;
referente a outros; equidade; e reacdo a inequidade. O fator cultura foi acrescentado a teoria
da equidade a partir de estudos, pois foi identificado que a variacdo da cultura é um fator
importante para a equidade e para o desenvolvimento humano e por consequéncia no

desempenho da equipe (Buzea, 2014).
2.2.3.3 Teoria caminho-meta

A teoria do caminho-meta tém como referéncia House (1971) com o artigo “A path
goal theory of leader effectiveness” (Pearce & Sims Jr, 2002) que analisou 0 comportamento
do lider, sendo 0 mesmo importante para a boa performance dos subordinados, impactando a
percepcao dos subordinados para atingir o caminho-meta e a atratividade das metas, baseado
em trabalhos anteriores como o de Evans (House & Mitchell, 1975). Ainda segundo House e

Mitchell (1975) quando o comportamento do lider é esclarecedor acerca dos objetivos ou
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torna-os mais atrativos, é esperado que tanto a satisfacdo, quanto a performance da equipe e a
aceitacdo do lider sejam maiores, sempre tendo a personalidade das pessoas da equipe € 0
envolvimento dos mesmos como relagéo principal.

Na teoria do caminho-meta, o estilo de lideranca influi no resultado que os
funcionarios terdo para atingir suas metas por meio de uma melhoria da performance (Sagie &
Koslowsky, 1994). Outro fator importante destacado € a possibilidade de participacdo dos
funcionarios nas decisdes, que aumenta seu grau de satisfacdo (Sagie & Koslowsky, 1994).

Em 1996 House publicou um estudo que revisitou a teoria do caminho-meta, revendo
seu histdrico, verificando erros e acertos, quais os legados gerados pela teoria e por fim,
reformulando a teoria, visto que foi identificada uma falha do estudo inicial (House, 1996) A
teoria do caminho-meta gerou dois legados importantes para os estudos da lideranca. O
primeiro foi a substituicdo das teorias de lideranca e a segunda foi o surgimento da teoria da
lideranca carismatica (House, 1996).

Na reformulacdo da teoria, House passou a ligar a teoria do caminho-meta com a
lideranca transformacional, de forma que, foi verificado que se forem retiradas as
recompensas, as visdes das liderancas devem ser reforcadas com a articulacdo da visédo,

expectativas de autodesempenho e avaliagdes positivas com frequéncia.
2.2.3.4 Teoria das trocas

A referéncia para a teoria das trocas € Homans (1958) que analisou 0 gerenciamento
por excecdo de forma passiva (Pearce & Sims Jr, 2002). Esse autor analisou que as agdes
contingentes possuem uma limitacdo sobre as reacfes de pequenos grupos, ou seja, em micro
camadas da organizacdo, equipes ou economia, sendo que os recursos continuam no fluxo
somente se 0s mesmos tiverem um retorno de valor significativo (Emerson, 1976) e que as
interacdes geram obrigacOes, e de forma que as interacdes podem ser independentes ou
dependentes de acBes de outras pessoas (Cropanzano, 2005). Ainda segundo Cropanzano
(2005) as interacdes independentes tém o potencial de gerar relacionamentos de alta qualidade
em determinadas circunstancias.

A teoria das trocas tém sido um dos paradigmas mais importantes para entender o
comportamento no local de trabalho, sendo que os principais autores buscaram suas
inspiragdes na antropologia, psicologia social, sociologia e na economia e sdo utilizadas nas
mais diversas areas de conhecimento, nesse estudo em particular na area de lideranca

(Cropanzano, 2005). Tanto as relagOes internas quanto externas da organizacdo séo guiadas
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por diferentes normas da teoria, moldando as transa¢Ges organizacionais, intercdmbios de

recursos e qualidade das obrigagdes (Oparaocha, 2016).
2.2.3.5 Hipotese sobre a Lideranga Transacional

A lideranca transacional possui um estilo de lideranga que busca engajar 0s membros
da equipe por intermédio de recompensas sejam elas pessoais ou materiais que fazem com
gue os membros busquem sempre fazer mais baseados em recompensas. Devido a este fator e
como referéncia na hipotese de Pearce e Sims Jr (2002), a lideranca transacional e a
performance de equipe possuem uma relacdo positiva, gerando a hipotese 1:

Hipotese 1 (H1): A lideranca transacional € positivamente relacionada com a
performance da equipe.

Para este estudo, a lideranca transacional foi abordada por quatro dimensdes distintas
gue sdo: recompensa material; recompensa pessoal; gerenciamento por excecdo (ativo); e

gerenciamento por excegao (passivo).
2.2.4 Lideranca Transformacional

Conforme pode-se verificar na Figura 2 baseada em Pearce e Sims Jr (2002), a
lideranca transformacional se baseia em quatro bases tedricas que sdo: sociologia do carisma;
liderancga carismatica; lideranca transformando; e por fim a lideranca transformacional. Bass
(1990) definiu que a lideranca transformacional ocorre quando os lideres: ampliam ou elevam
0s interesses de seus subordinados; geram consciéncia e aceitacdo dos propdsitos e missdo do
grupo; e por fim, quando os funcionarios ndao olham apenas para suas necessidades, mas
passam a focar nas necessidades do grupo e para o bem do grupo. Na sequéncia, serdo

abordadas as bases teoricas desse tipo de lideranca.
2.2.4.1 Sociologia do carisma

A sociologia do carisma possui suas bases nos trabalhos de Weber de 1946 e 1947
com os trabalhos “The sociology of charismatic authority” e “The theory of social and
economic organization”. O autor verificou que existiam trés tipos de legitimagdo que sdo:
tradicional; legal-racional; e a carismatica (Breuilly, 2011). Weber iniciou os estudos de
sociologia da religido e teve uma evolugdo dessa sociologia na sociologia da dominagéo,
tendo trés tipos de carismas diferentes que sdo: maégica; profética ou genuina; e rotinizada
(Miyahara, 1983; Judge & Piccolo, 2004). Na sociologia da dominagdo Weber utiliza o termo
carismatico para pessoas, € além disto, ele denomina o fenémeno carismatico a relacdo entre

lider e seus seguidores, e ainda emprega o0 termo genuino para esse carisma (Miyahara, 1983).
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O carisma, segundo Weber, é um status social, sendo uma forma instavel de
autoridade (Smith, 1998), irracional, pessoal e temporario, sendo principalmente ndo usual, o
que fez com que Weber néo tivesse interesse em um primeiro momento (Adair-Toteff, 2005).
O carisma faz com que os seguidores sigam seu lider em todas as ocasides, devido ao fato de
o lider quebrar tradigdes e as rotinas de todos os dias, ter um fervor moral distinto, oposto as
moralidade e racionalidades calculadas das tradi¢des, despedacando as habituais formas de

organizacédo e economia (Pfaff, 2002).
2.2.4.2 Lideranca carismatica

A teoria da lideranca carismatica teve seus primeiros estudos com House em 1977
com o artigo “A 1976 theory of charismatic leadership ”, que verificou que existia uma lacuna
nos estudos formais de lideranca (Pearce & Sims Jr, 2002). A lideranca carismatica nao
possui uma personalidade definida, nem possui um contexto determinado, mas possui uma
relacdo e é baseado em percep¢do, sendo que 0 importante € 0 que as pessoas veem na
lideranca (Shamir, House, & Arthur, 1993; Judge & Piccolo, 2004). Segundo Conger e
Kanungo (1987), ndo existia uma personalidade Unica, mas diversos comportamentos e
atributos psicoldgicos, com destaque para: visdo; comportamento que demonstra confianca;
capacidade de inspirar; autoconfianca; dominéncia; capacidade de influenciar; capacidade de
articulacdo; e as ndo convencionais.

N&o sdo somente os lideres que sdo estudados na lideranca carismatica, mas também
os liderados sdo estudados para entender o fendmeno (Conger & Kanungo, 1987; Shamir et
al., 1993; Yukl, 1999; Howell & Shamir, 2005; Gebert, Heinitz, & Buengeler, 2016). Os
liderados possuem caracteristicas para com o0s lideres tais como: aceitacdo incondicional;
confianga nas crencas; carinho; obediéncia voluntaria; emulacdo e identificagdo (Conger &
Kanungo, 1987; Howell & Shamir, 2005). Conger e Kanungo (1987) continuam descrevendo
as caracteristicas dos seguidores como pessoas que acreditam nos lideres, possuindo um
envolvimento emocional na missdo aumentado pelos objetivos dos mesmos e que eles sdo
capazes de realizar e contribuir com a missao.

A confianca no lider € um dos elementos centrais na lideranca carismatica, e 0 mesmo
ird gerar a influéncia da equipe na performance da mesma (Dirks & Ferrin, 2002; Howell &
Shamir, 2005). Além disto, o lider engaja sua equipe com: gestdo da impressdo; articulacdo
dos objetivos ideologicos; definicdo das funcdes dos subordinados em relacdo aos valores

ideoldgicos; definicdo clara dos papéis; comunicagdo clara sobre os objetivos e confianga nos
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subordinados; e por fim, envolvimento para despertar o comportamento apropriado nos
sequidores (Pearce & Sims Jr, 2002).

Gebert et al. (2016) verificaram que a lideranca carismatica possui uma série de
moderadores entre a lideranca, motivacgéo e os resultados de desempenho, ou performance da
equipe. Os moderadores podem ser individuais, do grupo e mesmo no nivel da empresa, sendo
que as variaveis ambientais normalmente sdo desconsideradas, e quando consideradas, sdo
utilizadas as crises econdémicas resultantes de incertezas ambientais. Outras variaveis séo as

dindmicas sociais especificas relacionadas a valor, com o que deve ou ndo ser feito.
2.2.4.3 Lideranga transformadora

A lideranca transformadora possui referéncia no livro “Leadership” de Burns de 1978
explicitou a distingdo entre a lideranca transacional e o que ele chamou de lideranca
transformadora do comportamento (Pearce & Sims Jr, 2002). Segundo Roberts (1985), ela
possui um significado similar a lideranca carismatica, pois esse lider possui a visdo do que
necessita ser realizado e possui um senso de visao e significado de como compartilhar essa
visdo, construindo comprometimento, entusiasmo e engajamento.

O lider transformador cria uma esperanca no futuro e acredita que 0 mundo pode ser
conhecivel, entendido e gerenciado, no qual a acdo coletiva da lideranca gera empoderamento
dos participantes do processo, havendo esperanca, otimismo e energia (Roberts, 1985).
Roberts (1985, p. 260) define o lider transformador como “a lideranga que facilita a
redefinicdo da missdo e visdo das pessoas da equipe, renovando Seu COMpPromisso e
renovando seus sistemas para atingir seus objetivos”. O lider transformador cré na real
transformacdo ou mudanca, e trabalha na motivacdo do coletivo, para corrigir falhas
estruturais e atingir os objetivos da equipe por meio da alta performance da equipe
(Magliocca & Christakis, 2001), utilizando ideais elevados e valores morais em todas

circunstancias (Engbers & Fucilla, 2012).
2.2.4.4 Lideranca transformacional

O trabalho “Leadership and performance beyond expectations” escrito por Bass em
1985 foi o inicio dos estudos da lideranca transformacional, sendo uma extensdo do trabalho
de Burns de 1978 (Pearce & Sims Jr, 2002). Bass (1990) definiu a lideranca transformacional
como “inspiradora, energizante e que estimula intelectualmente seus empregados” e verificou
que os lideres transformacionais se tornam lideres por intermédio de capacitacdo e
aprendizado. A lideranca transformacional ocorre quando os lideres conseguem ampliar e

elevar os interesses dos seus empregados, gerando a aceitacdo e consciéncia dos propositos e
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missdo do grupo, fazendo com que a visdo ndo seja mais individual, mas que os interesses do
grupo se sobreponham aos individuais, fazendo com que os mesmos alcancem os resultados
(Bass, 1990; Howell & Avolio, 1993).

O lider transformacional se baseia em quatro dimensdes que séo: carisma; inspiracao;
estimulagdo intelectual; e considerar a satisfacdo do individuo (Howell & Avolio, 1993).
Quando o lider utiliza o carisma, ele inspira os liderados a realizarem seu trabalho provendo
visdo e sentido da misséo, que gerara orgulho, respeito e confianga (Bass, 1990). A inspiracdo
¢ atingida por meio da comunicacdo das expectativas de forma simples e que consiga atingir
seus objetivos (Bass, 1990; Aga et al., 2016). A estimulagdo intelectual promove a
inteligéncia, a racionalidade e prové uma solucdo de problemas consciente e com cuidado
(Bass, 1990). Por fim, a satisfacdo do individuo prové dar atencdo pessoal tratando cada
empregado de forma individual, por intermédio de orientacdo e treinamento, sendo que cada
funcionéario é estimulado a ter seu autodesenvolvimento (Bass, 1990; Howell & Avolio,
1993).

O lider transformacional faz com que os seguidores possam atingir seus resultados por
meio da performance superior da equipe, sempre por intermédio da influéncia do lider
(Howell & Avolio, 1993; Aga et al., 2016). Judge e Bono (2000) e Geier (2016) verificaram
que os comportamentos objetivos e subjetivos impactam na efetividade da lideranca
transformacional, e que essa relacdo pode ser generalizada para todos os tipos de organizagoes
e todos os niveis de hierarquia de lideranca. Além disto, verificou-se que os lideres
transformacionais conseguem liderar de forma transacional, porém o contrario ndo é verdade,
ou seja, um lider transacional ndo pode liderar como um lider transformacional (Judge &
Bono, 2000).

2.2.4.5 Hipotese sobre a Liderancga Transformacional

A lideranca transformacional possui um estilo de lideranca que busca engajar 0s
membros da equipe utilizando de seu carisma e do seu poder de transformar a equipe, fazendo
com que a equipe o siga pelo seu poder de influenciar a mesma. Devido a este fator e como
referéncia na hipotese de Pearce e Sims Jr (2002), a lideranca transformacional e a
performance de equipe possuem uma rela¢éo positiva, gerando a hipotese 2:

Hipdtese 2 (H2): A lideranca transformacional é positivamente relacionada com a
performance da equipe.
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Para este estudo, a lideranca transformacional foi abordada por seis dimensfes
distintas que sdo: expectativa de performance; desafio ao status quo; visdo clara; idealismo;

comunicacdo inspiradora; e estimulo intelectual.
2.2.5 Lideranca Empoderamento

A lideranca empoderamento, conforme Pearce e Sims Jr (2002) possui quatro bases
tedricas que sdo: autogestdo comportamental; teoria social cognitiva; modificagdo do
comportamento cognitivo; e estabelecimento de metas participativas. A lideranca
empoderamento representa 0s seguintes comportamentos dos lideres: encorajar acOes
independentes; encorajar o pensamento de oportunidade; encorajar o trabalho em equipe e 0
autodesenvolvimento; estabelecimento de metas participativas; e encorajamento da
autorecompensa, sendo que as teorias e comportamentos sdo atribuidos para o
autodesenvolvimento dos seguidores ou o autodesenvolvimento das habilidades de lideranca
(Pearce & Sims Jr, 2002).

Os estudos sobre lideranca empoderamento possuem duas direcdes. A primeira foca
no lider, com a divisdo do poder ou provendo maior responsabilidade e autonomia para 0s
liderados e a segunda que foca no empoderamento dos liderados olhando para suas
motivagdes (Srivastava, Bartol, & Locke, 2006; Biemann, Kearney, & Marggraf, 2015). Em
seu estudo, Srivastava et al. (2006) verificaram que a lideranga empoderamento ndo possui
uma relacdo direta com a performance da equipe e Zhang e Bartol (2010) verificaram a
criatividade da equipe é impactada de forma positiva pela lideranca empoderamento. Na

sequéncia, serdo abordadas as teorias da lideranca empoderamento.
2.2.5.1 Autogestdo comportamental

A autogestdo comportamental possui sua base tedrica no trabalho “Behavioral self-
control” de Thorenson e Mahoney de 1974 com suas origens na psicologia clinica e
posteriormente expandido para as organizacbes substituindo a lideranca pelo
autogerenciamento (Pearce & Sims Jr, 2002). Mahoney (1972) iniciou os estudos de
autogerenciamento que seriam a base para seu artigo posterior. No estudo de 1972, Mahoney
trouxe a discussdo de temas como a eficacia do autogerenciamento e as condi¢des necessarias
para manutencdo do autogerenciamento.

A autogestdo comportamental € uma técnica que permite as recompensas baseadas no
estimulo, sendo que as mesmas sdo manipuladas para trazer as mudangas para os liderados, e
os liderados manipulam o estimulo, conforme orientacBes dos lideres e as recompensas vém

na sequéncia para ajudar nas mudangas necessarias, ou seja, os liderados que sao responsaveis
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pela performance e entrega dos resultados (Luthans & Davis, 1979). Essa teoria possui trés
pilares principais que sdo: o gerenciamento individual é o agente proativo da mudanca;
estimulos relevantes, processos cognitivos e as consequéncias das respostas devem ser
mantidos sob controle pelo lider; e por fim, o lider deve ter consciéncia de como identificar

pessoalmente os objetivos a serem alcangados (Luthans & Davis, 1979).
2.2.5.2 Teoria social cognitiva

A teoria social cognitiva possui sua base tedrica no artigo “Social foundations of
thought and action: A social cognitive theory” de 1986 de Bandura, exp0s a reciprocidade
triadica, sendo que o individuo influencia o seu meio por intermédio do comportamento, e
tanto o meio ambiente, quanto o comportamento influenciam o individuo (Pearce & Sims Jr,
2002; Wood & Bandura, 1989). Uma das principais contribuicGes dessa teoria é a uma
estrutura para compreender como a modelagem influencia o comportamento individual, que
representa 0 modelo que o liderado seguira de autogerenciamento a partir do exemplo do lider
(Pearce & Sims Jr, 2002).

A teoria prové mecanismos para desenvolver com competéncias as habilidades de
autoregulacdo e a resiliéncia para o senso de eficacia, fazendo com que as atividades sejam
bem realizadas com alta motivacdo e atinjam seus objetivos (Wood & Bandura, 1989). A
teoria social cognitiva estuda o impacto do pensamento, afeto, motivacédo e acdo no individuo.
Esses itens serdo impactados pelo automonitoramento do comportamento, atitudes e efeitos;
julgamento dos comportamentos individuais padrdo e envolvimento no julgamento; e por fim

na reacao afetiva (Bandura, 1991).
2.2.5.3 Modificacdo do comportamento cognitivo

A modificacdo do comportamento cognitivo teve sua base tedrica com o trabalho de
Meichenbaum de 1977 com o trabalho intitulado “Cognitive-behavior modification: An
integrative approach” caracterizando uma super-lideranca, de forma que os problemas néo
sdo obstaculos, mas caminhos para oportunidades de aprendizado, sendo uma teoria similar a
social cognitiva, porém, com foco na conceptualizagdo cognitiva e 0s impactos da mesma nas
mudangas de comportamento (Pearce & Sims Jr, 2002). O aprendizado para realizar perguntas
de modo a receber informagdes criticas para as necessidades proprias, € um dos fatores
importantes dentro da teoria (Bush, Jack, Glick, 1992). O outro fator importante é o de dar
feedback, informando de forma clara e objetiva os comportamentos e a performance esperada

dos membros da equipe (Bush, Jack, Glick, 1992).



37

2.2.5.4 Estabelecimento de metas participativas

Locke e Latham, com o trabalho “A theory of goal setting and task performance” de
1990 sdo um exemplo de teoria do estabelecimento de metas participativas. Os autores
verificaram que as metas especificas, mesmo que dificeis de serem alcancadas levam a equipe
a ter um desempenho mais elevado, independente do fato se a definicdo da meta foi realizada
de forma participativa, ou imposta devido ao fato de ter sido construida de forma unilateral
pela lideranca (Pearce & Sims Jr, 2002). Quando se utiliza o estabelecimento de metas
participativas, pode-se notar que os liderados possuem um maior engajamento com a equipe,
bem como maior satisfacdo em suas pesquisas de satisfacdo, além de uma relacdo positiva
entre a performance e a teoria (Pearson, 1987; Sagie, 1996).

2.2.5.5 Hipotese sobre a Lideranga Empoderamento

A lideranca empoderamento possui um estilo de lideranca que busca engajar 0s
membros da equipe dividindo a lideranga entre todos, estimulando os membros a todo
momento a se tornarem autossuficientes estimulando seu desenvolvimento. Devido a este
fator e como referéncia na hipotese de Pearce e Sims Jr (2002), a lideranca empoderamento e
a performance de equipe possuem uma relacdo positiva, gerando a seguinte hipotese:

Hipodtese 3 (H3): A lideranga empoderamento € positivamente relacionada com a
performance da equipe.

Para este estudo, a lideranca empoderamento foi abordada por seis dimensdes distintas
gue sdo: autorecompensa; trabalho em equipe; metas participativas; acdes independentes;

oportunidade de pensamento; e autodesenvolvimento.
2.3 METODOS E FRAMEWORKS EM GESTAO DE PROJETOS

O constructo de métodos e frameworks em gestdo de projetos estd dividido em dois
macro tépicos, que sdo os métodos tradicionais e 0s métodos ndo tradicionais de
gerenciamento de projetos como os métodos ageis (Serrador & Pinto, 2015). Os métodos
tradicionais de gerenciamento de projetos sdo baseados em métodos baseados no modelo
Waterfall de desenvolvimento com fases muito bem definidas, com poucas mudangas ao
longo do projeto, tendo projetos de longo prazo e liderancas formais para conduzir as equipes
sendo responsavel direto pela performance da equipe (Serrador & Pinto, 2015).

Os métodos ndo tradicionais se caracterizam por grande interacéo ao longo do ciclo de
vida de desenvolvimento, com projetos mais rapidos, e liderangas compartilhadas entre todos

0s membros da equipe, na qual o lider passar a ser um facilitador e a equipe possui uma
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autonomia maior, bem como mais responsabilidades dentro dos projetos, sendo que a

influéncia do lider passa a ser menor na performance da equipe (Serrador & Pinto, 2015).

Na Figura 3 sdo apresentadas as principais diferencas existentes entre 0s métodos

tradicionais e ndo tradicionais.

Tradicional

Nao tradicional

Pressuposto fundamental

Sistemas totalmente especificados,
previsiveis e sdo construidos por
intermédio de um planejamento
minucioso e extenso

Software adaptativo de alta
qualidade sendo desenvolvido por
equipes pequenas que usam o
principio da melhoria continua e
testes baseados no feedback rapido
e constantes mudancas

Estilo de gerenciamento

Comando e controle

Lideranca e colaboracédo

Gestdo do conhecimento

Explicito

Técito

Comunicagéo

Formal

Informal

Modelo de desenvolvimento

Modelo de ciclo de vida ou cascata

Modelo evolutivo de entrega

Estrutura desejada da organizagéao

Mecanicista (burocratica com alta
formalizacdo) destinada a grandes
organizacgoes

Organico (flexivel e participativa,
fomentando a acéo social
cooperativa) destinada as pequenas
e médias organiza¢bes

Controle de qualidade

Planejamento intenso e rigoroso
controle, sendo realizado tarde,
com testes intensos

Testes continuos, com o controle
continuo dos requisitos, design e
solucdo

Figura 3. Comparativo método tradicional e ndo tradicional
Fonte: Serrador e Pinto (2015, p. 1042)

2.3.1 Métodos Tradicionais

A gestdo de projetos se iniciou a um longo tempo atras. Na década de 70, Royce

(1970) propds o modelo Waterfall em seu artigo, o qual é adotado em muitas empresas até os
dias atuais. Com a evolucdo da gestdo de projetos com base no modelo Waterfall, houve a
necessidade de organizacdo das melhores praticas de gerenciamento de projetos, com isto,
algumas entidades surgiram e publicaram seus Guias de Boas Praticas (ou BoK em inglés) em
gerenciamento de projetos. A metodologia tradicional segue um ciclo de desenvolvimento em
cascata, de forma que o produto seja especificado no inicio do projeto e vai verificar o mesmo
somente no final, conforme Figura 4.

Segundo Stevenson e Starkweather (2010), muitos projetos na gestdo tradicional
falham porque as competéncias humanas, tais como experiéncia, lideranga, comunicagéo,
certificacdo Project Management Professional (PMP) e educacdo necessarios a um gerente de
projetos ndo sdo encontradas, ou ndo sdo corretamente aplicadas. Sauser, Reilly e Shenhar
(2009) afirmam que uma escolha mal realizada na forma de conduzir um projeto na gestéo
tradicional também pode levar a uma falha no detalhamento dos requisitos, nos custos

envolvidos do projeto ou mesmo com o produto final do projeto.
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Figura 4. Modelo cascata
Fonte: Royce (1970)

Os métodos baseados no modelo tradicional de gestdo de projetos que serdo abordados
nesta dissertacdo serdo: método baseado no PMBoK; método baseado no PRINCE2; e por

fim, método baseado no IPMA.
2.3.1.1 Meétodos baseados em PMBoK

Uma das entidades reconhecidas mundialmente na area de gerenciamento de projetos é
o0 Project Management Institute (PMI) que foi fundada em 1969 e é uma instituicdo sem fins
lucrativos, entregando valor para mais de 2,9 milhdes de profissionais ao redor do mundo
fornecendo apoio, colaboracdo, educacdo e pesquisa (PMI, 2016). O PMI criou em 1996 a
primeira versdo e ao longo dos anos aprimorou 0 seu guia de boas praticas de gerenciamento
de projetos denominado PMBoK (PMI, 2013) que em 2013 atingiu sua 5% edi¢do. A partir
desse guia de boas préaticas, diversas organiza¢Ges criaram suas proprias metodologias de
gerenciamento de projetos, programas e portfolio (PMI, 2013).

O PMBoK possui uma parte do conjunto de gerenciamento de projetos com a
definicdo de 47 processos em 10 areas do conhecimento e com 5 grupos de processos (PMI,
2013). Os 5 grupos de processos sdao (PMI, 2013): iniciagdo; planejamento; execucao;
monitoramento e controle; e por fim encerramento. Os cinco grupos de processos englobam
as 10 areas do conhecimento, que conforme a Figura 5 sdo (PMI, 2013): integracao; escopo;
tempo; custos; qualidade; recursos humanos; comunicacao; riscos; aquisicdes; e envolvidos

do projeto.
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Figura 5. Areas do conhecimento PMBoK
Fonte: Adaptado de PMI (2013)

Os 47 processos definidos no PMBoK séo distribuidos nas dez areas do conhecimento,
conforme a Figura 6 na qual os mesmos sdo identificados por cada cor da area do
conhecimento e se encontram nos agrupamentos dos processos. O ciclo de vida do
gerenciamento do projeto segundo PMI (PMI, 2013), engloba os cinco grupos de processos
definidos que sdo: iniciacdo; planejamento; execucdo; monitoramento e controle; e

encerramento.
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Figufé 6 Processos do PMBoK
Fonte: Adaptado de PMI (2013)

O gerente de projetos, segundo o PMI (2013 p.16) “E a pessoa alocada pela
organizagdo executora para liderar a equipe responsavel por alcangar os objetivos do projeto”.
O gerente de projetos precisa ter o conhecimento do gerenciamento de projetos, ter o
desempenho para aplicar seus conhecimentos e fazer com que a equipe possa ter uma boa
performance e por fim o pessoal, no qual 0 mesmo precisa ter atitude, lideranga e habilidade
de guiar a equipe, atendendo as necessidades individuais, da equipe e entregando as tarefas
(PMI, 2013).

O PMI possui uma série de certificacbes aos profissionais que atuam em
gerenciamento de projetos seguindo os padrdes definidos pelo PMI (PMI, 2013). Para os
profissionais que atuam em projetos, existe a certificagdo Certified Associate in Project
Management (CAPM); para 0s gerentes de projetos, a certificagdo é a Project Management
Professional (PMP) e para projetos ageis PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP);
profissionais de programas possuem a certificagdo Program Management Professional
(PgMP); para portfélio Portfolio Management Professional (PfMP); os analistas sdo

certificados com PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA); os especialistas em
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riscos, possuem a certificagdo PMI Risk Management Professional (PMI-RMP); por fim, para
os profissionais especialistas em schedule, com 0 nome PMI Scheduling Professional (PMI-
SP) (PMI, 2013).

2.3.1.2 Meétodos baseado no PRINCE2

O PRINCE2 é um €é um acrébnimo de PRojects IN Controlled Environments ou
Projetos em ambientes controlados em portugués. E um método de gerenciamento de projetos
utilizado desde 1989 como método para gestdo de projetos pelo governo britanico e que
atualmente é propriedade da AXELOS Limited (AXELOS, 2013). O método possui oito
processos e quarenta e cinco sub-processos, e em 2009 foi lancada a nova versdao do BoK
denominado Managing Successful Projects with PRINCE2 que possui quatro elementos
principais integrados, que conforme OGC (2009) séo: principios, temas, processos e ambiente
de projeto. A Figura 7 mostra o0 modelo de gestdo de projetos PRINCE2 com a integracdo de

seus quatro elementos.

Ambiente do Projeto

Business
Case

Progresso

Organizacao

Processos do PRINCE2

Mudancga

Qualidade

Planos

o PRINCE2

Temas d

Qpios do PRINCE2

Figura 7. Modelo PRINCE2
Fonte: PRINCE (2009, p. 6)

Os principios do método sdo baseados em sete pilares (OGC, 2009): justificativa
continua do negocio (Business Case); aprender com a experiéncia; papéis e responsabilidades
definidos; gerenciamento por estagios; gerenciamento por excecao; foco no produto; e p6r fim
a adequacéo ao ambiente do projeto. Para a justificativa continua do negocio, segundo o OGC

(2009), deve-se haver uma justificativa para iniciar o projeto, e que deve se manter
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consistente durante toda a duracdo do projeto. Aprender com a experiéncia deve ser constante
nos times de projetos com o PRINCE2, sempre procurando e desenhando as ligdes aprendidas
de trabalhos anteriores (OGC, 2009). Os papéis e responsabilidades devem ser bem definidos,
tendo claro qual a estrutura organizacional e o envolvimento das pessoas certas para as
atividades (OGC, 2009).

Segundo o OGC (2009), o gerenciamento por estagios deve prever o planejamento,
monitoracdo e controle a cada estagio, e deve gerenciar por excecdo, tendo definidas as
tolerancias para cada objetivo, estabelecendo limites para a autoridade delegada. O foco no
produto consiste na definicdo, entregas e na qualidade dos requisitos sempre baseado no
produto e por fim a adequacdo ao ambiente de projeto deve ser a adequagdo do projeto as
necessidades, tamanho, complexidade, importancia, capacidade e aos riscos (OGC, 2009).

Foram definidos sete temas para 0 método (OGC, 2009): business case; organizagao;
qualidade; planos; risco; mudancas; e por fim progresso. O business case € a definicdo do
valor que serd entregue com o projeto para a organizacdo, enquanto que a organizacdo € a
definicdo dos papéis e responsabilidades que devem ser definidos com a finalidade de gerir de
forma eficaz o projeto (OGC, 2009). Ainda segundo OGC (2009) a qualidade deve possuir
requisitos e mensuracGes definidos e especificado como o projeto ird entregar 0s mesmos,
bem como os planos que devem ter os passos definidos para o planejamento do
desenvolvimento e utilizar as técnicas do PRINCEZ2. Os trés ultimos itens séo o risco que deve
ser gerenciado para direcionar as incertezas nos planos e do projeto e do meio ao redor do
projeto, as mudancas que surgirem por requisi¢do ou outra necessidade devem ser avaliados e
tratados e por fim o progresso que sera a viabilidade e a performance dos planos e como o
projeto devera continuar o seu seguimento (OGC, 2009).

O ciclo de vida do projeto com o PRINCE2 possui sete itens que sdo (OGC, 2009):
viabilidade do projeto; dirigindo um projeto; iniciando um projeto; controlando um estagio;
gerenciando a entrega do produto; gerenciando um estagio de fronteira; encerrando um
projeto. Cada um destes processos possui um checklist das atividades recomendadas, produtos
a serem entregues e as responsabilidades. Na Figura 8 sdo destacados os processos do

PRINCEZ2, com os estagios e guias das atividades.
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Figura 8. Processos PRINCE2
Fonte: PRINCE (2009, p. 113)

O dultimo item é o elemento do modelo é o ambiente do projeto, pois existe a
necessidade de adaptacdo do PRINCE2 para o contexto do projeto, visto que o0 PRINCE2 néo
possui um modelo de um tamanho atende todas solucdes, porém ele é um framework flexivel
para poder a todo tipo de projeto independentemente do tamanho do mesmo (OGC, 2009).

A equipe do projeto serd composta pela direcdo via o comité diretor do projeto que
tera o principal usuario, o executivo e o principal fornecedor (OGC, 2009) que se encontra na
linha dirigindo da Figura 8. Ainda segundo a OGC (2009) temos a camada gerenciando na
qual se encontra o gerente do projeto, a equipe de avaliacdo de mudancas e de garantia do
projeto, na qual o gerente do projeto exerce o papel da lideranca no projeto, realizando o
planejamento das entregas, delegando as atividades e o gerenciamento da equipe de entregas
atendendo as desta equipe, gerando os estimulos necessarios para os trabalhos a serem
executados, sendo que a equipe de entregas possui 0s gerentes de equipe e membros das
equipes de especialistas.

Bem como a o PMI, a APMG Group possui as certificagdes para os seus profissionais,
possuindo trés niveis (AXELOS, 2013): PRINCE2 Foundation; PRINCE2 Practitioner;
PRINCE?2 Professional.

2.3.1.3 Meétodos baseados no IPMA

O IPMA ¢é uma norma europeia de gerenciamento de projetos que foi criada em 1965
com uma caracteristica mais voltada para os aspectos humanos no gerenciamento de projetos
(IPMA, 2015). Por sua caracteristica, 0 método foca nas competéncias contextual, técnica e

comportamental até a versdo anterior, e nas competéncias pessoais, perspectiva e pratica na
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versdo atual (IPMA, 2015). Por ser um modelo flexivel, o0 mesmo pode ser aplicado para o
gerenciamento de projetos, ao gerenciamento de programas ou de portfélio (IPMA, 2015),

conforme pode-se verificar na Figura 9.

Perspectiva Pessoas
Projeto
Programa
Portfdlio

Pratica

Figura 9. Olho das competéncias
Fonte: IPMA (2015, p. 37)

Além das competéncias principais, o IPMA (2015) possui um total de 26
competéncias definidas no método. A competéncia pratica possui métodos, ferramentas e
técnicas especificas utilizadas em projetos, programas e portfolio para concluir os mesmos
com sucesso (IPMA, 2015). Esta competéncia possui 14 elementos que sdo: design; metas,
objetivos e beneficios; escopo; equipe; organizacdo e informacdo; qualidade; financas;
recursos humanos e outros; aquisicdo; planejamento e controle; riscos e oportunidades;
engajamento dos envolvidos no projeto; mudanca e transformacéo; e por fim a selecdo e
balanco sendo este ultimo apenas para programas e portfolio (IPMA, 2015).

Por fim, a competéncia perspectiva descreve o elemento fundamental para a gestdo de
projetos, sendo o elemento solido do modelo, contendo os métodos, ferramentas e técnicas
por intermédio da interagéo entre o individuo e o meio, bem como o racional para liderar as
pessoas, organizagdes e sociedade para iniciar e suportar os projetos, programas e portfélios

(IPMA, 2015). Essa competéncia possui 5 elementos que sdo: estratégia; governanga,
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estrutura e processos; conformidade, padrdes e regulagéo; o poder informal e interesse das
pessoas; e por fim a cultura e os valores (IPMA, 2015).

A competéncia pessoas consiste das competéncias pessoais e interpessoais que 0S
lideres ou membros de equipe necessitam ter para participar de um projeto, programa ou
portfolio (IPMA, 2015). Esta competéncia possui 10 elementos que sdo: autogerenciamento e
reflexdo; integridade pessoal e confianca; comunicagdo pessoal; relacionamento e
engajamento; lideranca; trabalho em equipe; gerenciar conflitos e crises; desenvoltura;
negociacdo e orientacdo a resultados (IPMA, 2015). Esta competéncia que ira gerar influéncia
na performance da equipe do projeto.

Assim como o PMI, e o APMG Group, o IPMA possui certificacdo para seus
membros de equipe que sao (IPMA, 2015): IPMA Level A ou diretor de projetos; IPMA Level
B ou gerente de projetos sénior; IMPA Level C ou gerente de projetos; e por fim IPMA Level

D ou gerente de projetos associado.
2.3.2 Métodos e Frameworks N&o Tradicionais

Os métodos e frameworks ndo tradicionais, sdo 0S que possuem caracteristica
diferentes do modelo cascata de desenvolvimento e de uma metodologia que pressupée uma
série de padrdes sequenciais. Os métodos ndo tradicionais como o &gil, partem do principio de
haver uma maior iteratividade entre os membros da equipe e padrGes mais rapidos em partes

menores e com muitas mudancas ao longo do processo.
2.3.2.1 Metodologia Agil

A metodologia agil foi criada na década de 1990, e teve seu inicio oficial a partir da
declaracdo do manifesto agil de 2001 de Schwaber e Sutherland (2013) e mais 17 lideres de
desenvolvimento de software:

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver softwares fazendo-
0 nds mesmos e ajudando outros a fazé-lo. Através deste trabalho, passamos
a valorizar:

Individuos e interacdo entre eles mais que processos e ferramentas

Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente
Colaboragdo com o cliente mais que negociacgao de contratos

Responder a mudancas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens

a esquerda.



47

Conforme Sauer e Reich (2009), pode-se definir a gestdo tradicional como a
metodologia baseada no PMBoK (PMI, 2013) e a nova maneira de repensar o0 gerenciamento
de projetos como um metodo &gil de gestdo de projetos. Entretanto, 0 método agil ainda é
questionado por muitos autores e mesmo pelas empresas, gerando muitos apontamentos tais
como os realizados em Serrador e Pinto (2015) ou mesmo Van Waardenburg e Van Vliet
(2013) se o método agil de gestdo de projetos realmente possui entregas mais aderentes as
necessidades da demanda do projeto que a metodologia tradicional e se sua adaptacdo é
possivel em todas as industrias e setores das empresas, visto que a utilizacdo de duas
metodologias dentro de uma mesma empresa para a gestdo de projetos, gera alguns conflitos
durante o processo de gerenciamento, principalmente se as duas metodologias possuirem
diferente ciclos de vida, conforme Boehm e Turner (2005).

A metodologia agil permite uma maior integracdo entre os participantes do projeto,
visto que todos sdo responsaveis pelos projetos, e ndo mais como no gerenciamento de
projetos tradicional, de forma que todos participam, mas o gerente de projetos é o principal
responsavel pelo mesmo. Por apresentar ciclos menores, permite uma adaptabilidade maior
dos produtos a serem entregues e, como consequéncia, mudancas mais rapidas. O framework
agil para gerenciamento de projetos Scrum se destaca no mercado, sendo que o0 eXtreme
Programming ou simplesmente XP e o Lean se destacam como técnicas para o

desenvolvimento &gil.
2.3.2.1.1 Scrum

O framework Scrum teve seu inicio nos anos 1990, quando em 1995 Jeff Sutherland e
Ken Schwaber codificaram a primeira versdo do mesmo (Scrum Alliance, 2009). Em 2001,
foi lancado o primeiro livro sobre Scrum o Agile Software Development with Scrum, no qual

0s autores descreviam o framework. A Figura 10 demonstra a estrutura do framework Scrum.
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Figura 10. Framework Scrum
Fonte: Adaptado de Schwaber (2004, Pag. 9)

O ciclo de vida de um projeto que utiliza a metodologia Scrum é composto de trés
fases: pré-Sprint, Sprint e pos-Sprint (Schwaber & Sutherland, 2013). Na fase de pré-Sprint
(Visdo) é feito o planejamento do orcamento, a concepc¢éo do software, a Defini¢do da equipe
e 0 backlog produto (lista de funcionalidades desejadas ordenadas por prioridade de
desenvolvimento) (Schwaber & Sutherland, 2013). Na fase seguinte, o Sprint, sdo executados
0s Sprints que duram de 2 a 4 semanas, que prové a andlise e a codificacdo dos itens do
backlog, sendo que cada item de Sprint Backlog possui um responsavel por sua entrega,
definido numa reunido inicial chamada de Planejamento da Sprint.

Diariamente sdo realizadas reunides chamadas de reunido diaria, na qual os membros
do time expdem suas dificuldades do dia e seu plano para o dia seguinte. O Scrum master é o
lider da equipe designado a remover obstaculos (Schwaber & Sutherland, 2013). Na fase de
pos-Sprint, ocorre a entrega final do produto (com a lista de backlog vazia).

A equipe do projeto Scrum possui trés papéis definidos, que sdo (Schwaber &
Sutherland, 2013): product owner (PO); o Scrum master (SM); e a equipe Scrum. Conforme

Schwaber e Sutherland (2013) o PO é o dono do produto, e tem como principal
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responsabilidade maximizar o que sera entregue pela equipe de desenvolvimento e o valor
agregado do produto entregue atuando junto com a equipe do projeto a todo momento. O SM
é responsavel por ser um facilitador ou um servo dentro do processo e garantir que 0
framework seja entendido e aplicado em todo ciclo, fazendo com que o valor criado seja
maximizado pela equipe, na qual o mesmo trabalho para a organizacdo, para o time de
desenvolvimento e para o PO (Schwaber & Sutherland, 2013). Por fim, o time de
desenvolvimento, que é responsavel por entregar o produto final que seja factivel de uso,
tendo um produto pronto a cada Sprint (Schwaber & Sutherland, 2013). O time é auto-
organizado e autogerenciado, aumentando a eficiéncia da performance da equipe (Schwaber
& Sutherland, 2013). A lideranca da equipe é compartilhada entre todos os membros da
equipe, que se mantétm em um numero pequeno para manter a agilidade do processo
(Schwaber & Sutherland, 2013).

Assim como os métodos tradicionais, 0 Scrum possui certificagdes para 0s membros
da equipe. As certificagbes para 0 SM séo (Schwaber & Sutherland, 2013): Professional
Scrum Master (PSM) I; PSM 1l e PSM Il1I. As certificacbes para 0 PO sdo (Schwaber &
Sutherland, 2013): Professional Scrum Product Owner PSPO | e PSPO Il. As certificacGes
para os desenvolvedores sdo (Schwaber & Sutherland, 2013): Professional Scrum Developer
I. Por fim, existe a certificacdo Scaled Professional Scrum (Schwaber & Sutherland, 2013).

2.3.2.1.2 Hipdteses da moderadora gestdo de projetos

Baseando-se na premissa que em gestdo de projetos tradicionais o lider transacional
deve controlar as atividades fazendo com que o desempenho da equipe seja positivamente
relacionado com estes estilos de liderangca (Keller, 2006) e que o impacto da gestdo nédo
tradicional ser& negativo na lideranca transacional que prevé a utilizacdo de recompensas para
a equipe, pois cada vez mais as organizacdes que adotam esse tipo de gestdo incentivam o
autodesenvolvimento e ndo existe mais as trocas de favores ou a identificacdo dos membros
das equipes com a organizacdo por anos (Hoffman, Casnocha, & Yeh, 2013), além de néo ser
o estilo de lideranga mais adequado para equipes ageis (Kelle, Visser, Plaat, & Wijst, 2015)

Na gestdo de projetos tradicionais o lider transformacional tem poder para influenciar
a equipe fazendo com que o desempenho da mesma seja positivamente relacionado com este
estilo de lideranca (Keller, 2006), bem como na gestdo de projetos ndo tradicionais, que
possui uma lideranca carismatica, que incentiva a equipe ao desenvolvimento e melhorar os

entregaveis para a organizacao atraves de projetos (Hoffman et al., 2013).
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A lideranga empoderamento necessita de um maior compartilnamento da lideranga, e
na gestdo de projetos tradicional tera um efeito inverso, pois neste metodo de gestdo de
projetos o lider é quem possui 0 poder de decisdo, ndo tendo grande compartilhamento da
lideranca com a equipe e com isto o compartilhamento da lideranga é baixo, fazendo com que
este estilo de lideranga seja negativamente relacionado com o desempenho da equipe
(Tessem, 2014), sendo contrario na gestdo de projetos ndo tradicional, na qual o lider
empoderamento possui uma lideranca adaptativa e carismatica e com o0 engajamento dos
membros das equipes e do compartilhamento da lideranca com énfase em pessoas e
interacOes, tendo maior poder de deciséo (Kelle et al., 2015), fazendo com que este estilo de
lideranca seja positivamente relacionado com o desempenho da equipe. Assim, os métodos de
gestdo de projetos serdo utilizados como variavel moderadora da relacdo estre os estilos de
lideranca e o desempenho da equipe. Gerando as hipdteses:

Hipdtese 1a (H1a): O método de gestdo de projetos modera a relacdo entre a lideranca
transacional e o desempenho da equipe.

Hipotese 2a (H2a): O método de gestdo de projetos modera a relacéo entre a lideranca
transformacional e o desempenho da equipe.

Hipdtese 3a (H3a): O método de gestdo de projetos modera a relacdo entre a lideranca
empoderamento e o desempenho da equipe.

2.4 MODELO TEORICO

Para que as empresas possam se manter sempre na lideranca de mercado, as mesmas
necessitam ter rapida resposta aos concorrentes com a utilizacdo de novas tecnologias e
requisitos de negocio para atender ao cliente (Wilson, Desha, Bucolo, Miller, & Hargroves,
2014). A estratégia das empresas deve ser bem definida, e empregar a gestdo de projetos
adequada para cada projeto (Vinnakota & Narayana, 2014).

Devido a esse fato, adotam uma metodologia tida como tradicional com base na
melhores praticas do PMBoK, PRINCE2 ou IPMA para projetos que demandam poucas
alteracdes dentro do seu ciclo de vida e métodos ageis como metodologias nédo tradicionais
para projetos que possuem muita incerteza (Papadopoulos, 2015).

Como verificado no referencial teorico, existem diversos tipos de liderancas. Muitos
artigos abordam a lideranca transformacional e transacional como os principais estilos de
lideranca, realizando comparativo entre diversas abordagens (Bass, 1990; Bass, 1997; Pearce
& Sims Jr, 2002; Vecchio et al., 2008; Hoch & Kozlowski, 2014), motivo pelo qual os dois

estilos de lideranga serdo estudados, além do estilo empoderamento que possui caracteristicas
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nos projetos &geis. Ha diversos estudos que abordam a eficiéncia e eficicia dependente do
estilo de lideranca, com destaques para Schaubroeck, Lam, & Cha (2007), Braun, Peus,
Weisweiler e Frey (2013), Sun et al. (2014), e Liu et al. (2015), no qual utilizaremos e
eficacia, conforme Pearce e Sims Jr (2002). Com base no referencial tedrico abordado e nas
hipoteses desenvolvidas, foi proposto 0 modelo de pesquisa da Figura 11 para este projeto de

dissertagéo.

H1 +
Lideranga v
Transacional Hla >
. H2 + .
Lideranga " Desempenho
Transformacional H2a 1 > da Equipe
. H3 +
Lideranga
Empoderamento H3a |

Moderadora
Método de
Gestdo de

Projetos

Figura 11. Modelo da Pesquisa
Fonte: Autor

Os métodos de gestdo de projetos sdo as variaveis moderadoras do modelo, nos quais
serdo abordados os métodos tradicionais e ndo tradicionais. A lideranca é abordada sob os
aspectos de seu tipo, com o destaque para as liderancas transacionais, transformacionais e
empoderamento, sendo as variaveis independentes do modelo proposto e por fim, sera

abordada a performance da equipe como variaveis dependente do modelo.
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3 METODO E TECNICAS DA PESQUISA

Este capitulo possui a finalidade de expor os métodos e técnicas de pesquisa desta
dissertacdo, de forma a delinear a pesquisa. Serdo definidos a unidade de andlise, populagéo e
amostra. O modelo operacional sera demonstrado com a definicdo das variaveis envolvidas na

pesquisa, bem como as escalas.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Na Figura 12 é apresentado o delineamento da pesquisa, com a classificacdo dos
procedimentos e escolhas utilizados. O paradigma sera positivista (Creswell, 2012) e utilizara
0 método de pesquisa hipotético-dedutivo, pois € um estudo que testara de forma empirica o
conceito da relacdo entre performance de equipe e lideranca baseados nas hipdteses
presumidas nesta dissertacdo. Trata-se de uma pesquisa com unidade de analise das equipes
de projetos de desenvolvimento de software, quantitativa quanto a natureza e metodoldgica

confirmatoria.

Critério Classificacao
Paradigma/Epistemologia Positivismo (Creswell, 2012)
Natureza da pesquisa Quantitativa (Hair, Anderson, & Tatham, 2005)
Abordagem cientifica Hipotético-dedutiva (Creswell, 2012)
Abordagem metodologica Confirmatéria (Creswell, 2012)
Execucdo da pesquisa Aplicacédo de pesquisa com praticantes da area de projetos

3 Amostra com 316 respostas, 245 validas, dividas igualmente em
Populacéo e amostra ) L y o
métodos tradicionais e ndo tradicionais

Unidade de andlise da pesquisa | Equipes de desenvolvimento de software

Procedimento técnico Survey (Babbie, 2011)

Instrumento utilizado na coleta

Questionario aplicado com resultados em escala Likert de 5 pontos
de dados

Analise de Dados Anélise de modelagem por equagdes estruturais

Figura 12. Delineamento da pesquisa
Fonte: Autor

A pesquisa pode ser categorizada de trés formas diferentes que sdo: qualitativa,
guantitativa e mista. A abordagem qualitativa busca uma analise em profundidade, com a
finalidade de obter as percepcfes dos elementos pesquisados no estudo (Collis & Hussey,
2013). Ja a abordagem quantitativa busca testar as relagdes entre variaveis, em geral medidas
por intermédio de instrumentos de pesquisa, que possibilitam a andlise por procedimentos

estatisticos dos numeros obtidos (Creswell, 2012). Os métodos mistos se utilizam da jungéo
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dos dois métodos citados anteriormente em alguma fase do projeto. Esta dissertagdo utilizara
a abordagem quantitativa, pois serdo testadas as relacGes entre a varidvel dependente de
performance de equipe com as variaveis independentes de lideranca transacional,

transformacional e empoderamento, tendo a moderacdo na metodologia de gestdo de projetos.
3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo estudada foram as equipes de projetos envolvidos em projetos de
desenvolvimento de software, com os respondentes podendo ser tanto os lideres, quanto os
membros da equipe. Foi utilizada a Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em sua versdo 2.0, que se
encontra disponivel em http://www.cnae.ibge.gov.br/, por se tratar de um padrdo de 6rgaos

federais e possuir padrao correspondente ao da Organizacao das NacGes Unidas (ONU).

O tamanho da amostra € um fator importante pois se a amostra for pequena, pode
resultar em baixo poder estatistico para identificar resultados significantes, ou ainda, pode-se
manipular os dados de forma que os resultados atendam aos interesses do pesquisador, sem
reflexos na realidade a ser estudada (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). Hair
et al. (2009) definem que o nivel de poder estatistico deve ser superior a 0,80, sendo que 0
mesmo é diretamente impactado pelo nivel de significancia e tamanho da amostra.

O tamanho da amostra que serd utilizada, é uma das mais importantes decisfes que o
pesquisador precisa tomar, pois essa decisdo podera impactar de forma positiva ou negativa
todos os resultados da pesquisa (Hair Jr. et al., 2009). Para esta dissertacdo, foi utilizada a
técnica estatistica de modelagem por equacdes estruturais devido ao fato de termos multiplas
variaveis independentes que sdo os tipos de lideranca para uma varidvel dependente que é a
performance da equipe, com varidveis observaveis e latentes para compor o constructo,
caracteristica do método segundo Hair et al. (2009).

A partir das definicdes do modelo, foi utilizado o software G*Power3 3.1.9! para
definir o tamanho da amostra, que segundo Faul, Erdfelder, Lang e Buchner (2007) foi
desenvolvida para testes estatisticos comumentemente utilizados em pesquisas sociais e
comportamentais. Para o calculo da amostra, o tamanho do efeito da amostra foi considerado
em 0,15, o nivel de significancia definida em 0,05, conforme critérios da APA, o poder
estatistico para 0,80, conforme sugestdo de Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014) para ciéncias

sociais, e as variaveis preditoras séo trés, pois sdo consideradas os trés tipos de lideranca.

! Disponivel em http://www.gpower.hhu.de/en.html.


http://www.cnae.ibge.gov.br/
http://www.gpower.hhu.de/en.html
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Baseado nestes dados, a amostra foi definida com tamanho minimo de 77 respostas,
verificado na Figura 13. Conforme o modelo proposto, por existir uma variavel moderadora, o
numero de respostas devera ser dobrado, sendo necessario um numero total de 144 respostas,
sendo 77 respostas para a varidvel moderadora de métodos de projetos tradicionais e 77
respostas para a variavel moderadora de métodos de projetos ndo tradicionais.

i, G*Power3.1.9.2 — X
File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F = 2.73002

0.6 4
0.4 o
0.2 -
\ I e -
- o« TEm=aa
- - ‘--____'4____ __________
o T T T T T T
0 2 4 & 8 10
Test family Statistical test
F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero ~
Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size v
Input Parameters Output Parameters
Determine =2 Effect size f2 0.15 Nancentrality parameter A 11.5500000
o err prob 0.05 Critical F 2.7300187
Power (1-B err prob) 0.80 Numerator df 3
Mumber of predictors 3 Denominator df 73
Total sample size 77
Actual power 0.8017655

X-¥ plot for a range of values Calculate

Figura 13. Amostra da pesquisa antes da coleta
Fonte: G*Power3 3.1.9

Utilizando-se ainda o software G*Power3 3.1.9 para calcular o poder da amostra ap6s
a coleta da mesma, tém-se o numero de 0,99 para a amostra total, conforme a Figura 14,apds
utilizar os mesmos critérios definidos anteriormente para a definicdo da amostra necessaria.
Para a andlise individual das repostas pela varidvel moderadora com o valor de gestdo de
projetos Tradicional, que obteve 123 respostas validas, o poder da amostra é reduzido para

0,957, conforme Figura 15 e para a modera com o valor de gestdo de projetos Né&o
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Tradicional, que obteve 122 respostas validas, o poder da amostra é reduzido para 0,955,

conforme Figura 16.

ffu G*Power 3.1.9.2 — x
File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions  protocol of power analyses

critical F =2.64206

0.6 -
0.4 4
0.2 1
B o = mm——
— e -
0 or ¥ T T u T T T = T r T
0 5 10 15 20 25 30

Test family Statistical test
F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? dewviation from zero ~

Type of power analysis

Post hoc: Compute achieved power - given o, sample size, and effect size ~
Input Parameters Qutput Parameters
Determine == Effect size f2 015 Noncentrality parameter & 36.7500000
o err prob 0.05 Critical F 2.6420571
Total sample size 245 Numerator df 3
MNumber of predictors 3 Denominator df 241
Power (1-p err prob) 0.9997282

X-Y plot for a range of values Calculate

Figura 14. Amostra da pesquisa ap0s a coleta
Fonte: G*Power3 3.1.9
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ﬂ',‘x G*Power 3.1.0.2 — Y
File Edit View JTests Calculator
Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses
critical F = 2.68081
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AN
D.‘"\‘f1|. ————— e e ———
Q0 2 4 8 10 12 14 16 13
Test family Statistical test
F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero e
Type of power analysis
Post hoc: Compute achieved power — given o, sample size, and effect size e
Input Parameters Output Parameters
Determing = Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter & 18.4500000
® err prob 0.05 Critical F 26808111
Total sample size 123 Mumerator df 3]
Number of predictors 3 Denominator df 119
Power (1-p err prob) 0.9575668

X-Y plot for a range of values

Calculate

Figura 15. Amostra da pesquisa apos a coleta variavel moderadora valor Tradicional

Fonte: G*Power3 3.1.9
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pu G*Power 3.1.0.2 — Y
Eile Edit View JTests Calculator Help

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F =2.68147

16 18
Test family Statistical test
F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero e
Type of power analysis
Post hoc: Compute achieved power — given o, sample size, and effect size e
Input Parameters Output Parameters
Determine => Effect size f2 015 Noncentrality parameter A 18.3000000
o err prob 0.05 Critical F 2.6814657
Total sample size 122 Mumerator df 3]
Number of predictors 3 Denominator df 118
Power (1- err prob) 0.9559964

X-Y plot for a range of values Calculate

Figura 16. Amostra da pesquisa apos a coleta varidvel moderadora valor Nao Tradicional
Fonte: G*Power3 3.1.9

3.3 MODELO OPERACIONAL

Na sequéncia, sera apresentado o modelo que sera utilizado nesta pesquisa e as
variaveis dependentes e independentes e suas escalas de medida. Segundo Hair et al. (2009),
as escalas sdo utilizadas como um recurso para mensurar variavel latente. Para a definicdo das
variaveis, foi utilizado o modelo de Pearce e Sims Jr (2002), bem como as suas escalas de
mensuracdo. No Apéndice A, estdo disponiveis as questdes elaboradas com base na escala
planejada para uso neste estudo.

Os itens da escala do instrumento de coleta tiveram um tratamento mais apurado no
processo de tradugdo, conforme sugestdo de Hambleton e Kanjee (1995). Os itens foram
traduzidos e retraduzidos no processo conhecido como traducdo reversa. Tal processo foi
realizado da seguinte forma: em uma primeira etapa, dois profissionais traduziram o

questionario para o portugués brasileiro, e as versdo foram comparadas, para se chegar a um
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unico formulario Unico com todas as questdes em portugués; em uma segunda etapa, 0
questionério foi traduzido por outros dois profissionais e comparados com a versdo original.
Por fim, foram realizadas as alteracfes necessarias na versao em portugués para que fossem
adequadas as questdes originais que eram em inglés.

Uma vez obtido o consenso do material, foi realizado um teste do mesmo. Para isso,
foi enviado o material para um profissional americano e um brasileiro que ndo foram
envolvidos no processo de traducdo e retraducdo, possibilitando os ajustes gramaticais

necessarios nas duas linguas.
3.3.1 Variaveis de Performance da Equipe

Baseado na teoria do constructo eficacia da performance da equipe e do modelo
proposto por Pearce e Sims Jr (2002) para eficacia, emergiram sete sub dimensdes e vinte e
seis variaveis manifestas. As variaveis foram medidas em uma escala Likert de cinco pontos,
com as seguintes questdes: 1 (definitivamente falso), 2 (falso), 3 (nem verdadeiro nem falso),
4 (verdadeiro), e 5 (definitivamente verdadeiro). Na Figura 17 s&o definidas as variaveis do

constructo performance na dimensao eficécia.

Cédigo
Sub Sub ) )
Constructo ) da Variavel manifesta Escala
Constructo Dimensé&o y
Variavel

PEES 1 | Entrega dos compromissos

PEES 2 | Entrega dos compromissos a tempo

Entregas PEES_3 | Volume de trabalho consistente

PEES 4 | Eficaz na implementacdo de solucdes

PEES_5 | Proporciona mudangas importantes

PEEQ_1 | Qualidade da produgdo muito elevada

Desempenho de fun¢bes com

Qualidade PEEQ_2 L ]
precisdo e consistente (Pearce
Performance Efichci PEEQ_3 | Eliminacdo de problema na causa raiz | & Sims
icacia
de Equipe Enfrenta novos problemas de forma Jr,
PEEM_1 )
eficaz 2002)
Mudancas Mudancas de comportamento para
PEEM_2

atender as mudancas

PEEM_3 | Lida com mudangas muito bem

PEOP_1 | Defini¢do de metas e prioridades

Organizagdo e | PEOP_2 | Desenvolvimento de planos viaveis

planejamento | PEOP_3 | Atua em problemas importantes

PEOP_4 | Prioridades em linha reta
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Cadigo
Sub Sub y .
Constructo . da Variavel manifesta Escala
Constructo Dimenséo .
Variavel
PEEI_1 Comunica seu progresso
Comunica proativamente seu
PEEI_2
progresso
Interpessoal _
PEEI 3 Mantém todos informados
Mantém todos informados sobre 0
PEEI_4
Seu progresso
A contribuicao para a empresa é
PEEV_1 ) .
muito valiosa
Contribuicdes valiosas para a
Valor PEEV_2
empresa
A contribuicfo é muito valiosa para a
PEEV_3
empresa
PEEG_1 | Altamente eficaz
PEEG_2 | Excelentes progressos da equipe
Global _
PEEG_3 | Desempenho muito bom
PEEG_4 | Trabalho muito bom

Figura 17. Variavel dependente eficécia e sua escala
Fonte: Adaptado de (Pearce & Sims Jr, 2002)

3.3.2 Variaveis da Lideranca Transacional

Baseado na teoria do constructo lideranca transacional e do modelo proposto por

Pearce e Sims Jr (2002) para o lider transacional, emergem quatro dimensdes de andlises e

dezesseis variaveis manifestas. As variaveis serdo medidas em uma escala Likert de cinco

pontos, com as seguintes questdes: 1 (definitivamente falso), 2 (falso), 3 (nem verdadeiro nem

falso), 4 (verdadeiro), e 5 (definitivamente verdadeiro). Na Figura 18 constam as variaveis do

constructo lideranca transformacional.

. . Cadigo da N .
Constructo Dimenséao . Variavel manifesta Escala
Variavel
LTSRM_1 | Boa recompensa para bom desempenho
Recompensa
] LTSRM_2 | Alta recompensa para bom desempenho
material i Pearce
LTSRM_3 | Maior recompensa para hbom desempenho
Lideranca LTSRP_1 | Feedback positivo para boa performance &
] Recompensa _ _ — .
Transacional | LTSRP_2 Elogio para trabalho acima da média Sims
pessoa i
LTSRP_3 | Reconhecimento para bom trabalho Jr
Gerenciamento | LTSGA_1 | Atencg&o para erros, excegdes e desvios 2002)
por excegdo LTSGA_2 | Monitora os erros
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. . Codigo da » .
Constructo Dimensédo . Variavel manifesta Escala
Variavel
(ativo) LTSGA 3 | Apaga incéndios
LTSGA 4 | Rastreia erros
LTSGA 5 | Atencdo para falhas para encontrar padrdes
Permite desempenho abaixo do padrdo antes de
LTSGP_1
atuar
Gerenciamento __ _
LTSGP_2 | Atraso de decisdo para tomar medidas
por excecdo
] LTSGP_3 | Aponta somente erros e ndo acerto
(passivo) i
LTSGP_4 | Espera erro antes de agir
LTSGP_5 | Se ndo esta quebrado, ndo concerte

Figura 18. Variavel independente lider transacional e sua escala
Fonte: Adaptado de (Pearce & Sims Jr, 2002)

3.3.3 Varidveis da Lideranca Transformacional

Baseado na teoria do constructo lideranca transformacional e do modelo proposto por
Pearce e Sims Jr (2002) para o lider transformacional, emergem seis dimensdes e vinte
variaveis manifestas. As variaveis serdo medidas em uma escala Likert de cinco pontos, com
as seguintes questdes: 1 (definitivamente falso), 2 (falso), 3 (nem verdadeiro nem falso), 4
(verdadeiro), e 5 (definitivamente verdadeiro). Na Figura 19 constam as varidveis do

constructo lideranca transformacional.

. . Cadigo da . ]
Constructo Dimenséao _, Variavel manifesta Escala
Variavel
Expectativa LTFEP_1 | Expectativa de alta performance individual
de LTFEP_2 Expectativa de esforgo extra
performance LTFEP_3 | Expectativa de comprometimento
) LTFDQ_1 | Desafia o sistema se necessario
Desafio ao _ _
LTFDQ_2 | Comportamento ndo tradicional se necessario
status quo i i
LTFDQ_3 | Busca de alternativas para fazer as coisas
) LTFVC_1 | Visdo clara de guem somos Pearce
Lideranca ) _ _
| Viséo clara LTFVC_2 | Viséo clara para onde estamos indo &
Transformacio _ _ _
| LTFVC_3 | Visdo clara do propdsito da equipe Sims
na
LTFIM_1 | Impulsionado por fins mais elevados ou ideais Jr
Forte dedicagdo pessoal para propositos mais
Idealismo LTFIM_2 9 '_D para prop 2002)
elevados ou ideais
LTFIM_3 | Esforco para prop6sitos mais elevados ou ideais
) LTFCI_ 1 Entusiasmo pelo esforco
Comunicagéo i _
o LTFCI_2 Entusiasmo por novos desafios
inspiradora _ _
LTFCI_3 Importancia para a organizacéo
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. . Codigo da » )
Constructo Dimenséao . Variavel manifesta Escala
Variavel

LTFEI_1 Questionar os membros da equipe
LTFEI_2 Repensar novas ideias

Estimulo _ i i

) LTFEI_3 Questionar a maneira de fazer as coisas

intelectual i
LTFEI 4 Alternativas de resolucdo de problemas
LTFEI 5 Olhar problemas de varios angulos

Figura 19. Variavel independente lider transformacional e sua escala
Fonte: Adaptado de (Pearce & Sims Jr, 2002)

3.3.4 Variaveis da Lideranca Empoderamento

Baseado na teoria do constructo lideranca empoderamento e do modelo proposto por

Pearce e Sims Jr (2002) para o lider empoderamento, emergem seis dimensdes e vinte e duas

variaveis manifestas. As variaveis serdo medidas em uma escala Likert de cinco pontos, com

as seguintes questdes: 1 (definitivamente falso), 2 (falso), 3 (nem verdadeiro nem falso), 4

(verdadeiro), e 5 (definitivamente verdadeiro). Na Figura 20 constam as varidveis do

constructo lideranca empoderamento.

Cddigo
Constructo Dimenséo da Variavel manifesta Escala
Variavel
Incentivo a fazer atividade que gosto quando faco
LEAR_1
bem
Auto -
Recompensa com algo que gosto por concluir
recompensa LEAR_2 )
uma tarefa importante
LEAR_3 | Encoraja a assumir novos desafios
Incentivo para trabalhar em conjunto com a
LETE_1 )
Trabalho em equipe
equipe LETE_2 | Incentivo a trabalhar como equipe Pearc
) LETE_3 | Coordenacéo de esfor¢cos com a equipe
Lideranca _ _ - e &
Decisdo em conjunto dos objetivos de )
Empoderamento LEMP_1 Sims
desempenho
Metas __ _ r
L LEMP_2 | Deciséo em conjunto das metas de desempenho J
participativas i i i
Decis&o em conjunto do desenvolvimento das 2002)
LEMP_3
metas de desempenho
LEAI_1 | Encorajaa procurar solu¢do sem supervisdo
Incentiva a encontrar solugdes sem sua atuacao
Acdes LEAI_2 ]
) direta
independentes
LEAI_3 | Aconselhar a resolver problemas sem seu aval
LEAI_4 | Impele a assumir responsabilidades por conta
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Cadigo
Constructo Dimenséo da Variavel manifesta Escala
Variavel
prépria
] LEOP_1 | Aconselha a olhar para oportunidades
Oportunidade _
LEOP_2 | Incentivo para aprender com oS erros
de pensamento i
LEOP_3 | Pensar em problemas como oportunidades
LEAD 1 | Encoraja autodesenvolvimento
Encoraja desenvolvimento das minhas habilidades
LEAD_2 ]
e capacidades
Autodesenvol _ i
] LEAD 3 | Incentiva procurar oportunidades de aprender
vimento _ -
LEAD_4 | Incentivo de buscar oportunidades de estudo
LEAD_5 | Encoraja aprendizado pela autoaprendizado
LEAD 6 | Incentivo para aprender coisas novas

Figura 20. Variavel independente lider empoderamento e sua escala
Fonte: Adaptado de Pearce & Sims Jr (2002)

3.3.5 Modelo proposto

Com base nas hipoteses criadas e nas variaveis manifestas, foi proposto o modelo da

Figura 21 para esta pesquisa.
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FEEM_= PEES_1
LTFEF_1
Lidarangs FEES_2
LTFEF 2 #——e Transacional
FEES 2
LTFEF_=
LTF-Expactathy FEES_4
[ ———
LTFWC_ 1 e FEES_5
LTFEL1 RIS — a —
LTFEI_2 LTFWC 3
LTFEL LTF-Wisdx Clar L=
Farrorrs FE-Org. & FEOQF. 4
LTFEI_4 Eqy Flanal.
LTF-Eszimauh LIEEN 1 = FEEG_1
LTFEI_S Incalactual LTE PEEG_2
LTFD = = PEEG_3
LTF-Duagafls an Ligara
Lrrina Status Quo Trarst oot FE-Glokal FEEG_4
al FEEIL1
ra_2 e
LI¥ Gast b o PEEI_2
Frofecos
LTFIRA_2
LTF-ldaallsns FEELZ
FROJ_ME... E - I s o FEEI_4
FEEW_1
— FEEW _2
- FEEV_3
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LEQF_1 LEQF_2 LEQF_2 LEMIF_1 LEMPF_2 LEMF_2 LETE_1 LETE_2 LETE_= LEAR_1 LEAR_2 LEAR_=

gLl

o

LEAIT LEAIZ LEAIS LEAILS LEAD T LEAD_2 LEAD_3 LEAD_4 LEAD_S LEAD_G

Figura 21. Modelo proposto com as variaveis manifestas
Fonte: Autor
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3.3.6 Coleta de dados

Para a coleta de dados, foi criado um questiondrio em meio eletronico, via Google
Forms e no surveymonkey.com. O segundo formulario foi usado para os respondentes que nao
conseguiram utilizar o Google Forms. Apds a criacdo do mesmo, foi realizado um pré-teste,
no qual foi solicitado a um lider de projetos para que respondesse o questionario, bem como a
um membro de equipe. Apo6s a validacdo, verificou-se que a questdo
“A equipe faz um trabalho muito bom” néo estava adequada, sendo substituida por “A equipe
tém um desempenho muito bom em suas atividades.”. Esse processo foi feito até que o
questionario fosse validado (Babbie, 2011), que ocorreu na segunda validacao realizada.

O formulario foi distribuido para contatos do autor, via Linkedin, e-mail pessoal, e-
mail profissional e grupos de Whatsapp que possuiam algum relacionamento com a area de
TI, com uma introducdo na correspondéncia indicando que o0 mesmo deveria atuar em gestdo
de projetos de desenvolvimento de software, ou solicitando o encaminhamento do mesmo
para algum contato que tenha atuado ou ainda atue nesta area. Além destes, foi encaminhado
e-mail via lista de distribuicdo pela secretaria do stricto sensu da UNINOVE para os alunos e
ex-alunos do curso de mestrado profissional em administracdo - gestdo de projetos.
Utilizando-se os métodos citados anteriormente, a distribuicdo ocorreu para aproximadamente

1.400 pessoas diferentes que possuiam o perfil esperado para responder ao questionario.
3.3.7 Anaélise dos dados

A anélise dos dados foi realizada em duas etapas. A primeira etapa foi realizada em
Excel na versdo 2016, com a juncdo das respostas do banco de dados do Google Forms e
surveymonkey.com. Nesta primeira etapa, foram descartados os dados cuja resposta a questdo
inicial “Vocé atuou ou atua em projetos de desenvolvimento de software? ” fosse igual a
“Nao” e os com preenchimento parcial, ou seja, pergunta obrigatoria Sem resposta. Apos 0
descarte desses dados, foram realizadas as analises das varidveis: idade; sexo; escolaridade;
anos de experiéncia em projetos; quantidade de integrantes da equipe do projeto; areas
envolvidas no projeto; posi¢do no projeto; metodologia utilizada no gerenciamento do projeto;
tipo da empresa; principal area de atividade da empresa; quantidade de empregados da
empresa; e por fim o faturamento da empresa.

Na segunda etapa, passou-se para a analise de dados, que a principio foi definido o
método de regressdo linear mdltipla, baseado no modelo de selecdo de uma técnica
multivariada de Hair et al. (2009). Conforme Hair et al. (2009), uma das primeiras analises a

se realizar na amostra se refere a normalidade da amostra, que ndo se confirmou na amostra
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coletada. Quando ndo existe a normalidade da amostra, dentre outros fatores tais como:
conjunto de dados pequenos; medidas insuficientemente desenvolvidas; teorias ainda ndo sao
solidas; indicadores formativos e reflexivos; prever a varidvel dependente, Ringle, Silva e
Bido (2014) sugerem a utilizacdo do modelo de equac@es estruturais (MEE), ou Partial Least
Squares (PLS).

Utilizando-se da sugestdo de Ringle, Silva e Bido (2014), foi utilizado o PLS-SEM
para andlise dos dados, e o software SmartPLS em sua versdo 3. O SmartPLS é um software
com uma série de ferramentas para analise do PLS-SEM, sendo um dos softwares lider neste
tipo de analise (Ringle, Wende, & Becker, 2015). Ringle et al. (2014) sugerem uma sequéncia
de como utilizar o SmartPLS para analise de PLS-SEM, bem como a realizacdo da
interpretacdo dos dados, baseado no livro de Hair et al. (2014), o qual foi acatado na analise
dos dados desta dissertacao.

A modelagem por equac@es estruturais de minimos quadrados parciais, ou Primer on
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) é um método de segunda
geracdo que vém ganhando muita aceitacdo nos Ultimos anos para pesquisas de ciéncias
sociais (Wong, 2016). O método utiliza uma combinacdo de diversos métodos estatisticos por
meio da combinagdo dos conjuntos de variaveis ndo observaveis do modelo e de seus diversos
constructos que possibilitam o entendimento e os relacionamentos existentes entre estes
conjuntos de variaveis (Hair Jr. et al., 2014).

Ringle et al. (2014) em seu estudo, ainda afirmam que é um método para teorias em
formacdo, com auséncia de uma distribui¢cdo normal e que tenham uma quantidade pequena
de dados. Em seu estudo, os autores (Ringle et al., 2014) prop&e uma sequéncia para analise
do PLS-SEM utilizando-se o software SmartPLS em sua versdo 2, gerando a Figura 22 com
0S passos a serem seguidos.

Para este estudo, a analise do modelo foi dividida em dois grandes grupos que foram:
avaliacdo dos modelos de mensuracéo; e avaliacdo do modelo estrutural. Como o0 modelo néo
possui VLs formando constructos, ndo serd necessario realizar a anélise da farol de inflagdo
da variancia, ou Variance Inflation Factor (VIF) que mede a multicolinearidade entre as
variaveis definindo a tolerancia de reciprocidade, descartando as variaveis nas quais o VIF
seja maior que 5 ou agrupando em VLs de ordem superior (Hair Jr. et al., 2014), de qualquer
forma, os dados de VIF foram verificados e se encontram abaixo de 5.
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1. Avaliacao
dos modelos
de

Andlise dos
resultados
MEE

Figura 22. Sequéncia para analise PLS-SEM
Fonte: Ringle et al. (2014, p. 71)
Os passos para andlise de cada grupo serdo detalhados na sequéncia. A andlise da

moderacdo somente foi realizada nos passos do grupo avaliacdo do modelo estrutural apds ter
0 modelo de mensuracao definido, segundo Wong (2016) e Hair et al. (2014) que utilizam a
funcionalidade de multigrupos devido ao fato da moderadora afetar todo 0 modelo proposto,
conforme o0 modelo proposto da Figura 21.

Devido a complexidade apresentada pelo modelo, utilizou-se nesta dissertacdo um
modelo de componente hierarquico (HCM), que apresenta um nivel a mais de abstracéo,
utilizando-se constructos de segunda ordem que possuem relacdo estabelecida (Hair Jr. et al.,
2014). Quando o modelo possui constructos de primeira e segunda ordem, os de segunda
ordem passam a atuar com ponderadores para as VLs de primeira ordem, sendo necessario a
replicacdo de todas as VOs dos constructos de primeira ordem no constructo de segunda
ordem (Hair Jr. et al., 2014). Por apresentarem essa ligacdo, na medida que as andlises sdo
executadas, ocorre a necessidade de retirada de uma VO do constructo de primeira ordem,
deve-se realiza-lo de mesma forma no constructo de segunda ordem (Hair Jr. et al., 2014),

alterando o modelo inicial para o da Figura 23 para demonstrar o modelo utilizado.
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Figura 23. Modelo com VOs nas variaveis VLs de primeira e segunda ordem
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Fonte: Autor
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Amaro e Duarte (2016) realizaram um estudo para verificar qual a melhor abordagem
para analise de HCM, encontrando trés modelos distintos para realizar a anélise dos dados: o
primeiro modelo é o de Wold, com a repeticdo das VOs nas VLs de primeira e segunda ordem
sendo um dos mais comuns utilizados, nos quais se analisa pelas VLs de segunda ordem
derivam da andlise da VVLs de primeira ordem; o segundo método é o de dois estagios, no qual
se estima os valores dos constructos de primeira ordem no primeiro estagio, e posteriormente
estes valores sdo utilizados nas VLs de segunda ordem, calculando os coeficientes dos
caminhos entre todos os constructos; por fim o método hibrido, no qual as VOs sao divididas
de forma aleat6ria em dois grupos, de forma que o primeiro grupo é calculado associado as
VLs de primeira ordem e o segundo grupo calculado associado as VLs de segunda ordem
(Amaro & Duarte, 2016).

Em seu estudo, Amaro e Duarte (2016) concluem que as trés abordagens produzem
resultados similares para os coeficientes dos caminhos, relevancia preditiva do modelo e
explicacdo das variancias, com a principal diferenca nos pesos dos constructos e na
significancia dos mesmos. O método utilizado nesta dissertacdo sera o de Wold, pois
conforme Amaro e Duarte (2016) € um método de facil entendimento e aplicacdo, bem como
produz a estimagdo mais precisa dos parametros e uma maior confianga nos constructos de
ordem alta para modelos refletivos-formativos, além de apresentar pesos maiores na
estatistica f entre as VLs de primeira e segunda ordem e melhor explicacdo para a variancia
das variaveis dependentes.

Na avaliacdo do modelo de mensuracdo, a primeira etapa é a avaliacdo da validade
convergente, que nos modelos refletivos incluem a composicao da confiabilidade da avaliagdo
da consisténcia interna, dos indicadores individuais de confiabilidade e a varidncia média
extraida ou Average Variance Extracted (AVE) (Hair Jr. et al., 2014). Sera utilizado o critério
de Fornell e Larcker (1981) para o qual as AVEs devem ter um valor superior a 0,5,
demonstrando a convergéncia do modelo a um resultado satisfatorio.

Apos, foi avaliada a consisténcia interna do modelo, no qual foram utilizados dois
indicadores que sdo o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC), bem como
se as analise das respostas em conjunto apresenta resultados confiaveis (Hair Jr. et al., 2014).
Conforme Hair et al. (2014), os valores adequados para AC ficam na faixa acima de 0,60,
enquanto que para o CC os valores ficam entre 0,70 e 0,90, sendo que CC é um critério mais
adequado para este estudo devido ao fato de priorizar as confiabilidade nas variaveis, ao

contréario do AC que é sensivel ao nimero de variaveis do constructo.
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Por fim, foi avaliada a validade discriminante, ou Discriminant Validity (DV). A DV
pode ser entendida com o indicador dos constructos ou que as VLs sdo independentes das
demais segundo Hair et al. (2014). Ainda segundo Ringle et al. (2015), existem dois modos de
se verificar a DV que sdo: utilizando-se das cargas cruzadas, verificando se o indicativo de
cargas fatoriais nas suas respectivas VLs sdao maiores do que em outras VLs, sendo este o
método de Chin; ou o comparativo das raizes quadradas dos valores das AVEs de cada
constructo correlacionado entre dois constructos. As raizes quadradas das AVEs devem ser
maiores que as correlacdes entre os constructos sendo este 0 método de Fornell e Larcker.

Na etapa de andlise do modelo estrutural, foi verificado o quanto os dados representam
a teoria, ou seja, demonstra o quanto os dados suportam a teoria desta dissertacdo, bem como
estes dados se relacionam, demonstrando a capacidade preditiva do modelo e as relagdes entre
0s constructos (Hair Jr. et al., 2014). O primeiro passo é a andlise do coeficiente de
determinacdo de Pearson ou R?, que possui por objetivo demonstrar qual o percentual de
variagdo da variavel dependente em relago a variavel independente (Hair Jr. et al., 2014). R?
avalia a porcdo da variacdo das varidveis enddgenas que sdo explicados pelo modelo
estrutural (Ringle et al., 2015), indicando a qualidade do modelo ajustado, sendo que valores
de: 0,75 sdo considerados substanciais; 0,5 sdo considerados moderados; e 0,25 séo
considerados como fracos (Hair Jr. et al., 2014). Em ciéncias sociais, os valores
recomendados sdo: 0,26 como efeito grande; 0,13 para efeito moderado; e 0,02 para efeito
pequeno (Cohen, 1988).

A proxima etapa é a analise do teste t, ou teste de significancia, o qual busca a
verificacdo se as regressdes e correlacOes existentes dentro do modelo séo significativas,
calculando-se sobre os valores originais e os valores via Bootstrapping (Ringle et al., 2015).
Segundo Hair et al. (2014), o valor de t acima de 1,96 apontando para uma significancia
acima de 5% na curva de distribui¢do normal.

Na sequéncia, foi analisado o coeficiente do caminho ou T, que serve para testar se a
relacdo existente entre dois constructos é significante. Os valores entre as relagdes podem
variar entre -1 até +1, sendo que os extremos representam uma relacdo forte entre o0s
constructos, e zero uma relagdo fraca (Hair Jr. et al., 2014). Ainda segundo Hair et al. (2014),
valores acima de 1 podem indicar um forte indicio de multicolinearidade, e neste caso, deve-
se eliminar uma das variaveis que que esta sendo utilizada para calcular ambos o0s constructos
gue apresentam a multicolinearidade. Para o célculo do coeficiente do caminho, utiliza-se o

maodulo Bootstrapping do SmartPLS (Ringle et al., 2015).
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Na pendltima etapa, foi analisado o indicador de Cohen - f> ou o tamanho do efeito,
sendo este obtido ao se incluir e retirar cada um dos constructos do modelo, indicando a real
utilidade de cada constructo para a construcdo do ajuste do modelo avaliado (Ringle et al.,
2015). Conforme Hair et al. (2014), os valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sdo considerados valores
pequenos, medio e grandes.

A Ultima etapa da andlise é o Q? - Validade preditiva ou indicador de Stone-Geisser
que avalia a precisdo do modelo ajustado tendo que ter valor superior a zero, sendo que 0
modelo perfeito tém valor igual a um (Hair Jr. et al., 2014). Ringle et al. (2014) afirmam que

se deve utilizar o mddulo Blindfolding para mensuragdo do Q2.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serd apresentada a andlise dos resultados da pesquisa por meio dos

métodos definidos no capitulo anterior.
4.1 PREPARACAO DA BASE DE DADOS

O primeiro passo para a preparacao dos dados, foi coletar a base de dados gerada via
Google Forms e surveymonkey.com em uma base de dados Unica no software Excel 2013. O
numero de colunas disponibilizado pelo surveymonkey.com era maior que o disponibilizado
pelo Google Forms, porém sendo informacgdes desnecessarias para o estudo, tais como: IP de
origem; data inicio; e ID do coletor foram descartados, unificando as bases em um mesmo
namero de colunas. Ap6s a unificacdo, foi identificado um total de 361 respostas ao
questionario no periodo de 15/11/2016 até o dia 08/02/2017. Destas, 45 respostas da pergunta
inicial foram iguais a “Ndo”, sendo descartadas. Das 316 respostas restantes, 71 foram
descartadas pois ndo concluiram as respostas das perguntas obrigatdrias, resultando em um
total de 245 respostas tidas como vélidas para analise.

4.2  ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

A idade média dos respondentes é de 37 anos, com variacdo entre 23 e 65 anos,
conforme Figura 24 que demonstra a faixa etaria dos respondentes. A analise da Figura 24
permite ainda verificar que o volume expressivo de respondentes esta na faixa entre 20 e 40
anos, ou seja, uma populacdo jovem vem participando dos projetos em suas empresas. Além
da baixa idade, o publico que respondeu a pesquisa tem predominancia masculina, sendo que
81% da amostra é do sexo masculino, reflexo da alta propor¢cdo do publico masculino nos

ambientes de gestdo de projetos nas empresas de desenvolvimento de software.
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Figura 24. Faixa etaria dos respondentes validos da amostra
Fonte: Autor

O grau de escolaridade da amostra teve variagdo entre: ensino médio a mestrado, com
93% da amostra entre 0s niveis superior completo e poés-graduacao lato sensu, conforme
pode-se observar na Figura 25 com o percentual do grau de escolaridade da amostra,
demonstrando que as empresas dos respondentes da amostra, buscam profissionais
qualificados para a area de TI. Em alinhamento com os profissionais jovens, verifica-se na

Figura 26 que 66% da amostra valida possui até 15 anos de experiéncia em gestdo de projetos.

Grau de Escolaridade

Ensino Médio
Superior Incompleto
Superior Completo

Pés Graduagao

Mestre

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Figura 25. Grau de escolaridade dos respondentes validos da amostra
Fonte: Autor
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Figura 26. Tempo de experiéncia em GP - respondentes validos da amostra

Fonte: Autor

Por se tratarem de projetos de desenvolvimento de software, era esperado que grande
parte das areas envolvidas nos projetos fossem de TI, o que se pode comprovar na Figura 27
que demonstra que areas relacionadas a Tl foram citadas em 46% das respostas validas. A
area Outros da Figura 27 representa outras areas que foram citadas na pesquisa, porém que

possuiam baixo nimero de respondentes, sendo agrupados para melhor visualizagéo.
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Areas Envolvidas nos Projetos
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Figura 27. Areas envolvidas nos projetos dos respondentes validos da amostra
Fonte: Autor

Ao analisar os projetos, pode-se verificar que 0s mesmos possuem um pequeno
numero de integrantes, sendo que 77% dos respondentes validos participaram ou geriram
equipes com até vinte integrantes nas mesmas, observado na Figura 28, que possui 0s

percentuais de participagdo de cada range com 0s tamanhos das equipes.
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Quantidade de Integrantes da Equipe do Projeto
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Figura 28. Quantidade de integrantes da equipe do projeto respondentes validos
Fonte: Autor
Um fato que contribui para estes nimeros € a utilizacdo do framework agil para a

gestdo dos projetos, que conforme verificado anteriormente, utiliza-se equipes com poucos
integrantes em sua composicdo. Este framework foi utilizado em quase 50% das respostas

validas, conforme pode-se observar na Figura 29.

Metodologia / Framework

1

EPMBoK ®ICB-IPMA H Métodos Ageis (Exemplo: SCRUM) M Outro

Figura 29. Metodologia / Framework utilizado na GP dos respondentes validos da amostra

Fonte: Autor



76

A Figura 30 apresenta o agrupamento das metodologias / frameworks em tradicional e
ndo tradicional. Os métodos ageis foram agrupados nos métodos nao tradicionais. O método
escolhido como Outro na pesquisa foi o CMMI, que foi agrupado com os métodos
tradicionais, juntamente com PMBoK, ICB e IPMA.

Gestao de Projetos
Tradicional / Nao Tradicional

B N3o Tradicional ™ Tradicional

Figura 30. Tipo de gestéo de projetos dos respondentes véalidos da amostra

Fonte: Autor

Os respondentes da pesquisa foram separados em dois grupos, conforme a sua
participacdo na equipe de projetos: lider; e membro da equipe. 56% dos respondentes estavam

na posic¢do de lider da equipe, que pode ser verificado na Figura 31.

Posicdao do Respondente no Projeto

H Lider ® Membro da equipe

Figura 31. Posi¢do do respondente no projeto dos respondentes validos da amostra

Fonte: Autor
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Para finalizar a analise do perfil da amostra, vao ser apresentados os dados das
empresas que os respondentes validos da mesma trabalhavam na época do projeto. Na Figura

32 verifica-se que 98 % dos projetos da amostra foram realizados em empresas privadas.

Tipo de Empresa

194%

M Privada HPulblica ® Mista

Figura 32. Tipo de empresa dos projetos dos respondentes validos da amostra
Fonte: Autor
A maioria ligadas a atividades financeiras, de seguros ou servicos, conforme a Figura

33 e com uma quantidade de funcionarios de até dois mil funcionarios em 73% das mesmas,
conforme a Figura 34. Estes nimeros foram devido ao envio da pesquisa ter sido enviado em

sua maioria para empresas deste setor e porte, podendo ser considerado um viés da pesquisa.
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Figura 33. Ramo de atividade de empresa dos projetos respondentes validos da amostra
Fonte: Autor
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Figura 34. Quantidade de funcionarios das empresas respondentes validos da amostra

Fonte: Autor
4.3 VERIFICA(;AO DA NORMALIDADE

Uma das primeiras analises a se realizar numa amostra se refere a normalidade da

amostra, pois em analise estatistica, supde-se que a amostra tenha a tendéncia a curva normal
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de distribuicdo (Hair et al., 2009). A normalidade da amostra foi analisada via teste de
Kolmogorov-Smirnov, que visa verificar a significancia (sig) a amostra, a qual este deve ser
superior a 0,5 para se ter uma distribuicdo normal (Hair Jr. et al., 2014), conforme pode-se

verificar na Tabela 1.

Tabela 1. Teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
PEES_1 ;316 244 ,000 ,806 244 ,000
PEES_2 ,289 244 ,000 ,855 244 ,000
PEES_3 ,328 244 ,000 ,809 244 ,000
PEES 4 ,326 244 ,000 ,820 244 ,000
PEES_5 ,294 244 ,000 ,843 244 ,000
PEEQ_1 311 244 ,000 ,834 244 ,000
PEEQ_2 ,354 244 ,000 7197 244 ,000
PEEQ_3 219 244 ,000 ,902 244 ,000
PEEM_1 ,298 244 ,000 ,836 244 ,000
PEEM_2 287 244 ,000 ,856 244 ,000
PEEM_3 ,299 244 ,000 ,843 244 ,000
PEOP_1 ,306 244 ,000 ,844 244 ,000
PEOP_2 342 244 ,000 ,808 244 ,000
PEOP_3 ,326 244 ,000 ,801 244 ,000
PEOP_4 373 244 ,000 ,757 244 ,000
PEEI_1 ,336 244 ,000 ,809 244 ,000
PEEI_2 267 244 ,000 ,875 244 ,000
PEEI_3 277 244 ,000 ,868 244 ,000
PEEI_4 ,295 244 ,000 ,854 244 ,000
PEEV_1 ,306 244 ,000 ,763 244 ,000
PEEV_2 ,342 244 ,000 ,758 244 ,000
PEEV_3 ,315 244 ,000 ,769 244 ,000
PEEG_1 254 244 ,000 ,863 244 ,000
PEEG_2 311 244 ,000 ,833 244 ,000
PEEG_3 ,303 244 ,000 ,829 244 ,000
PEEG_4 ,319 244 ,000 ,806 244 ,000

a. Lilliefors Significance Correction ‘

Fonte: Autor

Como os valores de sig da amostra se encontram abaixo de 0,05, Ringle, Silva e Bido
(2014) sugerem a utilizacdo do modelo de equacdes estruturais, ou Partial Least Squares
(PLS), utilizando-se um software cujo nome é SmartPLS.

4.4  ANALISE DESCRITIVA DAS FREQUENCIAS DAS RESPOSTAS

Neste topico, serdo analisadas as frequéncias das respostas para a variavel moderadora

gestdo de projetos e para 0s constructos abordados na teoria, sendo divido em: performance da
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equipe; lideranca transacional; lideranca transformacional; e por fim lideranca

empoderamento.
4.4.1 Variavel Moderadora Gestéo de Projetos

De acordo com Serrador e Pinto (2015), os métodos de gestdo de projetos podem ser
divididos entre tradicional e ndo tradicional. Os métodos e frameworks analisados, foram
agrupados para analise como 1 para variavel Tradicional e 2 para N&o Tradicional, conforme
a Figura 35.

Na Tabela 2 sdo detalhados os nimeros de respostas e 0s percentuais das mesmas,
podendo-se verificar que o nimero de respostas para as duas variaveis foi muito préximo,
devido ao fato de no final do periodo da pesquisa buscar-se um maior nimero de respondentes
para 0s métodos ndo tradicionais, atingindo assim uma amostra com significancia acima de

95% para a pesquisa para 0s dois métodos.

Variavel Agrupamento Método / Framework
PMBoK
Tradicional 1 PRINCE?
IPMA
Outros com mesmas caracteristicas
Né&o Tradicional 2 Métodos ageis

Figura 35. Variavel moderadora gestdo de projetos

Fonte: Autor

Tabela 2. Variavel moderadora gestdo de projetos

Resposta 1 - Tradicional 2 — Nao Tradicional
Varidveis N % N %
PROJ_METODOLOGIA 123 50,20 122 49,80

Fonte: Autor

4.4.2 Performance da Equipe

O constructo performance da equipe possui sete dimensdes que, conforme Pearce e
Sims Jr (2002) sdo: entregas; qualidade; mudancas; organizacdo e planejamento; interpessoal;
valor; e global. Essas dimensdes tém por objetivo demonstrar a eficacia da equipe. As
respostas possiveis para as variaveis desta dimensdo eram: definitivamente falso (1); falso (2);
nem verdadeiro nem falso (3); verdadeiro (4); e definitivamente verdadeiro (5).

A dimenséo entregas se manifesta pelas entregas da equipe, com o volume de trabalho
consistente e eficaz, e pelas mudancas importantes, com cinco variaveis manifestas. A
dimensdo qualidade se manifesta pela produgdo muito elevada com qualidade, preciséo e

consisténcia na execucao das atividades e eliminacdo de problemas em definitivo pela equipe,
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com trés varidveis manifestas. A dimensdo mudancas se manifesta pelo enfrentamento de
novos problemas de forma eficaz, com as mudangas comportamentais para atender as
mudancas seja na empresa ou no projeto e a capacidade de lidar bem com as mudancas, com
trés variaveis manifestas. A dimensao organizacdo e planejamento se manifesta pelas metas e
prioridades, com o desenvolvimento de planos viaveis, atuacdo nos problemas importantes e
com as prioridades bem definidas, com quatro varidveis manifestas.

A dimensdo interpessoal se manifesta pela comunicacdo do progresso, com a
possibilidade de fazé-lo de forma proativa, mantendo todos informados das atividades e do
Seu progresso, com quatro varidveis manifestas. A dimensdo valor se manifesta pela
contribuicdo da equipe para a empresa realizando contribuigdes valiosas e agregando valor
para a empresa, com trés variaveis manifestas. A dimensdo global se manifesta pela alta
eficacia, excelente progresso da equipe com um bom desempenho e bom trabalho, com quatro
variaveis manifestas. Todas as dimensBGes foram agrupadas conforme a Figura 36, e para

associar com o questionario, foram destacadas as questdes associadas a cada uma das

dimensGes.
Dlsgoen Variavel Variavel manifesta QLESED GE0TEE
Entreg PEES_]_ Entrega dos Compromissos A equipe cumpre seus compromissos.
as PEES_2 | Entrega dos compromissos a tempo A equipe cumpre seus COMpromissos no prazo.
PEES 3 | Volume de trabalho consistente A €quipe fornece um vol~ume de traba_llho
consistente com os padrdes estabelecidos.
PEES_4 | Eficaz na implementag&o de solugdes A equipe e altamente eficaz na implementagdo
de solucdes.
PEES 5 | Proporciona mudangas importantes A equipe proporciona importantes mudangas.
Perfor | PEEQ 1 | Qualidade da producdo muito elevada | A qualidade da produgéo da equipe € muito alta.
mance PEEQ 2 Desempenho de fungdes com A equipe executa suas tarefas com preciso e de
(éa . - precisdo e consistente forma consistente.
quipe : — - p
PEEQ_3 | Eliminag8o de problema na causa raiz A equipe eI_|m|na problemas na raiz, e ndo
apenas 0s sintomas.
Mudan PEEM 1 Enfrenta novos problemas de forma A equipe enfrenta novos problemas
cas — | eficaz efetivamente.
Mudancas de comportamento para A equipe muda o comportamento para atender
PEEM_2 . o
atender as mudangas as demandas da situagéo.
PEEM_3 | Lida com mudangas muito bem A equipe lida muito bem com a mudanca.
Org~an| PEOP_1 | Definicdo de metas e prioridades A equipe d_ef_lAne metas e prioridades para a
zagdo e méaxima eficiéncia.
Planeja | PEOP 2 | Desenvolvimento de planos viaveis | A equipe desenvolve planos viaveis.
mento PEOP 3 | Atua em problemas importantes A equipe trabalha em problemas importantes.
PEOP_4 | Prioridades em linha reta A equipe tem suas prioridades definidas.
Interpe PEEI_1 Comunica seu progresso A equipe comunica seu progresso.
ssoal PEE| 2 | Comunica proativamente seu A equipe comunica proativamente seu
- progresso progresso.
PEEI_3 | Mantém todos informados A equipe mantém todos informados.
PEEI_4 | Mantém todos informados sobre o A equipe mantém todos informados sobre o
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Dlsr;gn Variavel Variavel manifesta Qe D Eegrate
Seu progresso progresso.
Valor PEEV 1 A contribuicdo para a empresa é A contribuicdo da equipe para a empresa €
- muito valiosa muito valiosa.
PEEV 2 Contribuices valiosas para a A equipe faz contribuicdes valiosas para a
- empresa empresa.
PEEV 3 A contribuicdo é muito valiosa paraa | As contribuicdes desta equipe sdo muito
- empresa valiosas para a empresa.
Global | PEEG 1 | Altamente eficaz A equipe é altamente eficaz.
A equipe esta fazendo excelentes progressos no
PEEG_2 | Excelentes progressos da equipe desenvolvimento de suas funcdes e
responsabilidades.
PEEG_3 | Desempenho muito bom A equipe tem um desempenho muito bom em
suas atividades.
PEEG_4 | Trabalho muito bom A equipe faz um trabalho muito bom.

Figura 36. Varidveis constructo performance da equipe

Fonte: Autor

Na Tabela 3 sdo apresentadas as frequéncias de todas as variaveis para o0 constructo
performance da equipe, nas quais para a maioria dos respondentes (76%) a entrega do produto
do projeto € muito importante (PEES_1), porém, para um namero significativo dos mesmos
(59%) nem sempre sdo entregues no prazo previamente acordado (PEES_2), e ainda para
75%, o volume de trabalho é consistente com o esperado (PEES_3), sendo eficaz em suas
entregas (PEES_4) para a maioria das respostas (71%) e ainda proporcionando mudangas
importantes (PEES_5) para as empresas por meio dos projetos em 72% dos casos. Em 71%
das respostas, a qualidade da producdo é muito elevada (PEEQ 1), com destaque (71%) para
a precisao e consisténcia no desempenho das fungbes (PEEQ_2), porém com moderada
preocupacdo (51%) com a eliminacdo de problemas na causa raiz (PEEQ_3). De acordo com
a maioria dos respondentes (71%) enfrentam de forma eficaz novos problemas (PEEM_1),
realizando as mudancas necessarias de comportamento (PEEM_2) para atender as mudancas
em 69% das respostas e um percentual menor (58%) lida muito bem com as mesmas
(PEEM_3). Os respondentes em sua maioria (61%) possuem suas metas e prioridades
definidas (PEOP_1), com planos viaveis (PEOP_2) em 66% das vezes, e em sua grande

maioria (80%) atuam em problemas importantes (PEOP_3) e com prioridades bem definidas

(PEOP_4).
Tabela 3. Frequéncia das varidveis do constructo performance da equipe

Resposta Definitivamente Falso Nem verdadeiro, Verdadeiro Definitiva}mente

Falso (1) (2) nem falso (3) (4) Verdadeiro (5)

Variaveis N % N % N % N % N %
PEES 1 0 0,00 4 1,63 54 22,04 146 | 59,59 | 41 16,73
PEES 2 1 0,41 24 9,80 75 30,61 122 | 49,80 | 23 9,39
PEES 3 1 0,41 7 2,86 53 21,63 147 | 60,00 | 37 15,10
PEES 4 2 0,82 11 4,49 56 22,86 143 | 58,37 | 33 13,47
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Resposta Definitivamente Falso Nem verdadeiro, Verdadeiro Definitiva}mente
Falso (1) (2) nem falso (3) 4 Verdadeiro (5)

Variaveis N % N % N % N % N %

PEES 5 1 0,41 11 4,49 56 22,86 130 53,06 47 19,18
PEEQ 1 0 0,00 16 6,53 55 22,45 136 55,51 38 15,51
PEEQ 2 2 0,82 19 7,76 46 18,78 151 61,63 27 11,02
PEEQ 3 8 3,27 40 16,33 72 29,39 89 36,33 36 14,69
PEEM 1 0 0,00 10 4,08 61 24,90 134 54,69 40 16,33
PEEM 2 3 1,22 17 6,94 55 22,45 122 49,80 48 19,59
PEEM 3 9 3,67 26 10,61 67 27,35 125 51,02 18 7,35
PEOP 1 3 1,22 23 9,39 68 27,76 129 52,65 22 8,98
PEOP 2 3 1,22 21 8,57 58 23,67 144 58,78 19 7,76
PEOP_3 2 0,82 11 4,49 35 14,29 144 58,78 53 21,63
PEOP 4 1 0,41 12 4,90 35 14,29 165 67,35 32 13,06
PEEI 1 0 0,00 18 7,35 42 17,14 145 59,18 40 16,33
PEEI_2 4 1,63 24 9,80 70 28,57 112 45,71 35 14,29
PEEI 3 3 1,22 22 8,98 59 24,08 117 47,76 44 17,96
PEEI 4 2 0,82 18 7,35 58 23,67 127 51,84 40 16,33
PEEV 1 4 1,63 4 1,63 24 9,80 138 56,33 75 30,61
PEEV 2 4 1,63 9 3,67 23 9,39 151 61,63 58 23,67
PEEV 3 1 0,41 2 0,82 28 11,43 152 62,04 62 25,31
PEEG 1 4 1,63 11 4,49 79 32,24 112 45,71 39 15,92
PEEG 2 0 0,00 14 571 56 22,86 136 55,51 39 15,92
PEEG 3 0 0,00 8 3,27 61 24,90 136 55,51 40 16,33
PEEG 4 0 0,00 10 4,08 38 15,51 145 59,18 52 21,22

Fonte: Autor

Ainda conforme dados da Tabela 3, os respondentes em sua maioria (75%)
comunicam como esta o progresso do projeto (PEEI_1), e em 60% dos respondentes 0s
mesmos fazem de forma proativa (PEEI_2) e mantém todos informados (PEEI_3) em sua
maioria (65%), sendo que em sua maioria (68%), os respondentes mantém todos informados
sobre o progresso do projeto (PEEI_4), ainda conforme os respondentes, em sua grande
maioria (acima de 85%) a contribui¢do da equipe para a empresa é muito valiosa (PEEV_1),
contribuindo com produtos de valor (PEEV_2) e ainda agregando valor para a mesma
(PEEV_3). Na maior parte das respostas (61%) as equipes sdo eficazes (PEEG_1) e na
avaliacdo da maioria dos casos (71%) tem um excelente progresso (PEEG_2), bem como
possuem um bom desempenho de suas atividades (PEEG_3) e por fim, em sua grande maioria
(80%) realizam um trabalho muito bom (PEEG_4).

4.4.3 Lideranga Transacional

O constructo lideranca transacional possui quatro dimensdes que, conforme Pearce e
Sims Jr (2002) sdo: recompensa material; recompensa pessoal; gerenciamento por excec¢ao

(ativo); e gerenciamento por exce¢do (passivo). As respostas possiveis para as variaveis desta
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dimenséo eram: definitivamente falso (1); falso (2); nem verdadeiro nem falso (3); verdadeiro
(4); e definitivamente verdadeiro (5).

A dimensdo recompensa material se manifesta pelas recompensas aos funcionarios
baseados em seu nivel de desempenho, com trés variaveis manifestas. A dimensao
recompensa pessoal se manifesta pelos feedbacks devido a boa performance, elogios e
reconhecimento para trabalhos bem executados, com trés varidveis manifestas. A dimensédo
gerenciamento por excecdo (ativo) se manifesta pela atencdo aos erros ao invés de acertos,
buscando monitorar e rastrear 0S mesmos e por consequéncia, o0 constante retrabalho tendo
que apagar constantemente incéndios, com cinco varidveis manifestas. A dimensdo
gerenciamento por excecdo (passivo) se manifesta por atitudes nas quais espera-se antes de
tomar qualquer acdo, permitindo o desempenho abaixo do esperado, atrasando decisdes e
além disto, apontando somente erros e ndo os acertos tendo na maxima de que se nao esta

quebrado, ndo concerte, com cinco variaveis manifestas. Na Figura 37 foram listadas todas as

dimensdes dos constructos, bem como as variaveis do questionario associados ao mesmo.

Dlsr;(()an Variavel Variavel manifesta QU EEE0EEE
Recom Boa recompensa para bom O lider do projeto ird recomendar que eu seja bem
LTSRM 1
pensa - desempenho recompensado se eu desempenhar bem.
Materi Alta recompensa para bom O lider do projeto ir&d recomendar que eu seja
LTSRM_ 2
al - desempenho melhor recompensado, se eu desempenhar bem.
Maior recompensa para bom Se eu desempenhar bem, o lider do projeto ir&
LTSRM_3 - .
- desempenho recomendar que eu seja mais recompensado.
Recom LTSRP 1 Feedback positivo para boa O lider do projeto me da feedback positivo quando
pensa - performance desempenho bem.
Pessoal Elogio para trabalho acima da O lider do projeto me elogia quando eu faco um
LTSRP_2 P L
- média trabalho melhor do que a média.
. O lider do projeto me da reconhecimento especial
Reconhecimento para bom ,
LTSRP_3 quando meu desempenho no trabalho é
trabalho .
especialmente bom.
Gerenc Atencio para eros. excecdes e O lider do projeto concentra sua atengdo nas
iament | LTSGA 1 desvi% s P ' ¢ irregularidades, erros, excecoes e desvios do
0 por padréo.
Exce_(;a LTSGA 2 | Monitora os erros O lider do projeto mon|~tora de perto meu
0 Ativo — desempenho com relacéo a erros.
LTSGA 3 | Apaga incéndios O I[der_ d(?lpl’O]etO gasta tempo "apagando
incéndios".
LTSGA 4 | Rastreia erros O lider do projeto rastreia erros.
Atencéo para falhas para O lider do projeto direciona a atencéo em falhas no
LTSGA_5 ~ ; N
- encontrar padrdes atendimento s normas.
Gerenc . . O lider do projeto permite a queda do desempenho
. Permite desempenho abaixo do . ~ P :
iament | LTSGP_1 ~ abaixo dos padrdes minimos, antes de aplicar
padrdo antes de atuar .
0 por melhorias.
Exceca Atraso de decisdo para tomar O lider do projeto posterga as agoes até que 0s
LTSGP_2 ;
0 - medidas problemas se tornem graves.
Passiv Aponta somente erros e ndo O lider do projeto me diz o que fiz errado, ao invés
LTSGP_3 X
0 - acerto do que eu fiz certo.
LTSGP 4 | Espera erro antes de agir O lider do projeto aguarda até que as coisas saiam
erradas, antes de agir.
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Dlsr;;n Variavel Variavel manifesta CEEED SR
Se néo estd quebrado, ndo O lider do projeto tem firme a crenga de que "se
LTSGP_5 « . x "
- concerte ndo esta quebrado, ndo conserte".

Figura 37. Variaveis constructo lideranca transacional

Fonte: Autor

Na Tabela 4 foram destacados os dados das frequéncias e percentual das respostas
deste constructo. Na maioria das respostas (58%) as equipes possuem uma boa recompensa
para um bom desempenho (LTSRM_1) e para 56% dos respondentes, a recompensa sera alta
caso tenha um bom desempenho (LTSRM_2), e em 52% dos casos 0s respondentes terdo uma
excelente recompensa para um bom desempenho (LTSRM_3). Em 71% das respostas, 0
feedback é positivo quando se tém um bom desempenho no projeto (LTSRP_1), e os
respondentes ganham um elogio para o trabalho acima da média (LTSRP_2) na maioria dos
casos (74%) e ainda sdo tém um reconhecimento especial para um desempenho especial

(LTSRP_3) para um percentual elevado de respostas (61%).

Tabela 4. Frequéncia das varidveis do constructo lideranca transacional

Resposta Definitivamente Falso ver(lj\l;g;iro, Verdadeiro Definitiva_lmente
Falso (1) (2 nem falso (3) 4) Verdadeiro (5)

Variaveis N % N % N % N % N %
LTSRM 1 13 5,31 42 17,14 46 18,78 107 43,67 37 15,10
LTSRM 2 9 3,67 39 15,92 58 23,67 110 44,90 29 11,84
LTSRM 3 16 6,53 37 15,10 64 26,12 97 39,59 31 12,65
LTSRP 1 2 0,82 16 6,53 53 21,63 132 53,88 42 17,14
LTSRP 2 4 1,63 27 11,02 32 13,06 148 60,41 34 13,88
LTSRP_3 5 2,04 31 12,65 61 24,90 114 46,53 34 13,88
LTSGA 1 8 3,27 57 23,27 75 30,61 86 35,10 19 7,76
LTSGA 2 10 4,08 35 14,29 74 30,20 104 42,45 22 8,98
LTSGA 3 6 2,45 36 14,69 55 22,45 112 45,71 36 14,69
LTSGA 4 12 4,90 45 18,37 74 30,20 91 37,14 23 9,39
LTSGA 5 3 1,22 23 9,39 88 35,92 107 43,67 24 9,80
LTSGP 1 30 12,24 85 34,69 73 29,80 39 15,92 18 7,35
LTSGP 2 45 18,37 98 40,00 54 22,04 34 13,88 14 571
LTSGP_3 19 7,76 54 22,04 80 32,65 70 28,57 22 8,98
LTSGP 4 40 16,33 75 30,61 74 30,20 42 17,14 14 571
LTSGP 5 18 7,35 60 24,49 76 31,02 71 28,98 20 8,16

Fonte: Autor

Ainda conforme dados da Tabela 4, existe um equilibrio muito grande, com cerca de
42% dos respondentes concordando que o lider presta atencdo com 0s erros e desvios
(LTSGA 1), monitorando os erros (LTSGA 2) em 51% dos casos e ainda rastreando 0s
mesmos (LTSGA 4) em 46%. O lider do projeto ainda gasta muito tempo apagando incéndio
(LTSGA _3) na maioria das respostas (60%) e procurando encontrar os padrdes das falhas
ocorridas (LTSGA_5) em 53% das respostas. A dimensdo gerenciamento por excegdo
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(passivo) possui a menor frequéncia de respostas como verdadeira ou definitivamente
verdadeira de todas as dimensdes de todos os constructos. Parte dos respondentes (46%)
discordam que o lider permite um desempenho abaixo do padrdo antes de aplicar melhorias
(LTSGP_1), enquanto que a maioria (58%) discorda que o lider atrasa a decisdo até que 0s
problemas se tornem realmente graves (LTSGP_2). Existe um equilibrio grande entre as
respostas na variavel que o lider aponta os erros e ndo os acertos (LTSGP_3). Um nimero alto
de respostas (46%) ndo concordando que o lider espera ocorrer o erro até que tenha uma
reacdo (LTSGP_4) e com grande equilibrio entre as respostas que acreditam que se nédo esta

quebrado, ndo concerte (LTSGP_5).
4.4.4 Lideranca Transformacional

O constructo lideranca transformacional possui seis dimensdes que, conforme Pearce e
Sims Jr (2002) sdo: expectativa de performance; desafio ao status quo; visao clara; idealismo;
comunicacdo inspiradora; e estimulo intelectual. As respostas possiveis para as variaveis desta
dimensdo eram: definitivamente falso (1); falso (2); nem verdadeiro nem falso (3); verdadeiro
(4); e definitivamente verdadeiro (5).

A dimensdo expectativa de performance se manifesta pela expectativa de alta
performance individual, do esforgo extra e do comprometimento com a equipe, com trés
variaveis manifestas. A dimensao desafio ao status quo se manifesta pelo desafio ao sistema,
com um comportamento ndo tradicional, caso seja necessario, e pela busca de alternativa na
execucdo das atividades, com trés variaveis manifestas. A dimensédo visdo clara se manifesta
pela visdo de qual o propdsito da equipe, para onde vamos e qual o proposito da equipe com
trés varidveis manifestas. A dimensédo idealismo se manifesta pela impulsédo, pela dedicagédo
ou pelo esforco para fins ou ideias mais elevados com trés variaveis manifestas. A dimensao
comunicacdo inspiradora se manifesta pelo entusiasmo pelo esforco ou desafios, bem como a
importancia para a organizacdo com trés varidveis manifestas. A dimensdo estimulo
intelectual se manifesta pelo questionamento dos membros da equipe, repensando novas
ideias, questionando a maneira de fazer as coisas buscando alternativas e verificando os
problemas de varios angulos, com cinco variaveis manifestas. A Figura 38 possui todas as

variaveis do constructo lideranca transformacional.

Dlsrgoen Variavel Variavel manifesta CLESES CER0EEES
Expect Expectativa de alta O lider do projeto espera que eu execute minhas

. LTFEP 1 A . . :
ativa - performance individual atividades no meu mais alto nivel.
de O lider do projeto me incentiva a ir acima e além do
Perfor | LTFEP_2 Expectativa de esforgo extra que € normalmente esperado de mim (por exemplo,
mance um esforgo extra).
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Dlsr;gn Variavel Variavel manifesta CLESED dES0pEEd
Expectativa de O lider do projeto espera que eu me esforce 100% do
LTFEP_3 -
- comprometimento tempo.
Desafi LTEDQ 1 Desafia o sistema se O lider do projeto ndo tem medo de "enfrentar o
0 ao - necessario sistema" se achar que é necessario.
Status Comportamento nao O lider do projeto é do tipo ndo-tradicional que “abala
LTFDQ_2 - - . " .
Quo tradicional se necessario o sistema” quando necessario.
. O lider do projeto ndo tem medo de "pensar fora da
Busca de alternativas para o - .
LTFDQ_3 - caixa" para encontrar maneiras diferentes de fazer as
fazer as coisas .
coisas.
Visao LTEVC_ 1 | Visdo clara de quem somos O lider do prpjeto fornece uma viséo glara do objetivo
Clara de nossa equipe € 0 que nossa equipe é.
Visdo clara para onde estamos | O lider do projeto fornece uma visdo clara para onde
LTFVC_ 2 | . : L
- indo nossa equipe esta indo.
Vis8o clara do propdsito da Por causa do lider do projeto, eu tenho uma visao
LTFVC 3 . . -
- equipe clara do propo6sito da nossa equipe.
Idealis Impulsionado por fins mais O lider do projeto é impulsionado por propésitos
LTFIM_1 S S
mo - elevados ou ideais elevados ou ideais.
Forte dedicacdo pessoal para O lider do projeto tem uma forte dedicacdo pessoal
LTFIM_2 | propdsitos mais elevados ou em propositos elevados ou ideais.
ideais
Esforco para prop6sitos mais O lider do projeto esforca-se mais para propdsitos
LTFIM_ 3 e S
- elevados ou ideais elevados ou ideais.
_Conlun LTFCI 1 Entusiasmo pelo esforco O lider do projeto mostra entusiasmo por meus
icacdo esforcos.
Inspira Entusiasmo por novos O lider do projeto aproxima-se de um novo projeto ou
LTFCI_2 - S
dora - desafios nova tarefa de forma entusiastica.
LTECI 3 Importancia para a O lider do projeto salienta a importancia de nossa
- organizagéo equipe a organizacao.
Estimu LTEE| 1 Questionar os membros da O lider do projeto enfatiza o valor do questionamento
lo - equipe dos membros da equipe.
Intelect LTFEI 2 Repensar novas ideias 0] Ilder_do prolgto me encoraja a repensar ideias que
ual nunca tinham sido questionadas antes.
LTEE| 3 Questionar a maneira de fazer | O lider do projeto questiona a maneira tradicional de
- as coisas fazer as coisas.
LTEEl 4 Alternativas de resolucdo de O lider do projeto busca uma ampla gama de
- problemas perspectivas para resolucdo de problemas.
LTEEI 5 Olhar problemas de varios O lider do projeto aborda os problemas por diferentes
- angulos angulos.

Figura 38. Variaveis constructo lideranga transformacional

Fonte: Autor

Na Tabela 5 foram descritos os percentuais e frequéncias das variaveis do constructo
lideranca transformacional. A tabela, indica que a grande maioria dos respondentes (83%)
concordam que existe uma alta expectativa da performance individual (LTFEP_1), e a maioria
(acima de 71%) concordam que existe expectativa de esforco extra (LTFEP_2), bem como do
comprometimento com esfor¢co em 100% do tempo (LTFEP_3). A maioria dos respondentes
(60%) concordam que o lider desafio o sistema se necessario (LTFQD_1), e com parte (44%)
concordando que o lider tera um comportamento néo tradicional se necessario (LTFDQ _2),
mas sempre buscando alternativas na execucdo das tarefas (LTFDQ_3) para a maioria das

respostas (68%). Para a maioria dos respondentes (acima de 70%), a visdo € bem clara para as
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equipes do objetivo das mesmas (LTFVC_1) e de para onde a mesma esta indo (LTFVC_2) e

em 62% das respostas a equipe possui a visao clara do propdésito da equipe (LTFVC_3).

Tabela 5. Frequéncia das variaveis do constructo lideranca transformacional

Resposta Definitivamente Falso verdN;SQiro, Verdadeiro Definitiva}mente
Falso (1) (2) nem falso (3) (@) Verdadeiro (5)
Variaveis N % N % N % N % N %
LTFEP 1 0 0,00 12 4,90 28 11,43 138 56,33 67 27,35
LTFEP 2 0 0,00 10 4,08 54 22,04 136 55,51 45 18,37
LTFEP 3 6 2,45 16 6,53 47 19,18 113 46,12 63 25,71
LTFDQ 1 8 3,27 34 13,88 56 22,86 107 43,67 40 16,33
LTFDQ 2 19 7,76 46 18,78 70 28,57 78 31,84 32 13,06
LTFDQ 3 6 2,45 28 11,43 43 17,55 110 44,90 58 23,67
LTFVC 1 1 0,41 18 7,35 54 22,04 127 51,84 45 18,37
LTFVC 2 4 1,63 19 7,76 45 18,37 138 56,33 39 15,92
LTFVC 3 3 1,22 27 11,02 63 25,71 116 47,35 36 14,69
LTFIM 1 4 1,63 24 9,80 71 28,98 118 48,16 28 11,43
LTFIM 2 4 1,63 24 9,80 64 26,12 119 48,57 34 13,88
LTFIM_3 2 0,82 28 11,43 59 24,08 127 51,84 29 11,84
LTFCI 1 2 0,82 25 10,20 55 22,45 123 50,20 40 16,33
LTFCI 2 2 0,82 20 8,16 65 26,53 125 51,02 33 13,47
LTFCI 3 4 1,63 12 4,90 58 23,67 130 53,06 41 16,73
LTFEI 1 4 1,63 12 4,90 62 25,31 119 48,57 48 19,59
LTFEI 2 2 0,82 35 14,29 46 18,78 129 52,65 33 13,47
LTFEI 3 9 3,67 24 9,80 65 26,53 112 45,71 35 14,29
LTFEI 4 1 0,41 25 10,20 54 22,04 127 51,84 38 15,51
LTFEI 5 3 1,22 28 11,43 52 21,22 123 50,20 39 15,92

Fonte: Autor

Ainda conforme os dados da Tabela 5, a maioria das respostas (59%) concorda que 0
lider é impulsionado por propositos elevados ou ideais (LTFIM_1) e a maioria dos
respondentes (acima de 62%) concordam que o lider possui uma forte dedicacdo pessoal
(LTFIM_2) e esforca-se para propdsitos elevados ou ideais (LTFIM_3). A maioria dos
respondentes (acima de 64%) indicam o entusiasmo do lider por esforcos (LTFCI_1) ou
novos desafios (LTFCI_2) e para 69% dos respondentes, o lider salienta a importancia da
equipe para a organizacdo (LTFCI_3). Para 68% das respostas, o lider enfatiza o valor do
questionamento dos membros da equipe (LTFEI_1) e em 66% das respostas existe a
concordancia com o repensar novas ideias (LTFEI_2). O questionamento da maneira de fazer
as coisas (LTFEI_3) possui concordancia em 60% dos casos e buscam a alternativa para a
resolucdo dos problemas (LTFEI_4) em 67%. Ainda em 66% das respostas, o lider do projeto

aborda os problemas por diferentes angulos.
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4.4.5 Lideranga Empoderamento

O constructo lideranga empoderamento possui seis dimensdes que, conforme Pearce e
Sims Jr (2002) sdo: autorecompensa; trabalho em equipe; metas participativas; acoes
independentes; oportunidades de pensamento; e autodesenvolvimento. As respostas possiveis
para as variaveis desta dimensdo eram: definitivamente falso (1); falso (2); nem verdadeiro
nem falso (3); verdadeiro (4); e definitivamente verdadeiro (5).

A dimensdo autorecompensa se manifesta ao incentivo de fazer o que gosto quando
faco bem, de ser recompensado com algo que gosto apds a conclusdo de uma tarefa
importante e de ser encorajado a assumir novos desafios, com trés varidveis manifestas. A
dimensédo trabalho em equipe se manifesta ao incentivo para trabalhar em conjunto com a
equipe, como uma equipe com o0s demais membros da mesma e por intermédio da
coordenacao dos esforcos com trés varidveis manifestas. A dimensdo metas participativas se
manifesta pela decisdo em conjunto dos objetivos, das metas e do desenvolvimento das metas
de desempenho com trés varidveis manifestas. A dimensdo acdes independentes se manifesta
pelo encorajamento de procurar solugdes sem supervisao, sem ter uma atuacao direta, sem a
necessidade de aval, assumindo a responsabilidade por conta propria com quatro variaveis
manifestas. A dimensdo oportunidade de pensamento se manifesta pelo aconselhamento a
olhar oportunidades, aprendendo com o0s erros e pensando nos problemas como
oportunidades, com trés variaveis manifestas. A dimensao autodesenvolvimento se manifesta
pelo encorajamento de autodesenvolvimento, das habilidade e capacidades, sendo incentivado
a procurar oportunidades de aprender e de estudar, sendo encorajado pela autoaprendizado e a
aprender coisas novas, com seis variaveis manifestas. A Figura 39 apresenta todas as variaveis

da dimensao, bem como as questdes do questionario associados a mesma.

Dlsgsn Variavel Variavel manifesta QLEGEE B
Autore Incentivo a fazer atividade que O lider do projeto me encoraja a “encarar” alguma
LEAR_1 . .
compe - gosto quando faco bem coisa que eu gosto, quando faco uma tarefa bem-feita.
nsa Recompensa com algo que O lider do projeto me sugere uma alto-recompensa
LEAR_2 | gosto por concluir uma tarefa com algo que eu gosto, quando eu concluo uma tarefa
importante importante com éxito.
Encoraja a assumir novos O lider do projeto me encoraja a comemorar quando
LEAR 3 . -
— | desafios eu encontro um novo desafio.
Trabal - O lider do projeto me incentiva a trabalhar em
Incentivo para trabalhar em ) A
hoem | LETE_1 : . conjunto com outros individuos que fazem parte da
. conjunto com a equipe :
Equipe equipe.
LETE 2 Incentivo a trabalhar como O lider do projeto me encoraja a trabalhar como uma
- equipe equipe com os outros individuos da equipe.
LETE 3 Coordenagdo de esforcos coma | O lider do projeto me aconselha a coordenar meus
- equipe esforcos com os outros individuos da equipe.
Metas Deciséo em conjunto dos O lider do projeto e eu trabalhamos juntos para decidir
.~ | LEMP_1 - . ;
Partici — | objetivos de desempenho quais devem ser minhas metas de desempenho.
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Dlsr;gn Variavel Variavel manifesta Qe D Eegrate
pativas LEMP 2 Deciséo em conjunto das metas | O lider do projeto e eu sentamos juntos para chegar a
— | de desempenho um acordo sobre minhas metas de desempenho.
Decisdo em conjunto do O lider do projeto trabalha comigo para desenvolver
LEMP_3 | desenvolvimento das metas de minhas metas de desempenho.
desempenho
Acodes LEAI 1 Encoraja a procurar solucdo sem | O lider do projeto me incentiva a buscar solucdes para
Indepe - supervisao meus problemas sem supervisao.
ndentes LEAI 2 Incentiva a encontrar solugdes O lider do projeto me encoraja a encontrar solugdes
- sem sua atuacdo direta para meus problemas sem sua atuagéo direta.
O lider do projeto me aconselha para resolver os
Aconselhar a resolver
LEAI_3 problemas quando eles surgem, sem receber um selo
problemas sem seu aval q x
e aprovacao.
Impele a assumir O lider do projeto me convida para que eu assuma
LEAI_4 | responsabilidades por conta responsabilidades por conta propria.
prépria
Oportu Aconselha a olhar para O lider do projeto me aconselha a olhar as
. LEOP 1 - - .
nidades - oportunidades oportunidades contidas nos problemas que enfrento.
de Incentivo para aprender com os | O lider do projeto me encoraja a ver 0s desempenhos
LEOP 2 . .
Pensa - erros malsucedidos como uma oportunidade de aprender.
mento Pensar em problemas como O lider do projeto me convida a pensar em problemas
LEOP_3 . : o .
- oportunidades como oportunidades, ao invés de obstaculos.
Autode LEAD_1 | Encoraja autodesenvolvimento O lider do projeto me incentiva a me desenvolver.
senvol Encoraja desenvolvimento das | O lider do projeto me incentiva a desenvolver minhas
viment | | EAD 2 | minhas habilidades e habilidades e capacidades.
0 capacidades
Incentiva procurar O lider do projeto me incentiva a procurar
LEAD 3 . -
—~ | oportunidades de aprender oportunidades para aprender.
Incentivo de buscar O lider do projeto me incentiva a procurar
LEAD 4 . - L
—" | oportunidades de estudo oportunidades educacionais.
Encoraja aprendizado pela O lider do projeto me incentiva a aprender através do
LEAD 5 - -
— | autoaprendizado autoaprendizado.
LEAD 6 Incentivo para aprender coisas O lider do projeto me incentiva a aprender coisas
= | novas novas.

Figura 39. Variaveis constructo lideranca empoderamento
Fonte: Autor

Conforme dados da Tabela 6, para 57% dos respondentes, existe o incentivo de fazer
atividade que gosto quando gosto (LEAR_1), porém, ndo existe a recompensa com algo que
gosto por concluir uma tarefa importante (LEAR_2) pois existe um equilibrio muito grande
entre as respostas, e para a maioria dos respondentes (55%) existe 0 encorajamento para
assumir novos desafios (LEAR_3). Para a grande maioria dos respondentes (82%), existe
forte incentivo para trabalhar em conjunto com a equipe (LETE_1), e para a maioria dos casos
(acima de 78%) existe 0 encorajamento para trabalhar como equipe (LETE_2), utilizando-se
da coordenacdo de esforgos com a equipe (LETE_3). Proximo de 54% dos respondentes
concordam que decidem em conjunto os objetivos (LEMP_1), as metas (LEMP_2) e o

desenvolvimento (LEMP_3) das mesmas para o desempenho.

Tabela 6. Frequéncia das varidveis do constructo lideranca empoderamento

Definitivamente Falso Nem Verdadeiro Definitivamente
Falso (1) (2) verdadeiro, (4) Verdadeiro (5)

Resposta
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nem falso (3)

Variaveis N % N % N % N % N %
LEAR 1 6 2,45 24 9,80 74 30,20 117 | 47,76 | 24 9,80
LEAR 2 24 9,80 53 21,63 72 29,39 79 32,24 | 17 6,94
LEAR 3 6 2,45 24 9,80 79 32,24 106 | 43,27 | 30 12,24
LETE 1 2 0,82 5 2,04 37 15,10 146 | 59,59 | 55 22,45
LETE_2 0 0,00 7 2,86 43 17,55 144 | 58,78 | 51 20,82
LETE_3 0 0,00 14 5,71 38 15,51 138 | 56,33 | 55 22,45
LEMP 1 11 4,49 35 14,29 69 28,16 103 | 42,04 | 27 11,02
LEMP 2 7 2,86 47 19,18 60 24,49 99 40,41 | 32 13,06
LEMP_3 5 2,04 39 15,92 64 26,12 106 | 43,27 | 31 12,65
LEAI_1 3 1,22 18 7,35 49 20,00 140 | 57,14 | 35 14,29
LEAI_2 0 0,00 10 4,08 52 21,22 137 | 55,92 | 46 18,78
LEAI 3 4 1,63 25 10,20 62 25,31 119 | 4857 | 35 14,29
LEAI 4 2 0,82 15 6,12 54 22,04 131 53,47 43 17,55
LEOP 1 1 0,41 25 10,20 60 24,49 132 | 53,88 | 27 11,02
LEOP 2 7 2,86 33 13,47 48 19,59 121 | 49,39 | 36 14,69
LEOP_3 2 0,82 26 10,61 44 17,96 132 | 53,88 | 41 16,73
LEAD 1 7 2,86 21 8,57 70 28,57 101 41,22 46 18,78
LEAD 2 6 2,45 21 8,57 42 17,14 133 54,29 43 17,55
LEAD 3 8 3,27 26 10,61 60 24,49 117 | 47,76 | 34 13,88
LEAD 4 12 4,90 34 13,88 76 31,02 93 37,96 | 30 12,24
LEAD 5 4 1,63 21 8,57 73 29,80 119 | 48,57 | 28 11,43
LEAD 6 4 1,63 24 9,80 64 26,12 113 | 46,12 | 40 16,33

Fonte: Autor

Ainda conforme a Tabela 6, para 71% das respostas existe a concordancia que o lider
busca solucbes para os problemas da equipe sem supervisdo do mesmo (LEAI_1) e para 74%
das respostas existe 0 encorajamento para encontrar solucBes sem atuacdo supervisao
(LEAI_2) e sem a necessidade do seu aval (LEAI_3) para a maioria (62%). Ainda em 71%
dos casos, o lider impele a equipe a assumir a responsabilidade por conta propria. Em 64%
das respostas, existe a concordancia de que o lider aconselhar a olhar para as oportunidades
contidas nos problemas (LEOP_1), bem com a aprender com os erros (LEOP_2). Para a
maioria dos casos (70%), existe o incentivo a pensar 0s problemas como oportunidades ao
invés de serem obstaculos (LEOP_3). Para 60% dos respondentes, o lider encoraja o
autodesenvolvimento (LEAD_1), e em 71% das respostas existe a concordancia quanto ao
incentivo para desenvolver minhas habilidades e capacidades (LEAD_2). O incentivo a
procurar oportunidades de aprender (LEAD_3) possui uma concordancia alta entre os
respondentes (61%). O incentivo para buscar oportunidades de estudo (LEAD_4) tém um
percentual menor de respostas positivas, com 50% das mesmas. O aprendizado pela
autoaprendizado (LEAD_5) possui concordancia em 60% das respostas e por fim, o incentivo

a aprender coisas novas (LEAD _6) aparece em 62% dos casos.
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45 MODELAGEM POR EQUACOES ESTRUTURAIS

Neste topico foram realizadas as analises utilizando-se 0 método do PLS-SEM,
conforme descrito no capitulo 3.3.7 Andlise de dados, nos quais foram avaliados a validades

convergente, a consisténcia interna e por fim a validade discriminante.
45.1 Modelo de Mensuracéo

Para iniciar a avaliagdo do modelos de mensuragéo, os dados foram carregados para o
software SmartPLS ap0s o tratamento inicial no Excel e as configuracGes foram ajustadas,
utilizando-se o modelo proposto, conforme a sugestdo de Ringle et al. (2014).

Os modelos gerados durante a analise se encontram no apéndice B. As tabelas com os
dados das andlises ap6s validacdo do item se encontram no apéndice C. Na primeira etapa,

foram validadas as VLs de 12 ordem, e na sequéncia foram validadas as VLs de 22 ordem.
4.5.1.1 Validade Convergente das VVLs de primeira ordem

ApoGs a primeira execugdo do PLS-SEM, as VLs Expectativa de Performance, LTS-
Gerenciamento por Excecdo Ativo e LTS-Gerenciamento por Excecdo Passivo apresentaram
valores de AVE inferior a 0,5, havendo a necessidade de eliminacdo das VOs de mais baixo
valor para cada VL. Na Tabela 7 pode-se observar os valores de AVE destacados em
vermelho com valor inferior a 0,5 e na Tabela 8 as cargas fatoriais das VOs destacadas em

vermelho que foram eliminadas devido aos valores mais baixos.
Tabela 7. AVE das VLs primeira execugao

Variavel Alfa de rho A Confiabilidade Variér)cia Média

Cronbach = composta Extraida (AVE)
LE-Autorecompensa 0,826 0,827 0,896 0,741
LE-Autodesenvolvimento 0,924 0,928 0,941 0,725
LE-Ac0es Independentes 0,770 0,782 0,852 0,591
LE-Metas Participativas 0,922 0,923 0,951 0,866
LE-Oportunidade de Pensamento 0,843 0,843 0,905 0,761
LE-Trabalho em Equipe 0,842 0,843 0,905 0,761
LTF-Comunicacdo Inspiradora 0,811 0,812 0,888 0,727
LTF-Desafio ao Status Quo 0,848 0,853 0,908 0,767
LTF-Estimulo Intelectual 0,870 0,873 0,906 0,659
L TF-Expectativa de Performance 0,524 0,576 0,724 0,488
LTF-ldealismo 0,841 0,849 0,904 0,759
LTF-Visdo Clara 0,865 0,866 0,917 0,787
LTS-Gerenciamento por Excecdo Ativo 0,675 0,676 0,748 0,423
LTS-Gerenciamento por Excecéo Passivo 0,788 0,220 0,616 0,316
LTS-Recompensa Material 0,920 0,920 0,949 0,862
LTS-Recompensa Pessoal 0,790 0,793 0,877 0,704
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vVariavel Alfa de ho A Confiabilidade Variér]cia Média

Cronbach = composta Extraida (AVE)
PE-Entregas 0,800 0,801 0,862 0,556
PE-Global 0,867 0,869 0,910 0,716
PE-Interpessoal 0,888 0,890 0,923 0,750
PE-Mudancas 0,720 0,730 0,842 0,640
PE-Org. e Planej. 0,797 0,800 0,868 0,622
PE-Qualidade 0,754 0,759 0,859 0,670
PE-Valor 0,875 0,885 0,923 0,799

Fonte: Autor

Tabela 8. Cargas fatoriais das VOs das VLs com AVE menor que 0,5

VO LTF-Expectativa de LTS—Gerenf:iame_znto por LTS-Geretlciamer)to por
Performance Excecgdo Ativo Excecao Passivo

LTFEP_1 0.781

LTFEP_2 0.838

LTFEP 3 0.391

LTSGA 1 0.725

LTSGA 2 0.680

LTSGA 3 0.019

LTSGA 4 0.796

LTSGA_ 5 0.704

LTSGP_ 1 0.900
LTSGP_2 0.702
LTSGP 3 0.075
LTSGP 4 0.493
LTSGP_5 0.172

Fonte: Autor

Apos a eliminacdo das VOs, realizou-se a segunda execu¢do do PLS-SEM, na qual
todos os AVEs ficaram com o valor superior a 0,5, constatando-se que o modelo possui a

validade convergente.
4.5.1.2 Validade Discriminante das VVLs de primeira ordem

Para esta dissertacdo, foi avaliado primeiramente o0 método de Fornell e Larcker. Apés
a segunda execuc¢do do PLS-SEM. Pode-se verificar que a varidvel PE-Global apresenta uma
correlagdo com PE-Entregas menor que a raiz quadrada da AVE ndo tendo validade
discriminante. Porém, devido ao fato das VLs de 1% ordem serem indicadores da mesma VL
de 22 ordem, optou-se por unificar todas as VOs em uma VL de 1% ordem nomeado de
Performance de Equipe, mantendo a mesma estrutura do modelo de Pearce e Sims Jr (2002)

ao invés de eliminar mais uma VO. Além deste fato, foi destacado que a VL de 12 ordem
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LTS-Gerenciamento por Excecdo Passivo possui uma baixa correlagdo com as demais VLs de

12 ordem que compde o constructo Lideranga Transacional.

Posteriormente foi avaliado o método das cargas cruzadas, no qual todas as variaveis se

encontram dentro dos padr@es com as cargas nas suas variaveis sendo maiores do que em
outras, e 0 modelo de mensuragéo apresenta validade discriminante, conforme a
Tabela 9.

Tabela 9. Cargas cruzadas

o | 2
2| &
< [-%
8 o 3, l§
g 5 g
] 0 § g — g LE ug = ®
Vo s| e8| als|S|3]|S5 aflafs| @
s | E|e| 2|5 2|2(35]¢ 21 gl 3
s| 2| 5| 8 Sleld|z|2 gl gl s - &2
glz| 8|28 5|8 |2|2| <38 s| 5| 5|3 I P I I
sls|2|&|E|2|c|2|2|E8|5)|¢ gl e g|s gla| 5|3
gl&8|s|ls|2|5|E|5|E|8|5|g|e|e|&§|&8|¢c|z|8|&8|c|2]s
sle|gle|g|e|s|&|3|a|2|s|e|s|&|e|2|S|2(|2|2|3]:s
sls|s|2|o| el 22| i|ld|lgl2|lalalalald]8l2l312)F]Z
g | o )a g |y )ey|EIE|EIE|E|E|B|B |8 (8| & |8 [ |d)d[8)w
LEAR_1 0,840] 0,660] 0,505 0,529| 0,617 0,438] 0,657| 0,487| 0,529| 0,383| 0,623] 0,449| 0,343| 0,009| 0,598| 0,645| 0,181] 0,264| 0,223] 0,172] 0,240| 0,258| 0,179
LEAR_2 0,877] 0,604] 0,584 0,573| 0,583] 0,350] 0,655| 0,523| 0,561| 0,304 0,583| 0,519 0,396] 0,216| 0,631| 0,627| 0,203| 0,238] 0,231] 0,244] 0,165| 0,267| 0,163|
LEAR_3 | 0,866 0,712] 0,585| 0,548] 0,660] 0,441| 0,710] 0,610| 0,698] 0,412] 0,655] 0,563]0,283| 0,103] 0,676| 0,696| 0,310] 0,403| 0,306] 0,384] 0,357] 0,382] 0,275
LEAD_1 | 0,721] 0,886] 0,615 0,550] 0,673 0,549] 0,641 0,653| 0,642] 0,481] 0,638] 0,563|0,258]-0,074] 0,681] 0,723| 0,267 0,336| 0,309 0,303| 0,271] 0,333] 0,215
LEAD_2 | 0,692| 0,861] 0,651] 0,572| 0,694 0,553| 0,654 0,565| 0,692] 0,465| 0,671] 0,581]0,229]-0,075] 0,670| 0,722 0,235] 0,321 0,311] 0,281] 0,235] 0,344] 0,231]
LEAD_3 | 0,660 0,844] 0,567 0,443| 0,643] 0,557| 0,647] 0,670 0,702] 0,336| 0,664] 0,609] 0,342]-0,085] 0,642| 0,606| 0,344 0,465| 0,289] 0,409| 0,323] 0,429| 0,340
LEAD_4 | 0,547| 0,812 0,461] 0,435] 0,472] 0,399] 0,491| 0,548| 0,544| 0,261| 0,614| 0,455]0,169| -0,067| 0,506 0,515| 0,236] 0,308| 0,203| 0,291 0,212| 0,285| 0,167
LEAD_5 | 0,601| 0,833| 0,487 0,434] 0,531 0,420] 0,582| 0,547| 0,599| 0,372| 0,559| 0,431]0,268| 0,012 0,519] 0,575| 0,242] 0,256] 0,296| 0,332| 0,235| 0,310| 0,165
LEAD_6 | 0,674] 0,872] 0,536] 0,491| 0,620] 0,479| 0,610| 0,617 0,595 0,325| 0,681] 0,543]0,292]-0,107| 0,661] 0,656] 0,272| 0,336| 0,314| 0,351} 0,274 0,310] 0,170
LEAI_1 0,399] 0,329] 0,696| 0,298| 0,246 0,370] 0,379] 0,270] 0,385| 0,258| 0,426| 0,389 0,276] 0,273| 0,300] 0,365| 0,210 0,251f 0,215] 0,204] 0,179 0,285| 0,208|
LEAl 2 | 0,486| 0,539] 0,797 0,419] 0,537 0,619] 0,549] 0,466| 0,564] 0,445| 0,460| 0,545|0,208[-0,005] 0,502| 0,541| 0,242] 0,285| 0,297] 0,262] 0,235 0,315| 0,255
LEAl 3 | 0,553| 0,564] 0,746| 0,445| 0,447 0,512] 0,538 0,519| 0,495| 0,474] 0,472| 0,559]0,212] 0,075] 0,555| 0,602| 0,259 0,297| 0,254 0,350| 0,354] 0,331] 0,224
LAl 4 | 0,538] 0,536] 0,830 0,393] 0,500 0,523| 0,566 0,466| 0,553| 0,433] 0,531| 0,455]0,241| 0,187] 0,549| 0,597] 0,127 0,181| 0,130] 0,203| 0,239 0,267 0,099
LEMP_1 | 0,635| 0,545 0,473] 0,924] 0,521] 0,351] 0,537| 0,458] 0,534| 0,442| 0,496| 0,545]0,268| 0,038| 0,480 0,588| 0,221] 0,229] 0,246| 0,302| 0,222| 0,228| 0,266
LEMP_2 | 0,564| 0,522| 0,462] 0,934] 0,487| 0,396] 0,530] 0,417| 0,489| 0,467| 0,475 0,534]0,252| 0,003| 0,477| 0,584] 0,166] 0,175| 0,227| 0,233| 0,132| 0,205| 0,171
LEMP_3 | 0,583] 0,540] 0,496] 0,934| 0,549| 0,404| 0,522| 0,469| 0,577| 0,416] 0,481 0,558]0,234] 0,047| 0,470] 0,619] 0,212| 0,180| 0,226{ 0,201} 0,209| 0,226] 0,178
LEOP_1 | 0,628] 0,594] 0,571] 0,512| 0,860| 0,551] 0,690| 0,562] 0,670] 0,517| 0,600] 0,652]0,217] 0,000] 0,480| 0,666] 0,391| 0,358| 0,335 0,322 0,352 0,410] 0,285
LEop_2 | 0,585| 0,690] 0,445| 0,455] 0,876 0,515| 0,682] 0,602] 0,691] 0,343] 0,614] 0,552]0,250[-0,070] 0,528] 0,652| 0,219] 0,269| 0,276] 0,304] 0,284 0,292] 0,179
Leop_3 | 0,675 0,592] 0,501] 0,492] 0,880 0,415| 0,690] 0,585| 0,671] 0,360| 0,638] 0,582]0,251]-0,043] 0,520| 0,683 0,266] 0,286| 0,293] 0,285| 0,351 0,352] 0,193
LETE_1 | 0,445| 0,460] 0,578] 0,288] 0,512 0,849] 0,622] 0,499| 0,571] 0,462] 0,511| 0,553]0,230]-0,017] 0,401] 0,496| 0,364 0,427[ 0,292 0,336| 0,374] 0,359| 0,356
LETE 2 | 0,389] 0,527] 0,599| 0,336] 0,475 0,905| 0,585 0,522] 0,546] 0,559| 0,497] 0,607] 0,209 -0,054] 0,425| 0,526| 0,398 0,365| 0,365| 0,402| 0,351] 0,440| 0,316
LETE_3 0,414] 0,536| 0,575 0,448] 0,497] 0,861 0,525] 0,519| 0,534| 0,551| 0,464| 0,604] 0,175| -0,073| 0,505| 0,489] 0,328| 0,322| 0,389] 0,391| 0,296| 0,435| 0,250
LTFCI_1 | 0,693| 0,603 0,641] 0,523] 0,655| 0,606] 0,865] 0,561] 0,653| 0,490| 0,685| 0,628] 0,236 -0,004| 0,549| 0,713| 0,322] 0,396] 0,342| 0,316| 0,381| 0,386| 0,329
LTFCI_2 | 0,732] 0,601 0,507| 0,503| 0,733| 0,481| 0,874 0,628] 0,709] 0,446| 0,643]| 0,537]0,289]-0,024] 0,582 0,698| 0,355| 0,362| 0,287| 0,314| 0,429| 0,385] 0,331
LTFCI_3 | 0,577] 0,620] 0,569| 0,429| 0,626| 0,604| 0,818] 0,609| 0,642 0,376] 0,625| 0,658| 0,312]-0,088] 0,551 0,607| 0,379| 0,405| 0,402| 0,454| 0,366| 0,433] 0,359
1TrDQ_1] 0,628] 0,650] 0,542] 0,489] 0,631] 0,498] 0,662] 0,897| 0,665| 0,370| 0,634] 0,593] 0,219[-0,048] 0,568| 0,680| 0,343] 0,387[ 0,357] 0,384] 0,397] 0,394] 0,263
LTFDQ_2| 0,535| 0,605| 0,519] 0,416] 0,535 0,450] 0,570] 0,847| 0,567] 0,342] 0,512| 0,525|0,181] 0,106] 0,571] 0,564] 0,302 0,339| 0,271] 0,322] 0,316] 0,371] 0,266
LTFDQ_3| 0,490| 0,600] 0,448] 0,361] 0,585 0,504] 0,613 0,882] 0,689 0,416| 0,617] 0,596]0,162]-0,152] 0,515| 0,532| 0,522] 0,565| 0,446] 0,467| 0,476] 0,584] 0,446
LTFEI_1 | 0,508] 0,571f 0,450] 0,433] 0,616] 0,503| 0,632| 0,601] 0,800| 0,418| 0,562| 0,565| 0,218| -0,098| 0,468] 0,550| 0,324] 0,371 0,241 0,298| 0,218] 0,447| 0,315
LTFEI_2 0,575| 0,571] 0,464| 0,492 0,622] 0,459] 0,627| 0,683| 0,813| 0,393| 0,543| 0,497|0,182| 0,029| 0,486| 0,547| 0,389| 0,401] 0,327 0,356| 0,392 0,453| 0,276
LTFEI_3 | 0,548] 0,610] 0,491] 0,485| 0,558] 0,394| 0,551| 0,551} 0,776] 0,317| 0,533 0,466]0,151] 0,045] 0,498| 0,548| 0,278| 0,342| 0,282| 0,253| 0,352] 0,323] 0,253
LTFEI_4 | 0,601] 0,621 0,632| 0,484| 0,649| 0,582| 0,657 0,603] 0,841] 0,322] 0,615| 0,671]0,281] 0,009] 0,610] 0,665| 0,409| 0,424] 0,449| 0,372| 0,484] 0,489] 0,383
LTrel_5 | 0,587| 0,636] 0,623] 0,439] 0,698 0,604] 0,705| 0,541| 0,827] 0,459| 0,637] 0,620]0,280[-0,007] 0,491] 0,666| 0,366] 0,385| 0,345| 0,349| 0,399 0,468| 0,330
LTreP_1 | 0,274] 0,241 0,378] 0,329 0,279] 0,487| 0,425 0,311] 0,314] 0,776] 0,314] 0,320] 0,068]-0,091] 0,236] 0,356| 0,303| 0,243| 0,141 0,280| 0,149] 0,295| 0,314
Ltrep_2 | o,411] 0,463 0,488] 0,437] 0,467] 0,497] 0,415] 0,386| 0,445| 0,851] 0,398] 0,386]0,104] 0,095| 0,412] 0,508] 0,365 0,349| 0,255| 0,299] 0,259 0,375] 0,263
rrIM_1 | 0,667] 0,679] 0,543] 0,474] 0,624] 0,513] 0,691] 0,604] 0,649| 0,375 0,895] 0,667] 0,236]-0,123] 0,562] 0,686] 0,325 0,394] 0,358] 0,371] 0,323 0,397] 0,284
LTFIM_2 | 0,545| 0,592| 0,508] 0,412 0,544] 0,452| 0,604| 0,464| 0,527| 0,424| 0,822| 0,537] 0,228 -0,030| 0,499] 0,619] 0,249| 0,273| 0,220| 0,161| 0,207| 0,271} 0,135
LTFIM_3 | 0,665| 0,684 0,557| 0,470] 0,674] 0,501] 0,697| 0,678] 0,678] 0,360 0,895 0,579]0,268| 0,003| 0,489 0,676] 0,299] 0,375| 0,354| 0,322| 0,388| 0,397| 0,241
LTFVC_1 | 0,505] 0,596] 0,581| 0,470| 0,633| 0,655| 0,673 0,580] 0,648 0,431] 0,613| 0,899]0,220]-0,081] 0,496] 0,593| 0,559| 0,543| 0,560| 0,535 0,500 0,604] 0,463
LTFVC_2 | 0,529] 0,550] 0,571] 0,526| 0,570] 0,604| 0,618] 0,604] 0,600] 0,295| 0,584]| 0,882]0,183]-0,096] 0,524] 0,635| 0,357| 0,363| 0,413| 0,427| 0,444| 0,483] 0,324
LTrve_3 | 0,549| 0,519] 0,553] 0,568] 0,614 0,536| 0,604] 0,558| 0,609] 0,431] 0,625| 0,881]0,195| 0,013] 0,466| 0,612| 0,387] 0,375| 0,436] 0,371] 0,354] 0,482] 0,329
1T5GA_1| 0,215| 0,198] 0,176 0,097 0,114] 0,169] 0,095| 0,070| 0,111] 0,015 0,097 0,119]0,762| 0,384] 0,117 0,106| 0,009 0,050[ 0,109 0,124] 0,014] 0,064] 0,074
11sGA_2 | 0,278] 0,185] 0,160 0,296] 0,087 0,032] 0,134] 0,106| 0,127] 0,067 0,121| 0,200]0,697| 0,269] 0,132] 0,155|-0,022]-0,004] 0,056] 0,112| 0,019] 0,014] 0,070
LTSGA_4| 0,382| 0,276 0,258] 0,225 0,352 0,248| 0,417| 0,226| 0,312| 0,084 0,296| 0,246]0,792| 0,282| 0,289| 0,371} 0,143] 0,162| 0,178| 0,176| 0,213| 0,123| 0,209
LTSGA_5| 0,252| 0,224f 0,262] 0,175 0,182 0,199] 0,230] 0,190| 0,211} 0,139| 0,258| 0,160] 0,698| 0,392| 0,144| 0,270] 0,161] 0,210| 0,166| 0,193| 0,234| 0,166| 0,202
LTSGP_1 | 0,099 -0,041| 0,201]-0,018] 0,014] 0,029] 0,029| 0,005| 0,031} 0,045| -0,020 -0,018] 0,412| 0,887| 0,047| 0,081] 0,001] 0,006|-0,026|-0,027| 0,019| 0,011| 0,030
LTSGP_2 | 0,156]-0,058] 0,095| 0,111} -0,051} -0,105| -0,069| -0,062] 0,010] -0,006] -0,006] -0,048] 0,304] 0,793] 0,019] 0,000 -0,050] -0,071| -0,121| -0,145| -0,079] -0,083] -0,026}
LT5GP_4 | -0,009] -0,176| -0,062] -0,007] -0,181] -0,210] -0,212] -0,108{ -0,174] -0,093] -0,265] -0,188] 0,320] 0,700]-0,091] -0,150] 0,023] -0,028] -0,055| -0,056] -0,061] -0,044] 0,008
17sGP_5 | 0,006] -0,116] -0,042[ -0,031] -0,121] -0,067] -0,130[ -0,099[ -0,132] -0,019] -0,164] -0,124] 0,287] 0,432]-0,092[-0,131] 0,003 0,061] 0,091] 0,096] 0,054] 0,009]-0,013
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LTSRM_1] 0,684] 0,675] 0,597| 0,502| 0,577| 0,488] 0,593| 0,635| 0,583] 0,432] 0,585| 0,502|0,181]-0,022] 0,936] 0,680| 0,283| 0,375| 0,333| 0,351} 0,306 0,405| 0,265
L7sRM 2| 0,635] 0,663 0,584] 0,472] 0,505 0,469] 0,599] 0,531] 0,598] 0,335] 0,534] 0,526]0,235] 0,014] 0,924] 0,651] 0,297] 0,362] 0,342 0,286] 0,312] 0,371 0,298
L7sRM 3| 0,737] 0,681] 0,590] 0,451] 0,544 0,465| 0,640] 0,583] 0,573] 0,366] 0,532] 0,527] 0,271 0,062] 0,926] 0,676] 0,262] 0,352] 0,277] 0,338] 0,302] 0,337] 0,280
LTsRP_1 | 0,573] 0,576] 0,572] 0,543] 0,612 0,526] 0,592] 0,483 0,555| 0,406 0,587] 0,574] 0,272 0,006] 0,547] 0,827] 0,207] 0,210] 0,330] 0,271] 0,268] 0,242] 0,140
LTSRP_2 | 0,609| 0,585| 0,614] 0,491] 0,713] 0,542| 0,741] 0,619| 0,713| 0,511} 0,639| 0,607]0,233] 0,018| 0,542| 0,849] 0,383| 0,427| 0,392| 0,328| 0,501} 0,479| 0,371
LTSRP_3 | 0,726] 0,711f 0,571] 0,576] 0,604] 0,399] 0,655| 0,596] 0,588| 0,438| 0,678| 0,560]0,317| 0,033 0,709 0,841] 0,306] 0,366| 0,314| 0,410| 0,393| 0,364| 0,316
PEES_1 0,076] 0,075 0,085[-0,009] 0,168 0,215| 0,224] 0,198] 0,169| 0,212| 0,153| 0,279]0,107| 0,043| 0,004 0,131] 0,772 0,550| 0,468| 0,490| 0,504| 0,562| 0,426
PEES_2 0,188] 0,206| 0,137| 0,189| 0,247| 0,263] 0,306] 0,326] 0,297| 0,234| 0,238] 0,339 0,022]|-0,069| 0,205| 0,250| 0,760| 0,562 0,429] 0,424] 0,492| 0,547| 0,373|
Pees_3 | 0,209] 0,278] 0,252] 0,203] 0,227] 0,409] 0,319] 0,334] 0,339] 0,300] 0,264 0,460[ 0,098 -0,051] 0,226] 0,265] 0,727] 0,621] 0,460] 0,526] 0,472] 0,529] 0,489
Pees 4 | 0,253] 0,294] 0,273] 0,233] 0,274 0,388] 0,349] 0,431 0,452] 0,449] 0,367] 0,429]0,005]-0,054] 0,326] 0,334] 0,778] 0,699] 0,403 0,524] 0,536] 0,709 0,512
Pees 5 | 0,278] 0,305] 0,253] 0,179] 0,331 0,266] 0,335] 0,369] 0,358] 0,324] 0,217] 0,318]0,200] 0,069] 0,352] 0,339] 0,687] 0,541] 0,542 0,485| 0,559] 0,560] 0,435
peeG_1 | 0,318] 0,284] 0,319] 0,194] 0,286] 0,390] 0,400] 0,386] 0,382] 0,376] 0,324] 0,430] 0,080] 0,005] 0,351] 0,358 0,640] 0,837] 0,460] 0,518 0,561] 0,635 0,606
PEEG_2 O,342| 0,487| 0,303| 0,211f 0,383] 0,412] 0,421] 0,512| 0,466| 0,337| 0,428| 0,441 0,192|-0,014] 0,370] 0,406| 0,679| 0,813| 0,525| 0,545| 0,555| 0,602| 0,525
PEEG_3 | 0,218] 0,248| 0,209] 0,094] 0,238| 0,310] 0,323| 0,349| 0,321} 0,201} 0,267 0,370] 0,125 -0,103| 0,275 0,301] 0,673 0,835] 0,563| 0,600] 0,600| 0,720| 0,525
PEEG_4 | 0,321] 0,332] 0,283| 0,212| 0,281} 0,330 0,398] 0,433| 0,441] 0,337| 0,347| 0,400] 0,132 0,027] 0,331] 0,296] 0,718| 0,897| 0,525 0,567| 0,532| 0,700] 0,647
PEEI_1 0,260] 0,287| 0,263| 0,195 0,276 0,386] 0,352 0,323| 0,326| 0,277| 0,312| 0,435|0,204] 0,030| 0,279| 0,314| 0,562| 0,523 0,868 0,510| 0,511] 0,536 0,343|
Peel 2 | 0,270] 0,294] 0,227] 0,225] 0,315 0,287] 0,360] 0,351] 0,375| 0,144] 0,302 0,442] 0,119]-0,143[ 0,303] 0,350] 0,498] 0,495] 0,804] 0,514] 0,559] 0,507] 0,421
PEEI 3 | 0,307] 0,328] 0,322] 0,237] 0,343 0,372] 0,398] 0,397] 0,414] 0,218] 0,354] 0,523]0,187]-0,049] 0,346] 0,404] 0,521] 0,557 0,893] 0,571] 0,624 0,576] 0,412
PEEI 4 | 0,185] 0,264] 0,193] 0,210 0,262 0,341] 0,283] 0,354] 0,294] 0,221] 0,281] 0,435] 0,115 -0,073] 0,253] 0,349 0,557] 0,547] 0,895 0,535| 0,523 0,539 0,342
PEEM_1 | 0,234f 0,303| 0,257 0,204] 0,316] 0,382| 0,358] 0,370| 0,324| 0,301} 0,237 0,460] 0,156} -0,091| 0,276 0,312] 0,572] 0,537| 0,506| 0,812| 0,527| 0,569| 0,526
PEEM_2 | 0,247| 0,337 0,295 0,251] 0,305| 0,346] 0,297| 0,363| 0,306| 0,257| 0,233| 0,388| 0,175 -0,063| 0,269] 0,279] 0,432 0,479] 0,390| 0,766| 0,388| 0,444| 0,285
PEEM_3 | 0,271} 0,291f 0,259] 0,188] 0,224] 0,313| 0,354] 0,349| 0,338] 0,290| 0,324| 0,359] 0,176 -0,034| 0,295 0,372] 0,560| 0,559| 0,563| 0,820| 0,571| 0,572| 0,437
PEOP_1 | 0,312] 0,253] 0,296] 0,193| 0,354| 0,245| 0,383| 0,379] 0,365 0,239] 0,287| 0,340] 0,173 0,049] 0,280| 0,388| 0,528| 0,497| 0,491| 0,507| 0,783| 0,485] 0,366
peOP_2 | 0,164] 0,142 0,216] 0,139] 0,235 0,295| 0,313] 0,335 0,356] 0,178] 0,250] 0,386] 0,087]-0,041] 0,191] 0,336] 0,627] 0,547] 0,556] 0,477] 0,825] 0,613 0,471
peoP_3 | 0,171] 0,237] 0,204] 0,034] 0,194 0,328] 0,318] 0,369] 0,308] 0,170] 0,222] 0,369] 0,072 -0,058] 0,267 0,255 0,566] 0,556] 0,496] 0,522] 0,769] 0,538 0,521
pEOP_4 | 0,308] 0,343 0,348] 0,288] 0,427] 0,361] 0,449] 0,360] 0,417] 0,227] 0,378 0,449]0,260]-0,023[ 0,312] 0,495 0,438] 0,490] 0,476] 0,477] 0,776] 0,494 0,455
PEEQ_1 | 0,248] 0,292| 0,328] 0,166 0,278 0,334] 0,359| 0,348| 0,374| 0,327| 0,212f 0,422]|0,126| 0,003| 0,292| 0,276] 0,566| 0,612| 0,466| 0,534] 0,512| 0,789| 0,468
PEEQ_2 | 0,276] 0,305 0,285| 0,179] 0,285| 0,396] 0,370| 0,433| 0,449| 0,348| 0,365| 0,493]0,089|-0,022| 0,340| 0,332] 0,741] 0,717| 0,545| 0,542| 0,575| 0,852| 0,496
PEEQ_3 | 0,345| 0,376 0,348| 0,237 0,433 0,430] 0,430| 0,486| 0,503| 0,344| 0,428| 0,536| 0,114 -0,060| 0,348] 0,454] 0,607| 0,597| 0,520| 0,564| 0,578| 0,814| 0,353
PEEV_1 | 0,283] 0,270] 0,232| 0,232| 0,261} 0,355| 0,412 0,379] 0,366 0,346| 0,274] 0,438]0,198]-0,038] 0,301 0,329] 0,508| 0,579| 0,378| 0,513| 0,535 0,441] 0,899
PEEV_2 | 0,209] 0,213 0,269] 0,215 0,235 0,346] 0,363] 0,353 0,359] 0,361] 0,232] 0,376] 0,159] 0,057] 0,299] 0,336] 0,618] 0,683] 0,430] 0,506| 0,583] 0,566] 0,912
PEEV_3 | 0,150 0,299 0,169] 0,138] 0,175 0,230] 0,288] 0,262] 0,307] 0,219 0,179 0,311]0,188]-0,005| 0,204] 0,212 0,476] 0,553] 0,362] 0,399| 0,413] 0,420] 0,870

Fonte: Autor

4.5.1.3 Consisténcia Interna das VLs de primeira ordem

Analisando os valores da segunda execucdo, pode-se verificar que CC esta dentro dos

valores adequados que sdo entre 0,70 e 0,90, enquanto que o AC da VL

expectativa de

performance se encontra abaixo dos valores adequados que deve ser acima de 0,60, conforme

Tabela 10. Porém, por se tratar de um estudo baseado em um modelo validado, optou-se por

ndo excluir a variavel, pois ndo poderia ser comparado com o estudo anterior (DeVellis,

2003). Além deste fato, como a VL de 12 ordem possuia apenas 3 VOs, e uma delas ja foi

eliminada, a VL de 22 ordem teria cargas maiores das demais VLs de 12 ordem do que desta

VL.

Tabela 10. AC e CC das VLs segunda execu¢do

vVariavel Alfa de rho A Confiabilidade | Variancia Média

Cronbach = composta Extraida (AVE)
LE-Autorecompensa 0,826 0,827 0,896 0,741
LE-Autodesenvolvimento 0,924 0,928 0,941 0,725
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vVariavel Alfa de ho A Confiabilidade Variér]cia Média
Cronbach = composta Extraida (AVE)
LE-Ac0es Independentes 0,770 0,782 0,852 0,591
LE-Metas Participativas 0,922 0,923 0,951 0,866
LE-Oportunidade de Pensamento 0,843 0,843 0,905 0,761
LE-Trabalho em Equipe 0,842 0,843 0,905 0,761
LTF-Comunicacdo Inspiradora 0,811 0,812 0,888 0,727
LTF-Desafio ao Status Quo 0,848 0,853 0,908 0,767
LTF-Estimulo Intelectual 0,870 0,873 0,906 0,659
LTF-Expectativa de Performance 0,496 0,507 0,797 0,664
LTF-ldealismo 0,841 0,849 0,904 0,759
LTF-Visdo Clara 0,865 0,866 0,917 0,787
LTS-Gerenciamento por Excecdo Ativo 0,727 0,745 0,827 0,545
LTS-Gerenciamento por Exce¢do Passivo 0,758 0,902 0,806 0,523
LTS-Recompensa Material 0,920 0,920 0,949 0,862
LTS-Recompensa Pessoal 0,790 0,794 0,877 0,704
PE-Entregas 0,800 0,801 0,862 0,556
PE-Global 0,867 0,869 0,910 0,716
PE-Interpessoal 0,888 0,890 0,923 0,750
PE-Mudancas 0,720 0,730 0,842 0,640
PE-Org. e Planej. 0,797 0,800 0,868 0,622
PE-Qualidade 0,754 0,759 0,859 0,670
PE-Valor 0,875 0,885 0,923 0,799

Fonte: Autor

4.5.1.4 Validade Convergente das VLs de segunda ordem

Apds a segunda execucdo, utilizou-se os valores dos coeficientes do caminho das VLs

de 12 ordem com as VLs de 22 ordem para o célculo manual de AVE e CC das VLs de 22

ordem, devido ao SmartPLS utilizar as cargas fatoriais de itens repetidos das VLs de ordem

superior, obtendo os dados da Tabela 11.

Tabela 11. AC e CC das VLs de segunda ordem primeira execugdo

VL 22 ordem C,:\;Labg(zh rho_A Coggﬁgg:tj;de Varlanma(l\A/\I\e/(E;i Extraida
Lideranca Empoderamento 0,952 0,954 0,923 0,670
Liderancga Transacional 0,812 0,879 0,764 0,486
'Ll'lrgirsi(r;(r;;acional 0,948 0,952 0,933 0,693
Performance da Equipe 0,954 0,956 0,940 0,695

Fonte: Autor

Analisando os valores das VLs de 22

ordem pode-se verificar que o0 AVE da VL

Lideranga Transacional é inferior a 0,5, e com isto, foi-se verificar o modelo de Pearce e Sims

Jr (2002), os quais a VL de 12 ordem LTS-Gerenciamento por Exce¢do Passivo foi excluido, e

conforme ja citado anteriormente, esta VL ndo possuia correlagdo com as outras VLs do
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constructo. Apos nova execucdo dos calculos automaticos do PLS-SEM e manuais, obteve-se
0s dados da Tabela 12, na qual foi verificado que as AVEs estdo todas com valor superior a
0,5.

Tabela 12. AC e CC das VLs de segunda ordem segunda execucao

VL 22 ordem Cﬁcl)fr?bg?:h rho_A Co:;:]a;gic:;cti:de Variéncia(l\p/\l\é/(g:\ Extraida
Lideranca Empoderamento 0,952 0,954 0,923 0,670
Lideranca Transacional 0,812 0,879 0,832 0,635
'Ll'irgﬁrsig(r;;acional 0,948 0,952 0,930 0,769
Performance da Equipe 0,954 0,956 0,940 0,684

Fonte: Autor

4.5.1.5 Validade Discriminante das VLs de segunda ordem

Apobs a segunda execucdo do PLS-SEM e dos calculos manuais, foram obtidos os
dados da Tabela 13, de forma que pode-se verificar que 0 modelo de mensuracdo ndo
apresenta validade discriminante, pois a VL Lideranca Transformacional possui maior
correlagdo com as VLs Lideranga Empoderamento e Lideranca Transacional, do que a raiz
quadrada da AVE. Devido a este fato, conforme Menezes, Guimardes e Bido (2011), a analise
pode ser feita agrupando-se ainda as VLs de 22 ordem, criando uma VL de 3% ordem. A VL de

3% ordem foi nomeada como Lideranca.

Tabela 13. Avaliagéo de DV via critério de Fornell e Larcker

Lideranca Lideranca Lideranca Performance

VL 22 ordem - : .
Empoderamento | Transacional | Transformacional | da Equipe

Lideranca Empoderamento 0,670

Lideranga Transacional 0,864 0,635

Lideranga

Transformacional 0,908 0,807 0,769

Performance da Equipe 0,476 0,486 0,604 0,684

Fonte: Autor
4.5.1.6 Consisténcia Interna das VLs de segunda ordem

Analisando os valores da segunda execugdo, pode-se verificar que CC estd dentro dos

valores adequados que séo entre 0,70 e 0,90, bem como o AC.
4.5.1.7 Validade Convergente das VLs de terceira ordem

Ap0s a nova execugdo com a VL de 3% ordem Lideranca, utilizou-se os valores dos
coeficientes do caminho das VLs de 22 ordem de lideranca com a VL de 32 ordem para o
calculo manual de AVE e CC da VL de 32 ordem, devido ao SmartPLS utilizar as cargas

fatoriais de itens repetidos das VVLs de ordem superior, obtendo os dados da Tabela 14.
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Tabela 14. AC e CC das VLs de terceira ordem primeira execucdo

Alfa de Confiabilidade Variancia Média Extraida
a
VL 2*ordem Cronbach i/ composta (AVE)
Lideranca 0,977 0,981 0,965 0,902
Performance da Equipe 0,950 0,954 0,954 0,446

Fonte: Autor

Analisando os valores das VLs de 3% ordem pode-se verificar que o AVE da VL
Lideranca é superior a 0,5, porém da VL Performance de Equipe, ficou inferior a 0,5. Devido
a este fato, foram excluidas as VOs com menor carga fatorail, tendo sido excluidas as VOs
PEEM 3, PEEM 2, PEEV_3, PEES 2, PEES 1, PEOP_4, PEOP_1 nesta sequéncia, com

novos valores de AC e AVE na Tabela 15 que se observa que AVE maior que 0,5 conforme

recomendagéo.
Tabela 15. AC e CC das VLs de terceira ordem segunda execugéo
Alfa de Confiabilidade Variancia Média Extraida
a
Yk 2 e Cronbach (e composta (AVE)
Lideranca Empoderamento 0,952 0,954 0,923 0,670
Performance da Equipe 0,945 0,948 0,951 0,505

Fonte: Autor

45.1.8 Validade Discriminante das VLs de terceira ordem

Apos a segunda execucdo do PLS-SEM e dos célculos manuais, foram obtidos os
dados da Tabela 16, de forma que pode-se verificar que 0 modelo de mensuragdo apresenta

validade discriminante.

Tabela 16. Avaliagdo de DV via critério de Fornell e Larcker

VL 32 ordem Lideranca Performance da Equipe
Lideranga_ 0,670
Performance da Equipe 0,553 0,711

Fonte: Autor
45.1.9 Consisténcia Interna das VLs de terceira ordem
Analisando os valores da segunda execucdo, pode-se verificar que CC esta dentro dos

valores adequados que sdo entre 0,70 e 0,90, bem como o AC. Na Figura 40 ¢é apresentado o

modelo de mensuracg&o final e que foi utilizado para a anélise do modelo estrutural.
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Figura 40. Modelo de mensuragéo final

Fonte: Autor
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No modelo de mensuracéo, foram avaliados os valores de R?, teste t, T, f2 e Q2 para as

VLs de 32 ordem, conforme os dados apresentados na Tabela 17 e na Tabela 18.

Tabela 17. Analise das VLs de 32 ordem amostra total

R2 Coeficiente Desvio Estatistica Valores
" a a "
REIEGED R Ajustado Q i do Caminho Padrao T de P flo g e
Lideranca -> Lideranca Transacional 0,810 0,810 0,331 0,334 0,900 0,013 71,811 0,000 H1 Sim
Lideranca -> Lideranca Transformacional 0,938 0,938 0,464 0,454 0,969 0,004 251,142 0,000 H2 Sim
Lideranca -> Lideranca Empoderamento 0,961 0,961 0,453 0,437 0,980 0,003 346,749 0,000 H3 Sim
Fonte: Autor
Tabela 18. Analise das VLs de 3% ordem com moderadora Tradicional e Nao Tradicional
R2 Coeficiente Desvio Estatistica Valores | .
2 2
R R Ajustado Q F do Caminho Padréo T de P AIIEEEEE B el
Lideranca -> Lideranga Transacional 0,799 0,798 0314 0,316 0,894 0,018 28,408 0,000 Hla Né&o
Lideranca -> Lideranca Transformacional 0,939 0,938 0,425 0,408 0,969 0,006 172,340 0,000 H2a Néo
Lideranca -> Lideranca Empoderamento 0,964 0,964 0,431 0,413 0,982 0,004 260,042 0,000 H3a Néo
Lideranga -> Lideranca Transacional 0,818 0,816 0,341 0,337 0,904 0,017 53,657 0,000 Hila Néo
Lideranga -> Lideranca Transformacional 0,936 0,935 0,495 0,461 0,967 0,006 172,016 0,000 H2a Néo
Lideranca -> Liderangca Empoderamento 0956 0,955 0,467 0,426 0,978 0,004 243,713 0,000 H3a Néo

Fonte: Autor

Estes passos anteriores sdo referentes ao ajuste do modelo de mensuragdo. Conforme

0s passos sugeridos por Ringle et al. (2014) foi realizada a avaliagdo para ajuste do modelo
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estrutural, utilizando-se trés conjuntos de dados: primeiro, com todos os dados obtidos das
respostas validas; segundo, seré a avaliagdo com a moderacdo da varidvel gestdo de projetos
com o valor tradicional; terceiro e altimo, sera a avaliagdo com a moderacdo da variavel

gestdo de projetos com o valor ndo tradicional.
4.5.2 Anélise Modelo Estrutural

Nesta etapa foram realizadas as seguintes avaliages: R? - coeficiente de determinagio
de Pearson; teste t - significancia; I - coeficiente de caminho; f2 - tamanho do efeito; e por
tltimo, Q? - validade preditiva.

A andlise da significancia da amostra ou teste t, e o coeficiente do caminho foram
analisados via execucdo do Bootstrapping tendo setado os parametros para: subamostras com
valor 1000; mudanca de sinal como “Alteracdes individuais”; nivel de resultado como
“Bootstrapping concluido”; método do intervalo de confianca como “Bootstrap com
distribuicéo t-student”; tipo de teste como “Bi caudal”; nivel de significancia com valor 0,05;
esquema de pondera¢do como “Caminho”; nimero maximo de iteracbes com valor 300; e 0
critério paragem (107-X) com valor 5.

O tamanho do efeito e a validade preditiva foram analisados via execugdo do
Blindfolding, com os parametros setados para: distancia de omissdo com valor 8, pois € um
namero que dividindo da amostra a ser analisado ndo tém valor inteiro no resultado; esquema
de ponderagdo como “Caminho”; n° maximo de iteragdes com valor 300; critério parada (10"-

X) com valor 5.
45.2.1 Modelo estrutural com amostra total

Na primeira etapa da avaliacdo do modelo estrutural, realizada a analise utilizando a

amostra total, com os dados na Tabela 19.

Tabela 19. Analise modelo estrutural amostra total

R2 Coeficiente Desvio Estatistica Valores

~ 2
Relacdes Ajustado Q do Caminho Padréo T de P

Lideranca -> Desempenho da Equipe 0,305 0,303 0,140 0,433 0,553 0,051 10,881 0,000

Fonte: Autor

Devido ao fato do R? ter os valores de 0,305 para o desempenho de Equipe, sendo
superior a 0,26, tém-se o efeito muito grande da relacdo entre as varidveis independentes e a
variavel dependente de modo que 30% da variancia do desempenho da equipe é explicada
pela Lideranga.
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O teste t possui valor acima de 1,96 com p < 0,05, demonstrando grande significancia
das correlag®es e das relagOes entre todas as VLs de lideranca e a lideranca e o desempenho
de equipe.

O 2 com valor superior a 0,35 demonstra que o constructo foi muito Gtil para o ajuste
do modelo, tendo encontrado estes valores para todas as liderancas, com excegdo da
Transacional, que possui um valor médio de utilidade de ajuste do modelo. Ja Q% demonstra a
acuracia do modelo, que quando maior que zero, 0 modelo possui uma acuracia boa.

Devido aos dados apresentados, as hipoteses H1, H2 e H3 foram suportadas.
4.5.2.2 Modelo estrutural com moderadora

Na segunda etapa da avaliacdo do modelo estrutural, realizada a analise utilizando a

moderadora, com os dados na Tabela 20.

Tabela 20. Anélise modelo estrutural amostra com moderadora Tradicional e Ndo Tradicional

R2 Coeficiente Desvio Estatistica Valores

~ 2
Relacdes Ajustado 2 do Caminho Padréo T de P

Lideranca -> Desempenho da Equipe 0,319 0,313 0,151 0,448 0,565 0,076 7,444 0,000
Lideranga -> Desempenho da Equipe 0,291 0,285 0,121 0,388 0,539 0,068 7,931 0,000

Fonte: Autor

Devido ao fato do R? ter os valores de 0,319 e 0,291 para a desempenho de Equipe,
sendo superior a 0,26, tém-se o efeito muito grande da relacdo entre as variaveis
independentes e a varidvel dependente de modo que entre 29% e 32% da variancia do
desempenho da equipe é explicada pela Lideranca.

O teste t possui valor acima de 1,96 com p < 0,05, demonstrando grande significancia
das correlacdes e das relacBes entre todas as VLs de lideranca e a lideranca e o desempenho
de equipe.

O 2 com valor superior a 0,35 demonstra que o constructo foi muito Util para o ajuste
do modelo, tendo encontrado estes valores para todas as liderancas, com excecdo da
Transacional, que possui um valor médio de utilidade de ajuste do modelo. J4 Q% demonstra a
acuracia do modelo, que quando maior que zero, 0 modelo possui uma acuracia boa.

Devido aos dados apresentados, as hipoteses Hla, H2a e H3a ndo foram suportadas

pois a analise com a moderadora demonstrou que a moderac¢do ndo produz efeito na amostra.
4.5.3 Quadro resumo das hipo6teses

Com a finalidade de facilitar o entendimento dos resultados das hipoteses, segue na

Figura 41 um quadro resumo com a hipétese e o status da mesma.
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Hipdtese Suportada

H1 | Alideranca transacional é positivamente relacionada com a performance da equipe Sim
H2 | Alideranca transformacional é positivamente relacionada com a performance da equipe Sim
H3 | A lideranca empoderamento é positivamente relacionada com a performance da equipe Sim

O método de gestdo de projetos modera a relacdo entre a lideranca transacional e o N0
Hla |desempenho da equipe

O método de gestdo de projetos modera a relagdo entre a lideranga transformacional e o N0
H2a | desempenho da equipe

O método de gestdo de projetos modera a relagéo entre a lideranga empoderamento e o N0
H3a | desempenho da equipe

Figura 41. Quadro resumo das hipoteses

Fonte: Autor

As analises indicam que a moderacdo da gestdo de projetos ndo ocorre, pois 0S

resultados apresentados pela amostra total, e quando utilizado a variavel moderadora para a

analise demonstra pouca variancia da performance de equipe, com uma variacao de 3% entre

0 pior resultado na amostra com gestdo de projetos com o valor Nao Tradicional com 29% e

0s 32% da moderadora com valor Tradicional. A variacdo do coeficiente do caminho se

apresenta como moderado em todas as amostras, ndo apresentando variagao.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este trabalho buscou ir além do trabalho realizado anteriormente por Pearce e Sims Jr
(2002) que analisaram a relacdo da performance da equipe com estilos de lideranca diversos,
pois verificou a influéncia de uma moderacdo da gestdo de projetos em seus dois modelos:
tradicional, com métodos baseados, por exemplo, em PMBoK, PRINCE2, IPMA e 0s nédo
tradicional, baseados em frameworks ageis, tais como 0 SCRUM.

No modelo de Pearce e Sims Jr (2002), a lideranca transformacional possui seis
dimensGes para compor este estilo de lideranca, sendo que a expectativa de performance
possui 0 maior percentual de respostas superior a 80%. O gerenciamento por excecao passivo
merece destaque por ter sido um dos itens que os respondentes mais discordaram em suas
respostas, demonstrando que os respondentes querem ser recompensados e que querem ser
protagonistas, ndo somente deixando que as coisas acontecam ao acaso. Na lideranca
empoderamento o destaque fica com a dimensdo trabalho em equipe, que mais de 80% das
respostas sdo de concordancia.

A lideranca transformacional possui seis dimensdes, sendo que todas elas obtiveram
alto volume de respostas verdadeiras, neste estudo, indicando que os respondentes buscam o
protagonismo de suas carreiras, com melhoras constantes no desempenho. A lideranca
empoderamento também apresenta seis dimensdes, com todas elas obtendo alto volume de
respostas verdadeiras, neste estudo, indicando também que o compartilhamento da lideranca
estd sendo utilizado atualmente. Por fim, a performance da equipe possui sete dimensdes que
indicam a eficacia da equipe, no qual todas elas obtiveram alto volume de respostas positivas,
indicando que a eficiéncia das equipes € alta nos projetos analisados.

Do modelo proposto por Pearce e Sims Jr (2002), foram retirados trés estilos de
lideranca no modelo de estudo desta dissertacdo. Com base na revisdo da literatura, foram
formuladas trés hipdteses iniciais relacionando lideranga transacional, lideranca
transformacional e lideranca empoderamento com a performance da equipe. Apds, foi
acrescentado uma variavel moderadora com dois métodos de gestdo de projetos om os valores
Tradicional e Nao Tradicional, sendo formuladas seis novas hipéteses, derivadas das trés
inicias. Ao se testar as hipdteses, as hipoteses H1, H2 e H3 podem ser aceitas e as hipoteses
H1la, H2a e H3a devem ser rejeitadas.

Pelas analises realizadas, a performance da equipe se correlaciona com os trés estilos
de lideranca. 30% da performance da equipe pode ser explicado pelos trés estilos de lideranca.

A moderadora gestdo de projetos ndo modera a gestio de projetos e o desempenho da equipe
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As hipdteses do trabalho de Pearce e Sims Jr. (2002) para a Lideranga Transacional,
Transformacional e Empoderamento é que as mesmas eram positivamente relacionadas com a
performance da equipe, sendo que as mesmas foram utilizadas nesta dissertacdo. No trabalho
de Pearce e Sims Jr. (2002) os autores ndo conseguiram suportar a hipotese de que a lideranca
transacional é positivamente relacionada com a performance da equipe, diferentemente desta
dissertacdo, na qual esta hipdtese foi suportada, tendo fatores que podem ter contribuido para
este fato, como o pais no qual o questionario foi aplicado, bem como o segmento de empresas
abordados ou mesmo o tempo decorrido entre um estudo e outro.

A préxima hipGtese a ser comparada, € que a lideranca transformacional é
positivamente relacionada com a performance de equipe, a qual, no estudo de Pearce e Sims
Jr. (2002), a mesma foi parcialmente suportada, devido a ser avaliada por trés itens distintos e
nesta dissertacdo a mesma foi suportada, tendo a confirmacéo da teoria.

Por fim, a Gltima hip6tese para comparacdo é que a lideranca empoderamento é
positivamente relacionado com a performance de equipe, a qual foi marginalmente suportada
no estudo de Pearce e Sims Jr. (2002) e totalmente suportada nesta dissertacdo, tendo fatores
tais como um maior foco de desenvolvimento dos lideres para este estilo de lideranca, a

mudanga de geracdo e seguimento de empresas abordados.
6 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Cada vez mais as empresas estdo utilizando métodos de gestdo de projetos para o
lancamento de novos produtos ou sistemas. A gestdo de projetos € aplicada na sua forma
tradicional com metodologias baseadas em PMBoK, IPMA e PRINCEZ2, por exemplo. Mais
recentemente ha a adocdo de métodos ageis de gestdo de projetos, como em seu framework
mais utilizado, o SCRUM.

Com os resultados obtidos nesta dissertacdo, verifica-se que o estilo de lideranca
possui uma relacdo direta com a performance da equipe, sendo que os estilos Transacional,
Transformacional e Empoderamento possuem uma relacdo positiva com a performance da
equipe. Assim, ao se utilizar os estilos em que as equipes ndo possuem autonomia ou
participacdo nas tomadas de decisdo, a lideranga € muito importante para a performance da
equipe. Devido ao fato da lideranca empoderamento possuir uma maior participacdo nas
tomadas de decisao, e das pessoas que participam da mesma possuirem uma maior autonomia,
a performance da equipe se relaciona de forma positiva com este estilo de lideranca.

O acréscimo da moderadora de gestdo de projetos ao modelo, ndo alterou de forma

significativa o relacionamento entre lideranca e desempenho, visto que utilizando métodos
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tradicionais ou ndo tradicionais de gestdo de projetos a relacdo do estilo de lideranga com a
performance da equipe permaneceu inalterado, ou seja, quando a lideranga se relacionava de
forma positiva e forte com a performance, continuou se relacionando de forma positiva com a
moderadora com os seus dois valores, e quando a lideranca se relacionava de forma positiva,
porém moderada com a performance de equipe, permaneceu se relacionando de forma
positiva e moderada com a adi¢do da varidvel moderadora.

Esta constatacdo permite dizer que o estilo de lideranca é importante para a
performance da equipe, porém nédo existe qualquer influéncia pelo método de gestdo de
projetos. Esta implicagdo permite realizar uma indicacdo para que as empresas passem a
investir cada vez mais nos lideres e como 0s mesmos se relacionam com suas equipes, ndo
importando em qual método de gestdo de projetos o mesmo ira atuar. Além disto, deve-se
investir para que os lideres atuem com estilo transformacional ou de empoderamento, pois
conforme as respostas obtidas, o estilo de lideranca transacional possui um grande nimero de
respostas que ndo concordam com este estilo de lideranca, pois ele obteve os piores
indicadores na analise. Os maiores indicadores das analises estdo relacionados a lideranca

transformacional, com valores elevados em relacéo a performance de equipe.
7 CONCLUSOES

O objetivo principal desta dissertagédo foi identificar a influéncia do tipo de lideranca
na performance da equipe de projetos, conforme os métodos aplicados na gestdo de projetos
de desenvolvimento de software nas diversas industrias e setores existentes. Os constructos de
lideranca e performance de equipe sdo muito importantes e estudados nos meios académicos,
e cada vez mais importante nas organizagdes, principalmente nas que adotam a gestdo de
projetos para o desenvolvimento de novos produtos, sejam eles produtos ou softwares.

Para atingir o objetivo principal deste trabalho, foram identificados dois objetivos
secundarios. O primeiro objetivo secundario definido foi identificar a influéncia do tipo de
lideranca transacional, transformacional e empoderamento na performance da equipe de
projetos, sendo criadas trés hipdteses relacionando cada um dos tipos de lideranca
transacional, transformacional e empoderamento com a performance da equipe. Para a criagéo
dessas hipdteses, com base na revisdo da literatura para o constructo performance da equipe e
apos, para a lideranca transacional, gerou-se a H1, que propds uma relagéo positiva entre estes
dois constructos. Também com base na revisdo da literatura lideranga transformacional,
gerou-se a H2, que propds uma relacdo positiva deste estilo de lideranca com a performance

da equipe. Por fim, a revisdo da literatura da lideranga empoderamento, que gerou
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embasamento para a H3, que propds uma relacéo positiva entre esta lideranca e a performance
da equipe.

Ao concluir as andlises dos dados coletados, passou-se para a analise descritiva das
frequéncias das respostas que seriam utilizadas para validacdo do modelo. Por fim, iniciou-se
a analise do modelo, com analise de: validade convergente; consisténcia interna; e por fim, a
validade discriminante. Com o modelo ajustado, realizou-se para a fase da analise do modelo
estrutural, com analise de: R? ou coeficiente de determinacio de Pearson; teste t ou de
significancia; I ou coeficiente do caminho; f2 ou tamanho do efeito; e por fim, Q? ou validade
preditiva.

O primeiro objetivo secundario foi desenvolvido pela analise das hipoteses H1, H2 e
H3. Com o resultado das analises, pode aceitar as hipéteses H1, H2, e H3. Sendo assim,
identificou-se que a lideranga transacional possui um relacionamento forte e positivo com a
performance da equipe, porém contribui de forma moderada para o ajuste do modelo. A
lideranca transformacional possui uma relacédo forte e positiva com a performance da equipe,
e por fim, a lideranca empoderamento que também possui uma relacdo forte e positiva com a
performance da equipe. Com esta andlise, pode-se concluir que o primeiro objetivo
secundario foi alcancado, pois identificou-se a influéncia do tipo de lideranca transacional,
transformacional e empoderamento na performance da equipe de projetos.

Com a anélise das hipdteses Hla, H2a e H3a, pode-se concluir que a metodologia de
projetos ndo influencia a relacdo entre a lideranga e a performance, pois ndo se alterou o
impacto de forma significativa e nem o sinal da relacdo entre a relacdo de lideranca e
performance da equipe. Com esta analise, pode-se concluir que o segundo objetivo secundario
foi alcancado, pois identificou-se que ndo existe influéncia da metodologia de projetos na
relacdo entre a lideranca e a performance de equipe de projetos.

7.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Esta dissertacdo realizou o estudo da relagdo entre trés tipos de lideranca e a
performance da equipe com a moderagdo de metodologias de gestdo de projetos. A relacdo
entre lideranca e performance de equipe ndo € um tema novo, porém ainda continua atual,
com diversos trabalhos sobre o assunto. Porém, conforme pesquisas realizadas, a moderacao
da metodologia de gestdo de projetos nessa relacdo ndo € muito explorada.

A identificacdo do primeiro objetivo secundario, valida estudos anteriores, que
demonstram a relacdo da lideranca com a performance da equipe, porém o segundo objetivo

secundario traz luz sobre a influéncia da gestdo de projetos como moderadora desta relacéo,
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identificando que ndo possui influéncia seja ela positiva ou negativa significativa nesta
relagdo. Este trabalho possibilita um aprofundamento no estudo da relacdo de lideranca,
performance de equipe e gestdo de projetos, possibilitando novos estudos com modelos
diferentes de pesquisa para que possam ser comparados, expandindo assim o conhecimento

cientifico conhecido atualmente.
7.2 LIMITACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Delimitou-se este estudo em projetos de desenvolvimento de software e as empresas
nacionais, transformando-se assim em duas limitacdes da pesquisa. Outra limitacdo da
pesquisa foi a industria com o maior volume de respondentes, se concentrado no setor de
atividades financeiras do setor privado e com aproximadamente mil a dois mil funcionarios.
Para estudos futuros, sugere-se a aplicacdo da pesquisa em outras industrias e de demais
setores além do privado, bem como de membros de equipes de projetos de outros paises além
do Brasil, visto que este estudo teve viés do setor pesquisado devido a proximidade do
pesquisador com o segmento financeiro.

Os estilos de lideranca e performance de equipe foram baseados no estudo de Pearce e
Sims Jr (2002), sendo que existem outras abordagens para estilo de lideranca, bem como para
a performance de equipe, que podem ser utilizados para avaliar a relagdo entre estilo de
lideranca e performance de equipe. Sugere-se assim utilizar outras abordagens para lideranca
e performance de equipe, para comparar os resultados com esta pesquisa.

Um outro ponto a se aprofundar os estudos, € o motivo da lideranca Transacional
contribuir de forma moderada para o ajuste do modelo, para verificar se esta havendo alguma
mudanca nos estilos de lideranca, visto que a literatura base utilizada no questionario foi
publicada ha 15 anos. Estes estudos futuros poderiam ser mais aprofundados por meio de

estudos de casos ou entrevistas em profundidade.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA

Influéncia do Tipo de Lideranca e do
Método de Gestdo Aplicados na
Performance da Equipe de Projetos

Prezade Respondente,

Esta pesquisa tém por objetive identificar a influéneia do tipo de lideranga na performance da
equipe de projetos, conforme os métedos aplicados na geste de projetos de desenvolvimento de
software. A pesquisa faz parte da dissertag8o de mestrade em Gerenciamento de Projetos da
Universidade Nove de Julha (UNINOVE - SE Brasil).

O guestionaric possui questbes de miltiplas escolhas e devera consumir aproximadamente 15
minutos para ser respondideo. As informacdes colhidas serdo tratadas de forma confidencial e ndo
serdo divulgadas de forma isolada, sendo utilizadas unicamente para fins académicos. As
guestdes marcadas com * sdo obrigatdrias.

As guestdes deverdo ser respendidas em relagio ao projeto de desenvolvimento de software que
vocé atuou, gque vocé considere importante ou que seja o Gltimo no qual tenha participado nos
ultimes 3 anos.

Caso tenha alguma divida, faver nos contactar pelo email fernando.z garcia@gmail.com
Obrigado

Femando Andre Zemuner Garcia
Aluno do Mestrado Profissional em Gestdo de Projetos — UNINOVE

Rosaria de F. 5. M. Russo
Professora do Mestrado Profissional em Gestdo de Projetos — UNINOVE

* Required

Vocé atuou ou atua em projetos de desenvolvimento de
software? *

@ Sim

NEXT [ ] Page 1of 5

Mever submit passwords through Google Forms.

Se resposta for. Sim, continua o questionario.

Se resposta for Ndo, Direciona para o fim do questionario.
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Influéncia do Tipo de Lideranca e do
Método de Gestdo Aplicados na
Performance da Equipe de Projetos

* Required

Dados do entrevistado

Qual sua idade:

Sexo:

Choose

P -
() Masculino
Ensino Médio

I/ \I & "
y FE'ITIII'III"ID Superior Incompleto
Superior Completo
. . Pés Graduagio
Escolaridade:

Mestre

Choose
Doutor

Quantos anos de experiéncia vocé tem em projetos?

Qual seu e-mail? *

BACK NEXT L Page 2of 5
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Influéncia do Tipo de Lideranca e do
Método de Gestdo Aplicados na
Performance da Equipe de Projetos

* Required

As questdes deverdo ser respondidas em relagio ao projeto de desenvolvimento de software
gue vocé atuou, gue vocé considere importante ou que seja o Ultimo no qual tenha participado
nos dltimos 3 anos

Nome do Projeto:

Descricao do Produto / Servico: *

Fornega uma breve descrigdo do produto ou servigo produzide pelo projeto

Numero de integrantes da equipe do projeto: *

Quais areas foram envolvidas no projeto?

Qual sua posi¢do no projeto? *
(::' Lider

'i:;' Membro da equipe



A metodologia de gerenciamento do projeto escolhido &
baseada em quais dos métodos ou frameworks ou guias de
boas praticas? *

() PMBoK

() PRINCE2

() ICB-IPMA

() Métodos Ageis (Exemplo: SCRUM)

() Other:

Tipo da Empresa:
(::' Pablica

P )
() Privada

P .
() Mista

Qual a principal area da atividade da empresa?

Choose

Quantidade de empregados da empresa?

Qual o faturamento anual da empresa em milhdes de Reais?

BACK NMEXT L Page 3of 5
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Choose
15 ¢

Administracdo Publica, Defesa e Seguridade Social

Agricultura, Pecuaria, Produgdo Florestal, Pesca e Agiiicultura

Agua, Esgoto, Atividades de Gestao de Residuos e Descontaminagio
Alojamento e Alimentagdo

Artes, Cultura, Esporte e Recreagdo

Atividades Administrativas e Servigos Complementares

Atividades Financeiras, de Seguros e Servigos Relacionados
Atividades Imobiliarias

Atividades Profissionais, Cientificas e Técnicas

Comércio; Reparagao de Veiculos Automotores e Motocicletas
Construgéo

Educacdo

Eletricidade e Gas

Indistrias de Transformacgao

Indistrias Extrativas

Informag#o e Comunicagio eai
Organismos Internacionais e Outras InstituigBes Extraterritoriais
OQutras Atividades de Servigos

Satide Humana e Servigos Sociais

Servigos Domésticos

Transporte, Armazenagem e Correio
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Influéncia do Tipo de Lideranca e do
Método de Gestdo Aplicados na
Performance da Equipe de Projetos

* Required

Desempenho do Projeto

Para cada frase, selecione a alternativa mais proxima da realidade com relacdo ao projeto que
vocé descreveu na pagina anterior

*

As guestes deverdo ser respondidas em relagdo ao projete de desenvolvimento de software que
vocé atuou, gue vocé considere importante ou que seja o Ultime no qual tenha participado nos
Gitimeos 3 ancs

Mem

Definitivaments i : Definitivaments
Falzo  Verdadeiro, Verdadeiro )
Falzo Verdadeiro
Mem Falsa
A equipe cumpre Y Y Y Y Y
ZeUS COMPromissos. = = = = e

A equipe fornece um
volume de trabalho

consistente com os O O O O O

padrées
estabelecidos.

A equipe & altamente

eficaz na I/_\I I/_\I I/_\I I/_\I I/_\I
implementacao de ol et e e ./
soluges.

A equipe proporciona

importantes O O O O O

mudangas.

A qualidade da . . ) - -
produ:;éolda equipe () i) () () ]
& muito alta.

A equipe executa

suas tarefas com
precisdo e de forma O O O O O

consistente.

A equipe elimina

problemas na raiz, e ' ' Y Y e
I'Ial:l EIFIEFIES oS L L L L L
sintomas.

A equipe enfrenta

novos problemnas O O O O O

efetivamente.



A equipe muda o
comportamento para
atender as
demandas da
situagao.

A equipe lida muito
bemcom a
rmudanga.

A equipe define
metas e prioridades
para a maxima
eficiéncia.

A equipe desenvolve
planos vidveis.

A equipe trabalha em
problemas
importantes.

A equipe tem as
suas pricridades
definidas.

A equipe comunica
Seu progresso.

A equipe comunica
proativamente seu
progresso.

A equipe mantém
todos informados.

A equipe mantém
todos informados
sobre o progresso.

A contribuigdo da
equipe para a
emmpresa & muito
valiosa.

A equipe faz
contribuigies
valiosas para a
Empresa.

As contribuigSes
desta equipe sdo
muite valiosas para a
empresa.

A equipe & altamente
eficaz.

A equipe esta
fazendo excelentes
progressos no
desenvolvimento de
suas fungies e
responsabilidades.

A annina +3m0 ninm

o O o 0O O O O O O

O

c O O O O O O O O

O

c O O O O O O O O

O

o O o 0O O O O O O

O

o O o 0O O O O O O

O
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1 Ebwl aidaucs.
A equipe t&m um

desempenho muito O O ) ) O

bom em suas
atividades.

A equipe faz um O O O O O

trabalho muito bom.

BACK NEXT ] Pagedof 5

Mever submit passwords through Google Forms.
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Influéncia do Tipo de Lideranca e do
Método de Gestdo Aplicados na
Performance da Equipe de Projetos

* Required

Lideranga do Projeto

Para cada frase, selecione a alternativa mais praxima da realidade com relagdo ao projeto que
vocé descreveu na pagina 3

*

As questdes deverdo ser respondidas em relagdo ao projeto de desenvolvimento de software que
vocé atuou, que vocé considere importante ou que seja o Gltime no qual tenha participado nos
GHtimes 3 ancs

. Mem .
Definitivamente Falzo  Verdadeiro, Verdadeiro Deﬂnltwarqe nte
Falzso Yerdadeiro

Mem Falso

O lider do projeto

espera que eu
inh ] 0 [ ] ] ]

execute minhas . L (. . o

atividades no meu

mais alto nivel.

O lider do projeto

me incentiva a ir

acima e além do que

& normalments o O o O o
esperado de mim

{por exemplo, um

esforco extra).

O lider do projeto

espera que eu me Y Y e e '
esforce 100% do ot et b v b
tempo.

O lider do projeto
ndo tem medo de
‘enfrentar o o O O O o
sistemna” ze achar
que & necessario.

O lider do projeto &
do tipe ndo-
dici | ] 0 [ ] ] ]
tradicional que ', W A W b
o H u
abala o sistema
quando necessario.
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O lider do projeto
nao tem medo de
‘pensar fora da
caixa’ para
encontrar maneiras
diferentes de fazer
as coisas.

O lider do projeto
fornece uma visdo
clara do objetivo de
nossa equipe e o
gue nossa equipe &.

O lider do projeto
fornece uma visdo
clara para cnde
nossa equipe esta
indo.

Por causa do lider
do projeto, eu tenho
uma visdo clara do
proposito da nossa

equipe.

O lider do projeto €
impulsionado por
propdsitos elevados
ou ideais.

O lider do projeto
tem uma forte
dedicagdo pessoal
em propositos
elevados ou ideais.

O lider do projeto
esforga-se mais
para propdsitos
elevados ou ideais.

O lider do projeto
mostra entusiasmo
por meus esforgos.

O lider do projeto
aproxima-se de um
nova projeto ou
nova tarefa de
forma entusiastica.

O lider do projeto
salienta a
importancia de
nossa equipe a
organizacao.

O lider do projeto
enfatiza o valor do
questionamento dos
rmembros da equipe.

MoIfdo L o oot



0 lider do projeto
Mme encoraja a
repensar idéias gue
nunca tinham side
questionadas antes.

0 lider do projeto
questiona a maneira
tradicional de fazer
as coisas.

0 lider do projeto
busca uma ampla
gama de
perspectivas para
resclugdo de
problemas.

0 lider do projeto
aborda os
problemas por
diferentes angulos.

0 lider do projeto ira
recomendar que eu
seja bem
recompensado se
eu desempenhar
bem.

0 lider do projeto ira
recomendar que eu
seja melhor
recompensado, se
eu desempenhar
bem.

Se eu desempenhar
bem, o lider do
projeto ird
recomendar que eu
Zeja mais
recompensado.

0 lider do projeto
e da feedback
positive quando
dezempenho bem.

0 lider do projeto
me elogia quando
eu fago um trabalho
melhar do que a
rédia.

0 lider do projeto
me da
reconhecimento
especial quando
meu desempenho
no trabalho €
especialmente bom.
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0 lider do projeto
concentra sua
atencio nas
irregularidades,
erros, excecies e
desvics do padrdo.

O lider do projeto
monitora de perto
meu desempenho

com relagdo a ermos.

0 lider do projeto
gasta tempo
‘apagandao
incéndios".

0 lider do projeto
rastreia erros.

O lider do projeto
direciona a atencgio
emn falhas no
atendimento as
nermas.

O lider do projeto
permite a queda do
desempenho abaixo
dos padroes
minimos, antes de
aplicar melhorias.

O lider do projeto
posterga as agbes
até que os
prcblemas se
tornemn graves.

O lider do projeto
me diz o gue fiz
errado, ao invés do
que eu fiz certo.

O lider do projeto
aguarda até que as
Coisas salam
erradas, antes de
agir.

0 lider do projeto
tém firme a crenca
de que "se ndo esta
quebrado, ndo
conserte’.

O lider do projeto
Me encoraja a
“encarar” alguma
coisa que eu gosto,
quandeo fago uma
tarefa bem feita.
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0 lider do projeto
me sugere uma alte-
recompensa com
algo que eu gosto,
guandeo eu concluo
uma tarefa
importante com
Exito.

O lider do projeto
Me encoraja a
comemaorar quando
eu encontro um
novo desafio.

0 lider do projeto
me incentiva a
trabalhar em
conjunto com outros
individuos que
fazem parte da
equipe.

0 lider do projeto
mMe encoraja a
trabalhar comeo uma
equipe com os
outros individuos da
equipe.

0 lider do projeto
me aconselha a
coordenar meus
esforgcos com os
outros individuos da

equipe.

0 lider do projeto e
eu trabalhamos
juntos para decidir
quais devemn ser
minhas metas de
deszempenho.

O lider do projeto e
eu semtamos juntos
para chegar a um
acordo sobre
minhas metas de
desempenho.

0 lider do projeto
trabalha comigo
para desenvolver
minhas metas de
desempenho.

0 lider do projeto
me incentiva a
buscar solugées
para meus
problemas sem
supervisao.
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0O lider do projeto
me encoraja a
encontrar soluges
para meus
problemas sem sua
atuacio direta.

0O lider do projeto
rme aconselha para
resolver os
problemas quando
eles surgem, sem
receber um selo de
aprovagao.

O lider do projeto
rme convida para
gue eU assUma
responsabilidades
por conta propria.

0O lider do projeto
me aconselha a
olhar as
oportunidades
contidas nos
problemas que
enfrento.

0O lider do projeto
Me encoraja a ver os
desempenhos mal
sucedidos como
uma oportunidade
de aprender.

0O lider do projeto
me convida a pensar
em problemas como
oportunidades, ao
invés de obstaculos.

0O lider do projeto
me incentiva a me
desenvolver.

O lider do projeto
me incentiva a
desenvolver minhas
habilidades e
capacidades.

0O lider do projeto
me incentiva a
procurar
oportunidades para
aprender.

0O lider do projeto
me incentiva a
procurar
oportunidades
educacionais.
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O lider do projeto
me incentiva a
aprender através do
auto-aprendizado.

O lider do projeto
me incentiva a
aprender coisas O O O O O

novas.

BACK SUBMIT S  Fage 5 of 5

Mever submit passwords through Google Forms.

Influéncia do Tipo de Lideranga e do
Método de Gestdo Aplicados na
Performance da Equipe de Projetos

Suas respostas foram armazenadas com sucesso.

Muito Obrigado!
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APENDICE B - MODELOS GERADOS DURANTE A ANALISE
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Figura 42. Modelo Final amostra total

Fonte: Autor



Tabela 21. Avaliagdo de DV via critério de Fornell e Larcker terceira execucao

APENDICE C - TABELAS GERADAS DURANTE A ANALISE
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_ _ _ _ _ _ | | | | | | | | | - o o o o o o o
LE-Autorecompensa 0,861
LE-Autodesenvolvimento 0,766 0,852
LE-Acdes Independentes 0,649 0,654 0,769
LE-Metas Participativas 0,639 0576 0513 0,930
LE-Oportunidade de Pensamento 0,721 0,717 0,580 0,558 0,872
LE-Trabalho em Equipe 0,477 0583 0,670 0,412 0567 0,872
LTF-Comunicagéo Inspiradora 0,784 0,713 0,671 0,569 0,788 0,661 | 0,852
LTF-Desafio ao Status Quo 0,629 0,706 0573 0,482 0,668 0,589]0,703 0,876
LTF-Estimulo Intelectual 0,695 0,741 0,658 0,574 0,776 0,631] 0,784 0,734 0,812
LTF-BExpectativa de Performance 0,427 0,443 0536 0474 0467 0,602]0514 0431 0472 0,815
LTF-Idealismo 0,722 0,750 0,616 0,520 0,707 0562] 0,764 0,674 0,714 0,440 0,871
LTF-Viséo Clara 0,594 0,626 0,641 0,587 0,683 0,675]0,712 0,654 0,698 0,436 0,684 0,887
LTS-Gerenciamento por Excecdo Ativo 0,394 0,306 0,298 0,270 0,274 0,234 0,327 0,214 0,277 0,107 0,281 0,225]0,738
LTS-Gerenciamento por Excecdo Passivo 0,126 -0,079 0,155 0,032 -0,042 -0,056 -0,045 -0,042 -0,007 0,013 -0,058 -0,062] 0,442 0,723
LTS-Recompensa Material 0,739 0,725 0,635 0511 0584 0510 0,658 0,628 0,630 0406 0593 0,558 | 0,247 [JEBEEN 0,929
LTS-Recompensa Pessoal 0,763 0,749 0,698 0,642 0,764 0578 0,789 0,676 0,735 0538 0,759 0,691}0,329 0,024 0,720 0,839
PE-Entregas 0,271 0,313 0,271 0,215 0,336 0,416 0,413 0,448 0437 0412 0,336 0,492 0,115 -0,017 0,302 0,356] 0,746
PE-Global 0,353 0,397 0,328 0,209 0,350 0,424 0,455 0,495 0475 0,368 0,402 0,483 0,156 -0,025 0,391 0,400/ 0,801 0,846
PE-Interpessoal 0,296 0,339 0,291 0,251 0,346 0,401 0,403 0412 0408 0,249 0,362 0,531 0,181 -0,067 0,342 0,410 0,617 0,613 0,866
PE-Mudangas 0,313 0,384 0,335 0,264 0,348 0432 0423 0449 0404 0355 0,334 0,502 0,210 -0,078 0,350 0,405 0,659 0,659 0,616 0,800
PE-Org. e Planej. 0,298 0,304 0,333 0,202 0377 0,389 0460 0456 0457 0,256 0,356 0,489 0,183 -0,025 0,330 0,462 0,689 0,664 0,642 0,628 0,789
PE-Qualidade 0,353 0,395 0,389 0,236 0,403 0473 0471 0517 0540 0415 0411 0591 0,133 -0,032 0,399 0,431] 0,784 0,787 0,624 0,667 0,678 0,819
PE-Valor 0,241 0,254 0,253 0,221 0,252 0,351 0,398 0,373 0,386 0,350 0,257 0,421 0,202 0,008 0,303 0,331] 0,602 0,681 0,439 0,532 0,577 0,537 0,894

Fonte: Autor

Nota: A diagonal é igual a raiz quadrada da AVE
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Tabela 22. Avaliagdo de DV via critério de Fornell e Larcker quarta execucédo
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LE-Alta Recompensa 0,861
LE-Alto Desenvolvimento 0,766| 0,852
LE-Acbes Independentes 0,649| 0,654| 0,769
LE-Metas Participativas 0,639| 0,576| 0,513| 0,930
LE-Oportunidade de Pensamento 0,721| 0,717]0,580] 0,558| 0,872
LE-Trabalho em Equipe 0,477| 0,583] 0,670] 0,412 0,567| 0,872
LTF-Comunicacéo Inspiradora 0,784| 0,713[0,671]| 0,569| 0,788| 0,661| 0,852
LTF-Desafio ao Status Quo 0,630| 0,706] 0,574] 0,482 0,668 0,589| 0,704 0,876
LTF-Estimulo Intelectual 0,695[ 0,741]|0,658| 0,574| 0,776 0,631| 0,784| 0,734| 0,812
LTF-Expectativa de Performance 0,411| 0,463|0,488[0,437| 0,467| 0,497| 0,415[ 0,386| 0,445| 1,000
LTF-lIdealismo 0,722| 0,750] 0,616] 0,520 0,708 0,562| 0,764 0,674| 0,714]|0,398| 0,871
LTF-Visédo Clara 0,594| 0,626 0,641|0,587| 0,683] 0,675| 0,712| 0,654| 0,698| 0,386 0,684| 0,887
LTS-Gerencioamento por Excecdo Ativo 0,394| 0,306(0,298] 0,270| 0,274| 0,234| 0,327| 0,214| 0,277|0,104| 0,280| 0,225| 0,738
LTS-Gerencioamento por Excegdo Passivo | 0,126 -0,079| 0,155| 0,032| -0,043] -0,056| -0,046] -0,042| -0,007 0,095 -0,059| -0,063| 0,443| 0,724
LTS-Recompensa Material 0,739| 0,725|0,635[0,511| 0,584 0,510| 0,658 0,628| 0,630|0,412| 0,593| 0,558| 0,247| 0,020| 0,929
LTS-Recompensa Pessoal 0,763| 0,749]0,698] 0,642 0,764| 0,578| 0,789 0,677| 0,735]|0,508| 0,759| 0,691| 0,329| 0,023| 0,720] 0,839
PE-Entregaveis 0,248| 0,286|0,241| 0,185| 0,322| 0,382| 0,391| 0,405| 0,384|0,310| 0,288| 0,462 0,142|-0,001| 0,261 0,326 0,758
PE-Global 0,353| 0,398 0,328{ 0,209| 0,350| 0,424| 0,455[ 0,495| 0,475| 0,349| 0,402 0,483] 0,156/ -0,025| 0,391| 0,400| 0,752| 0,846
PE-Interpessoal 0,296( 0,339]0,291]| 0,251| 0,346| 0,401| 0,403| 0,412| 0,408 0,255| 0,362| 0,531 0,181]-0,067| 0,342 0,410| 0,629] 0,614| 0,866
PE-Mudancas 0,313| 0,384|0,335[0,264| 0,348 0,432| 0,423| 0,449| 0,404| 0,299 0,334| 0,502] 0,210] -0,077| 0,350( 0,405| 0,638| 0,660( 0,616 0,800
PE-Org. e Plane;j. 0,298| 0,305| 0,334]0,203| 0,378]| 0,389| 0,460 0,456| 0,457|0,259| 0,357| 0,489| 0,183| -0,025( 0,330( 0,463| 0,670| 0,664| 0,641| 0,629] 0,789
PE-Qualidade 0,353| 0,395|0,389| 0,236| 0,403| 0,473| 0,471| 0,516| 0,540 0,375| 0,411 0,591 0,133 -0,032| 0,399 0,431| 0,726 0,786| 0,624/ 0,667| 0,678] 0,819
PE-Valor 0,241| 0,254|0,253|0,221| 0,252| 0,351| 0,398| 0,373| 0,386| 0,263| 0,257| 0,421] 0,201 0,008| 0,303 0,331 0,570| 0,681 0,438| 0,532 0,577 0,537 0,894

Fonte: Autor
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