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Resumo
O objetivo do presente trabalho foi revisar a definicdo e a mensuracdo da Motivagao para Liderar
(Motivation to Lead ou MTL). Para tanto, o primeiro artigo consistiu em uma revisdo de literatura,
cujo foco foi identificar as lacunas entre a producdo cientifica nacional e internacional sobre
lideranca e propor uma agenda nacional de pesquisa sobre o tema. Os resultados apontaram para a
necessidade de ampliar o rigor tedrico e metodoldgico das pesquisas, integrando-as a literatura
estrangeira. Além disto, abordar o tema de desenvolvimento de liderancga foi apontado como uma
oportunidade, uma vez que se trata de um assunto emergente e com producdo nacional relevante. A
centralidade da MTL para o desenvolvimento de lideres a destaca como uma variavel de interesse
nesta agenda de pesquisa. Apesar disto, sua proposta tedrica original apresenta inconsisténcias
importantes, estando pouco alinhada a literatura sobre motiva¢do. No segundo artigo, a MTL foi
redefinida como um processo psicolégico que direciona, energiza e sustenta comportamentos
vinculados a objetivos autodeterminados de desenvolvimento e manutencdo de papéis de lideranca.
Um instrumento de medida fundamentado nesta definicao foi proposto, abarcando versées para
lideres e ndo lideres. Os resultados evidenciaram bons indices psicométricos para ambas as versées
da medida, bem como correlagdes com a emissdao de comportamentos de lideranga. Além disto,
foram encontradas evidéncias de diferengas na MTL de homens e mulheres. Estes achados sdo

discutidos e é proposta uma agenda de pesquisa sobre a variavel.

Palavras-chave: lideranca, motivacao, desenvolvimento de lideres, escala, motivacdo para

liderar.
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Abstract
This study aimed to review the definition and mensuration of Motivation to Lead (MTL) construct.
The first paper consists of a literature review, whose focus was to identify the gaps between
Brazilian and international literature about leadership and propose a national research agenda. The
results point to the need to amplify the theoretical and methodological rigor of the research,
integrating it with foreign literature. Besides, the approach to the theme of leadership development
is pointed to as an opportunity, as it is an emerging topic whit relevant national production. The
centrality of MTL to leader development highlights it as an interesting variable in this research
agenda. Despite this, the original theoretical framework presents important inconsistencies, since
there is little integration with the literature on motivation. In the second paper, MTL is redefined as
a psychological process that directs, energizes, and sustains behaviors attached to self-determined
goals of development and managing leadership roles. Based on this definition, a measure is
proposed, including a version for leaders and another for non-leaders. Results show good
psychometric indices for both versions, along with correlations with leadership behavior emission.
Besides, evidence of differences on MTL regarding gender was found. These results are discussed

and a research agenda about the variable is proposed.

Keywords: leadership, motivation, leader development, scale, motivation to lead.



Apresentagao

A formacao e retencdo de lideres é o maior desafio das organiza¢cdes modernas. Este dado é
apresentado no relatdrio de 2018 do Global Leadership Forecast, uma pesquisa mundial com mais
de 28 mil lideres, CEOs e profissionais de RH, conduzida pelas consultorias Development Dimensions
International, Ernst & Young e The Conference Board. A pesquisa aponta que 64% dos CEOs ouvidos
indicaram a formacao e retencado de talentos de lideranca como focos da gestao para os préximos
anos. Em consonancia, o relatério indica que as organizacdes pesquisadas investem, em média,
guatro mil délares na formacado de cada potencial lider de seus quadros. Este alto investimento em
lideranca estd alinhado com os achados académicos que indicam sua saliéncia para os processos e
resultados organizacionais (Carter et. al., 2015). Ainda assim, apenas 42% dos participantes do
Global Leadership Forecast avaliaram que os lideres de suas organizacdes tém capacidade boa ou

excelente para lidar com os desafios e as necessidades do mercado. Este numero é reduzido para

18% quando o foco da avaliagdo é o quadro de novos ou potenciais lideres. Nos ultimos 40 anos, o
campo de pesquisa sobre desenvolvimento de lideranca vem se estabelecendo e produzindo
conhecimento que pode fundamentar iniciativas capazes de alterar este cenario (Day & Dragoni,
2015).

Lideranga é definida como “um processo multinivel de interagdo lider-liderado (individuo,
diade, grupo, coletivo) que ocorre em uma situagdo particular (contexto) onde o lider e os liderados
compartilham um propésito (visdo, missdo) e atingem metas em conjunto voluntariamente”
(Yammarino, 2013, p. 149). Desta forma, a lideranga é um fenémeno complexo que se estabelece
por meio da interacdo e da influéncia mutua entre lideres e liderados, com foco em um objetivo
comum (Amanchukwu et al., 2015). Apesar de a lideranga ser um tema amplamente difundido na
literatura académica nacional e internacional, ressalta-se que o desenvolvimento de lideranca ainda
é apontado como um assunto emergente (Lord et al., 2017).

A producdo sobre desenvolvimento de lideranca esta tradicionalmente ancorada na

distingao central entre desenvolvimento de lideres e de lideranga. Desenvolvimento de lideres se



refere a expressao da capacidade de um individuo de atuar em papéis e processos de lideranga de
forma eficaz, ao passo que desenvolvimento de lideranca se refere ao crescimento da capacidade
coletiva para produzir alinhamento, direcionamento e comprometimento em um grupo (Day &
Dragoni, 2015). O desenvolvimento de um lider eficaz ndo garante, portanto, o desenvolvimento de
um processo eficaz de lideranga, porém é um fator que impacta seu estabelecimento (Day et a.l,
2014).

A literatura tem tradicionalmente se ocupado com os antecedentes de lideranca, indicando
gue fatores individuais (afetivos, cognitivos e de personalidade) e contextuais (caracteristicas da
organizacdo e da equipe) influenciam o fenémeno. Desta forma, estudos recentes tém buscado
propor modelos explicativos multivariados para o fenémeno. Sob esta ética, um modelo integrador
de desenvolvimento e eficdcia de lideres, baseado em uma extensa revisao da literatura, propde que
as diferencas individuais geram capacidade de liderar e que esta ultima molda os comportamentos
relacionados a lideranca (Zaccaro et al., 2018). A capacidade de lideranca seria formada por aspectos
cognitivos, sociais e motivacionais, sendo estes ultimos relacionados ao manejo funcional de
dificuldades e estressores inerentes ao papel. Destaca-se, no entanto, que as pesquisas abarcando
os fatores motivacionais do modelo ainda sao limitadas, mesmo diante de sua relevancia para o
processo de lideranga (Chan, 1999).

O constructo da motivagdo para liderar (Motivation to Lead ou MTL), proposto por Chan
(1999), estd inserido dentre estes atributos motivacionais. Ele é definido como um estado afetivo
gue impacta a intensidade e a persisténcia dos esfor¢os de um individuo para assumir papéis e
responsabilidades relacionadas a liderancga (Chan & Drasgow, 2001). Uma metandlise conduzida
sobre o constructo evidenciou que ele esta relacionado a diferencas individuais (idade, género,
autoeficdcia para liderar, personalidade e valores), bem como a emergéncia e a manutencdo de
comportamentos de lideranga (Badura et al., 2019).

Os dados refletem, portanto, a importancia da MTL no desenvolvimento de lideres, porém

algumas lacunas importantes da literatura permanecem inexploradas. No que tange a defini¢do



proposta, nota-se uma disparidade com o conceito de motivacao, definida pela literatura como um
processo psicoldgico que energiza, direciona e sustenta agdes relacionadas a objetivos individuais
(Parks & Guay, 2009). Este processo abarca operagGes cognitivas, afetivas e comportamentais,
associadas a condi¢des contextuais, atuando como um determinante central do comportamento
humano (Kanfer et al., 2008). Desta forma, observa-se que a definicdo de MTL como um estado
afetivo, proposta por Chan (1999), ndo é capaz de englobar a complexidade do fenémeno.

Esta inconsisténcia reverbera na proposta de estrutura do constructo, que define trés tipos
de MTL: afetiva (AMTL), social normativa (SNMTL) e ndo calculativa (NCMTL), com base no modelo
de trés componentes de comprometimento organizacional (Meyer & Allen, 1991). Neste sentido,
observa-se que a mensuracdo do fend6meno estd focada apenas no conteudo afetivo, social
normativo ou calculativo, excluindo aspectos centrais para apreciagdo da motivacdo (Ployhart,
2008). Do ponto de vista psicométrico, evidencias empiricas demonstram que esta estrutura ndo se
replicou em outros contextos e que os indices de fidedignidade de alguns fatores apresentam
valores relativamente baixos (Bobbio & Rattazzi 2006; Kasemaa, 2016). Ademais, uma metanalise
sobre o instrumento concluiu que ele é influenciado tanto por caracteristicas da amostra, quanto da
prépria escala, evidenciando necessidade de ajustes na mensuragao do constructo (Ozgenet al.,
2017).

Com base nesta analise critica acerca da literatura de MTL e frente a importancia desse
fendmeno para o processo de desenvolvimento de lideranga, o presente trabalho tem como objetivo
revisar a definicdo e a mensuragao do constructo. Para atingir o objetivo exposto anteriormente,
serdo apresentados dois artigos. O primeiro terd como objetivos (1) identificar as lacunas entre a
producao cientifica sobre lideranga nacional e estrangeira e (2) propor uma agenda nacional de
pesquisa sobre o tema, enquanto o segundo terd como objetivos: (1) reformular a definicdo de MTL,
integrando-a a literatura de motivacdo e (2) construir e buscar evidéncias de validade para um novo

instrumento de medida do constructo.



Destaca-se que um delineamento tedrico pertinente e bem fundamentado é critério
essencial para a producdo de achados e interpretagdes significativos e confidveis (Sutton & Sataw,
1995). Sob esta dtica, o presente trabalho contribui com a literatura por meio da proposta de um
modelo de MTL teoricamente completo e robusto, favorecendo sua aplicacao efetiva em contextos
académicos e na pratica profissional.

Além disto, uma vez que a MTL é uma varidvel individual anterior ao engajamento em
comportamentos relacionados a lideranca, a ampliacdao da compreensao do fendmeno pode
favorecer a selecdo de potenciais lideres, bem como o delineamento de a¢bes voltadas para
motivacdo dos lideres atuais. Desta forma, é possivel reduzir gastos ao focar os investimentos em
profissionais com maior interesse e capacidade para assumir este papel. Sob esta dtica, a proposta
de um instrumento de medida confidvel e robusto se configura como uma contribuicao central do
estudo, pois fornece uma ferramenta pratica para a ampliacdo de estudos sobre o tema e,
potencialmente, para a sele¢do de lideres. O instrumento favorece, ainda, a ampliagcdo das pesquisas

sobre o tema, ao fornecer uma medida aderente ao fendmeno de interesse.
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Artigo 1

Estudo da lideranga no Brasil: Uma comparagdo com as tendéncias internacionais



Resumo

A lideranca é um tema bastante abordado na literatura cientifica brasileira sobre comportamento
organizacional. Porém, as lacunas com relacdo a producao cientifica internacional ainda sao
marcantes. O presente trabalho teve como objetivo identificar estas lacunas e propor uma agenda
nacional de pesquisa sobre lideranca. Foram analisados 52 artigos relacionados ao tema, publicados
em periddicos brasileiros das areas de administracao e psicologia, entre 1996 e 2018. A analise
evidenciou defasagens no que tange a incorporacao de definicGes mais abrangentes do constructo e
a testagem de modelos mais completos e sofisticados, capazes de abarcar sua complexidade. Como
consequéncia, ha a proliferacao de estudos atedricos, que pouco avangam a compreensao da
lideranca no contexto brasileiro. Além disto, existe a necessidade de ampliar o rigor metodoldgico
das pesquisas, principalmente as relativas ao controle de vieses e a sele¢do das medidas utilizadas.

Ao final, sdo apresentadas diretrizes para uma agenda de pesquisa nacional sobre lideranca.

Palavras-chave: lideranca, lideres, gestdo, comportamento organizacional, revisdo de

literatura.
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Abstract

Leadership is one of the most researched teams in Brazilian organizational behavior literature.
Nevertheless, gaps between these studies and international scientific production are remarkable.
Thus, the objective of this paper is to identify these gaps and propose a national research agenda
about leadership. Fifty five articles, published in nineteen psychology and administration journals,
between 1996 and 2018, were analyzed. The results indicate that Brazilian work have not
incorporated wider definitions of the construct and more complex and sophisticated models,
capable of address the complexity of the phenomenon. This gap reflects in the proliferation of non-
theoretical studies that make little contribution to the comprehension of leadership in this context.
In addition, the need to expand methodological rigor is pointed, especially concerning bias control

and measure selection. In doing so, a guideline to a research agenda is provided.

Keywords: leadership, leaders, management, organizational behavior, literature

review.
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Estudo da lideranga no Brasil: Uma compara¢ao com as tendéncias internacionais

Comandar, conduzir, mandar, orientar, encabecar, guiar. Palavras que, ao longo dos anos,
marcaram as concepcdes sobre lideranga no senso comum e no meio académico. Por se relacionar
ao alinhamento e a sinergia entre os diversos atores sociais, a lideranca é tida como um fenédmeno
fundamental para a sustentabilidade dos grupos, sendo amplamente investigada pelas ciéncias
organizacionais (Yammarino, 2013). As mudancas nas concepgoes e perspectivas sobre lideranga nas
organizagdes foram constantes na evolucao deste campo de pesquisa, porém ocorreram em ritmos
distintos ao redor do mundo (Fonseca et al., 2015). Sob esta 6ética, lacunas na literatura devem ser
analisadas localmente, visando alinhar as producGes cientificas e promover maior contribuicdo para
a compreensdo da lideranga em nivel mundial.

O objetivo do presente trabalho é, portanto, identificar lacunas e propor uma agenda
nacional de pesquisa sobre lideranga, com base nas abordagens e perspectivas utilizadas na
producdo internacional sobre o tema. Para tanto, serd realizado um apanhado sobre a producao
cientifica acerca de comportamento organizacional, buscando contextualizar o campo em que se
inserem as pesquisas sobre lideranga. A seguir, as principais abordagens e perspectivas sobre
liderancga organizacional serdao brevemente apresentadas e os procedimentos e critérios adotados no
estudo serdo detalhados.

O campo do comportamento organizacional esta preocupado com o estudo sistematico da
estrutura, do funcionamento e do desempenho das organiza¢des, bem como do comportamento de
individuos e grupos neste contexto (Middleton, 2002). Organiza¢des sdo compreendidas como
sistemas sociais estruturados e orientados para geracao de valor e atingimento de objetivos, por
meio da acdo coordenada de seus membros (Bastos et al., 2014). Com base nesta definicdo, destaca-
se que o estudo das organizagdes compreende fendmenos individuais e grupais, bem como suas

inter-relagGes.
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Como forma de estruturar a area, os diferentes niveis de analise acerca do comportamento
organizacional sdo categorizados em dois grandes grupos: macro e micro (Miner, 2005). A categoria
macro tem foco nos comportamentos, estruturas e processos organizacionais, com bases tedricas
primarias nas disciplinas de sociologia e antropologia. Temas de interesse neste grupo sdo politicas
organizacionais, desempenho organizacional e satisfacao do cliente (Wright & Boswell, 2002).
Teorias relacionadas a categoria micro, por outro lado, estdo preocupadas com comportamentos e
processos individuais e de pequenos grupos dentro das organizagdes. Esta subarea inclui o estudo de
fenbmenos como motivacao, lideranca e atitudes, com alicerce tedrico principal na psicologia.

No Brasil, o crescimento da producdo sobre comportamento organizacional micro esteve
historicamente atrelado a formaliza¢do e consolidacdo da carreira de psicologo (Borges-Andrade et
al., 2018). A ampliacdo de publica¢Ges, a partir do inicio do século XXI, esteve associada ao fomento
de pesquisas na area por parte de agéncias governamentais brasileiras, o que resultou na formacdo
de grupos de trabalho sobre temas de comportamento organizacional e na criagcdao e ampliacdo de
peridédicos e programas de pds-graduacao stricto sensu na drea. Essa producdo seguiu crescendo até
os dias de hoje, abarcando discussées metodoldgicas e tedricas cada vez mais amplas e complexas,
conforme destacam os mencionados autores.

O cenario apresentado demonstra que a produgao cientifica nacional sobre comportamento
organizacional tem sido ampliada ao logo das ultimas décadas. Apesar disto, quando comparada
com a literatura estrangeira, ainda observam-se grandes lacunas na produgdo (Borges-Andrade &
Pagotto, 2010; Fonseca et al., 2015). Sob esta ética, é importante revisitar os trabalhos nacionais
para indicar onde avangamos e quais sdo as sinalizacGes de futuros passos, com base nas tendéncias
internacionais. Este tipo de andlise tem potencial para tornar a pesquisa na area ainda mais fecunda
e reduzir eventuais estagnacdes nas publicacdes.

No Brasil, os temas mais abordados pela literatura de comportamento organizacional micro
sdo afetos e interagGes sociais no trabalho, com especial destaque para a tematica da lideranca

neste ultimo grupo (Fonseca et al., 2015). Uma vez que a lideranga é consistentemente apontada
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como um fator central para a efetividade organizacional, o enfoque neste fendmeno também é
marcante na producdo cientifica internacional (Gardner et. al., 2020). As pesquisas sobre o tema se
iniciaram de maneira mais sistematica no periodo entre guerras mundiais, com énfase inicial no
papel da personalidade e da inteligéncia como determinantes do fendmeno (Day & Antonakis,
2012).

A denominada escola de tragos teve uma producao frutifera, porém os resultados
encontrados apresentaram inconsisténcias, levando os pesquisadores a uma transicao no
entendimento do fendbmeno da lideranga, visando incluir fatores relacionados ao préprio lider, aos
seus liderados e ao contexto (Yammarino, 2013). Neste sentido, lideranca é definida como “um
processo multinivel de interacao lider-liderado que ocorre em uma situacao particular onde o lider e
os liderados compartilham um propésito e atingem metas em conjunto voluntariamente”
(Yammarino, 2013, p. 149).

Ap0s esta primeira fase da producao cientifica, trés ondas de producao cientifica acerca do
tema se destacaram na literatura: (1) comportamento de lideranca e atitudes dos liderados, (2)
extensoes e limitacGes dos estilos de lideranca e (3) expansdo do foco de lideranga (Lord et al.,
2017). Em uma revisao de literatura, sdo apresentadas escolas de estudo da lideranga organizacional

que se relacionam com estas ondas (Day & Antonakis, 2012), conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1

Representagéo temporal da intensidade da produgdo cientifica internacional acerca de lideranga.
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A primeira onda de estudos corresponde a escola comportamental e se embasa na nocado de
lideranca como um comportamento e ndo uma predisposicdo, buscando compreender quais
comportamentos sdo caracteristicos da liderancga eficaz. Modelos que definem ag¢des de lideranga
voltadas para as tarefas e para o relacionamento emergem nesta onda e sao influentes até os dias
de hoje (Behrendt at al., 2017). Além disto, a operacionalizacdo de critérios de lideranga por meio
das percepgdes dos pares e/ou subordinados se destaca como um importante aspecto metodoldgico
do periodo, gerando um campo de estudos voltado para as atitudes dos liderados frente aos
processos de lideranca (Lord et al., 2017).

A segunda onda abarca as escolas contingencial, contextual, cética e de processamento de
informacgdes e esta embasada em criticas e questionamentos acerca da acuracia de relatos de
pares/subordinados no acesso aos critérios de lideranga. Parte das pesquisas passa a analisar
aspectos cognitivos envolvidos nestas avaliacGes, descrevendo o impacto dos protétipos implicitos
de lideranga nestas avaliagGes, configurando as escolas cética e de processamento de informagdes

(Lord, Epitropaki, Foti & Hansbrough, 2020).
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Houve, por outro lado, uma ampliacdo no foco dos estudos para incluir fatores contextuais,
visando dar conta da complexidade do fenémeno da lideranca. Sob esta ética, modelos
contingenciais foram amplamente difundidos, sob a premissa de que ndo hd um estilo de lideranca
ideal, mas estilos mais adequados aos diferentes contextos (escolas contextual e contingencial). No
entanto, os testes destes modelos evidenciaram resultados pouco consistentes e eles perderam
forca na literatura de maneira significativa ao longo dos anos (Day & Antonakis, 2012). Neste
periodo, questdes macrossociais também impulsionaram pesquisas acerca das diferencas entre
géneros no desenvolvimento, emergéncia e manutencao da lideranca, com énfase nos vieses e
preconceitos envolvidos nestes processos (Lord et al., 2017).

O advento metodolégico das metanadlises permitiu identificar efeitos estatisticos de maneira
mais precisa, possibilitando que teorias e abordagens da escola de tracos fossem revisitadas
(Zaccaro et al., 2018). A busca por padrdes gerais voltou ao centro da literatura, sem excluir fatores
contextuais e relacionais, dando inicio a terceira onda de pesquisas. Com base nestes avancos
metodoldgicos, foram encontradas evidéncias de relagdes entre tragos e critérios de lideranca. Elas
impulsionaram a formacado da escola de estudos evolucionista, que retoma o foco na andlise de
diferencas individuais relacionadas a liderang¢a organizacional, mas do ponto de vista bioldgico e
genético (Tuncdogan, Acar & Stam, 2017).

Esta nova énfase nos estilos de lideranga também culminou na defini¢do do modelo de
lideranga transformacional, que tem grande influéncia na literatura atual e corresponde a escola da
nova lideranga. Trata-se de um estilo de lideranga com foco na gestdo voltada a satisfagdao das
necessidades dos liderados, por meio da ativa¢do de valores e identidades (Ng, 2017). Este tipo de
lideranca estd positivamente relacionado a critérios de eficacia de lideranga e a percepgbes e
comportamentos positivos dos subordinados (Hoch et al., 2016). As teorias de liderancga carismatica,
servidora e auténtica guardam similaridades com a lideranca transformacional e tem génese similar
na literatura, sendo também englobadas na mencionada escola da nova lideranca (Day & Antonakis,

2012).
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A escola relacional de estudos de lideranga apresenta uma 6tica focada na relacdo entre
atores lider e liderado, ainda inserida nesta terceira onda de producdo cientifica. Nesta onda, a
teoria de trocas entre esses atores (Leader Member Exchange ou LMX) se posiciona como outra
corrente tedrica de grande relevancia nas Ultimas décadas. A premissa é de que os lideres tratam
cada subordinado de forma diferente, independentemente de seu estilo de lideranga predominante
(Andersen, Buch & Kuvaas, 2020). Neste sentido, a literatura apresenta evidéncias empiricas de que
a qualidade da relacao entre o lider e os membros da equipe é determinante para o desempenho do
grupo (Martin et al., 2015). Trata-se de uma teoria que abarca o carater multinivel do fenémeno,
apresentando uma contribuicdo significativa para a literatura (Lord et al., 2017).

Alinhado a perspectiva multinivel, formou-se também um corpo de literatura que busca
compreender a lideranca como um processo grupal (Lord et al., 2017). E uma temdtica mais recente,
visto que ndo esta abarcada nas escolas de estudo descritas por Day e Antonakis (2012). Neste
contexto, a lideranca compartilhada, com foco na forma como diferentes individuos podem assumir
papéis de lideranga ao longo do tempo em um mesmo grupo, tem ganhado atencdo. Evidéncias
empiricas ja indicam que as diversas formas de compartilhamento de lideranca estdo relacionadas
ao desempenho grupal (Zhu at al., 2018), posicionando este tema como um campo promissor de
pesquisa.

As pesquisas acerca de lideranga organizacional, no cendrio internacional, se desenvolveram
ao longo dos anos, abarcando diferentes contextos macroeconémicos e sociais e ampliando sua
visdo acerca do fendmeno. Esta evolugao no campo segue em curso e algumas lacunas e temas
emergentes ja podem ser apontados. A necessidade de ampliar os estudos acerca do
desenvolvimento da lideranca, especialmente com um viés multidisciplinar, € uma destas lacunas
(Day & Dragoni, 2015). Outro hiato seria a ampliacdo de estudos acerca da lideranca compartilhada,
capaz de abarcar melhor o carater dindamico do fenémeno (Zhu at al., 2018). Quanto aos temas
emergentes, sdo citadas questdes relacionadas as mudancas contextuais importantes, tais como os

novos modelos de trabalho e a ampliacdo da diversidade nas organizagdes (Lord et al., 2017). Estas
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mudangas se posicionam como desafios para o entendimento e a pratica da lideranga nas
organizagdes e precisam ser exploradas na literatura cientifica, para embasar praticas adaptativas.

Frente a relevancia do fen6meno da lideranca para as organizagdes, a evolugao das
pesquisas internacionais sobre o tema e a compreensao de que os achados dessas pesquisas sao
sujeitos a viés cultural e, portanto, podem nao ser generalizaveis, o objetivo do presente trabalho
serd identificar lacunas na literatura cientifica brasileira, propondo uma agenda nacional de
pesquisa. Para tanto, a presente revisao cobrira os trabalhos publicados no periodo entre 1996 e
2018, em 19 periddicos brasileiros das areas de administragdo e psicologia.

O estudo serd realizado de forma a complementar o trabalho de Fonseca, Porto e Borges-
Andrade (2015) em, pelo menos, trés aspectos. Primeiramente, a amostra de artigos analisada sera
ampliada por meio da revisao dos artigos de quatro periddicos que ndo foram contemplados na
revisdo anterior e da inclusdo daqueles publicados entre 2014 e 2018. Do ponto de vista do
conteudo dos artigos, uma segunda contribuicdo sera a andlise das definicOes e tematicas de
lideranca neles presentes, bem como das variaveis relacionadas ao constructo lideranca
organizacional. As temdticas citadas serdo identificadas por meio de uma categorizacdo sistematica,
de acordo com as escolas tedricas apontadas por Day e Antonakis (2012) e Lord e colaboradores
(2017). Por fim, o terceiro aspecto serd a analise da qualidade dos trabalhos, com base nos critérios
de qualidade definidos por Desrosier et al. (2002) e Levitt et al. (2018).

Método

Para identificar os artigos inseridos na revisdo, foi utilizada a base de dados de
comportamento organizacional citada por Borges-Andrade e Pagotto (2010). Entretanto, ela foi
atualizada com artigos publicados até o ano de 2018 e outros periddicos foram acrescidos. Os
periddicos utilizados na presente revisdo sdo listados na Tabela 1. A base de dados é atualizada
anualmente, como descrevem os mencionados autores, e também foi usada na revisdo sobre
lideranca publicada por Fonseca et al. (2015). Todos os artigos publicados nos periddicos listados,

sobre tematicas de comportamento organizacional, sdo lidos e categorizados com base em suas
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variaveis critério. Apenas artigos que relatam coleta de dados junto a participantes brasileiros sdo

incluidos na base. Na presente revisao foram incluidos 52 artigos classificados na categoria tematica

“Lideranca”.

Tabela 1

Nome e drea dos periddicos consultados.

Area do periédico

Nome do Periddico

Administracdo
Administracdo
Administracdo
Administracdo
Administracdo
Administracdo
Administracao
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia

Psicologia

RAUSP - Revista de Administracdo da USP

RAE - Revista de Administra¢do de Empresas (FGV-SP)

RAP - Revista de Administracdo Publica (FGV-RJ)

0O&S - OrganizacOes e Sociedade (UFBA)

RAC - Revista de Administracdo Contemporanea (ANPAD)
RAM - Revista de Administracdo Mackenzie (U. Presb. Mackenzie)
ReAD - Revista Eletronica de Administracdo (UFRGS)

EPN - Estudos de Psicologia - Natal (UFRN)

Psicologia: Reflexdo e Critica (UFRGS)

Psicologia em Estudo (U.E.Maringd)

Estudos de Psicologia (PUC—Campinas)

Psicologia: Teoria e Pesquisa (UnB)

PsicoUSF (U.S3do Francisco)

Psico (PUC-RS)

Psicologia: Ciéncia e Profissdo (CFP)

rPOT - Revista Psicologia: Organizagées e Trabalho (SBPOT)
BAR - Brazilian Administration Review (ANPAD)

Avaliacdo Psicoldgica (IBAP)

Paidéia (USP-Ribeirdo Preto)
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Para cada artigo, foram analisados quatro fatores: definicao, variaveis relacionadas, tema, e
qualidade do trabalho. O primeiro fator se refere a definicdo de lideranca apresentada no artigo. Foi
realizada uma andlise de conteldo que agrupou aspectos recorrentes na conceituagao do
fendmeno. O segundo fator concerne as variaveis relacionadas a lideranga nos trabalhos, que foram
agrupadas em dois blocos — antecedentes e consequentes, conforme o modelo tedrico proposto no
artigo. O grupo de varidveis antecedentes foi, ainda, classificado dentre as categorias: caracteristicas
do lider, do contexto ou dos liderados.

O terceiro fator - tema - se refere as diferentes abordagens tedricas de lideranca utilizadas
nos trabalhos. Com base na revisdo da literatura internacional apresentada, os trabalhos foram
classificados nas categorias relacionadas a tracos, comportamento de lideranca, atitudes dos
liderados, modelos situacionais, processamento de informacao, lideranca e estereétipos, nova
lideranca, LMX, lideranga compartilhada e coletiva, novas formas de trabalho, mudancas
sociopoliticas, geracdes e desenvolvimento de lideranga. Ademais, foi inserida a categoria “outros”,
gue reune assuntos ndo englobados nas revisGes internacionais anteriormente citadas.

O ultimo fator se refere a qualidade do artigo. Os critérios para esta andlise foram baseados
nos checklists apresentados por Desrosier e colaboradores (2004) e Levitt e colaboradores (2018) e
abordaram a apresenta¢do de dados essenciais em um relato de pesquisa e a adequag¢do dos dados
apresentados. Para tanto, foi identificada a inser¢do dos seguintes dados: relevancia pratica do
estudo, lacuna tedrica abordada, objetivo do trabalho, base tedrica utilizada, resultados de estudos
empiricos prévios relevantes, definicao das varidveis, explicagao teoricamente embasada dos
argumentos e hipoteses, descricdo da amostra, apresentacado das medidas, evidéncias de validade
das medidas, explicagdo dos procedimentos de coleta e andlise de dados, discussdo da relacdo entre
os achados e a literatura, indicacdao de uma agenda de pesquisa e apresentacdo das limita¢des do
estudo.

Para cada um destes critérios, o artigo foi avaliado em uma escala de cinco pontos: 0 - ndo

apresenta o indicador, 1 - apresenta o indicador com pouca profundidade/clareza, 2 - apresenta o
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indicador com média profundidade/clareza, 3 - apresenta o indicador com boa profundidade/clareza
e 4 - apresenta o indicador com profundidade/clareza excelente. No caso da adequacgdo dos dados,
foi analisada a pertinéncia da amostra utilizada (quantidade e representatividade), da medida
selecionada para acessar as varidveis, da unidade de andlise, do tipo de analise conduzida e das
estratégias utilizadas para controle de vieses. Cada indicador foi avaliado em uma escala de cinco
pontos: 0 - ndo adequada, 1 - pouco adequada, 2 - moderadamente adequada, 3 - adequada e 4 -
totalmente adequada.
Resultados

O primeiro fator analisado foi a definicdo de lideranca utilizada no trabalho, que esteve
presente em apenas 49% dos artigos. Isto sugere uma abundancia de trabalhos com base tedrica
pouco sdlida e coerente, corroborando os achados de Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015).
Alguns aspectos do constructo se repetiram dentre os vinte e seis artigos que apresentaram algum
tipo de defini¢do de lideranga, enquanto algumas das definicdes apresentadas abarcaram mais de
um aspecto. A Tabela 2 apresenta estes aspectos e o nimero de vezes em que eles foram
englobados nas definicbes analisadas, bem como um exemplo de definicdo que o abarca. Observa-se
uma prevaléncia da nogdo de influéncia como central para o fend6meno da lideranga. A relevancia da
relacao entre lider e liderados e o foco no atingimento de objetivos comuns também s3o destacados
em grande parte das defini¢cdes. Apesar disto, algumas das definigdes ainda estdo muito

relacionadas a figura do lider, principalmente aos seus comportamentos e capacidades.

Tabela 2

Aspectos prevalentes nas definicées analisadas.

N2 de

Aspecto —
P citacoes

Exemplo de definigao

A capacidade de realizar coisas por meio de outras pessoas,
Influéncia 14 transformando a estrutura mental delas e energizando-as
para a acdo (Benedetti et al., 2004).
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Aspecto

N2 de
citacOes

Exemplo de definigao

Interagdo/relacdo

Objetivos comuns

Processo

Comportamento do lider

Autoridade

Ato relacional que se estabelece entre pessoas, em espacos
e tempos relativamente delimitados, objetivando
realizagOes e expressando interesses de individuos, grupos
e coletividade (Fischer et al., 2006).

Processo de influéncia das atividades de um grupo
organizado em seus esfor¢os para o estabelecimento de
metas e realizacdo de objetivos comuns (Dias & Borges,
2015).

Processo coletivo (...) tem como base caracteristicas que
emergem da interagdo entre os lideres
(independentemente do seu nivel hierdrquico) e suas
equipes (Moscardini & Klein, 2015).

Conjunto de comportamentos que possibilita aos
ocupantes de fungdes gerenciais realizarem a coordenacao
de atividades executadas pelos membros de uma equipe de
trabalho e a articulacdo da equipe com o contexto
organizacional no qual estd inserida (Fonsecaet al., 2012).

Um relacionamento de autoridade entre, pelo menos, um
subordinado e um gerente (Silva, 2007).

A segunda caracteristica analisada foi a abordagem tedrica acerca de lideranca, indicando

temas mais recorrentes na literatura. A Tabela 3 apresenta a quantidade de trabalhos por tema, de

acordo com as categorias apresentadas anteriormente. A categoria “outros” reline os assuntos:

soliddo na atuagdo gerencial, ambiguidades e dificuldades relacionadas a lideranca e representagées

sociais de lideranga. Com base nos dados apresentados, observa-se uma prevaléncia de artigos

sobre a tematica de comportamento de lideranga (18,9%), seguida por pesquisas que abordaram o

desenvolvimento de lideranga (15,1%), a escola de nova lideranga (15,1%) e as atitudes dos liderados

(13,2%).

Tabela 3

Quantidade de artigos por tema de lideranca.
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Tema N2 de artigos Porcentagem
Comportamento de lideranga 10 18,9%
Desenvolvimento de lideranga 8 15,1%
Nova Lideranca 8 15,1%
Atitudes dos liderados 7 13,2%
Tragos 4 7,5%
Outros 4 7,5%
Lideranga coletiva 3 5,7%
Modelos Situacionais 3 5,7%
Relacional 3 5,7%
Processamento de Informacao 2 3,8%
Mudangas SocioeconO6micas 1 1,9%

Este padrao da producdo cientifica se reflete na forma como a literatura da area evoluiu ao
longo dos anos, como demostrado pela Figura 2. Ao compararmos estes dados com os apresentados
na Figura 1, que representa a evolugdo histdrica da literatura internacional até o ano de 2012,
evidenciam-se diferencas relevantes. De maneira geral, observa-se maior atividade produtiva nos
periodicos internacionais em todos os temas abordados. Além disto, ha uma defasagem importante
entre os anos de emergéncia dos temas na produgao internacional e sua inser¢ao no cendrio
académico brasileiro. Destaca-se, ainda, que, mesmo apds a inser¢do dos temas, a publica¢do de

trabalhos nacionais ndo se mantem de forma sustentavel.

Figura 2

Numero de publica¢cdes em lideranca por ano e drea do periddico.
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Chama atencdo a diferenga no padrao de producdo cientifica acerca de comportamento de
lideranga, que vive uma queda no cenario internacional e é o tema mais pesquisado no Brasil, com
producdo ativa até o ano de 2017. Sob esta 6tica, observa-se que a producdo cientifica brasileira
ainda dd grande énfase ao papel do lider, com foco em estilos de lideranga, sejam eles mais
tradicionais ou modernos. Um fator que se destaca neste cenario é a grande prevaléncia de artigos
acerca de desenvolvimento de lideranga, que é apontado como um tema emergente no cendrio
internacional (Lord et al., 2017; Day & Dragoni, 2015). Ressalta-se que ele tem recebido atengdo na
literatura brasileira nas ultimas décadas, refletindo o foco no papel do lider por meio de artigos
voltados para formagao destes profissionais.

A prevaléncia dos temas citados também se reflete nas varidveis que sdo relacionadas a
lideranca no contexto nacional. Dentre os trabalhos analisados, 22 apresentaram modelos
associando diretamente o fenGmeno a outras variaveis, sendo que 13 abordaram seus antecedentes
e 9 abordaram seus consequentes, conforme descrito na Tabela 4. Com relagdo aos antecedentes,
ha um foco claro em determinantes relacionados ao perfil do lider, tais como valores, personalidade,

integridade, aprendizagem, estrutura cognitiva e preocupac¢do com os liderados. Por outro lado, os
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consequentes investigados estdo relacionados a comportamentos e afetos dos liderados, refletindo

a centralidade da noc¢do da influéncia na literatura.

Tabela 4

Varidveis antecedentes e consequentes de lideranga analisadas na literatura nacional.

. . N2 de o .
Categoria Subcategoria . Variaveis
artigos
1 .
Estrutura cognitiva
2 .
Caracteristica Valores pessoais
do lider 2 Consisténcia, Integridade, Comunicac3o e
Preocupacao
(n=8) 1
Personalidade
2 .
Antecedentes Aprendizagem
(n = 14) Caracteristicas 1 Valores organizacionais
contextuais 1
Cultura organizacional
(n=3) 1
Comunicagao interna e distancia de poder
Caracteristicas 1 Perfil dos liderados
da equipe 1
Valores dos liderados
(n=3) 1
Interesses vocacionais dos liderados
> Desempenho da equipe
Consequentes 3 Comprometimento da equipe
(n=11) 2 Cidadania organizacional da equipe
1

Afeto dos liderados

Em contrapartida aos dados apresentados, nota-se que ha uma prevaléncia maior de

trabalhos relacionados as escolas de nova lideranga, situacional e relacional nos ultimos cinco anos.

Estas escolas abarcam aspectos anteriormente indicados como tematicas que precisavam de maior

atencdo na literatura brasileira (Fonseca et al., 2015).
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O ultimo fator analisado se refere a qualidade dos artigos. Conforme apresentado
anteriormente, foram atribuidas notas aos relatos de pesquisa, variando de zero a quatro pontos,
com base nos critérios definidos. As médias e desvios padrdo das notas obtidas sdo apresentados na
Tabela 5. A média geral dos escores (M=2,4; DP=1,64) indica que a qualidade dos trabalhos foi
classificada como moderada. Ao analisar os dados, observa-se, ainda, que os artigos apresentam
maior escore nas categorias de adequacgdo (M=2,74; DP=0,5), em relacdo as categorias de
informacdes essenciais (M=2,34; DP=0,13). Apesar disto, o pior escore apresentado estd relacionado
a adequacdo das estratégias de controle de vieses (M=1,52; DP=0,96). Esta categoria esta
intimamente ligada ao rigor metodoldgico da pesquisa e se refere a busca pela reducdo de possiveis
fatores intervenientes que podem afetar os resultados da pesquisa.

Exemplos de estratégias neste sentido sdo: treinamento de entrevistadores, realizacdo de
analises por mais de um avaliador, coleta de dados em diferentes momentos no tempo, andlises
estatisticas robustas e utilizacdo de mais de uma fonte de dados (Podsakoff et al., 2012). Apenas 30
artigos discutiram possiveis vieses ou indicaram a utilizacao deste tipo de estratégia. O critério de
apresentacdo de evidéncias de validade da medida utilizada (M=1,94; DP=1,74) também esteve
entre os menores escores. Em conjunto, estes dados podem indicar a existéncia de problemas de
mensuragao nos artigos analisados.

Os demais escores localizados abaixo da média geral estiveram relacionados a construgao
tedrica do estudo, abarcando a delimitagdo da lacuna tedrica e a construgdo de hipdteses,
argumentos e discussdes com base na literatura disponivel, bem como a sinalizagdo de limitagdes e
pesquisas futuras. Observa-se que, de maneira geral, os artigos analisados sdo construidos de forma
alheia a producao cientifica anterior, principalmente no que tange aos estudos empiricos ja
conduzidos. Ao analisar os modelos estudados nos trabalhos, evidencia-se que menos da metade
deles (42%) abordam a relagdo entre lideranca e outras variaveis de maneira direta. Desta forma, a
literatura brasileira conta com um grande nimero de estudos exploratérios e/ou descritivos ao

passo que faltam estudos inferenciais.
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Alguns fatores se destacaram como positivos, como resultado da andlise dos relatos de

pesquisas. Ha clareza na apresentac¢do dos seus objetivos e das amostras utilizadas. Quanto a

unidade de andlise em que as varidveis foram operacionalizadas nos trabalhos, hd adequac¢do com

relacdo a este aspecto, porém este fato deve ser analisado a luz da baixa inclusdo de varidveis de

contexto nos modelos de pesquisa. Além disto, nos poucos casos em que variaveis grupais ou

organizacionais foram incluidas nos modelos, elas ndo foram mensuradas de acordo com o nivel

tedrico e esta discussao, ou limitacdo, ndo foi incluida nos textos. Desta forma, o escore relacionado

a adequacdo da unidade de andlise deve ser analisado com cuidado.

Tabela 5

Critérios de avaliagdo de qualidade dos artigos.

Categoria Critério Esgot‘e Desvjo
Médio Padrao
Informacgdes essenciais Lacuna tedrica 2,06 1,38
Informacgdes essenciais Relevancia pratica 2,79 0,96
Informacdes essenciais Objetivo 3,35 0,93
Informagdes essenciais  Estudos empiricos prévios 1,71 1,49
Informacgdes essenciais  Defini¢do das varidveis 2,46 1,00
Informacdes essenciais Explicacdo teo.riclamente embasada dos 2,04 1,20
argumentos/hipdteses
Informacdes essenciais Descrigdao da amostra 3,23 1,20
Informagdes essenciais  Apresentagao das medidas 2,76 1,31
Informagdes essenciais Evidéncias de validade das medidas 1,94 1,74
Informacdes essenciais Procedimentos de coleta e analise de dados 2,46 1,35
Informacgdes essenciais  Relagdo entre os achados e a literatura 1,58 1,33
Informacgdes essenciais  Agenda de pesquisa 1,65 1,60
Informacdes essenciais Limitagdes 1,65 1,67
Adequacao Adequacao da medida 3,19 1,00
Adequagao Adequacdo da amostra 2,75 1,07
Adequagao Adequacdo da unidade de analise 3,20 1,04
Adequacao Adequacdo das estratégias de controle de vieses 1,52 0,96
Adequagao Adequacao do tipo de analise 2,96 1,01
Geral 2,40 1,64
Categoria informacdes essenciais 2,34 0,13
Categoria adequacao 2,74 0,50
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Discussao

Observam-se lacunas importantes entre a producdo brasileira e internacional acerca do
tema de liderancga. Ressalta-se que a produgdo nacional ainda é bastante restrita e pouco integrada
a literatura global. Neste sentido, recomenda-se que os pesquisadores da area busquem integrar
seus problemas de pesquisa ao trabalho empirico prévio, preenchendo lacunas relevantes para a
area. Para tanto, é essencial que as bases e os argumentos tedricos sejam bem fundamentados, por
meio de analises integradoras da literatura.

No que tange aos temas e definicdes de lideranca, os dados apresentados deixam claro que
é necessario avancar para incluir aspectos dos liderados e do contexto, ampliando a visdo acerca do
fendbmeno para incluir estes fatores. A lideranca é um fen6meno complexo que se estabelece por
meio da interacdo e da influéncia mutua entre lideres e liderados, com foco em um objetivo comum
(Amanchukwu et al., 2015). Desta forma, as definicGes apresentadas na literatura nacional ainda
precisam ser ampliadas, principalmente visando incluir aspectos relacionados ao cardter multinivel e
multideterminado do constructo. Este movimento estaria associado a inclusdo de outras variaveis
nos estudos e a utilizagdo de modelos mais complexos e sofisticados. Uma das premissas neste
cenario seria, ainda, a inclusdo de modelos multinivel, uma lacuna clara da area que tem sido
apontada no contexto nacional (Puente-Palacios & Laros, 2009) e internacional (Lord et al., 2017).

Com relagdo as variaveis que foram associadas a lideranga, poucos artigos tiveram carater
inferencial. Neste sentido, ndo apresentaram modelos com testes explicitos de relagdes entre
constructos, permanecendo como estudos exploratdrios ou descritivos e discrepando daquilo que
relatam as revisGes internacionais anteriormente citadas. Diante de uma producdo cientifica
internacional bastante frutifera, muitos dos temas abarcados no Brasil sdo amplamente estudados
em outros contextos e os trabalhos analisados acabam por ndo contribuir efetivamente para o
avanco do conhecimento na area. Além disto, esta caracteristica isola os trabalhos entre si, fazendo

com que ndo formem um corpo integrado e compreensivel, mesmo no contexto brasileiro.
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No campo metodoldgico, ressalta-se a importancia do cuidado com o rigor metodolégico das
pesquisas. Os artigos analisados ndo apresentaram satisfatoriamente as estratégias utilizadas pelos
autores para controle de vieses. Além disto, as evidéncias de validade dos instrumentos de coleta de
dados estiveram ausentes em muitos dos trabalhos. Estes dados estdo diretamente relacionados ao
nivel em que podemos confiar nos resultados apresentados e contribuem para a construgao
conjunta e escalonada de conhecimento. E essencial que as pesquisas se preocupem com estes
fatores e que todos os dados relevantes sejam relatados nos artigos, para que os leitores possam
fazer uma analise critica dos achados e discussdes.

As sugestdes aqui apresentadas sdo consonantes com aquelas apontadas por Fonseca et al.
(2015). Revelam que houve pouca evolugdo acerca destes pontos nos ultimos anos. Apesar disto, ha
uma discreta mudanca nos temas abordados, apresentando maior inclusdo de aspectos relacionais
(Zanini et al., 2013; Zanini et al., 2018) e situacionais (Amaral & Oliveira, 2017) da lideranga
organizacional. Estas iniciativas devem ser continuadas e fortalecidas, para evitar que a producao
nestes temas flutue e se torne inativa ao longo dos anos. Dentro desta 6tica, destaca-se a
oportunidade de construcdo de um corpo de pesquisa sobre desenvolvimento de lideranca, tema
apontado como emergente na literatura internacional e que tem recebido atengdo nas pesquisas
brasileiras ao longo dos anos (Lord et al., 2017).

Trata-se de um tema central para a os processos sucessorios e que impacta diretamente na
sobrevivéncia das organizagOes (Giambatistaet al., 2005). Os artigos sobre o tema identificados no
cenario brasileiro apontam para a relevancia de uma formagado holistica e longitudinal, ndo limitada
a educacdo formal, uma vez que os lideres devem estar preparados para desafios relacionados ao
gerenciamento de atividades e de pessoas (Lins & Borges-Andrade, 2014; Silva & Silva, 2011;
Tillmann & Grzybovski, 2005). Estes achados estdo amplamente alinhados com a literatura de
desenvolvimento de lideres (Day & Dragoni, 2015), sinalizando o alinhamento entre a producao

nacional e internacional.
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Por fim, destaca-se a relevancia das lacunas apontadas relacionadas a construgdo tedrica e
ao rigor metodolégico (Sutton & Sataw, 1995). As buscas por melhorias neste sentido devem ser
prioritarias na agenda de pesquisa nacional. Foram identificados temas pouco explorados e
oportunidades de investir em assuntos emergentes, porém esta ampliacdo so sera verdadeiramente
frutifera quando as pesquisas forem conduzidas de acordo com padrdes de qualidade mais robustos.
Sob esta 6tica, é necessdria especial atencao da comunidade cientifica brasileira, visando posicionar
0 pais como um terreno fértil para producdo de conhecimento sobre lideranca, capaz de contribuir

com o cendrio de producdo cientifica mundial.
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Resumo

O desenvolvimento de lideranga é um desafio recorrente para as organizagées, porém o campo de
pesquisa sobre o tema ainda se configura como emergente. Neste contexto, a Motivacao para
Liderar (Motivation to Lead ou MTL) se configura como uma variavel promissora para compreensao
do fendbmeno. Apesar disto, a proposta original do constructo apresenta inconsisténcias tedricas
importantes, que se refletem em sua mensuragao, levando a instabilidade na estrutura do da
medida e problemas com sua confiabilidade. Neste sentido, o objetivo do presente trabalho foi
revisar a definicdo e a mensuracao da MTL, integrando-as a literatura acerca de motivacao.
Participaram do estudo 1149 profissionais brasileiros, que estavam atualmente empregados. Foram
conduzidos dois estudos. No primeiro, o foco foi testar a estrutura do instrumento original de MTL
no contexto brasileiro. Os resultados evidenciaram que a instabilidade da medida foi replicada. Com
base nestes achados e em uma revisdo da literatura da MTL, o constructo foi redefinido como um
processo psicolégico que direciona, energiza e sustenta comportamentos vinculados a objetivos
autodeterminados de desenvolvimento e manutengdo de papéis de lideranga. Uma medida baseada
nesta defini¢ao foi proposta, com uma versao para lideres e uma para nao lideres. Apds aplicagdo do
instrumento, evidenciaram-se bons indices psicométricos. Além disto, a medida se relacionou de
forma consistente com a emissdao de comportamentos de lideranga. Foram identificadas, ainda,
diferenca na MTL de homens e mulheres, que variam de acordo com a ocupacdo de papeis formais
de lideranga. Os achados foram discutidos e uma agenda de pesquisa sobre o constructo foi

proposta.

Palavras-chave: lideranga, motivagao, desenvolvimento de lideranca, escala, motivagao para

liderar.
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Abstract

The promotions of leadership development are a constant challenge to organizations, but the
research field about the theme is still emerging. In this context, the Motivation to Lead (MTL)
configures itself as a promisor variable for the phenomenon comprehension. Despite this, the
original theoretical framework indicates important inconsistencies, which reflects in its mensuration,
leading to instability of the measure structure and problems with reliability. Thus, this study aimed
to review the definition and mensuration of the MTL construct, integrating it into motivation
literature. 1149 Brazilian professionals currently employed participated in this work, conducted in
two studies. In the first, the aim was to test MTL original measure’s structure in the Brazilian
context. Results showed that the measure’s instability was replicated. Based on these findings and in
a review of motivation literature, the construct was redefined as a psychological process that directs,
energizes, and sustains behaviors attached to self-determined goals of development and managing
leadership roles. Based on this definition, a measure is proposed, including a version for leaders and
another for non-leaders. After the application of this measure, good psychometric indices for both
versions were shown. Besides, the scale consistently correlated with leadership behavior emission.
Evidence of differences in woman’s and man’s MTL was found, varying according to the occupation
of formal leadership roles. These results are discussed and a research agenda about the variable is

proposed.

Keywords: leadership, motivation, leader development, scale, motivation to lead.
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Motivagao para liderar: revisao da definicao e mensurag¢ao do construto

Formar lideres é um processo desafiador, que envolve grandes investimentos individuais e
coletivos (Day, 2011). A literatura sobre o tema tem se focado primordialmente no desenvolvimento
de competéncias técnicas e comportamentais que tornem os individuos mais aptos para este papel,
porém tornar-se lider vai além desta capacidade formal, envolvendo complexos processos sociais,
rendncias e investimento de recursos individuais e coletivos (Zaccaro et al., 2018). Sob esta dtica,
compreender melhor os processos motivacionais associados ao desenvolvimento de lideres é uma
forma de fomentar acGes voltadas para a reducdo dos custos financeiros e humanos deste processo,
posicionando a motivac¢do para liderar (Motivation to Lead, ou MTL) como um constructo com
potencial para contribuir com este cendrio. Neste sentido, o objetivo do presente trabalho foi revisar

a definicdo e a mensuragdo da MTL, integrando-as a literatura acerca de motivacgao.

Lideranca é definida como “um processo multinivel de interacao lider-liderado (individuo,
diade, grupo, coletivo) que ocorre em uma situagdo particular (contexto) em que o lider e os
liderados compartilham um propdsito (visdo, missdo) e atingem metas em conjunto
voluntariamente” (Yammarino, 2013, p. 149). Desta forma, a lideranga é um fen6meno complexo
gue se estabelece por meio da interagao e da influéncia mutua entre lideres e liderados, com foco
em um objetivo comum (Amanchukwu et al., 2015). Este foco na interagdo € tradicionalmente
apontado como a diferenga central entre lideranga e gestdo, sendo que esta ultima teria foco nos
aspectos administrativos do gerenciamento, tais como o planejamento e o controle de tarefas
(Bendassolli, Magalhdes & Malvezzi, 2014). Neste sentido, a lideranga esta associada ao alinhamento
e a sinergia entre os diversos atores organizacionais, o que a posiciona como um aspecto essencial
para a efetividade das organizacbes (Carter et al., 2015).

Diante desta centralidade, os mecanismos relacionados ao desenvolvimento de lideranca e
de lideres tem ganhado maior relevancia na literatura (Day et al., 2014). Destaca-se a importante

distincdo conceitual entre formacdo de lideranca e de lideres. A primeira esta relacionada ao

crescimento da capacidade coletiva para produzir alinhamento, direcionamento e
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comprometimento em um grupo, enquanto a segunda se refere a expressdo da capacidade de um
individuo de atuar em papéis e processos de lideranga de forma eficaz (Day & Dragoni, 2015). Ambos
os processos estdo relacionados, de forma que a formacdo de lideres efetivos se configura como
uma das condi¢Oes para a construcdo de processos de lideranga funcionais (Day, 2011).

E importante destacar que, ao abordar o desenvolvimento de lideres, a literatura descreve
se tratar de um processo de desenvolvimento continuo e largamente baseado na experiéncia ao
longo da vida e da carreira (Day, 2011). Este dado esta relacionado a complexidade envolvida no ato
de liderar, que engloba o gerenciamento de si mesmo, das atividades e dos demais membros do
grupo (McCauley, Velsor & Ruderman, 2010). Neste sentido, o desenvolvimento de lideres é um
processo multideterminado, envolvendo crencas, habilidades e comportamentos, que sdo
modificados e aprimorados ao longo do tempo. Um modelo integrador sobre desenvolvimento e
eficacia de lideres, baseado em uma extensa revisdo de literatura, defende que as diferencas
individuais geram capacidade de liderar e que esta uUltima molda os comportamentos relacionados a
lideranca (Zaccaro et al., 2018).

A capacidade de liderar é definida como um conjunto de atributos que ativam a
predisposi¢do do individuo para engajar-se em comportamentos de lideranga funcionais, em
determinado contexto. Estes atributos podem ser divididos em trés grupos: cognitivos, sociais e
motivacionais (Zaccaro et al., 2013). Os aspectos cognitivos se referem as competéncias relacionadas
ao processamento de informagao, tais como atencdo, resolu¢do de problemas, aquisi¢ao de novos
conhecimentos e metacogni¢ao. Atributos sociais sdo aqueles envolvidos nha comunicagao com os
demais, tais como delegacdo, negociacdo e repasse de feedbacks. Por fim, os aspectos motivacionais
estdo relacionados ao direcionamento e manutencdo dos esforcos em comportamentos de
liderancga, incluindo gestdo das emocdes, resiliéncia e autoeficacia. Este ultimo grupo trata de
atributos que permitem aos lideres manejar os estresses e desafios demandados por suas posi¢oes,

sem reduzir seu nivel de eficicia. Neste sentido, o aspecto motivacional é essencial para o processo
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de lideranga, mesmo que o foco das pesquisas nesta area seja menor que nos campos cognitivo e
social (Chan, 1999).

Com foco nesta lacuna, Chan (1999) prop0s o constructo da motivagado para liderar
(Motivation to Lead ou MTL). Trata-se de uma variavel relacionada a pretensao de lideres e ndo
lideres em assumir papéis e responsabilidades relacionados a lideranga, bem como a intensidade e a
persisténcia dos esforcos relacionados a estas pretensdes. Neste sentido, ela é definida como um
estado afetivo que impacta a intensidade e a persisténcia dos esforcos de um individuo para assumir
papéis e responsabilidades relacionadas a lideranca (Chan & Drasgow, 2001). Ao propor o
constructo, os autores o caracterizam como um fendmeno relacionado as diferencas individuais, que
se altera com base nas experiéncias e nos treinamentos recebidos pelo individuo.

No que se refere a estrutura do fendbmeno, sdo propostos trés tipos de MTL, com base no
modelo de trés componentes de comprometimento organizacional (Meyer & Allen, 1991). O autor
justifica esta escolha apoiado nas similaridades entre este modelo e duas teorias cognitivo-sociais,
delineadas para prever intengdes de comportamento. Desta forma, sdo descritos trés tipos de MTL,
a saber: afetiva (AMTL), social normativa (SNMTL) e ndo calculativa (NCMTL). O primeiro fator diz
respeito as preferéncias do individuo para assumir papéis de lideranca, a segunda se refere a
percepgdo da lideranga como uma responsabilidade ou dever e a Gltima abarca motivagdes altruistas
de lideranga, desvinculadas dos beneficios advindos desse tipo de papel (Maurer, Hartnell &
Lippstreu, 2017). Ressalta-se que o ultimo fator é apresentado pelo autor como um continuum,
sendo a NCMTL um de seus polos. Além disto, o autor indica a pertinéncia tedrica de um fator de
segunda ordem, representando a MTL geral (Chan & Drasgow, 2001).

Visando integrar a literatura sobre MTL, foi realizada uma recente metanadlise (Bandura et
al., 2019), que incluiu 100 amostras de estudos primarios. No que tange aos consequentes da MTL,
a metanalise abordou trés varidveis: emergéncia, comportamentos e eficcia de lideres. A primeira
se refere a identificacdo de um individuo como lider por seus pares, que atua como um indicador de

gue ele assumiu este papel no grupo. A segunda estd relacionada a emissdao de comportamentos
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relacionados ao papel de lider e a terceira é uma varidvel relacionada ao nivel em que o lider satisfaz
as exigéncias de sua posicdo. Os resultados indicaram que todos os tipos de MTL se relacionam com
emergéncia e com a emissdo de comportamentos de lideranca, porém apenas a AMTL se relacionou
com a eficacia de lideres. Os dados reforcam, desta forma, a relevancia da MTL para o processo de
desenvolvimento de lideres. Apesar disto, pelo menos duas lacunas importantes desta literatura
permanecem inexploradas: (1) a desconexdo entre o arcabouco tedrico da MTL e as teorias de
motivacgdo e (2) as inconsisténcias em sua mensuragao.

A literatura mais recente sobre motivacao, compreende o fendbmeno como um processo
psicoldgico que energiza, direciona e sustenta acdes relacionadas a objetivos individuais (Parks &
Guay, 2009). Neste sentido, sdo abarcadas operagdes cognitivas, afetivas e comportamentais que,
relacionadas a condi¢des contextuais, atuam como determinantes centrais do comportamento
humano (Kanfer et al., 2008). Ressalta-se que a definicdo e a estrutura da MTL ndo levam em
consideracdo o cardter processual do fen6meno, caracterizando-o como um estado afetivo e
embasando-se na delimita¢do das razdes que levariam um individuo a assumir e se manter em
papéis de lideranga. No que tange a definicdo, destaca-se que a delimitacdo do constructo como um
estado afetivo ndo é capaz de abarcar a complexidade do fendmeno. Quanto a estrutura, vale
ressaltar que o foco exclusivo nas razdes de determinados comportamentos esta relacionado a uma
concepgao antiga sobre motivagdo, que deu espago a modelos mais complexos com foco processual
(Kanfer et al., 2008).

Ressalta-se que ambas as lacunas discutidas estdo fortemente associadas e sinalizam para a
necessidade de revisitar o constructo e suas bases tedricas, aproximando-o do fenémeno real. Com
este foco, foram conduzidos trés estudos. O primeiro teve como objetivo coletar evidéncias de
validade, no contexto brasileiro, da versdo reduzida da medida de MTL (Chan, 1999, adaptada por
Bobbio & Rattazzi, 2006). Nos estudos 2 e 3, com base nestes achados, as supracitadas lacunas da

literatura serdo discutidas e articuladas a literatura de motivagdo, com o objetivo de revisar a



41

definicdo de MTL, bem como propor e buscar evidéncias de validade para novas medidas do
constructo.
Estudo 1

Juntamente com a apresentag¢do da MTL, foi proposto um instrumento para sua
mensuracao, composto por 27 itens, a serem respondidos em uma escala Likert de concordancia,
sendo nove deles referentes a cada tipo de MTL (Chan, 1999). Para construir os itens, foram
realizadas entrevistas com estudantes universitarios dos Estados Unidos da América e de Singapura.
O objetivo das entrevistas foi gerar itens associados a cada um dos fatores de MTL propostos
teoricamente. Posteriormente, estes itens foram analisados em uma série de estudos piloto,
chegando a um total de 46 assertivas. Esta versao foi aplicada em uma amostra de 1594 militares
singapurenses, 293 universitarios estadunidenses e 274 universitarios singapurenses. Os resultados
indicaram ajuste aceitdvel do modelo de trés fatores (x2 (963) = 7978,58; RMSEA = 0,03; SMMR =
0,07; CFl = 0,85). Quanto a confiabilidade da medida, foram apresentados alfas de Cronbach
variando entre 0,65 (SNMTL) e 0,91 (AMTL). Com base na andlise da correlacdo entre os fatores, que
variou de 0,26 a 0,50, o autor indica, ainda, que ha indicios da existéncia de um fator de segunda
ordem representando a MTL geral, porém este modelo ndo foi empiricamente testado no estudo.

Posteriormente, foi proposta uma versdo reduzida da escala (Bobbio & Rattazzi, 2006). Ao
traduzir e buscar evidéncias de validade da medida para o contexto italiano, junto a uma amostra de
624 estudantes universitarios, foi evidenciado que o modelo com 27 itens ndo apresentava bom
ajuste. Neste sentido, foram excluidos 12 itens, gerando uma versao com 15 assertivas igualmente
distribuidas dentre os fatores tedricos. Apds a redugdo, o modelo de trés fatores apresentou bom
ajuste ()(2 (963) = 43,44; RMSEA = 0,06; SMMR = 0,04; CFl =0,97). No que tange a confiabilidade, os
alfas de Cronbach variaram entre 0,61 (SNMTL) e 0,82 (AMTL).

Uma metanalise sobre o instrumento concluiu que ele é influenciado tanto por
caracteristicas da amostra, quanto da prépria escala, evidenciando necessidade de ajustes na

mensuragao do constructo (Ozgen et al., 2017). Sob esta 6tica, foi realizada uma pesquisa no Portal
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de periddicos da CAPES e na base de dados Proquest, que identificou 75 artigos empiricos que
incluiam a MTL em seus modelos. A busca foi realizada com os descritores “motivation to lead” e
“MTL”, no més de abril de 2020, incluindo artigos publicados entre 2000 e 2019. Dentre os artigos
localizados, apenas 57 (76%) apresentaram dados de evidéncias de validade da escala, dentre os
quais 17 (29,8%) relataram inconsisténcias. A estrutura tedrica ndo se mostrou estavel nas
diferentes amostras e foram reportadas exclusdao de itens ou indices de ajuste insatisfatério em 11
estudos (19,3%). Outros nove trabalhos (15,8%) indicaram problemas com a confiabilidade da
escala, apresentando indices abaixo do minimo aceitavel (Kline, 1999).

Todos os trabalhos que apresentaram problemas com a estrutura da medida utilizaram sua
versao original, com 27 itens, porém dois deles aplicaram versdes adaptadas pelos autores. No
primeiro trabalho (Oh, 2012), foram incluidos apenas 10 itens da medida original, aplicados junto a
estudantes de mestrado em administracdo. A seguir, uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE) foi
conduzida para avaliar a estrutura da versdo. As razGes para a selecdo dos 10 itens utilizados ndo sdo
indicadas no artigo. Apds a conducdo da AFE, trés itens foram excluidos e a estrutura final contou
com trés fatores, sendo que um deles continha apenas um item, referente a NCMTL. Os demais
fatores (AMTL e NCMTL) ficaram com trés itens cada, porém indice de confiabilidade da escala de
NCMTL esteve abaixo do valor minimo aceitavel (o = 0,63). O segundo trabalho utilizou apenas as
escalas de AMTL e NCMTL, selecionando 13 itens do instrumento original (Jones, 2015). Foi
conduzida uma Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), resultando em um modelo com nove itens,
sendo cinco referentes a AMTL e referentes quatro referentes a NCMTL. Os motivos para a selegdo
dos itens utilizados e os indices de ajuste do modelo ndo foram apresentados no trabalho.

Um trabalho conduzido com militares estonianos indicou ajuste aceitavel (y? (132) = 304,8,
p <0,001; RMSEA = 0,62; CFl = 0,96; GFl = 0,94; SRMR = 0,1) de um modelo com a exclusédo de nove
itens da escala original, resultando em uma medida com seis itens em cada fator (Kasemaa, 2016).

Outro trabalho com uma amostra de militares, neste caso de Israel, ndo conseguiu replicar a
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estrutura original na AFE, encontrando quatro itens com carga em mais de um fator (Amit et al.,
2007). Além disto, o indice de confiabilidade do fator de NCMTL esteve abaixo do limite minimo
aceitdvel (a0 =0,61). Um trabalho, conduzido com estudantes estadunidenses, encontrou um
modelo com ajuste adequado (CFI=0,93; SRMR=0,087; RMSEA=0,051), apds a exclusdo de dois itens,
um referente a NCMTL e outro a SNMTL (Tafero, 2007). Ressalta-se, ainda, que o fator de SNMTL
teve indice de confiabilidade abaixo do minimo aceitavel (o = 0,65). Outra pesquisa com amostra de
estudantes estadunidenses chegou a uma estrutura com bom ajuste (x*(147) = 288,67; p > 0,05;
RMSEA = 0,07; CFl =0,92; TLI = 0,90; SRMR = 0,08), apds a exclusdo de oito itens, sendo dois da
escala de AMTL e trés de cada um dos demais fatores (Cho et al., 2015). Um terceiro trabalho com
amostra de alunos conduziu uma AFE e dez itens foram excluidos, devido a baixas cargas fatoriais
(Knudsen, 2018).

Um trabalho realizado com lideres estadunidenses (Stephens, 2012) utilizou uma versao da
escala com a exclusdo de trés itens, sendo dois da escala de NCMTL e um da escala de SNMTL. A
justificativa para esta exclusdo foi o aumento dos indices de confiabilidade, porém, ainda assim, o
fator de SNMTL teve um indice abaixo do minimo aceitavel (o = 0,66). Outro trabalho com perfil de
amostra similar indicou a necessidade da exclusdo de trés itens, originalmente referentes aos fatores
NCMTL e SNMTL, devido a carga na AFE em fator nao previsto teoricamente (Demiran, 2015).

Dois trabalhos indicaram que a estrutura ndo apresentou bons indices de ajuste. O primeiro
foi conduzido com recrutas do exército de Israel e realizou uma CFA com um fator metodolégico,
incluindo todos os itens com conteldo reverso a definicao do fator, e considerando um fator de
segunda ordem (Luria & Berson, 2012). Os autores indicaram que esta op¢do teve melhor ajuste que
a versao original e as demais analises foram conduzidas com o fator geral. Um segundo trabalho
(Shondrick, 2013) testou, junto a profissionais de uma fabrica multinacional, a estrutura hierarquica

proposta por Chan (1999), com os trés fatores e um fator geral de segunda ordem. O indice de ajuste
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encontrado foi ruim, indicando a inadequagdo desta estrutura (x*(1) = 7,65; p < 0,01; RMSEA = 0,27;
CFl =0,72; SRMR =0,15).

Por fim, cinco trabalhos apresentaram estruturas consistentes com a proposta original,
porém obtiveram indices de confiabilidade abaixo do minimo aceitdvel. Dentre eles, apenas um,
conduzido com lideres religiosos da Malasia (Mutalib & Ghani, 2013), utilizou a escala reduzida,
sendo o indice do fator SNMTL foi insatisfatorio (o = 0,62). Dois trabalhos utilizaram apenas um dos
fatores de MTL. Ambos trabalharam com amostras de estudantes, porém um deles considerou
apenas a SNMTL (o = 0,64; Waldman et al., 2013) e outro apenas a AMTL (a = 0,68; Walter, 2016).
Um artigo (O’Conor, 2007) coletou dados com profissionais que atuavam em escalas de meio
periodo e obteve indices de confiabilidade problematicos para os fatores de SNMTL (o = 0,67) e
NCMTL (a = 0,50). Finalmente, um trabalho com amostra de estudantes (Lamb, 2015) evidenciou
problemas de confiabilidade com os fatores de SNTML (o = 0,62) e NCMTL (a = -0,28).

Ressalta-se que nao foram identificados trabalhos que apresentaram dados psicométricos
da medida no contexto brasileiro. Neste sentido, dada a relevancia da MTL para o desenvolvimento
de lideres, faz-se necessdrio compreender como a estrutura do instrumento se comporta neste
contexto e se os problemas apresentados se replicam no Brasil. Sob esta 6tica, o objetivo deste
estudo foi coletar evidéncias de validade, no contexto brasileiro, da versdo reduzida da medida de
MTL (Chan, 1999, adaptada por Bobbio & Rattazzi, 2006). Optou pelo uso da escala reduzida, pois o
ajuste original deste modelo foi mais satisfatdrio e a analise da literatura evidenciou menos
problemas com a estrutura e a confiabilidade deste instrumento.

Método
Participantes e procedimentos

Participaram deste estudo 850 profissionais que atuavam em uma organizacdo publica de

pesquisa, vinculada ao governo federal. A coleta de dados foi conduzida em novembro de 2020, por

meio de um formuldrio eletronico. O questionario foi enviado para todos os profissionais da
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organizacao e foi obtida uma taxa de resposta de 14,1%, totalizando 850 respondentes. Dentre os
participantes, 190 (22,3%) atuavam em cargos de lideranga formal. A maior parte dos respondentes
era do sexo masculino (55,34%), tinha doutorado completo (39,3%) e a média de idade dentre os
participantes foi de 51,5 (DP = 9,9) anos. A participa¢do no estudo foi voluntaria e ndo havia
qualquer identificagcdo do respondente no formulario online.

Instrumentos

Foi aplicada a versdo reduzida da medida de MTL (Chan, 1999, adaptada por Bobbio &
Rattazzi, 2006), composta por 15 itens, a serem respondidos em uma escala tipo Likert de sete
pontos. A instrucdo do questiondrio pedia que o respondente se imaginasse em uma situacao de
trabalho em equipe em que havia uma necessidade de escolher um lider. Com esta situacdo em
mente, o individuo devia avaliar o quanto concordava com cada um dos itens.

A escala foi traduzida para o portugués e a acurdcia da traducao foi verificada pelo
procedimento de back translation, seguindo as orientacdes do ITC (International Test Comission,
2016). A versdo em portugués foi traduzida novamente ao inglés por um tradutor independente,
nativo de pais de lingua inglesa. As versGes obtidas foram ajustadas até que fossem congruentes
entre si. Cada um dos fatores de MTL estava representado por cinco itens. Exemplos de itens
referentes a AMTL, a NCMTL e a SNMTL sdo, respectivamente, “Eu geralmente quero ser o lider nos
grupos em que trabalho”, “Eu nunca espero obter mais privilégios se eu concordar em liderar um
grupo” e “Eu sinto que tenho o dever de liderar os outros, se me perguntarem”.

Analise de dados

O banco de dados foi dividido aleatoriamente em duas partes, cada uma contendo as
respostas de 425 respondentes. Na primeira parte do banco, foi realizada uma Analise Fatorial
Exploratéria (AFE), utilizando o software Factor, implementada utilizando uma matriz policérica e
método de extracdo Robust Wighted Least Squares (RDWLS) (Asparouhov & Muthen, 2010). Estes
parametros foram selecionados devido a sua robustez para auséncia de normalidade e adequacao

para aplicacdo em dados categoricos (DiStefano & Morgan, 2014). A decisdo do numero de fatores
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retidos foi embasada na técnica da analise paralela (Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011) e a rotagao
utilizada foi a Robust Promin (Lorenzo-Seva & VanGinkel, 2016).

A adequacdo de ajuste do modelo foi avaliada por meio dos indices de ajuste Root Mean
Square Error of Aproximation (RMSEA), Standardized Root Mean Square Residual (SRMR),
Comparative Fit Index (CFl) e Goodness of Fit Index (GFl). A adequacao dos indices foi considerada de
acordo com as indica¢des de Brown (2006): RMSEA < 0,08; SRMR < 0,08; CFl > 0,90 e GFI > 0,95. A
estabilidade dos fatores foi avaliada por meio do indice H (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). Valores
de H acima de 0,8 indicam que a varidvel latente estd bem definida, sendo replicavel em diferentes
amostras.

Na segunda parte da amostra, foi conduzida uma Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), com
método de estimacdo Weighted Least Squares Men And Variance Adjusted (WLSMV). Mais uma vez,
a selecdo do estimador foi realizada devido a sua robustez para auséncia de normalidade e
adequacao para aplicacdo em dados categoricos (Finney & DiStefano, 2006). O ajuste do modelo foi
avaliado por meio dos indices de ajuste Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA),
Comparative Fit Index (CFl) e Tucker Lewis Index (GFI). Para a adequacdo dos indices foram utilizados
os mesmos critérios da andlise fatorial exploratdria. A confiabilidade dos fatores foi acessada por
meio do célculo do Alfa de Cronbach e do Omega de McDonald.

Resultados

Para analise da fatorabilidade dos dados, foram utilizados o indice de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO =0,82) e o Teste de Esfericidade de Bartlett (3491,5; gl = 105; p < 0,001). Em conjunto, estes
resultados indicam a adequacdo da analise fatorial. Inicialmente, a andlise paralela sugeriu a

extracdo de dois fatores, explicando 51,6% da variancia do constructo (ver Figura 1).

Figura 1.

Resultados da Andlise Paralela
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Uma vez que a diferenca entre a variancia explicada aleatdria e a variancia explicada dos
dados foi pequena para o terceiro fator e o modelo tedrico postula trés fatores para o constructo,
testou-se um modelo com trés fatores. Ao analisar as cargas fatoriais desta op¢do, no entanto,
evidenciou-se que o terceiro fator tinha apenas dois itens com carga exclusiva. Neste sentido, a
opcao por dois fatores se provou empiricamente mais adequada.

Ap0s a extracdo do modelo com dois fatores, evidenciou-se que os itens 10 (Liderar os
outros é realmente mais um trabalho sujo do que um trabalho honrado) e 14 (N&do é certo recusar
papéis de lideranga) ndo obtiveram carga em nenhum fator. Neste sentido, foi analisado um novo
modelo com a retirada destes itens. As cargas fatoriais deste modelo podem ser observadas na
Tabela 1, bem como os indices de confiabilidade e estabilidade dos fatores.

Observa-se que os itens referentes a MTL afetiva (AMTL) e a MTL social normativa (SNMTL)
se agruparam no segundo fator, enquanto os itens referentes a MTL ndo calculativa (NCMTL)
compuseram o primeiro fator. Com base no conteudo dos itens agrupados no segundo fator, nota-se
gue todos estdo associados a uma disposicdo, desejo ou gosto por papéis de lideranca. Neste
sentido, mesmo com a inclusdo dos itens referentes a SNMTL, este fator serd denominado AMTL,

devido ao teor contido em seus itens.
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O ajuste do modelo foi mediano (y? = 165,27, gl = 53; p < 0,001; RMSEA = 0,08; CFl = 0,95;

GFl = 0,99). Além disto, o indice H indicou que o fator NCMTL pode nao ser estavel entre diversas

amostras, uma vez que obteve um valor de H limitrofe. Quanto a confiabilidade, os indices relativos

a AMTL foram satisfatdrios (Damasio, 2012). Os indices relativos a NCMTL foram aceitaveis, porém o

alfa de Cronbach apresentou um valor limitrofe.

Tabela 1

Resultados da AFE da escala de MTL de Chan (1999).

N2 do item Redagdo do item NCMTL AMTL
ltem 1 Na maioria das vezes, prefiro ser um lider em vez 0,858
de um seguidor, quando estou trabalhando em
grupo.
Iltem 2 Eu acredito que posso contribuir mais para um -0,619
grupo se eu for um seguidor e ndo um lider.
Item 3 Eu geralmente quero ser o lider nos grupos em que 0,837
trabalho.
ltem 4 Eu sou do tipo que apoiaria ativamente um lider, 0,604
mas prefiro ndo ser apontado como lider.
ltem 5 Eu tenho uma tendéncia a assumir o comando na 0,778
maioria dos grupos ou equipes em que trabalho.
ltem 6 Eu nunca concordarei em liderar se ndo puder ver -0,494
nenhum beneficio em aceitar esse papel.
Item 7 Eu gostaria de saber ‘o que hd para mim’ se eu -0,553
concordar em liderar um grupo.
Item 8 Eu nunca espero obter mais privilégios se eu 0,727
concordar em liderar um grupo.
Item 9 Se eu concordar em liderar um grupo, eu nunca 0,809
esperaria vantagens ou beneficios especiais.
Item 11 Eu sinto que tenho o dever de liderar os outros, se 0,709
me perguntarem.
ltem 12 Eu concordo em liderar sempre que me perguntam 0,599
ou sou homeado pelos outros membros.
Iltem 13 E apropriado que as pessoas aceitem papéis ou 0,335
posicdes de lideranga quando solicitadas.
ltem 15 Eu nunca concordaria em liderar s6 porque os -0,387
outros votaram em mim.
indiceH 0,78 0,89
o 0,69 0,87
Q 0,74 0,86

Nota: o = Alfa de Cronbach; Q = Omega de McDonald.
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A seguir, foi conduzida uma analise confirmatdria. Foram testados quatro modelos: (1) o

modelo original de trés fatores, (2) o modelo de dois fatores encontrado na AFE, (3) um modelo

unifatorial e (4) um modelo com os trés fatores originais e um fator de segunda ordem. Os dois

ultimos modelos foram incluidos devido a indicacdo do estudo original de que pode haver um fator

geral de MTL (Chan & Drasgow, 2001).

No que tange a presenca do fator de segunda ordem, a literatura tem apontado que

modelos bifactor sdo mais adequados para avaliar a pertinéncia dos fatores gerais, uma vez que

partem da premissa de que o fator geral e os fatores especificos sdo ortogonais, permitindo avaliar a

porcentagem de variancia explicada unicamente por cada fator (Valentini et al., 2015). Desta forma,

foram testados dois modelos bifactor: um com a estrutura encontrada na AFE (Modelo 5) e um com

a estrutura original com trés fatores (Modelo 6). A Tabela 2 apresenta os resultados relativos aos

ajustes dos modelos, indicando que nenhum dos modelos apresentou ajuste satisfatério aos dados.

Tabela 2

Indices de ajustes da AFC da escala de MTL de Chan (1999).

Modelo 12 gl RMSEA CFI TLI SRMR
Modelo 1 527,62 87 0,11 0,89 0,87 0,09
Modelo 2 512,90 64 0,13 0,89 086 0,09
Modelo 3 1831,60 90 0,21 0,59 052 0,15
Modelo 4 527,62 87 0,11 0,89 087 0,09
Modelo 5 317,05 52 0,11 0,93 09 0,07
Modelo 6 313,22 75 0,09 0,94 092 0,07
Discussao

Com base nos dados apresentados, nota-se que a instabilidade na estrutura do instrumento

de medida da MTL se replica no contexto brasileiro. A estrutura encontrada empiricamente na AFE

nao replicou a estrutura original e ndo se confirmou na AFC. Além disto, observa-se que o alfa de
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Cronbach e o indice H do fator NCMTL foram limitrofes, indicando que pode haver problemas com a
estabilidade e a confiabilidade do fator. Sob esta dtica, fica claro que os problemas de mensuragao
do constructo sdo relevantes, podendo estar associados a incongruéncias mais profundas na
concepgao tedrica do constructo.

Conforme descrito anteriormente, a base tedrica para a proposta dos fatores de MTL foi o
modelo de trés componentes de comprometimento organizacional (Meyer & Allen, 1991).
Comprometimento é definido como uma atitude ancorada na avaliacdao acerca da correspondéncia
entre um objeto e os valores de um individuo (Judge et al., 2017). Trata-se de um fendmeno que
reduz a variabilidade comportamental, focando os esforcos pessoais em objetos com os quais ha
maior comprometimento. Neste sentido, o comprometimento pode atuar como uma das diversas
forgas que energizam a a¢do, sendo, portanto, relacionado ao processo de motivacdo (Meyer,
Becker & Vandenberghe, 2004). De fato, um estudo testou a relagdo entre comprometimento
afetivo e MTL e encontrou evidéncias de que o primeiro pode atuar como antecedente do ultimo,
indicando que se trata de constructos distintos (Stephens, 2012).

Para além desta inconsisténcia tedrica, destaca-se que a propria estrutura do modelo de trés
componentes de comprometimento organizacional tem sido questionada na literatura, uma vez que
ambiguidades e redundancias nas defini¢Ges dos fatores tém sido apontadas (Cohen, 2007). Amplas
evidéncias empiricas apontam para correlagdes baixas ou nulas entre o fator calculativo e os demais
fatores, padrao que se repete em sua relagdo com antecedentes e consequentes tradicionais de
comprometimento; por outro lado, as pesquisas também apontam para altas correlagdes entre os
fatores afetivo e normativo, indicando dificuldades em separar os fatores empiricamente (Solinger,
van Olffen & Roe, 2008). Neste sentido, a estrutura encontrada no presente trabalho, em que AMTL
e NCMTL se uniram em um fator, esta alinhada com a literatura de comprometimento, refletindo
problemas recorrentes com esta estrutura. As discussdes apresentadas reforcam, portanto, a
necessidade de revisitar a definicdo e a base conceitual da MTL, aspectos que serdo abordados no

Estudo 2.
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Estudo 2

Conforme apresentado anteriormente, motivacao é definida como um processo psicoldgico
gue energiza, direciona e sustenta acdes relacionadas a objetivos individuais (Parks & Guay, 2009).
Objetivos sao definidos como representagdes internas de estados futuros desejados e o processo
motivacional se baseia em sua definicdo, priorizacdo e efetivacao (Brandstatter & Hennecke, 2018).
Trata-se, portanto, de opera¢cdes complexas e multideterminadas, envolvendo mecanismos
cognitivos, afetivos e comportamentais (Kanfer et al., 2008). Além de estar amparada em amplas
evidéncias empiricas, esta perspectiva processual torna as teorias motivacionais mais bem
equipadas para compreender o fendmeno real, ao abarcar mecanismos subjacentes e suas relacdes
com diversas variaveis, integrando diversas abordagens sobre o tema (Kanfer et al., 2017).

Ao ndo abarcar este carater processual, o modelo de MTL torna-se limitado no que tange a
compreensdo dos mecanismos subjacentes a atuacdo da MTL no desenvolvimento de lideres. Os
modelos mais modernos de motivacao vao além da identificagdo das razées dos comportamentos,
focando-se na forma como diversas varidveis definem e energizam o comportamento, por meio de
processos de autorregulacdo (Kanfer et al., 2008). Define-se autorregulacdo como a capacidade
individual de guiar e modular pensamentos, afetos e comportamentos ao longo do tempo e em
diferentes contextos (Diefendorff & Lord, 2008).

De forma geral, a motivagao pode, portanto, ser descrita como um processo de
autorregulagdo em que as diferengas individuais e os incentivos contextuais levam o individuo a
selecionar objetivos e, em seguida, empregar mecanismos para efetiva-los (Locke, 1997). O
resultado obtido a partir da aplicacdo destes mecanismos é, entdo, avaliado com base no objetivo
definido e na satisfacdo das necessidades a ele subjacentes, gerando impacto nos objetivos
doravante definidos.

Neste sentido, a motivagdo é um processo composto por dois grandes subprocessos: a
definicdo e a efetivagdo de objetivos (Heckhausen & Heckhausen, 2018). A definicdo de objetivos

implica a andlise de diversos cursos de agao e a escolha do objetivo mais adequado para o individuo.
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De maneira geral, a escolha de um objetivo estd relacionada com a satisfagdo das necessidades
relacionadas a sobrevivéncia e adaptacdao humana ao meio (Klein, Austin & Cooper, 2008), porém
fatores individuais - personalidade, valores, crencgas - e contextuais - recompensas, oportunidades,
dificuldades situacionais - podem impactar a saliéncia e a relevancia das necessidades (Deci & Ryan,
2014).

A literatura sobre definicdao de objetivos tem se focado nas caracteristicas dos objetivos e
em como elas afetam o processo motivacional e a emissdo de comportamentos (Klein, Austin &
Cooper, 2008). A teoria da expectancia é especialmente influente neste cenario. Ela postula que a
sele¢do de um objetivo serad baseada na anadlise de dois fatores: a valéncia e a expectancia (Behling &
Starke, 1973). Valéncia é definida como uma orientagdo afetiva com relacdo ao objetivo e seus
resultados. Neste sentido, metas com maior valéncia sdo aquelas que trazem maiores beneficios ao
individuo, estando alinhadas a seus valores e a sua personalidade. A expectancia, por sua vez, se
refere ao nivel em que o objetivo é alcangavel utilizando-se os recursos disponiveis, ou seja, a
probabilidade de que o investimento feito na dire¢do do objetivo seja efetivamente seguido pelo
resultado esperado.

A escolha de um objetivo estaria relacionada, portanto, ao valor a ele agregado e a sua
viabilidade, no entanto diversas varidveis podem alterar a percepg¢do sobre estes fatores
(Brandstatter & Hennecke, 2018). Por exemplo, a aquisi¢do de novas habilidades e uma maior
experiéncia de vida podem ampliar o nivel percebido de expectancia, enquanto a oferta de
recompensas e o comprometimento com a organizagao podem afetar o nivel de valéncia. Além
disto, a literatura aponta que, caso objetivos sejam diretamente conflitantes, as necessidades, as
experiéncias anteriores e as pistas situacionais serdo determinantes para a escolha (Klein, Austin &
Cooper, 2008).

O subprocesso de efetivacdo de objetivos, por sua vez, se refere aos mecanismos por meio
dos quais os individuos buscam atingir os objetivos selecionados. Em geral, modelos tedricos nesta

area se valem da nogdo de ciclo de feedback, em que a¢des relacionadas aos objetivos sdo colocadas
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em pratica e avaliadas, retroalimentando o processo. A Teoria do Controle (Control Theory ou CT) e
a Teoria da Cognicdo Social (Social Congnition Theory ou SCT) sdo os principais exemplos deste tipo
de modelo. Ambas descrevem um mecanismo geral em que a emissdo do comportamento gera um
feedback acerca do desempenho, que é comparado com objetivo definido, gerando mudangas no
comportamento para se adequar ao padrao desejado (Diefendorff & Lord, 2008).

Alguns modelos, como o Modelo Rubicon de Fases da Acao, tém maior foco nas micro acdes
gue ocorrem antes da emissao dos comportamentos. Sua premissa basica é um processo em que 0s
individuos planejam suas ac¢des, buscando informacdes, avaliando as possiveis condutas e seus
resultados e formulando intencées de comportamento. Além disto, nestes modelos, o
comportamento emitido gera feedback acerca do préprio objetivo, levando a uma avaliacdo que
pode redirecionar o individuo ao processo de definicdo de objetivos (Brandstatter & Hennecke,
2018).

Diante desta breve revisdo sobre a literatura de motivacao, fica clara a necessidade de
revisar a definicdo de MTL. Com base no arcabouco tedrico apresentado, a MTL é redefinida como
um processo psicolégico que direciona, energiza e sustenta comportamentos vinculados a objetivos
autodeterminados de desenvolvimento e manutengdo de papéis de lideranga. Refere-se, portanto,
aos processos que levam os individuos a assumir papéis de lideranga e direcionar seus esforgos para
ampliar sua efetividade nestes papéis, posicionando-se um fendmeno central para o
desenvolvimento de lideranga. Esta definigdo amplia o conceito para abarcar a nogdo processual da
motivacdo, incluindo os trés subprocessos motivacionais apontados na literatura: direcionamento
(ou atencgdo), iniciacdo (ou energizac¢do) e esforco (ou intensidade), que atuam em todas as etapas
do processo motivacional, funcionando como indicadores para sua mensuracao (Ployhart, 2008).

O direcionamento esta associado ao foco das a¢Ges e pensamentos de um sujeito, ou seja, a
qual objetivo é selecionado (Ployhart, 2008). A iniciacdo foca-se na excitacdo eliciada pelo objetivo,
estando voltada para o componente emocional da motivagdo (Mitchell & Daniels, 2003). Por fim, o

esforgo se refere a quantidade de recursos mentais e fisicos que sdo alocados para um determinado
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objetivo (Ployhart, 2008). A mensuragdo efetiva da motivacdo deve incluir todos estes subprocessos,
avaliando o quanto eles sdo ativados frente a saliéncia de certo objetivo (Ployhart, 2008).

No caso da MTL, direcdo, iniciacdo e esforco foram definidos, respectivamente, como (1)
orientacdo da alocagdo de recursos individuais no sentido do desenvolvimento e da manutencdo de
lideranca, frente a objetivos concorrentes, (2) experiéncias afetivas relacionadas a ativacdo de
objetivos de desenvolvimento e manutencdo de lideranca e (3) proporcdo de recursos individuais
alocados no desenvolvimento e manutencao de lideranca. Frente a nova definicdo proposta, o
presente estudo terd como objetivo apresentar e coletar evidéncias de validade para novos
instrumentos de mensuracao da MTL, ancorados nesta nova articulagdo tedrica. Uma vez que os
objetivos associados a lideranca sao diferentes para individuos que estdo ou ndo em papéis de
lideranca formal, o Estudo 2A abordara uma medida voltada para respondentes que ndo atuam em
posicoes formais de lideranca, enquanto o Estudo 2B contemplard a mensuragao da MTL daqueles
gue ja ocupam este tipo de papel.

Estudo 2A
Método

Participantes e procedimentos. As analises deste estudo foram realizadas com o mesmo
banco de dados do estudo anterior. A Unica diferenga nos procedimentos de coleta foi que os
respondentes eram automaticamente direcionados a cada um dos instrumentos de MTL de acordo
com a resposta dada a uma pergunta acerca de sua atua¢do em cargos de lideranga. A amostra final
de ndo lideres contém dados de 663 profissionais que atuavam em uma organizag¢do publica de
pesquisa, vinculada ao governo federal. A maioria eram homens (54%), tinham doutorado completo
(39,4%) e a média de idade foi de 52,5 (DP = 10) anos.

Instrumentos. Conforme destacado anteriormente, a mensuracdo da motivacao esta
associada a identificagdo do estado de cada subprocesso do fen6meno com relagdo a um objetivo
focal. Neste sentido, os itens da versdo do instrumento para nao lideres se referem ao objetivo de

assumir este tipo de papel. A elaboragao dos itens baseou-se na definicdao dos subprocessos e no
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instrumento proposto por Barrick, Stewart e Piotrowski (2002). Apds a redacdo inicial, eles foram
submetidos a analise semantica e de juizes. A andlise semantica foi realizada por oito alunos de
graduacado e pds-graduagao em psicologia, que avaliaram os itens com relagdo a clareza de seu
conteudo. A anélise de juizes foi realizada por 10 mestres e/ou doutores em psicologia
organizacional, que avaliaram os itens quanto a sua pertinéncia em rela¢do ao constructo analisado.

A versao final do instrumento para ndo lideres tem 22 itens, sendo nove associados ao
subprocesso de direcao, sete associados ao subprocesso iniciacao e seis voltados ao subprocesso
esforco. Exemplos de itens referentes a cada um dos processos citados sdo, respectivamente: “Eu
foco meus esforcos em me tornar lider”, “Eu me sinto animado com a perspectiva de assumir papéis
de lideranca” e “Eu invisto muita energia me preparando para assumir papéis de lideranca”. Além da
aplicacdo das duas versdes do novo instrumento de mensuragao da MTL, foram incluidas no
guestionario a versdo reduzida da medida de MTL proposta por Chan (1999) e adaptada por Bobbio
e Rattazzi (2006) e uma medida de comportamento de lideranca transformacional. Mesmo diante
das inconsisténcias apresentadas anteriormente, a estrutura obtida na AFE do Estudo 1 foi
considerada para as andlises do presente estudo.

Os comportamentos de lideranga transformacional foram mensurados por meio de uma
adaptacdo da Escala de Atitudes Frente a Estilos de Liderancga (Fonseca & Porto, 2013). Foram
incluidos apenas os itens referentes ao estilo de lideranga transformacional, que foram ajustados
para se referir ao comportamento do préprio respondente. A escala estava composta por 24 itens, a
serem respondidos por meio de uma escala de frequéncia com cinco pontos. Exemplos de itens da
escala foram “Consigo que o grupo trabalhe junto em busca do mesmo objetivo” e “inspiro outros
com meus planos para o futuro”. As analises do presente estudo indicaram a pertinéncia da
exclusdo dos dois itens invertidos (“Ajo sem considerar os sentimentos dos membros da equipe” e

“Geralmente nao reconhe¢o o bom desempenho dos membros da equipe”), resultando em uma
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estrutura unifatorial com bom ajuste (x> = 534,91, gl = 209; p < 0,001; RMSEA = 0,06; CFl = 0,99; TLI =
0,99) e indices de confiabilidade excelentes (o = 0,96; 2 = 0,96).

Analise de dados. Os procedimentos de andlise de dados foram os mesmos descritos no
Estudo 1. O banco de dados foi dividido aleatoriamente em duas partes, sendo que a primeira com
332 e a segunda com 331 participantes. Na primeira parte do banco foi conduzida a AFE e na
segunda a AFC, utilizando-se os mesmos parametros descritos no Estudo 1. Adicionalmente, na AFE,
a adequacdo de modelo unifatorial foi avaliada pelos indices Item Unidimensional Congruence
(UniCo), Explained Common Variance (EVC) e Mean of Iltem Residual Absolute Loadings (MIREAL).
Valores de UniCo > 0,95, ECV > 0,85 e MIREAL < 0,30 indicam que os dados podem ser tratados
como essencialmente unidimensionais (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). A confiabilidade das
escalas foi novamente acessada por meio do cdlculo do Alfa de Cronbach e do Omega de McDonald.
Por fim, diferencas entre grupos foram acessadas por meio de Testes t e ANOVAs, enquanto a
relacdo entre as varidveis acessadas foram obtidas por meio de correlacdes de Spearman.

Resultados

Para analise da fatorabilidade dos dados, foram utilizados o indice de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO =0,92) e o Teste de Esfericidade de Bartlett (3693,7; gl = 231; p < 0,001), indicando a
adequagado da analise fatorial. A andlise paralela sugeriu a extragdo de um fator, explicando 85,2% da
variancia (ver Figura 2). Os indices de adequacdo de modelo unifatorial confirmaram a pertinéncia

desta estrutura aos dados (UniCo = 0,99, ECV = 0,96 e MIREAL = 0,14).

Figura 2.

Resultados da Andlise Paralela
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A extracdo dos fatores resultou nas cargas fatoriais apresentadas na Tabela 3, bem como os
indices de confiabilidade e estabilidade dos fatores. Observa-se que todos os itens obtiveram cargas
fatoriais altas, sendo que a menor carga reportada teve um valor de 0,804. O modelo teve bom
ajuste aos dados (y* = 346,8, gl = 209; p < 0,001; RMSEA = 0,04; CFl = 0,99; GFl = 0,99). Além disto, o
indice H indicou estabilidade do fator e os indices de confiabilidade apresentaram valores

excelentes.

Tabela 3

Resultados da AFE da escala de MTL proposta, versdo para ndo lideres.

N2 do item Redagdo do item MTL

ltem 1 Eu foco meus esfor¢cos em me tornar lider. 0,947

ltem 2 Eu planejo minhas a¢des para favorecer minha ascensdo como lider. 0,917

ltem 3 Ao organizar meu tempo, opto por atividades que me preparam mais para 0,916
assumir papéis de lideranga.

ltem 4 Eu tenho objetivo de me tornar lider. 0,924

ltem 5 Eu tenho desejo de me tornar lider. 0,934

ltern 6 Eu traco objetivos de carreira que me direcionam para assumir papéis de 0,915
lideranca.

ltern 7 Ao escolher posi¢des de trabalho, eu opto por aquelas que me permitem 0,900

liderar equipes.
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N2 do item Redagdo do item MTL

ltemn 8 Concentro minha aten¢do em atividades em que eu possa assumir papéis de 0,924
liderancga.
Iltem 9 Tenho a lideranga como meta. 0,923
Item 10 Eu me sinto animado com a perspectiva de assumir papéis de liderancga. 0,937
ltem 11 Pensar em assumir papéis de liderangca me deixa alegre. 0,911
ltem 12 Sinto-me desafiado a assumir papéis de lideranca. 0,846
ltem 13 Eu fico entusiasmado com a ideia de poder liderar. 0,938
Item 14 Pensar que posso me tornar lider me deixa satisfeito. 0,920
ltem 15 A ideia de liderar pessoas me deixa inspirado. 0,899
ltem 16 Fico empolgado pensando em liderar. 0,939
ltem 17 Eu trabalho duro para assumir papéis de lideranga. 0,916
ltem 18 Eu me esforgo para assumir papéis de lideranca. 0,935
ltem 19 Eu me dedico muito para que me percebam como lider. 0,947
Item 20 Eu invisto muita energia me preparando para assumir papéis de lideranca. 0,917
ltemn 21 Eu me engajo fortemente em treinamentos e cursos sobre lideranca, sempre 0,916
qgue tenho oportunidade.

ltem 22 Eu me empenho bastante para me tornar lider. 0,924
indice H 0,92
o 0,98
Q 0,99

Nota: o = Alfa de Cronbach; Q = Omega de McDonald.

A seguir, foi conduzida a AFC, na qual foram testados trés modelos. O primeiro foi um

modelo unifatorial, em conformidade com a estrutura apontada pela AFE. Os demais modelos

tiveram motivagdes tedricas. Uma vez que o instrumento foi construido para abarcar os trés

subprocessos motivacionais (dire¢ao, iniciagdo e esforgo), o segundo modelo incluiu os itens

referentes a cada subprocesso em trés fatores. Por fim, uma vez que a literatura aponta que estes

subprocessos sdo componentes da motivacdo profundamente entrelacados (Ployhart, 2008), foi

testado um modelo com trés fatores de primeira ordem, com um fator de segunda ordem

representando a MTL. Uma vez que o modelo unidimensional, apontado como mais adequado pela

AFE, ndo obteve indices satisfatérios, optou-se por incluir um modelo bifactor, para avaliar a
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pertinéncia da utilizacdo do fator geral. A Tabela 4 apresenta os resultados relativos aos ajustes dos

modelos.

Tabela 4

Indices de ajustes da AFC da escala de MTL proposta, verséo para ndo lideres.

Modelo 12 gl RMSEA CFI TLI SRMR
Modelo 1 811,42 209 0,10 099 099 0,03
Modelo 2 557,09 206 0,07 0,99 099 0,02
Modelo 3 557,09 206 0,07 0,99 099 0,02
Modelo 4 490,98 187 0,07 099 099 0,02

Observa-se que os indices de ajuste do modelo com trés fatores e do modelo bifactor foram
adequados e similares. Neste sentido, foram realizadas analises adicionais relativas ao modelo
bifactor, uma vez que elas sdo Uteis para a definicdo de dimensionalidade (Rodriguez et al., 2016).
Foram calculados dois indices que indicam a proporgao de variancia explicada pelo fator geral: o
Explained Common Variance (ECV) e o Omega Hierarquico (2H). Ambos indicaram que o fator geral
explica grande parte da variancia do constructo (ECV = 0,95; QH = 0,98). Frente a pertinéncia e a
relevancia do fator geral, o modelo bifactor mostrou-se o mais adequado aos dados. Além disto, esta
estrutura também se adequa a proposta tedrica, em que os subprocessos sao indicadores de um

fendmeno motivacional geral. A Tabela 5 apresenta as cargas fatoriais do modelo final.

Tabela 5

Cargas fatoriais da AFC da escala de MTL proposta, versdo para ndo lideres.

Ng d H H ~ . . ~

itemo Redagdo do item MTL Dire¢do Iniciagdo Esforco
ltem 1 Eu foco meus esforgos em me tornar lider. 0,92 0,01
ltem 2 Eu planejo minhas ag¢des para favorecer 0,92 0,01

minha ascensdo como lider.
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N2 do

item Redagdo do item MTL Dire¢dao Iniciacio Esforco

Ao organizar meu tempo, opto por

Iltem 3 atividades que me preparam mais para 0,89 -0,02
assumir papéis de lideranca.

Item 4 Eu tenho objetivo de me tornar lider. 0,92 0,33

Iltem 5 Eu tenho desejo de me tornar lider. 0,93 0,11
Eu traco objetivos de carreira que me

ltem 6 direcionam para assumir papéis de 0,91 -0,04
lideranca.
Ao escolher posicdes de trabalho, eu opto

ltem 7 por aquelas que me permitem liderar 0,88 -0,12
equipes.

ltern 8 Concentro minha atgngao le?m atlyldades em 0,88 0,16
gue eu possa assumir papéis de lideranca.

ltem 9 Tenho a lideranga como meta. 0,92 0,15

ltem 10 Eu me.smto zj\.mmad.o com a perspectiva de 0,85 0,27
assumir papéis de lideranca.

ltemn 11 Pepsar em assumir papéis de lideranga me 0,89 0,30
deixa alegre.

ltemn 12 slnto-me desafiado a assumir papéis de 0,76 0,22
lideranga.

ltemn 13 I%u fico entusiasmado com a ideia de poder 0,90 0,28
liderar.

ltem 14 Per'xsar‘ que posso me tornar lider me deixa 0,90 0,25
satisfeito.

ltern 15 A |d§|a de liderar pessoas me deixa 0,97 0,30
inspirado.

ltem 16  Fico empolgado pensando em liderar. 0,90 0,20

ltemn 17 E.u trabalho duro para assumir papéis de 0,92 0,03
lideranca.

ltem 18 E.u me esforgo para assumir papéis de 0,92 0,01
lideranca.

ltemn 19 Eu me fﬂedICO muito para que me percebam 0,85 0,01
como lider.

ltem 20 Eu invisto m'wta e’r?ergla‘me preparando 0,90 0,43
para assumir papéis de lideranga.
Eu me engajo fortemente em treinamentos

ltem 21 e cursos sobre lideranga, sempre que tenho 0,75 0,21
oportunidade.

ltemn 22 Eu me empenho bastante para me tornar 0,95 0,03

lider.

A confiabilidade dos fatores indicou indices acima de 0,90, caracterizando-se como

excelente. A Tabela 6 apresenta as médias, desvios padrao, indices de confiabilidade e correlacées

entre os fatores.
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Tabela 6

Dados descritivos e correlagdo entre os fatores de MTL propostos (versdo para ndo lideres).

Fator M DP a Q Direcdao Iniciagdo Esforgo
Diregdo 3,55 0,47 0,96 0,98 -
Iniciagdo 3,42 1,01 0,95 0,97 0,90 -
Esforco 3,83 1,17 0,93 0,96 0,93 0,88 -
MTL Geral 3,59 0,83 0,98 0,99 0,99 0,96 0,96

Nota: o = Alfa de Cronbach; Q = Omega de McDonald.

Quanto as relagGes entre a MTL e os dados demograficos, foram encontradas correlacées
significativas entre todos os subprocessos de MTL, bem como a MTL geral, com idade (ver Tabela 7).
Em todos os casos, as correlagdes foram negativas, indicando que quanto maior a idade do

individuo, menor sua MTL. Nao houve relacgdo significativa entre MTL e escolaridade.

Tabela 7

Correlagdo entre MTL e dados demogrdficos (versdo para ndo lideres).

MTL Geral Direcdao Iniciagdo Esforco Idade

MTL Geral

Direcdo 0,975

Iniciagso 0,964" 0,906

Esforco 0,962" 0,931 0,888

Idade -0,190" -0,193" -0,1917 -0,173"
Escolaridade -0,011 -0,009 -0,005 -0,032 0,007

Também foram encontradas diferencas significativas na MTL de homens e mulheres. Tanto
no fator geral, quanto nos subprocessos dire¢do, iniciagdo e esfor¢o, os escores dos homens foram

maiores do que os das mulheres, conforme apresentado na Tabela 8.
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Tabela 8

Diferengas na MTL entre homens e mulheres (vers@o para ndo lideres).

Homens Mulheres
Fator t(600)
M DP M DP
Diregao 2,38 1,01 2,16 0,96 4,16***
Iniciacdo 2,70 1,07 2,40 1,09 3,67%**
Esforco 2,40 1,02 2,10 0,96 4,03***
MTL Geral 2,49 1,00 2,18 0,96 4,11%**

**%p < 0,001.

Quanto a relagdo entre MTL e as demais varidveis, observa-se que a nova MTL (geral e
fatores) teve relagGes fortes e positivas com a AMTL, enquanto as relagdes com a NCMTL ndo foram
significativas. No que tange a relacdo com comportamento de lideranca transformacional, foram
encontradas relagGes positivas e significativas com a medida de MTL proposta, sendo a maior delas
com o subprocesso de iniciagdao. No que tange ao modelo antigo de MTL, comportamento de
lideranca relacionou-se significativamente apenas com AMTL e NCMTL, porém a relacdo com este

segundo fator foi fraca. A Tabela 9 apresenta as correlagdes descritas.

Tabela 9

Correlagdo entre as varidveis do estudo.

MTL Geral Diregao Iniciagdo Esforco COMPTLID AMTL

MTL Geral

Direcao 0,975**

Iniciacdo 0,964 0,906

Esforco 0,962" 0,9317 0,888

COMPTLID 0,396 0,369 0,406 0,370

AMTL 0,694 0,664 0,694 0,656 0,420

NCMTL -0,044 0,072 -0,005  -0,046 0,192 0,040

Nota: COMPTLID = Comportamento de Lideranca Transformacional; AMTL = MTL Afetiva (modelo antigo);
NCMTL = MTL N&o Calculativa (modelo antigo).
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Estudo 2B
Método

Participantes e procedimentos. Para este estudo, foram coletados dados com lideres que
atuavam na organizagdo citada nos estudos anteriores, bem como junto a lideres de diversas
organizagdes brasileiras, por meio de um procedimento de amostragem bola de neve. Em ambos os
casos a coleta foi realizada por meio de um formulario online e o sigilo dos dados foi garantido aos
respondentes. Ao final, foram obtidos dados de 489 lideres, sendo 394 afiliados a organizagao de
pesquisa citada nos estudos anteriores. A maioria eram homens (56,7%), tinham doutorado
completo (29,8%) e idade entre 41 e 50 anos (37,6%).

Instrumentos. Os itens do instrumento de MTL para lideres se referiam ao objetivo de
manter-se em papéis de lideranca. Os processos de elaboracdo dos itens, analise semantica e de
juizes foram realizados da mesma forma que no Estudo 2A. A versao final do instrumento contou
com nove itens relativos a direcdo, oito itens relativos a iniciacdo e seis itens relativos a intensidade.
Exemplos de item de cada subprocesso sdo, respectivamente, “Eu foco meus esfor¢cos em me
manter no meu papel de lider da equipe”, “Eu me sinto animado em atuar como lider” e “Eu invisto
muita energia em me aprimorar em meu papel de lideranga”. Além do instrumento da MTL, foram
incluidos na coleta as demais medidas descritas no Estudo 2A.

Andlise de dados. Os procedimentos de andlise de dados foram os mesmos descritos no
Estudo 2A.

Resultados

O indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,94) e o Teste de Esfericidade de Bartlett (2715,1,8;
gl=171; p<0,001) indicaram a adequacdo da analise fatorial. Inicialmente, a analise paralela
sugeriu a extracdo de dois fatores. Apds extracdo do modelo com dois fatores, foram evidenciados
guatro itens com carga em ambos os fatores: “Eu penso em deixar meu cargo de lideranca”, “Eu
tenho intencdo de deixar meu cargo de lideranga”, “Ser lider me deixa inspirado” e “Eu me engajo

fortemente em treinamentos e cursos sobre lideranga”. Optou-se pela exclusdo destes itens e foi
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conduzida uma nova analise paralela, que indicou a pertinéncia de extragdo de apenas um fator,
explicando 56% da variancia do constructo (ver Figura 3) Os indices de adequac¢do de modelo
unifatorial confirmaram a pertinéncia desta estrutura aos dados (UniCo = 0,98, ECV = 0,87 e MIREAL

=0,27).

Figura 3.
Resultados da Andlise Paralela.
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A extragao do fator resultou nas cargas fatoriais apresentadas na Tabela 10, juntamente com
os indices de confiabilidade e estabilidade dos fatores. Observa-se que todos os itens obtiveram
cargas fatoriais adequadas, com a menor carga com um valor de 0,56. O modelo teve ajuste
mediano aos dados (2 = 491,24, gl = 152; p < 0,001; RMSEA = 0,09; CFI = 0,98; GFI = 0,99). Além
disto, o indice H indicou estabilidade do fator e os indices de confiabilidade apresentaram valores

excelentes.

Tabela 10

Resultados da AFE da escala de MITL proposta, versdo para lideres.
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N2 do item Redagdo do item MTL
ltem 1 Eu foco meus esforgos em me manter no meu papel de lider da equipe. 0,757
Item 2 Estar na lideranca é um objetivo de carreira para mim. 0,785
ltemn 3 ﬁzeilzgerﬁrr]?::i”apgjes para favorecer minha manutenc¢ao no papel de 0,778
ltemn 4 S;Jrcanr“gjgrl:ir meu tempo, eu opto por atividades que me preparam melhor 0,644
ltem 7 Eu tomo decisGes pensando em aprimorar minha lideranga. 0,361
ltemn 8 ﬁ(;)eizcrtﬂzjirpr;figées de trabalho, eu opto por aquelas que me permitem 0,143
ltem 9 Tenho a liderangca como meta 0,765
Iltem 10 Eu me sinto animado em atuar como lider. 0,764
ltem 11 Liderar me desafia. 0,560
ltem 12 Ocupar um papel de lideranca me deixa alegre. 0,825
ltem 13 Eu fico entusiasmado com meu papel de lideranga. 0,836
Item 14 Liderar me deixa satisfeito. 0,817
ltem 16 Sinto-me orgulhoso de ocupar um papel de lideranca. 0,702
ltem 17 Fico empolgado com meu papel de lideranca. 0,814
ltem 18 Eu trabalho duro para me manter na lideranca. 0,732
ltem 19 Eu me esforco para me manter na lideranca. 0,846
Item 20 Eu me dedico muito para me destacar como lider. 0,762
Iltem 21 Eu invisto muita energia em me aprimorar em meu papel de lideranca. 0,612
Item 23 Eu me empenho bastante para me manter em meu papel de lideranca. 0,819

indice H 0,99

o 0,95

0,95

Nota: o = Alfa de Cronbach; Q = Omega de McDonald.

A seguir, foi conduzida a AFC, na qual foram testados seis modelos. O primeiro foi um
modelo unifatorial, em conformidade com a estrutura apontada pela AFE, com exclusdo dos quatro
itens citados anteriormente. De acordo com o procedimento realizado para a escala de nao lideres,
os demais modelos tiveram motivagdes tedricas. Foram testados modelos com trés fatores,
dividindo os itens relativos aos subprocessos motivacionais, um deles com todos os itens (modelo 2)

e o outro com a exclusdo dos itens indicados pela AFE (modelo 3). Seguindo esta mesma légica,
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foram testados dois modelos com os trés fatores e um fator de segunda ordem: um com todos os
itens (modelo 4) e outro com a exclusdo dos itens indicados na AFE (modelo 5). Por fim, foi analisado
um modelo bifactor, com a estrutura indicada na AFE, uma vez que ela apresentou melhores indices
de ajuste nas analises anteriores (modelo 6). A Tabela 11 apresenta os resultados relativos aos

ajustes dos modelos.

Tabela 11

indices de ajustes da AFC da escala de MTL proposta, verséo para lideres.

Modelo x? gl RMSEA CFl TLI  SRMR
Modelo 1 1400,98 230 0,14 0,89 088 0,09
Modelo 2 1085,28 227 0,12 092 091 0,08
Modelo 3 391,43 149 0,08 0,97 097 0,05
Modelo 4 1085,28 227 0,12 092 091 0,08
Modelo 5 391,43 149 0,08 0,97 097 0,05
Modelo 6 303,80 133 0,07 0,98 097 0,04

Os resultados evidenciariam que o modelo bifactor teve o melhor ajuste aos dados. Além
disto, as analises de proporg¢do de variancia explicada sinalizaram novamente para a grande
relevancia do fator geral (ECV = 0,83; e QH = 0,92). Como indicado anteriormente, esta estrutura
também é pertinente teoricamente, refor¢ando sua sele¢ao como melhor modelo. A Tabela 12

apresenta a cargas fatoriais do modelo final.

Tabela 12

Cargas fatoriais da AFC da escala de MTL proposta, versdo para lideres.

NQ d i H ~ . . ~
itemo Redagdo do item MTL Direcdo Iniciagdo Esforgo
ltem 1 Eu foco meus esforcos em me manter 0,80 0,03

no meu papel de lider da equipe.



N2 do

item Redagdo do item MTL Direcao Iniciacdo Esforgo

Estar na lideranga é um objetivo de
carreira para mim.
Eu planejo minhas a¢des para
Iltem 3 favorecer minha manutengao no 0,72 -0,04
papel de lider da minha equipe.
Ao organizar meu tempo, eu opto por
ltem 4 atividades que me preparam melhor 0,71 -0,16
para liderar.
Eu tomo decisGes pensando em
aprimorar minha lideranga.
Ao escolher posi¢des de trabalho, eu
Item 8 opto por aquelas que me permitem 0,76 0,12
liderar equipes.

Item 2 0,82 0,40

Item 7 0,70 -0,31

ltem 9 Tenho a liderangca como meta 0,78 0,31

ltem 10 E’u me sinto animado em atuar como 0,73 0,43
lider.

ltem 11  Liderar me desafia. 0,51 0,27

ltemn 12 Oc.upar um papel de lideranga me 0,76 0,41
deixa alegre.

ltem 13 Eu f.ICO entusiasmado com meu papel 0,77 0,50
de lideranca.

Item 14  Liderar me deixa satisfeito. 0,67 0,47

ltem 16 Sinto-me Qrgulhoso de ocupar um 0,67 0,37
papel de lideranga.

ltern 17 F'ICO empolgado com meu papel de 0,75 0,43
lideranga.

ltem 18 E.u trabalho duro para me manter na 0,78 0,41
lideranca.

ltem 19 I%u me esforgo para me manter na 0,79 0,50
lideranca.

ltern 20 Eu me dedico mIU|to para me 0,79 0,15
destacar como lider.
Eu invisto muita energia em me

ltem 21  aprimorar em meu papel de 0,71 -0,08
lideranca.

ltem 23 Eu me empenho bastante para me 0,77 0,30

manter em meu papel de lideranga.

A confiabilidade dos fatores indicou indices acima de 0,8, caracterizando-se como boa. A
Tabela 13 apresenta as médias, desvios padrdo, indices de confiabilidade e correlagdes entre os

fatores.
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Tabela 13

Dados descritivos e correlagdo entre os fatores de MTL propostos (versdo para lideres).

Fator M DP a Q Direcdo Iniciagdo Esforgo
Diregdo 3,09 0,90 0,87 0,91 -
Iniciagdo 3,78 0,80 0,90 0,93 0,72 -
Esforco 3,38 0,98 0,87 0,92 0,83 0,68 -
MTL Geral 3,42 0,80 0,95 0,92 0,94 0,87 0,91

Nota: o = Alfa de Cronbach; Q = Omega de McDonald.

Quanto as relagdes entre a MTL e os dados demograficos, a idade se correlacionou
negativamente com a MTL geral e os subprocessos direcdo e esforco, evidenciando que conforme a
idade do profissional aumenta, a MTL se reduz (ver Tabela 14). Ndo houve relag¢des significativas

entre MTL e escolaridade.

Tabela 14

Correlagdo entre MTL e dados demogrdficos (versdo para lideres).

MTL Geral Direg¢ao Iniciagio Esfor¢o Idade Escolaridade

MTL Geral 1,000

Direcdo 0,939" 1,000

Iniciagso 0,870 0,725 1,000

Esforco 0,913 0,827 0,684 1,000

Idade -0,235° -0,279° -0,119  -0,236 1,000
Escolaridade -0,075 -0,055 -0,193 0,017 0,219 1,000

Também foram encontradas diferencas significativas na MTL de homens e mulheres, com
excec¢do do subprocesso iniciagdo. Tanto no fator geral, quanto nos subprocessos dire¢do e esforgo,

os escores das mulheres foram maiores do que os dos homens, conforme apresentado na Tabela 15.

Tabela 15
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Diferengas na MTL entre homens e mulheres (versdo para lideres).

Homens Mulheres
Fator t(268) p

M DP M DP
Direcdo 3,09 0,86 3,33 0,87 -2,33 0,020
Iniciacdo 3,77 0,75 3,90 0,70 -1,49 0,137
Esforco 3,36 0,94 3,62 0,89 -2,29 0,023
MTL Geral 3,41 0,75 3,62 0,74 -2,28 0,023

Por fim, foram calculadas as correlacGes entre todas as varidveis mensuradas. A Tabela 16
apresenta estes resultados. Os dados evidenciaram relagdes significativas da MTL geral e seus
processos, com todos os fatores de MTL do modelo antigo. A Unica excecdo foi a relacdo entre
iniciacdo e NCMTL, que ndo foi significativa. Ressalta-se, no entanto, que as relacées com AMTL
foram moderadas, enquanto as relagdes com NCMTL foram fracas. Quanto a relagdo com lideranga
transformacional, foram encontradas correlag¢des significativas e positivas com a MTL geral e todos
os subprocessos. No caso da medida antiga, apenas AMTL teve relacdo com este tipo de

comportamento.

Tabela 16

Correlagdo entre as varidveis do estudo.

MTL Geral Dire¢ao Iniciagdo Esforco COMPTLID AMTL NCMTL

MTL Geral 1,000

Diregdo 0,939 1,000

Iniciagdo 0,870 0,725 1,000

Esforco 0,913" 0,827 0,684 1,000

COMPTLID  0,430" 0,365 0,447 0,385 1,000

AMTL 0,565 0,532 0,582 0,452 0,401" 1,000
NCMTL -0,189" -0,248" -0,083  -0,186 0,108 -0,084 1,000

Nota: AComp = Comprometimento Afetivo; NComp = Comprometimento Normativo; COMPTLID =
Comportamento de Lideranga Transformacional; AMTL = MTL Afetiva (modelo antigo); NCMTL = MTL Nao
Calculativa (modelo antigo). *p<0,05; **p<0,01.
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Discussao

Os dados apresentados evidenciaram maior adequacgdo psicométrica do instrumento de MTL
proposto, sustentando a pertinéncia tedrica da defini¢ao revisada. Do ponto de vista psicométrico,
observa-se que as estruturas dos modelos tiveram bons indices de ajuste e de confiabilidade. A
proposta de um instrumento de medida mais confidvel e robusto pode beneficiar os estudos futuros,
que podem ampliar as evidéncias de validade para além da validade relacionada a estrutura interna
da medida. Do ponto de vista pratico, esta medida tem potencial para fornecer um diagndstico mais
preciso da MTL e de seus processos subjacentes, atuando como uma ferramenta importante no
alinhamento entre as a¢des organizacionais e as necessidades individuais dos profissionais.

Do ponto de vista tedrico, observa-se que a nova medida apresentou correlacdes fracas a
moderadas com a medida de Chan (1999). Estes resultados evidenciam que se trata de fenémenos
diferentes, mesmo que relacionados. Os dados indicam, ainda, que o engajamento no processo
motivacional estd mais associado ao interesse e/ou gosto pelo papel de lideranga, o que esta de
acordo com a literatura da Teoria da Autodeterminacdo, segundo a qual o desempenho em
atividades que sdo motivadoras por si s6 é mais satisfatorio (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).

No que tange a relevancia do constructo proposto para o desenvolvimento de lideres,
destaca-se que a MTL e seus subprocessos se relacionaram consistentemente com comportamentos
de lideranga transformacional. Uma vez que este tipo de comportamento tem sido associado a
efetividade (Hoch et al., 2018) e a emergéncia (Lépez-Zafra, Garcia-Retamero & Landa, 2008) de
lideres, estes dados apontam para a relevancia do fenémeno para estes processos. Ressalta-se que
os estudos com o modelo antigo de MTL evidenciaram que apenas a AMTL era capaz de prever a
eficacia de lideres (Bandura et al., 2019). Neste sentido, a consisténcia da correlacdo de todos os
subprocessos de MTL propostos com este tipo de comportamento pode indicar que se trata de um
modelo mais bem equipado para a compreensdo do fenémeno.

Vale destacar as relagdes entre MTL e aspectos demograficos. Os dados indicaram que o

avanco da idade reduz a MTL dos individuos. No caso dos ndo lideres, estes achados podem estar
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relacionados ao processo de construcdo de carreira. A literatura aponta que a exploracdo das opgdes
de carreira estd associada a idade, uma vez que, a medida em que os profissionais vao se tornando
mais experientes, suas identidades vao sendo definidas, reduzindo sua busca por outras opgées de
carreira (Jiang et al., 2018). Sob esta dtica, a medida em que envelhecem, os individuos abandonam
progressivamente objetivos concorrentes, focando-se em ampliar sua efetividade na carreira atual.
No caso dos lideres, esta reducao da motivacao pode estar associada ao aumento de sua
percepcdo de autoeficacia, advindo da ampliacdo de sua experiéncia com a lideranca. Estudos
apontam que, na medida em que os individuos se tornam mais confiantes em sua capacidade de
realizar certas atividades, reduzem os esforcos focados em aprimorar-se para realiza-las (Vancouver,
More & Yoder, 2008). A ideia central é que, quando um objetivo é considerado relativamente
atingido, os recursos individuais sdo voltados para objetivos concorrentes, em que ha maior lacuna
entre o estado atual e o desejado. Desta forma, uma vez que a MTL de lideres esta voltada para a
manutencdo deste papel, ela tende a diminuir na medida em que a autoeficacia do lider é ampliada.
Outro achado de grande relevancia do presente estudo é a diferenca de MTL entre homens
e mulheres, que seguiu padrdées distintos para lideres e ndo lideres. Historicamente, a lideranca tem
sido sistematicamente caracterizada como um papel masculino. O protdtipo de lider ideal esta
associado a caracteristicas associadas ao universo masculino, tais como virilidade, forga e coragem,
ao passo que se espera que as mulheres sejam sensiveis, empaticas e ddceis (Koburtay, Syed &
Haloub, 2019). Esta inconsisténcia tem dois efeitos importantes. Primeiramente, ela atua como um
sinal contextual que indica as mulheres que elas ndo serdo capazes de assumir papéis de lideranca
(Powell & Butterfield, 2017). Por outro lado, ela também afeta a forma como mulheres que
assumem estes papéis sdo avaliadas pelos demais, uma vez que elas serdo avaliadas ndo apenas com
base no protétipo de lider ideal, mas também com base no protdtipo do papel feminino (Johnson et
al., 2008). Pautado neste arcabouco tedrico, um estudo indicou que crencas baseadas nos papeis
tradicionais de género e pouco contato com modelos de lideranca feminina estdo relacionados a

menores niveis de AMTL em mulheres (Elprana et al., 2015).
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Para além dos papéis sociais implicitos, hd também uma limitagdo pratica. Mulheres ainda
sdo responsaveis por grande parte do trabalho doméstico e sdo socialmente responsabilizadas pelo
cuidado com os filhos (Ferguson, 2013). Neste sentido, elas precisam manejar muitos objetivos
concorrentes, tanto do ponto de vista profissional quanto pessoal. Sob esta 6tica, Ihes sobra menos
recursos para investir em seu desenvolvimento como lideres, o que pode ter um impacto importante
em seu processo motivacional. Em conjunto, estes fatores podem reduzir o interesse das mulheres
em posicdes de gestao, conforme indicado pelo menor escore de MTL entre as mulheres nao lideres.
Apesar disto, dentre aquelas que de fato assumiram este papel, evidencia-se o efeito contrdrio: os
escores de MTL sdo maiores. Esta inversao pode estar relacionada ao fato de que, diante de todas
estas barreiras, a necessario que lideres femininas empenhem maior energia para se manter neste
papel (Cook & Glass, 2014).

A diferenca na emergéncia de lideranca entre homens e mulheres é um assunto recorrente
na literatura, porém as explicagGes tradicionais para este fendmeno se pautaram em modelos
focados nas diferencas individuais (Cook & Glass, 2014). Desta forma, a menor atua¢do feminina em
papéis de poder era atribuida as caracteristicas de personalidade das mulheres, que eram
percebidas como naturalmente menos assertivas ou competitivas. Até o presente momento, a
literatura de MTL seguiu este caminho. Maiores niveis de MTL entre homens foram encontrados na
literatura (Badura et al., 2019), porém a compreensdo da MTL como um gosto pessoal (AMTL), um
dever social percebido (SNMTL) ou um ato de altruismo (NCMTL) desloca a nogdo de causalidade
exclusivamente para o nivel individual.

Este exemplo ilustra a maior virtude do modelo de MTL proposto neste trabalho. Ao abarcar
a nogdo processual da motivagao, ele estd mais bem equipado para lidar com a complexidade do
fendmeno. A nogdo de alocagdo de recursos abarca varidveis das mais diversas naturezas, que se
relacionam e influenciam de forma a definir as condi¢cGes e a capacidade do individuo de assumir ou
se manter em papéis de lideranca. Tratando-se do desenvolvimento de um papel tdo

multideterminado e desafiador, é necessario um modelo que possa dar conta desta dindmica.
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Os dados aqui apresentados indicam que o modelo proposto pode ser adequado para esta
demanda, porém algumas lacunas do estudo precisam ser pontuadas. Do ponto de vista
metodoldgico, destaca-se que a amostra utilizada incluiu um grande nimero de profissionais com
alta formacdo académica, o que pode fazer com que os achados aqui apresentados sejam limitados.
Desta forma, sugere-se que outros estudos apliquem os instrumentos propostos em amostras mais
variadas e representativas. Outra questao relevante foi a mensuracgdo de todas as varidveis em um
s6 momento e por autorrelato. Este tipo de medida pode conter vieses e seria interessante que
estudos futuros trabalhassem com coletas longitudinais e por heteroavaliacdo, no caso de
comportamento de lideranga.

Por fim, do ponto de vista tedrico, o presente trabalho se limitou a uma apresentacao inicial
do constructo e de sua estrutura. Algumas relacGes iniciais puderam ser identificadas, porém é
necessdrio aprofundar-se nos mecanismos subjacentes a estes achados. Sob esta 6ética, considera-se
gue o modelo proposto tem potencial para ampliar a compreensdo destas e de outras relagGes
encontradas na literatura da MTL. Para tanto, sugere-se que estudos futuros se foquem na
elaboracdo e no teste de uma rede nomoldgica, incluindo antecedentes e consequentes da MTL,

bem como os mecanismos envolvidos no processo.
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Conclusao

Apesar de sua relevancia pratica, o desenvolvimento de lideres é apontado como uma
lacuna na producdo académica sobre liderancga (Lord et al., 2017). Paralelamente, as pesquisas sobre
sucessao de lideres tém se focado excessivamente no evento da sucessdo, desconsiderando o
carater continuo deste fenbmeno, uma vez que a identificacdo e a formacgao de potenciais
sucessores ndo sdo eventos pontuais, mas que ocorrem de forma longitudinal (Berns & Klarner,
2017). Neste sentido, o processo constante de identificacdo e formacdo de potenciais lideres é
essencial para a sobrevivéncia das organizacdes, favorecendo a realizacdo de sucessodes planejadas e
suaves (Farah et al., 2020). Este cenario aponta para a necessidade de ampliar a compreensao dos
mecanismos envolvidos no desenvolvimento de lideres, permitindo que esta identificacdo seja
efetiva e que eventuais lacunas de competéncias e aspectos motivacionais possam ser
adequadamente reduzidas.

Os dados apresentados no presente trabalho vao ao encontro desta necessidade, ao
abordarem a Motivacgdo para Liderar (Motivation to Lead ou MTL) como um processo psicolégico
gue direciona, energiza e sustenta comportamentos vinculados a objetivos autodeterminados de
desenvolvimento e manutencgao de papéis de lideranga. Esta nova perspectiva aproxima a variavel
da natureza processual da motivagao, permitindo que ela se posicione como uma forma de
identificar lideres em potencial, para além da mensuragdo de competéncias. As evidéncias
apresentadas no segundo artigo sinalizam a pertinéncia desta defini¢do e da operacionalizagao
sugerida. Neste sentido, a medida de MTL se configura como uma ferramenta pratica com grande
potencial para as organizacGes. Além disto, a estrutura com subprocessos permite investigar como
eles se desencadeiam e se mantem individualmente e como se correlacionam , favorecendo a
elucidacdo dos mecanismos subjacentes a MTL.

A importancia da variavel é reforcada pelos achados referentes a correlagdo da MTL com

comportamentos de lideranga, sinalizando a relevancia deste tipo de motivacdo para os processos

de emergéncia e de efetividade de lideres. A literatura aponta para a necessidade de compreender o



84

desenvolvimento de lideres como um processo para além do desenvolvimento de competéncias,
abarcando o individuo de forma holistica (Day & Dragoni, 2015). Ao abarcar os processos
psicoldgicos pelos quais os individuos buscam atingir objetivos relacionados a lideranca, a nova
proposta de MTL vai ao encontro com essa demanda, posicionando-se como uma varidvel com
grande potencial para os estudos da area. Além disto, esta nova perspectiva esta mais bem equipada
para avaliar como diferentes configuracdes de lideranca podem afetar a motivacao para assumir
este tipo de papel, ao variar aspectos que tem a fungdao eminentemente motivacional, tais como o
desafio e o poder associado ao papel (McCauley et al., 2010).

Os padrdes de diferencas na MTL por género, identificados no presente trabalho, sdo um
achado especialmente relevante, uma vez que podem auxiliar a compreender a baixa
representatividade das mulheres em posi¢cGes de lideranca. A literatura sobre lideranca feminina
apresenta vastas evidéncias de que mulheres que ocupam estes papéis sdo avaliadas de forma mais
desfavoravel, sendo penalizadas por adotar estilos de lideranga tidos como masculinos (Elsesser,
2016). Contraria a modelos anteriores, a definicdo de MTL proposta ndo indica a motivagdo para
liderar como algo inerente ao individuo, associado a razdes pessoais. A noc¢do de alocacdo de
recursos que embasa o construto mostra-se mais bem preparada para identificar os vieses que
restringem a participagao feminina nas posi¢cdes de poder organizacional. Neste sentido, é
importante que as pesquisas futuras integrem as literaturas de lideranga feminina, papeis de género
e motivagdo para liderar, visando ampliar a compreensdo das diferengas de MTL identificadas.

Os achados se mostram promissores quanto a utilidade e robustez do modelo de MTL
proposto, porém algumas lacunas relevantes ainda precisam ser exploradas. A primeira é a
necessidade promover novas aplica¢des do instrumento sugerido, visando ampliar as evidéncias de
sua validade e realizar eventuais ajustes. E necessdrio ainda, que seja descrita uma rede nomoldgica
para o constructo, especificando seus antecedentes e consequentes, de forma a esclarecer como a
natureza do objetivo selecionado afeta o processo motivacional. Uma vez que os achados do

presente trabalho evidenciaram diferencas no padrao de relagdes da MTL com diversas vardveis
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entre lideres e ndo lideres, ressalta-se a importancia de identificar as eventuais diferengas entre as
relagcdes e mecanismos da MTL para os diferentes perfis. Esta proposta pode enriquecer e apontar,
ainda, para estratégias distintas de manuten¢do desta motivacdo em individuos que ocupam
diferentes papéis.

Ressalta-se que a rede nomoldgica proposta ndo deve limitar-se apenas a inclusdo de novas
variaveis, mas abarcar a exploracao de mecanismos pelos quais a MTL pode influenciar ou ser
influenciada por fendmenos individuais e grupais. Uma vez que a literatura apresenta amplas
evidéncias de que o fendbmeno motivacional é um meio pelo qual as diferencas individuais impactam
o comportamento, é especialmente relevante avaliar esta funcdo mediadora da MTL (Parks & Guay,
2009). Paralelamente, o carater processual da definicdo proposta carrega consigo o potencial de
ampliar a compreensdo de mecanismos subjacentes a MTL. Neste sentido, as pesquisas futuras
devem explorar os passos que estdo envolvidos na sele¢do e efetivacdo de objetivos relacionados a
lideranga, bem como o impacto de varidveis motivacionais como autoeficdcia, orientagdo para
objetivos e foco regulatdrio.

Tomadas em conjunto, as sugestdes e discussdes apresentadas configuram-se como uma
agenda de pesquisa sobre a MTL, voltada para a consolidagdo da varidvel no meio académico. A
continuidade das pesquisas sobre o tema sera essencial para ampliar as evidéncias da adequagao do
modelo proposto, bem como para fomentar sua complementacgdo e ajuste, quando necessario. Com
base nos resultados expostos no presente trabalho, sinaliza-se que este caminho de produc¢ado de
conhecimento tem grande potencial de ser frutifero para a compreensao de fenémenos centrais

para o ambiente organizacional.
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