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RESUMO

O objetivo deste estudo foi traduzir, adaptar e validar o Servant Leadership
Questionnaire (SLQ) a fim de criar a Escala de Lideranca Servidora (ELSE) para o
portugués brasileiro. Empreendeu-se um estudo psicométrico de corte transversal, com
alunos, servidores efetivos e terceirizados da Universidade Federal de Sergipe, com
mais de 18 anos, que possuissem chefe imediato e estivessem trabalhando a no minimo
trés meses na empresa atual. Utilizou-se um questionario sociodemografico, a escala
SLQ (traduzida e adaptada neste estudo), além de uma escala de satisfacdo com o
trabalho (EST) e uma de lideranga transformacional e transacional. Responderam aos
instrumentos um total de 361 participantes, sendo 337 validos (93%). Foram realizadas
analises descritivas (médias, desvios-padrao e frequéncias) dos instrumentos utilizados
e, para realizar a validade fatorial da ELSE, utilizou-se a Analise Fatorial Exploratoria,
com Fatoramento dos Eixos Principais e rotacdo Promax, além da avaliacdo da
confiabilidade por meio do alpha de Cronbach («). Para a andlise de validade
convergente, empregou-se a correlacdo de Pearson (r) entre as dimensdes da ELSE e a
Escala de Atitudes frente a Estilos de Lideranca, que mensura os estilos de lideranca
transformacional e transacional. Para a analise preditiva, foi utilizada a Regressdo linear
(método stepwise) em que, no modelo proposto, as dimensbes da ELSE eram variaveis
independentes e a satisfacdo com a chefia (dimenséo da EST) era a variavel dependente.
A anélise de dados foi feita no Statistical Package for Social Science (SPSS), verséo
19.0. A solucéo final apresentou 3 fatores, totalizando 47,7% de variancia explicada do
instrumento, a saber: (a) Influéncia Visionaria (a = 0,87; 9 itens), (b) Abnegacéo (a =
0,88; 9 itens) e, (c) Intendéncia Organizacional (« = 0,83; 5 itens). Foi possivel
constatar a validade convergente da nova escala, que apresentou correlacbes moderadas
e significativas com a lideranca transformacional. A validade preditiva também foi
confirmada, visto que as dimensdes da nova escala explicaram 48% da variancia
explicada da satisfacdo com a chefia. As limitacGes do estudo referem-se a: falta de
grupos comparaveis e amostragem ndo-probabilistica. Sugere-se para pesquisas futuras
a investigacdo da estrutura fatorial encontrada neste estudo e o desenvolvimento de
pesquisas correlacionais com a ELSE.

Palavras-chave: Lideranca servidora, adaptacdo, estudos de validacdo, psicometria,
lingua portuguesa.



ABSTRACT

This study aimed to translate, adapt and validate the Servant Leadership Questionnaire
(SLQ) to create the Escala de Lideranca Servidora (ELSE) for the brazilian portuguese.
It was undertaken a psychometric cross-sectional study with students and effective and
outsourced employees of Federal University of Sergipe, with more than 18 years,
possessing immediate boss and were working to at least three months in the current
company. It used a sociodemographic questionnaire, the SLQ scale (translated and
adapted in this study), besides of a job satisfaction’s scale (EST) and a transformational
and transactional leadership scale. The instruments were answered by 361 participants
and 337 valid (93%). Descriptive analyzes were made (mean, standard deviation and
frequency) of instruments used and, to accomplish the factorial validity of ELSE, used
the Exploratory Factor Analysis, with Principal Axis of Factoring and Promax rotation,
besides the reliability testing with the Cronbach’s alpha (a). For the convergent validity
analysis, used the Pearson correlation (r) between the dimensions of ELSE and the
Escala de Atitudes frente a Estilos de Lideranga, which measures the styles of
transformational and transactional leadership. For predictive analysis, linear regression
(stepwise method) was used in which, in the model proposed, the dimensions of ELSE
were independent variables and satisfaction with the leader (belong to the EST) was the
dependent variable. Data analysis was performed using the Statistical Package for
Social Sciences (SPSS), version 19.0. The final solution presented three factors, totaling
47.7% of explained variance of the instrument, namely: (a) Visionary Influence (a =
.87; 9 items), (b) Abnegation (a = .88; 9 items), and (¢) Organizational Stewardship (o =
.83; 5 items). The convergent validity of the new scale was determined, which showed
moderate and significant correlations with the transformational leadership. The
predictive validity also was confirmed, whereas the dimensions of the new scale
explained 48% of the explained variance of satisfaction with the leader. Limitations of
this study refer to: lack of comparable groups and non-probability sampling. It is
suggested for future research to investigate the factor structure found in this study and
the development of correlational studies with the ELSE.

Keywords: Servant leadership, adaptation, validation studies, psychometrics,
portuguese language.
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1. INTRODUCAO

A lideranca se configura como um dos temas mais investigados na area do
comportamento organizacional. Embora seja um fendmeno que desperte interesse de
diversas &reas e possua uma infinidade de teorias que abordem como sua estrutura e
funcionamento se desenvolvem, novos resultados continuam a surgir e questionamentos
sobre a melhor forma de liderar ainda perduram. Busca-se, entdo, compreender o
processo de influéncia de uma pessoa na orientacdo de individuos ou grupos para o
alcance de objetivos tanto pessoais quanto organizacionais.

O conhecimento acumulado desde o inicio do século XX, propiciado por estudos
realizados em diversas disciplinas como a psicologia, administracdo e ciéncias politicas
(Avolio & Gardner, 2005; Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009; Bass, 1990; Yukl &
Van Fleet, 1992), propiciou que muito fosse conhecido sobre o fendmeno em questao.
Importante destacar especificamente o aporte tedrico e metodologico que a psicologia
social ofereceu para a area do comportamento organizacional nos estudos sobre
processos de grupos, comunicacdo, tomada de decisdo, conflitos e lideranga (Gomide
Jr., Oliveira, & Siqueira, 2011), o que justifica o estudo do fendmeno na area da
psicologia social.

Em revisdo realizada por Yukl e Van Fleet (1992) e recentemente por Avolio,
Walumbwa e Weber (2009), destaca-se que as defini¢cbes de lideranca sdo um tanto
quanto arbitrarias e que controvérsias relacionadas a melhor definicdo do termo
ocasionam confuséo e divergéncias, mais até do que favorecem a novas descobertas. Os
autores acreditam que as diferencas nas defini¢des refletem a discordancia a respeito da
identificacdo de lideres, ou seja, sobre 0s aspectos que caracterizariam os lideres, além
da natureza do processo de lideranca em si.

A respeito das definices do termo, Yukl e Van Fleet (1992) entendem a
lideranca como um processo que envolve influéncia nos objetivos, tarefas e estratégias
de um grupo ou organizacgdo, visando a conduzir os individuos a implementar essas
estratégias e alcancar os objetivos determinados. Os autores assinalam ainda que o
processo de influéncia impacta na manutencao e identificacdo do grupo com a cultura
da organizacdo. De acordo com Torres (1999), a lideranca se refere ao processo pelo
qual uma pessoa influencia outros membros do grupo em direcdo a realizagdo dos

objetivos organizacionais. Por outro lado, Greenleaf (1977), com sua visdo mais
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filosofica, afirma que um lider é visto essencialmente como um servo, dedicado aos
individuos e grupos que pretende liderar.

Neste estudo, adota-se esta concepgdo de lideranca, proposta por Greenleaf
(1977), que compreende o fendmeno em questdo como a capacidade de servir aos outros
em busca de atingir seus objetivos. A escolha desta defini¢do justifica-se por ser a que
mais se aproxima do objetivo do estudo, uma vez que abrange aspectos como influéncia
e confianga mutua, além da preocupacdo em servir aos subordinados.

Quanto aos aspectos citados, Mittal e Dorfman (2012), em seus estudos sobre
adaptacdo transcultural, enfatizam que a influéncia é uma caracteristica universal da
lideranca, embora a sua compreensdao dependa da cultura em que o individuo esta
inserido. Ou seja, o “lider ideal” variara de acordo com os valores percebidos e
preferidos pelos subordinados. Van Dierendonck (2011) aponta ainda a confianga como
uma importante caracteristica nos estudos da area, e que, por este motivo, tambem €
essencial para o desenvolvimento de novas teorias e proposicoes.

A lideranca Servidora é uma abordagem criada por Robert Greenleaf (1970) ha
mais de 40 anos, que, ao final dos anos 80, passou a ser comparada a outras teorias,
como a teoria da troca lider-membro (Graen, 1976) e com a lideranca transformacional
(Bass, 1985), despertando o interesse de pesquisadores da lideranca servidora na busca
de operacionalizar os modelos da area para compreender as distin¢fes entre as teorias
(Barbuto & Wheeler, 2006; Mittal & Dorfman, 2012).

Com o desenvolvimento de escalas sobre a lideranca servidora e a semelhanca
desta com outras abordagens da area, se fez necessario realizar analises fatoriais ndo s
a fim de constatar a estrutura fatorial e fidedignidade dos instrumentos criados, mas
também posicionar adequadamente a lideranca servidora no conjunto de instrumentos
de lideranca existentes, a partir de validaces convergente e discriminante (Barbuto &
Wheeler, 2006; Pousa, 2014).

Quanto a tais procedimentos, Barbuto e Wheeler (2006) afirmam que é possivel
utilizar a escala de lideranca transformacional e transacional (MLQ 5x), de Avolio, Bass
e Jung (1999), e a escala LMX (Leader Member Exchange), construida e validada por
Liden e Maslyn (1998). No entanto, tais escalas ndo foram validadas para o uso no
Brasil. Considerando essa lacuna, Fonseca e Porto (2013) criaram um instrumento que
avalia as atitudes frente a comportamentos do lider transformacional e do transacional, o

que solucionou a falta de avaliacdo fidedigna quanto aos construtos.
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Segundo Van Dierendonck (2011), como a Lideranca Servidora é antecedente de
variaveis como cidadania organizacional, comprometimento organizacional e satisfacdo
no trabalho, tais construtos podem ser utilizados para a realizagdo da validade preditiva.
Portanto, neste estudo, foram utilizadas: a Escala de Atitudes frente a Estilos de
Lideranca (Fonseca & Porto, 2013) para a validade convergente, e a dimensdo
satisfacdo com a chefia, pertencente a Escala de Satisfagdo no Trabalho - EST
(Siqueira, 2008), para a validade preditiva, visto que a liderancga € o foco deste estudo.

E importante destacar que em nivel nacional praticamente ndo existem estudos
que explorem tedrica ou empiricamente a Lideranca Servidora (Costa, 2007; Diamante
& Grahl, 2012; Germano & Sa, 2013; Martins, Rosa, Silva & Bustos, 2012; Viegas,
2009). Considerando a busca no scielo.org, por exemplo, com os seguintes descritores:
“scale”, “servant”, ‘“servant leadership”, “theoretical model”, “escala”, “lideranca
servidora”, ndo houve nenhum resultado. Com isso, busca-se com este estudo preencher
uma lacuna quanto ao desenvolvimento da teoria no Brasil a partir da disponibilizacao
de um instrumento a fim de incentivar a investigacdo empirica do construto a nivel
internacional.

Além disso, considerando que comportamentos especificos para a atuacdo do
lider podem ser identificados, busca-se também contribuir com a atuacdo de gestores,
tanto na busca de melhores relagdes interpessoais como no desenvolvimento da
satisfacdo, do comprometimento e do desempenho dos subordinados no trabalho
(Avolio, Walumbra, & Weber, 2009; Barbuto & Wheeler, 2006; Choudhary, Akhtar, &
Zaheer, 2013; Han, Kakabadse, & Kakabadse, 2010; Morris, 2013). A partir do
desenvolvimento de uma nova escala, pode-se implementar programas de treinamento
para desenvolver as principais caracteristicas e comportamentos do lider servidor,
procurando inspirar e tornar aptos os subordinados na busca de servir aos colegas de
trabalho e a organizacao.

Tais constatacbes foram feitas a partir de instrumentos que se pautaram, assim
como este estudo, no modelo tedrico de Spears (1995). Este autor procurou representar
a lideranca servidora em 10 atributos (escuta, empatia, cura, consciéncia, persuasao,
conceitualizacdo, previsdo, intendéncia, comprometimento com o crescimento das
pessoas, e construgdo da sociedade), pautando-se nos escritos por Robert Greenleaf.
Considerando tal panorama, este estudo objetiva adaptar e validar para o portugués
brasileiro a escala “Servant Leadership Questionnaire”, originando a Escala de

Lideranca Servidora (ELSE), com a determinagdo de suas caracteristicas psicométricas.
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A seguir, serd apresentada a revisdo de literatura da area, destacando: (a) o
construto lideranca e suas principais abordagens, estabelecendo um comparativo entre a
lideranca servidora e as demais teorias; (b) a lideranca servidora, seus principais
modelos tedricos e sistematizacBes, com énfase no Servant Leadership Questionnaire
(SLQ), desenvolvido por Barbuto e Wheeler (2006); e (c) o processo de adaptacdo e
validacdo de instrumentos, com énfase nas fases componentes, incluindo a utilizagdo da
Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) para investigar a estrutura fatorial do novo
instrumento. Posteriormente, apresentam-se 0s objetivos do estudo, o método utilizado
(critérios de inclusdo, instrumentos e procedimentos, além da coleta e analise de dados),
0s principais resultados quanto a adaptacdo e validacdo do novo instrumento, discussdo

e conclusodes.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Lideranca

Desde os estudos de Thomas Carlyle, no inicio do século XX, originando a
teoria dos tracos de lideranca, houve interesse em investigar as caracteristicas que
melhor definiriam um lider, assim como o proprio processo relacional, que envolve a
influéncia de uma pessoa sobre individuos e grupos.

Diversas abordagens foram desenvolvidas na tentativa de superar as limitagdes
encontradas por estudos anteriores, gerando novos resultados, assim como duvidas
sobre como seria a melhor maneira de liderar. Com o desenvolvimento das teorias mais
recentes, Avolio (2007) destaca uma mudanca de perspectiva ao ndo descrever a
lideranca como uma caracteristica ou diferenca individual apenas, e sim como uma
diade, algo compartilhado e relacional.

Em relacdo a definicdo, Yukl e Van Fleet (1992) entendem a liderangca como um
processo que envolve influéncia nos objetivos e tarefas de um grupo ou organizacéo,
visando conduzir os individuos a implementar estratégias para alcangar os objetivos
determinados. De acordo com Hayden (2011), a lideranca € compreendida como o
processo pelo qual uma pessoa influencia sua equipe de trabalho a fim de cumprir suas
metas e atividades. Segundo Greenleaf (1977), um grande lider é visto essencialmente
como um servo. Ou seja, diferentemente de outras teorias, um lider é reconhecido a
priori pela sua dedicacdo aos individuos e grupos que este pretende liderar, antes
mesmo de exercer influéncia sobre eles.

Sendo assim, mesmo que existam tedricos que defendam a presenca de alguns
aspectos controversos nas definicbes sobre lideranca, percebe-se que as mesmas
encontram-se organizadas em torno de uma ideia-nucleo que remete a habilidade de um

individuo conduzir outros a realizar a¢6es de forma voluntéaria (Silva, 2006).

2.1.1 Abordagens da lideranca

Na tentativa de explicar conceitualmente e operacionalmente o fenémeno da
lideranca, diversas teorias foram desenvolvidas, cada uma com um foco diferenciado.
Quanto a classificacdo conceitual acerca da lideranca, destacam-se as abordagens dos

tracos, comportamental, contingencial e carisméatica. No cenario atual, outras teorias
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como a E-leadership (Zigurs, 2003) e a lideranca dos sistemas complexos (Uhl-Bien &
Marion, 2008), além da teoria intitulada lideranca servidora, tém sido desenvolvidas
sem estarem encaixadas no foco de uma Unica abordagem. A seguir, serdo apresentadas

as principais abordagens da lideranca, assim como a teoria da lideranca servidora.

Abordagem dos tragos

A premissa béasica desta abordagem se constitui em identificar, por meio de
observacdo direta de individuos em situacfes grupais e da analise documental sobre
grandes lideres, um conjunto de tragos considerados relevantes para a efetividade em
lideranca. O estudo de Lewis Terman, datado de 1904, provavelmente foi o primeiro a
abordar a teoria de tragos na psicologia aplicada. Sua abordagem concluiu que um lider
apresentaria 0 maior niumero de tracos desejaveis de personalidade e de carater e; que a
lideranca consistiria em uma combinagdo de tragos que capacitariam um individuo a
induzir outros a realizarem determinada tarefa (Bass, 1990).

Dentro dessa perspectiva, um grande niamero de atributos pessoais como género,
idade e aparéncia foram investigados, assim como tracos psicologicos e motivacionais,
como autoritarismo, controle emocional, extroversdo, autoconfianca e ambicdo. Tais
estudos evidenciaram resultados por vezes contraditorios, uma vez que as correlacdes
entre lideranca e esses fatores apresentavam-se ora como positivas, ora como negativas
(Yukl & Van Fleet, 1992).

Abordagem comportamental

Iniciou-se em 1950, modificando o foco da teoria dos tracos e voltando-se para o
comportamento dos lideres, observado tanto em laborat6ério quanto em campo. Essa
abordagem desenvolveu-se a partir do pressuposto de que a motivacdo e o desempenho
dos seguidores decorrem dos modelos de comportamentos apresentados pelo lider. A
meta da abordagem comportamental, segundo Silva (2006), era identificar e mensurar
padrdes de comportamento e acles relevantes de lideranca que elevam a moral e
produtividade dos seguidores, examinando diferencas nos padrdes de comportamento
entre lideres eficazes e ineficazes.

Nesta abordagem, destacam-se os estudos realizados tanto pela Universidade de
Ohio quanto pela Universidade de Michigan, em meados de 1940. Os pesquisadores de
Ohio, representados por Fleishman, Harris e Burt, reuniram 1800 afirmac0es, a partir

das quais desenvolveram o primeiro instrumento de medida de comportamento de
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lideres, o Questionario de Descricdo do Comportamento do Lider (Leader Behavior
Description Questionaire). Por meio de analises fatoriais, esses tedricos identificaram
fatores que representavam duas categorias distintas de comportamento, denominadas
‘Estrutura de iniciacdo’ e ‘Consideracdo’, que ndo faziam parte de um mesmo continuo.

De acordo com Avolio, Bass e Jung (1999), a ‘Estrutura de iniciacdo’ refere-se a
extensdo segundo a qual um lider define e estrutura as atividades do grupo,
organizando-as de forma que as metas estabelecidas sejam alcangadas. Por outro lado, a
‘Consideragdo’ diz respeito ao comportamento do lider de demonstrar preocupagéo com
0 bem-estar dos membros do grupo, buscando estabelecer relacfes de amizade e suporte
com os mesmos. Na mesma época, em Michigan, estudiosos como Kahn, Katz, Bowers,
Seashore e Likert também buscaram identificar caracteristicas de comportamento que
estariam relacionadas a efetividade do lider. Tais pesquisadores observaram, como em
Ohio, duas dimensdes distintas de comportamento, a saber: ‘Orientacdo para o
empregado’ e ‘Orientacdo para a producdo’, semelhantes a ‘Consideracdo’ e ‘Estrutura

de iniciacao’, respectivamente.

Abordagem contingencial

Nesta abordagem, considera-se 0 modo como os fatores situacionais alteram
comportamentos particulares do lider, bem como os estilos de lideranca. A premissa
basica € que nenhum traco, comportamento ou estilo resultam, isoladamente, na
efetividade da lideranca. O aspecto central dessa abordagem consiste, portanto, na
adequacao entre o estilo de lideranca e a situacdo que o lider enfrenta (Dorfman, 1996).
De acordo com Avolio e Gardner (2005), os lideres devem identificar corretamente as
caracteristicas criticas e comportamentos exigidos em cada situacdo e entdo serem
suficientemente flexiveis para atuar de acordo com a necessidade.

Deste modo, pesquisadores que adotam a abordagem contingencial
caracterizam-se por reconhecerem a funcdo moderadora das variaveis situacionais nas
relacBes entre os atributos e a efetividade do lider (Yukl & Van Fleet, 1992). Suas
principais propostas foram a teoria contingencial (Fiedler, 1971), Teoria Caminho-meta
(House, 1971), Teoria da Troca Lider-Membro (Graen, 1976), e Teoria do Ciclo Vital
(Hersey & Blanchard, 1982).

Proposto por Fiedler, a teoria contingencial se estrutura sobre o pressuposto de
que a situacdo, especificamente a sua favorabilidade, exerce fungcdo moderadora nas

relacbes entre estilos de lideranca e desempenho do grupo. Fiedler (1971) denominou
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favorabilidade da situagdo ou controle situacional o grau de controle e influéncia que o
lider pode exercer sobre o grupo. Para tanto, desenvolveu o Least Prefered Co-Worker
Scale (Questionario do Colega de Trabalho Menos Preferido), buscando mensurar se o
estilo era orientado para os relacionamentos ou para as tarefas. Neste sentido, Fiedler
(1971) propde trés dimensdes, segundo as quais o grau de favorabilidade podera ser
avaliado, a saber: (a) relacionamento lider-membro; (b) estrutura da tarefa; e (c) poder
da posicdo. Tais dimensbes combinadas geram situacdes em que um lider pode ter
maior, moderado ou baixo controle.

J& a teoria caminho-meta, criada por House (1971), surgiu a fim de conciliar 0s
achados relacionados aos comportamentos do lider, especificando classes de variaveis
situacionais que moderem as relagdes entre tais estilos e seus efeitos na satisfacdo e
desempenho dos funcionarios. Esta teoria pressupde como funcéo basica do lider ajudar
0s seguidores a atingir suas metas, fornecendo-lhes apoio necessario (House & Aditya,
1997). Segundo Bass (1990), ao clarificar as metas, o lider motivara os membros,
despertando nestes um desejo de se esforcar para a obtencdo de um melhor desempenho,
aumentando, consequentemente, a satisfacdo com o trabalho. Tal motivacdo dependera
de varidveis contingenciais como o grau de estruturacdo da tarefa, o ambiente
organizacional e atributos dos subordinados, como experiéncia e capacidade.

Proposta por George Graen em 1976, a teoria da troca lider-membro investiga o
desenvolvimento e efeito de relagdes diddicas estabelecidas isoladamente entre
superiores e subordinados. Pressupfe que a existéncia de relacionamentos de alta
qualidade caracterizados por um elevado nivel de influéncia e confianca mdtua resultara
em baixos indices de rotatividade, alto desempenho dos subordinados, comportamentos
de civismo, maior satisfacdo e comprometimento (House & Aditya, 1997). Embora a
teoria ndo especifiqgue cada um destes fatores, ressalta que o comportamento do
subordinado contribui para que o lider demonstre comportamento de apoio, delegue aos
subordinados certa autonomia para executar suas tarefas e encoraje a influéncia matua
(House & Aditya, 1997; Silva, 2006).

Hersey e Blanchard (1982) desenvolveram a teoria do ciclo vital que se baseia
nos estilos: (a) diretivo, em que os comportamentos do lider estdo orientados para as
tarefas, e (b) sécio-emocional, que se refere aos comportamentos orientados para as
relagcbes e maturidade do seguidor para desempenhar tarefas. Eles defendem que o estilo
de lideranca utilizado dependerd da combinacdo entre caracteristicas da situacdo e o

nivel de maturidade dos seguidores, definido por House e Aditya (1997) como o “grau
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de disposicdo e entusiasmo apresentados pelos seguidores para enfrentar as tarefas do
grupo” (p. 423). Com o retorno do foco mais voltado para as caracteristicas do lider, foi
desenvolvida a abordagem carismatica de lideranca, com destaque para a teoria da
lideranca transformacional e transacional, criada por Burns (1978), e posteriormente
aprimorada por Bass (1985), apresentadas a seguir.

Abordagem carismatica

As chamadas teorias carismaticas apresentam-se como uma tendéncia que
emergiu nos estudos de lideranca a partir da segunda metade dos anos 70, estruturada
sobre o conceito-chave carisma, definido por Bass (1990) como “um processo por meio
do qual o lider influencia os seguidores despertando fortes emocgdes e sentimentos de
identificacdo” (p. 2). A caracteristica comum a esta abordagem reside no fato de que
buscam explicar como determinados lideres sdo capazes de alcancar niveis
extraordinarios de motivacdo, respeito, confianca, dedicacdo e desempenho dos
subordinados, bem como a identificacdo com a sua visdo e valores, afetando a satisfacdo
e 0 desempenho dos subordinados (House & Aditya, 1997). Para Dorfman (1996), as
teorias da abordagem carismatica contribuem para explicar o marcante impacto
emocional que lideres de sucesso costumam obter na busca por comprometimento com
a organizacao, focando na natureza carismatica e visionaria da lideranca eficaz.

Burns (1978) foi o primeiro tedrico a identificar os estilos de lideranca
transacional e transformacional e a propor uma teoria que diferenciasse os dois
conceitos, baseando-se na analise qualitativa da biografia de grandes lideres politicos e
em sua experiéncia. Posteriormente, Bass (1985) aprimorou tais conceitos para que
pudessem ser aplicados nas pesquisas em lideranca, sendo que, a partir de entéo,
diversos pesquisadores demonstraram interesse nessa teoria, realizando estudos tedricos
e empiricos que contribuiram para a sua consolida¢do (Judge & Piccolo, 2004; Wiza &
Hlanganipai, 2014).

Ao investigar comportamentos que expressam a lideranca transformacional,
Bass (1990) identificou quatro dimensdes constitutivas, as quais denominou de: (a)
carisma (exibir comportamentos dignos de admiracdo); (b) motivacdo inspiradora
(agregar valor ao trabalho, como forma de motivar); (c) estimulacdo intelectual (buscar
expandir o potencial e habilidade dos seguidores); e (d) consideragéo individual

(considerar as necessidades e preocupacoes dos subordinados).
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O estilo de lideranga transacional enfatiza o cumprimento de tarefas, o alcance
de metas e a relevancia da relagdo entre desempenho e recompensa, por intermédio do
feedback, a fim de manter a motivacéo dos subordinados. As trocas realizadas pelo lider
transacional baseiam-se em recompensas que o lider providencia em troca da
determinagdo e comprometimento dos subordinados (Avolio, Bass, & Jung, 1999). O
lider transacional cumpre ainda o papel de controlar tarefas, estabelecer e gerenciar
metas organizacionais e monitorar recompensas dirigidas aos membros (Bass, 1990).

Bass (1990) esclarece que a distingdo entre os dois estilos reside nas trocas
efetuadas entre lideres e seguidores. Lideres transformacionais oferecem aos seguidores
propositos mais elevados, traduzidos por valores morais como justica, liberdade e
igualdade, que transcendem as metas de curto prazo e focam em necessidades
intrinsecas. Ja lideres transacionais, por sua vez, focam exclusivamente na troca de
recursos, concedendo recompensas aos seguidores mediante a apresentacdo dos
comportamentos desejados.

Os tedricos Avolio e Gardner (2005) defendem que um estilo de lideranca
efetivo esteja estreitamente relacionado aos comportamentos articulados pelos
estudiosos de Ohio e Michigan, posicdo tambem compartilhada por Judge e Piccolo
(2004), que entendem a lideranca transacional e transformacional, respectivamente,
como uma evolucgédo das dimensdes ‘Estrutura de iniciacdo’ e ‘Consideracao’.

Burns (1978) teorizou que os dois estilos de lideranca deviam ser considerados
extremidades opostas de um mesmo continuo, ou seja, o lider adota apenas o estilo
transacional ou o transformacional. Bass (1985), entretanto, modifica o antigo
paradigma, sugerindo que embora sejam dois processos distintos, as liderancas
transformacional e transacional ndo sdo mutuamente excludentes, o0 que permite que um
mesmo lider utilize ambos os estilos em diferentes situacdes. Esta visdo recebeu apoio
de varios tedricos, que defendem que os dois estilos sdo complementares e, portanto,
podem ser apresentados pelo mesmo lider concomitantemente (Howell & Avolio, 1993;
Silva, 2006; Wiza & Hlanganipai, 2014). Para Bass (1985), ambos os estilos devem se
integrar na busca por metas e objetivos estabelecidos. Sendo assim, os melhores lideres
seriam aqueles que apresentassem os dois estilos de forma integrada.

Com isso, é importante destacar as contribuicdes das teorias carismaticas para a
compreensdo do processo de lideranca. Essas contribuicGes relacionam-se ao fato de

ressaltarem a importancia das respostas afetivas dos membros para com seus lideres,
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valorizarem os processos e a administracdo do significado e reconhecerem 0s processos

de lideranca como imersos na cultura da organizacdo (Yukl & Van Fleet, 1992).

Teoria da Liderancga Servidora (Servant Leadership Theory)

Apresentada como uma teoria recente, considerando a literatura acerca da area,
a Lideranca Servidora foi criada em meados dos anos 70 por Robert Greenleaf e ndo
obteve tanto sucesso quanto as teorias contingenciais e as carismaticas nos anos
seguintes. Isso se deu mais pelo fato da teoria da Lideranca Servidora, em sua esséncia,
retornar aos paradigmas das teorias dos tracos de lideranca, uma vez que tal teoria se
encontra centrada nas caracteristicas do lider. No entanto, pelo papel desempenhado
pelo lider servidor, sua responsabilidade moral e sua capacidade de inspirar pessoas a
partir dos comportamentos de dedicacdo ao outro, tal teoria se aproxima também da
abordagem carismatica.

Estudos mais aprofundados (Barbuto & Wheeler, 2006; Graham, 1991; Howell
& Avolio, 1993; Laub, 1999; Page & Wong, 2000; Russel & Stone, 2002; Spears, 1995)
comprovam isso, apresentando semelhancas entre a lideranga servidora e a lideranca
transformacional (Bass, 1985), assim como com a teoria da troca lider-membro (Graen,
1976), o que despertou o interesse de pesquisadores da area quanto a teoria,
empenhando esfor¢os nos ultimos 20 anos na busca de operacionalizar os modelos
tedricos até entdo desenvolvidos.

Nos ultimos anos, diversas classificagcdes e estruturacdes da Lideranca Servidora
foram propostas, baseadas nos escritos de Greenleaf, sendo estes desacordos e
divergéncias cruciais para a ndo perpetuacao da teoria, visto que a todo momento novas
formas de compreender o construto foram criadas. Graham (1991) corrobora esta ideia
afirmando que maior atencdo tem sido dada as bases conceituais e desenvolvimento da
Lideranca Servidora como uma construcdo viavel. No entanto, o exame empirico da
teoria tem sido dificultado pelas divergéncias teoricas.

Autores como Avolio e Gardner (1995), Bass (2000), Graham (1991) e, Page e
Wong (2000) conseguiram destacar distingdes cruciais entre a lideranca
transformacional e a Servidora, pois esta: (a) centra-se mais no desenvolvimento moral,
buscando servir e valorizar o bem comum, reconhecendo sua responsabilidade frente
aos demais e a sociedade, e (b) busca gerar sabedoria e autonomia nos subordinados,
tornando-0s propensos a se tornarem, também, servidores, atuando como agentes morais

no trabalho e na sociedade.
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Com relacdo a teoria da troca lider-membro (LMX), de Graen (1976), esta
também compartilha alguns principios com a lideranca servidora, especificamente
quanto ao processo relacional de qualidade entre o lider e liderado. Entretanto, Barbuto
e Wheeler (2006) afirmam que a teoria de Graen (1976) ndo captura outros aspectos
importantes da lideranga servidora, tais como a humildade, a integridade moral e o
incentivo ao desenvolvimento da organizacéo e da sociedade. Importante destacar que
essas distingdes teoricas entre as liderancas servidora, transformacional e LMX foram
confirmadas empiricamente pelo estudo de Liden, Wayne, Zhao e Henderson (2008).
Outras diferencas entre as teorias podem ser visualizadas na Tabela 1, originalmente

apresentada por Barbuto e Wheeler (2006).

Tabela 1

Comparacdao entre as teorias de Lideranca Servidora, Lideranca Transformacional e
Troca Lider-Membro (adaptado de Barbuto & Wheeler, 2006)

Lideranca Lideranca Teoria Troca Lider-
Servidora Transformacional Membro
Natureza Normativa Normativa Descritiva
Inspirar seguidores a Desenvolver relacdes
Papel do lider Servir seguidores atingir objetivos positivas com

Papel do seguidor

Componente moral

Resultados
esperados

Nivel individual

Nivel interpessoal

Tornar-se sabio, livre e
autébnomo

Explicito

Satisfacdo,
desenvolvimento e
comprometimento dos
seguidores para servir;
melhoria social
Desejo de servir
Lideres servem
seguidores

Lider serve ao grupo
para conhecer as

organizacionais
Atingir objetivos
organizacionais
Inespecifico

Objetivos congruentes,
maior dedicacéo,
satisfacdo e produtividade;
ganhos organizacionais

Desejo de liderar
Lideres inspiram
seguidores

Lider une o grupo para

seguidores
Desenvolver relacdes
positivas com lideres
Inespecifico

Satisfacdo, confianca
mUtua e maior
dedicacdo (alto LMX)

Desejo de se relacionar
Lideres se relacionam
com seguidores

Lider desenvolve

Nivel grupal necessidades dos atingir os objetivos dos diferentes relacdes com
membros cada pessoa
membros
Nivel Lider preparaa . Li_der_ insp_ira} seguidores a -
organizacional organizagao para servir  atingir objetivos Inespecifico
a sociedade organizacionais
Lider deixa legado Lider inspira a
Nivel societal positivo para a nacao/sociedade a atingir Inespecifico
melhoria da sociedade  objetivos articulados
Uma vez apresentada breve revisdo sobre o construto lideranca e suas

abordagens, com a distin¢do entre a lideranga servidora e outras teorias, apresenta-se, a

seguir, a literatura especifica sobre Lideranca Servidora, desde sua conceituacao,
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principais caracteristicas e modelos tedricos, até sua operacionalizagdo, com énfase no

Servant Leadership Questionnaire (SLQ) e sua adaptacdo para outras culturas.

2.2 Lideranca Servidora (Servant Leadership): Teoria e pesquisa

2.2.1 Conceito e principais caracteristicas

Uma série de novas abordagens sobre lideranca, como a lideranca auténtica
(Avolio & Gardner, 2005) e a lideranca ética (Brown, Trevino, & Harrison, 2005),
surgiram no passado recente apds muitas dificuldades em vincular o conhecimento
tedrico acerca do fendbmeno ao mundo dos negocios. Foi justamente o declinio da
confianca na lideranca em capacitar 0s gestores a negociar com qualidade, em meados
dos anos 90, que levou ao aumento do interesse na teoria da Lideranca Servidora, a qual
promove a criacdo do autointeresse dos lideres na busca de melhoria e desenvolvimento
de seus liderados (Mittal & Dorfman, 2012; Van Dierendonck, 2011).

No momento em que as abordagens contingencial e carismatica dominavam a
area da lideranca, surgiu a Lideranca Servidora, originando-se nos escritos de Greenleaf
(1970), tendo bases no cristianismo e na filosofia. Greenleaf (1977) destaca a ideia do
conceito especificando uma mengdo da Biblia, no seguinte trecho: “...mas quem quiser
ser grande entre v@s, serd VOSSO Servo e quem quiser ser o primeiro entre vos sera servo
de todos. Porque o Filho do Homem néo veio para ser servido, mas para servir..." (Mt
20: 26-28).

A literatura acerca da lideranca servidora tomou emprestado ainda termos
psicolégicos, tais como crescimento pessoal, autoconsciéncia, e identificacdo,
combinados com o0s conceitos de organizacdo plana e visdo compartilhada (Page &
Wong, 2000). A lideranca servidora incorpora ainda ideais de emancipacdo, qualidade
total, formacdo de equipes e gestdo participativa, além da ética ao servir (Russel &
Stone, 2002).

No Brasil, o termo ‘servidor’ ndo é de simples compreensdo, considerando a
natureza dos comportamentos do lider dito servidor, pois o termo até representa
isoladamente a ideia de servir, porém quem o pratica seriam serventes, criados ou
domésticos (Weiszflog, 2012). A ideia do termo estaria associada também a servidao,
que na lingua portuguesa relaciona-se ao estado ou condicdo de servo ou escravo

(Weiszflog, 2012). No entanto, o significado da palavra no contexto da atuacédo de
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lideres em &mbito organizacional, representando o lider servidor cunhado na literatura
internacional, se refere a ideia de abnegacdo, dedicacdo, obsequiar, em que ha um
comportamento altruista em prol dos demais que atuam na organizacéao.

Como afirma Spears (2010), esta teoria da lideranca enfatiza o "aumento da
serviddo aos outros. E uma abordagem holistica para o trabalho, promovendo um senso
de comunidade e partilha do poder na tomada de decisdao™ (p. 3). De acordo com
Greenleaf (1970, 1977), para ser um bom lider servidor, a pessoa deve buscar servir
primeiro aos subordinados. Essa caracteristica diferencia uma pessoa que busca servir
antes de mais nada e alguém que se acha um lider nato, provavelmente devido a
necessidade deste de adquirir bens materiais (Spears, 2010).

Quanto a reconhecer e avaliar um lider como servidor, Greenleaf (1977) afirma:
...0 melhor teste, e dificil de administrar, é: serd que o servo faz uma pessoa
crescer? E esta pessoa, ao ser servida, torna-se mais saudavel, mais sabia,
mais livre, mais autbnoma, sendo provavel que ela também se torne serva? E
quanto ao efeito sobre os menos favorecidos na sociedade, eles vdo se

beneficiar, ou, pelo menos, ndo serdo prejudicados? (p. 4).

Segundo Brown, Trevino e Harrison (2005), a lideranca servidora procura obter
meios para a criacdo de uma cultura e clima organizacional eficazes que podem moderar
relacGes entre o raciocinio moral e comportamento ético. Graham (1991) argumenta que
a lideranca servidora incentiva o desenvolvimento, para que a organizacdo possa
funcionar pautada em relacGes éticas e morais, tornando os seguidores agentes morais
auténomos. De acordo com o autor, os comportamentos do lider servidor contribuem
ainda para a aprendizagem social dos subordinados que, por sua vez, também podem
tornar-se lideres, devido ao contagio. Segundo Reed, Vidaver-Cohen e Colwell (2011),
o lider servidor é chamado a liderar muitas vezes pelos demais através de sua propensdo
de servir as pessoas, a organizacao e a comunidade.

Quanto a definicdo, Page e Wong (2000) entendem a lideranca servidora como o
ato de servir aos outros, “investindo no seu desenvolvimento e bem-estar para o
beneficio da realizagcdo de tarefas e metas para o bem comum” (p. 2). Outra definicao
descreve-a como “distanciar-se do uso de poder, influéncia e posicdo para servir aos
outros, e, utilizar instrumentos para autorizar, permitir e incentivar aqueles que estéo

dentro do seu circulo de influéncia” (Rude, 2003, p. 4).
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Quanto ao lider servidor, esse pode ser entendido como um lider cujo principal
objetivo é servir aos outros, com investimentos no desenvolvimento e bem-estar dos
subordinados, beneficiando-os ao realizar tarefas e metas para o bem comum (Patterson,
2003; Van Dierendonck, 2011). Ele é regido pela orientacdo de criar oportunidades
dentro da organizagdo para auxiliar os subordinados a se desenvolverem. A atitude
orientada ao outro abre caminho para relagOes fortes e confiaveis dentro da organizacéo.

A falta de uma definicdo Unica de lideranca servidora deu origem a muitas
interpretacdes, o que originou uma ampla gama de comportamentos (Van Dierendonck,
2011). Mesmo assim, alguns estudos, como o de Page e Wong (2000) e o de Van
Dierendonck (2011), objetivaram apresenta-los a fim de buscar melhor entendimento do
que se pode esperar do lider servidor.

Page e Wong (2000) buscaram elencar os comportamentos do lider servidor,
utilizando como critério o carater e as intenges do mesmo. Segundo 0s autores, espera-
se que o lider servidor: (a) Objetive servir aos outros; (b) auxilie os subordinados a
avancar ao seu potencial maximo, minimizando o seu proprio potencial e exaltando o
dos demais; (c) trate com respeito colegas de trabalho, trabalhando em conjunto para
cumprir tarefas e tomar decisbes de forma compartilhada; (d) interaja com o0s outros
mantendo a comunicacdo aberta; (e) crie uma atmosfera que possibilite aos demais
perceberem que o desenvolvimento deles esta sendo encorajado; (f) procure ouvir e
compreender os subordinados antes de tomar decisdes, aprendendo com eles; ()
incentive a comunicacdo e reconheca o trabalho dos demais pelos resultados
alcancados; (h) capacite e invista nos subordinados, procurando desenvolvé-los; (i)
ofereca suporte a ideias por meio da logica e da persuasdo; (j) preste contas a toda
organizacdo; (k) aplique avaliacdes pessoais a fim de melhorar o proprio desempenho; e
(1) desenvolva a lideranga nos seguidores como uma prioridade.

Van Dierendonck (2011), em sua revisdo de literatura sobre o tema, conseguiu
identificar 44 caracteristicas sobrepostas em diversos modelos tedricos sobre lideranca
servidora, o que torna dificil a operacionalizacdo do fendmeno. Considerando que todos
0s modelos tém seus pontos fortes e fracos, Van Dierendonck (2011) distinguiu seis
caracteristicas-chave do comportamento do lider servidor: (a) capacitar e desenvolver
pessoas (refere-se & motivacdo e ao foco em fazer com que as pessoas crescam
pessoalmente e profissionalmente); (b) humildade (capacidade de colocar suas proprias
realizacOes e talentos em uma perspectiva de pouco destaque); (c), autenticidade

(expressar-se de maneira congruente com pensamentos e sentimentos); (d) aceitagdo
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interpessoal (capacidade de compreender e experimentar 0s sentimentos dos outros,
além de relevar erros e ndao agir com rancor futuramente); (e) fornecer orientacéo (a fim
de garantir que as pessoas saibam o que se espera delas, o que é benéfico para 0s
empregados e para a organizacao); e (f) intendéncia (vontade de servir e assumir a
responsabilidade da instituicdo em vez de prezar pelo controle e autointeresse).

Mesmo com limitagfes na definicdo do construto e na eleigdo das principais
caracteristicas, percebe-se que a lideranca servidora parte de uma premissa relacional,
em que o ato de servir prevalece nos conceitos, buscando sempre desenvolver o0s
seguidores a fim de atingir os objetivos organizacionais. As caracteristicas apontadas
por Page e Wong (2000) e Van Dierendonck (2011) oferecem uma visdo geral do
comportamento do lider servidor. Por isso, a seguir serdo apresentados os principais
modelos sobre lideranca servidora, com énfase ao modelo de Spears (1995), por ser o
mais importante e também por ser o aporte tedrico desta pesquisa e do estudo original
do SLQ.

2.2.2 Principais modelos tedricos

Considerando o arcabouco teorico desenvolvido acerca da lideranca servidora,
pode-se destacar que os principais modelos tedricos propostos até entdo foram: (a)
Spears (1995); (b) Patterson (2003); (c) Russel e Stone (2002); (d) Farling, Stone e
Winston (1999); (e) Winston (2003); (f) Nwogu (2004); e (g) Matteson e Irving (2006).
E importante frisar que essa diversidade de modelos foi criada devido a falta de
consenso quanto aos principais componentes do construto, causada principalmente pela
falta de suporte empirico da area, 0 que vem sendo cada vez mais minimizado (Van
Dierendonck, 2011)

Spears (1995) € o autor mais influente para traduzir as ideias de Greenleaf
quanto as caracteristicas do lider servidor, por ter sido ex-diretor do Greenleaf Center
para a lideranca servidora. Spears (1995), com trabalho aprimorado em 2010,
compreende que os escritos de Greenleaf incluem 10 atributos principais da Lideranca
Servidora, a saber:

(1) ouvir (enfatizar a importancia da comunicacdo buscando identificar o

interesse das pessoas);

(2) empatia (esforcar-se para entender e simpatizar com os demais);
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(3) cura (capacidade de auxiliar emocionalmente os seguidores, garantindo
integridade);

(4) consciéncia (auxilio no entendimento das questdes que envolvem a ética,
poder e valores);

(5) persuasdo (influenciar os outros a partir de argumentos e ndo pelo poder
posicional);

(6) conceituacdo (trata-se de uma caracteristica visionaria, em que o lider busca
pensar além das atividades operacionais do dia-a-dia);

(7) previsdo (permite ao lider entender as licdes do passado, a realidade atual,
bem como as provaveis consequéncias no futuro das decis@es atuais);

(8) intendéncia (garantir credibilidade ao servir as necessidades dos outros);

(9) compromisso com o crescimento das pessoas (alimenta e reconhece a enorme
responsabilidade de fazer tudo em seu poder para nutrir o crescimento pessoal e
profissional dos colaboradores e colegas);

(10) construcdo da comunidade (compromisso com a constru¢do e manutencéo

das relagdes entre a organizacao e a sociedade que esta inserida).

Entretanto, Spears nunca testou empiricamente o seu modelo, diferenciando os
aspectos caracteristicos do lider servidor e os resultados da lideranca servidora.
Contudo, tal modelo serviu de suporte tedrico para o desenvolvimento do SLQ, de
Barbuto e Wheeler (2006), e para o desenvolvimento, neste estudo, de uma nova escala
de lideranca servidora.

Outro modelo desenvolvido foi o de Patterson (2003), que abrange sete
dimensdes. Patterson apresentou a teoria como uma extensdo da teoria da lideranca
transformacional, sendo que a autora buscou acrescentar caracteristicas que ndo foram
discutidas na referida teoria como os fendmenos de amor, humildade, altruismo e a
visdo voltada para os seguidores. Devido a isso, 0 modelo de lideranca servidora incluiu
as seguintes dimensbes: amor agapao, humildade, altruismo, visdo, confianca,
concessao e servico. Mesmo assim, 0 modelo negligencia o aspecto diretivo do ato de
liderar, ndo citando, por exemplo, aspectos como influéncia, persuasdo e capacitacao
dos subordinados.

Um dos modelos mais extensos € o de Russell e Stone (2002), que se pautaram
em Spears (1995), a0 menos para contrapor o modelo, e Greenleaf (1977), afirmando

que era possivel distinguir 20 atributos da lideranga servidora, o que caracteriza a falta



27

de parcimdnia do modelo. Tais atributos foram distinguidos em duas categorias: (a)
funcionais (9 atributos), em que constavam 0s componentes de maior destaque na
literatura da &rea, e (b) adicionais (11 atributos). Os atributos funcionais sdo: visdo,
honestidade, integridade, confianca, servico, modelagem, pioneirismo, apreciacdo aos
outros e capacitagéo.

Farling, Stone e Winston (1999) desenvolveram outro modelo que possuia cinco
dimensGes, enfatizando o efeito ciclico que cada dimensdo exercia sobre a outra, ou
seja, o lider servidor se desenvolve de acordo com a ordem com que as caracteristicas
estdo apresentadas a seguir: visdo, influéncia, credibilidade, confianca e, servico.

Existem ainda outros modelos de lideranca servidora na literatura, sendo que até
entdo ndo obtiveram grande sucesso nos estudos da area. O modelo de Winston (2003),
por exemplo, inspirado nas 7 virtudes de Patterson (2003), procurou destacar a
importancia dos liderados nas dimensbes propostas para a lideranca servidora, sob o
pretexto da lideranga ser um processo relacional e ndo poder considerar apenas as
caracteristicas do lider. Também existe 0 modelo proposto por Nwogu (2004), baseado
nos modelos de Patterson (2003) e Winston (2003), em que o autor busca ndo apenas
destacar as caracteristicas do lider e dos liderados, mas também os resultados dessa
relacdo, dando énfase ao comprometimento organizacional, tornando muito complexa a
relacdo entre as dimensdes e dificultando a operacionalizacdo do construto.

Outro modelo foi desenvolvido por Matteson e Irving (2006), que por sua vez
pautaram-se nos modelos tedricos de Spears (1995) e Patterson (2003), e empirico de
Laub (1999), buscando focar essencialmente sobre o carater e 0 comportamento exibido
por lideres servidores. A proposta integradora construiu trés dimensdes quanto ao lider
servidor: tracos de carater ontoldgico, mentalidade atitudinal e aces comportamentais,
sendo dificil de ser operacionalizado devido as definicdes das dimensdes.

Observa-se, em geral, alguma sobreposicdo entre as dimensbes de lideranca
servidora apresentadas nos modelos. Isso se deve a enfoques diferenciados e que as
dimensdes propostas nos modelos, em sua maioria, possuem uma relacdo especifica
entre elas, demonstrando a particularidade de cada modelo e diferentes modos de
perceber como o fenémeno da lideranca servidora acontece.

Percebe-se ainda que os modelos apresentados guardam semelhangas com a
teoria da lideranca transformacional de Bass (1985), sendo que o desenvolvimento de
instrumentos na area foi crucial para estabelecer de vez a diferenciacdo entre as teorias.

Até a época da proposicdo dos principais modelos (Spears, 1995; Patterson, 2003;
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Russel & Stone, 2002), pouquissimos estudos de validacdo tinham sido feitos para
indicar o melhor conjunto de dimensdes para interpretar o construto. Por isso,
considerando o objetivo do estudo, serdo apresentadas as principais medidas validadas
de lideranca servidora, dando énfase para o SLQ, de Barbuto e Wheeler (2006),
instrumento escolhido para ser adaptado e validado para o Brasil.

2.2.3 Medidas validadas e operacionalizacéo

Atualmente, a literatura possui medidas que enfatizam determinadas
caracteristicas e renegam outras, nao sendo possivel encontrar nenhum instrumento que
contenha todas as principais caracteristicas, considerando os trabalhos, por exemplo, de
Van Dierendonck (2011), Page e Wong (2000) e Spears (1995, 2010). Infelizmente, o
fato de varios pesquisadores desenvolverem suas préprias medidas faz com que a teoria
perca, em alguma medida, credibilidade (Page & Wong, 2000; Van Dierendonck, 2011)
e isso dificulte a divulgacdo e a propagacdo de uma abordagem mais forte, porém,
incentiva a novos desenvolvimentos.

Com o intuito de destacar as medidas mais relevantes da area, assim como fez
Pousa (2014), serdo apresentadas escalas que passaram por processos de validacdo a
partir de Analises Fatoriais Exploratdrias e/ou Confirmatorias (Field, 2009; Pasqualli,
2010; Tabachnick & Fidell, 2007), com énfase, ao final, para a validacdo do Servant
Leadership Questionnaire (SLQ), de Barbuto e Wheeler (2006). Tais escalas séo: (a)
Laub (1999); (b) Dennis e Winston (2003); (c) Ehrhart (2004); (d) Dennis e Bocarnea
(2005); (e) Sendjaya, Sarros e Santoja (2008); (f) Liden, Wayne, Zhao e Henderson
(2008); e (g) Barbuto e Wheeler (2006). Importante destacar que o estudo de Sendjaya,
Sarros e Santoja (2008) é o unico produzido fora dos Estados Unidos, especificamente

na Australia.

Laub (1999)

Pautado essencialmente em Greenleaf (1977) e Spears (1995), Laub (1999)
utilizou o método Delphi a fim de criar defini¢cGes sobre a lideranca servidora a partir
das principais caracteristicas encontradas na literatura. No processo, foram identificadas
60 caracteristicas, entdo agrupadas em seis dimensdes: (a) valorizacdo das pessoas; (b)
desenvolvimento de pessoas; (c) construcdo da comunidade; (d) autenticidade; (e)

fornecimento de lideranca; e (f) partilha da lideranca.
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Apos alguns refinamentos, uma versdo inicial do instrumento foi submetida a
um pré-teste com 22 respondentes de duas universidades. O instrumento foi ajustado
com 73 itens e posteriormente respondido por 828 pessoas de 41 organizacdes a fim de
realizar uma Andlise Fatorial Exploratéria (AFE), que obteve alfa de 0,98, sugerindo a
unidimensionalidade do construto. Mesmo assim, o autor decidiu utilizar a solucgéo final
encontrada nas analises fatoriais realizadas, que encontrou as seis dimensdes
hipotetizadas: (1) valorizagdo de pessoas (a = 0,91); (2) desenvolvimento de pessoas («
= 0,90); (3) construcdo da comunidade (a = 0,90); (4) autenticidade (o = 0,93), (5)
fornecimento da lideranga (a« = 0,91); e (6) partilha da lideranca (o = 0,93). Em seguida,
a escala foi reduzida para 60 itens, mantendo a mesma confiabilidade, a fim de
simplificar e reduzir o tempo de preenchimento da mesma, eliminando itens que
possuiam baixa correlacdo com a escala em geral. Foi realizada validacdo preditiva,
com correlagdo moderada e significativa com a satisfagdo no trabalho, no entanto, ndo

houve mencéo a validacdo convergente e discriminante quanto a nova escala.

Dennis e Winston (2003)

A fim de testar a estrutura fatorial do instrumento de Page e Wong (2000),
devido a falta de testes de validade da escala que foi apenas construida, Dennis e
Winston (2003) aplicaram a medida a duas amostras distintas, a saber: 100 mestrandos e
doutorandos e 429 participantes provenientes de uma instituicdo de ensino nos Estados
Unidos. Para as analises, foi utilizada uma AFE com rotacdo oblimin, produzindo trés
fatores (eram doze categorias hipotetizadas), definidos como: (1) capacitacdo (a =
0,97); (2) servico (a = 0,89); e (3) visdo (a = 0,94), o que reduziu de 99 para 23 0
namero de itens do novo instrumento. Importante destacar que no estudo ndo ha mencao

a testes de validacdo convergente, discriminante ou preditiva.

Ehrhart (2004)

Com apoio dos trabalhos de Greenleaf (1977) e Spears (1995), Ehrhart (2004)
identificou sete principais categorias comportamentais da lideranca servidora, a saber:
(a) formacdo de relacionamento com subordinados; (b) capacitacdo dos subordinados;
(c) ajudar os subordinados a crescer e ter sucesso; (d) comportar-se eticamente; (e) ter
habilidade conceitual; (f) priorizar os subordinados; e (g) criar valor para a sociedade.
Esses comportamentos englobavam duas caracteristicas principais da lideranca

servidora, que eram o comportamento etico do lider e a priorizacdo das necessidades
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dos subordinados. A partir das categorias mencionadas, 0 autor criou 2 itens para cada
uma delas, totalizando 14 itens. A versdo foi aplicada a uma amostra de 254
universitarios que estudavam e trabalhavam em uma universidade americana.

Foi realizada uma Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) com a escala de
lideranca servidora, constatando que o melhor ajuste dos itens era com 3 fatores, sem
mencionar quantos itens permaneceram e qual a confiabilidade do instrumento. A escala
possuia correlacdes significativas e moderadas com as escalas de lideranca
transformacional e a LMX (validacdo convergente e discriminante) e, apds analise de
regressdo, as dimensdes da lideranca servidora foram preditoras, mesmo com baixas
correlagdes, de variaveis como satisfacdo com o supervisor, percepcdo de suporte do

supervisor e comprometimento organizacional.

Dennis e Bocarnea (2005)

Influenciado pelo modelo de Patterson (2003) e seus sete atributos, Dennis e
Bocarnea (2005) criaram itens que representassem tais componentes e em seguida
apresentaram-nos a um grupo de especialistas na area, realizando um pré-teste com 25
pessoas. Em seguida, a escala foi aplicada a 293 trabalhadores e submetida a trés
sucessivas AFE’s, em que a primeira foi imprecisa, a segunda sugeriu trés fatores
(Humildade, Visdo e Confianca) e a terceira apresentou sete fatores (quantidade
solicitada ao programa estatistico pelos autores), a fim de encontrar as dimensdes
hipotetizadas por Patterson (2003). No entanto, apenas 4 fatores, especificamente: (1)
amor (a = 0,94); (2) capacitacédo (« = 0,94); (3) visdo (« = 0,89); e (4) humildade (a =
0,92), com 5 itens cada, foram adequadamente extraidos, o que fez Dennis (2004), em
sua dissertacdo, sugerir a investigacdo em trabalhos posteriores da comprovacdo dos
fatores altruismo, servicgo e confianca, que ndo foram validados nesse instrumento.

Importante frisar que 0s autores ndo investigaram outras variaveis a fim de
submeter a escala a testes preditivos e de validacdo convergente/discriminante.
Posteriormente, Mclntosh e Irving (2008) adaptaram e validaram o instrumento para o
espanhol em um grupo de 78 seminaristas no Peru. O estudo mostrou que trés fatores
apresentaram confiabilidade adequada, a saber: amor (a = 0,84); capacitacédo (a = 0,92);

e visdo (a = 0,90).
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Sendjaya, Sarros e Santoja (2008)

Pautados em Greenleaf (1977), Patterson (2003), Russel e Stone (2002) e, Page e
Wong (2000), os autores identificaram 22 comportamentos associados & lideranca
servidora, classificando-os em seis categorias: (a) subordinagdo voluntaria; (b) eu
auténtico; (c) relacionamento de aliancga; (d) responsabilidade moral; (e) espiritualidade
transcendental; e (f) influéncia transformadora. Os autores propuseram que, em
comparagdo com outras medidas, a inclusdo de categorias como espiritualidade e
responsabilidade moral reflete um quadro tedrico mais compreensivo e completo da
lideranca servidora. Os autores utilizaram entrevistas semiestruturadas com supervisores
para criar um conjunto de itens, que posteriormente foram avaliados por um grupo de
especialistas.

A versdo construida de 73 itens foi testada em uma amostra de 277 graduandos
na Australia. A partir de uma AFC, foi encontrado um modelo com 6 fatores, a saber:
(1) subordinacéo voluntaria (e = 0,91); (2) eu auténtico (a = 0,93); (3) relacionamento
de alianca (a = 0,88); (4) responsabilidade moral (a« = 0,84); (5) espiritualidade
transcendental (o = 0,72); e (6) influéncia transformadora (o = 0,93), totalizando 35
itens na versao final da escala e a confirmacdo das dimensdes hipotetizadas. Os autores
ndo mencionaram o0 uso de testes preditivos e de validacdo convergente ou

discriminante com a nova escala.

Liden, Wayne, Zhao e Henderson (2008)

Influenciados pelos trabalhos de Ehrhart (2004), Barbuto e Wheeler (2006) e
Page e Wong (2000), Liden et al. (2008) identificaram nove dimensdes de lideranca
servidora: (a) cura emocional; (b) criar valor para a comunidade; (c) habilidades
conceituais; (d) capacitacdo; (e) ajudar os subordinados no crescimento e sucesso; (f)
priorizar 0s subordinados; (g) comportar-se eticamente; (h) relacionamentos
duradouros; e (i) serviddo. Inicialmente, os autores examinaram e extrairam 17 itens das
escalas de Ehrhart (2004), Barbuto e Wheeler (2006) e Page e Wong (2000) e criaram
68 novos itens.

A versdo com 85 itens foi aplicada em uma amostra de 298 universitarios. Em
seguida, foi utilizada uma AFE, identificando um modelo com sete dimensdes, cada
uma possuindo 4 itens: (1) habilidades conceituais (« = 0,86); (2) capacitacdo (a =
0,90); (3) ajudar os subordinados no crescimento e sucesso (a = 0,90); (4) priorizar os

subordinados (a = 0,91); (5) comportar-se eticamente (« = 0,90); (6) cura emocional (a
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=0,89); e (7) criar valor para a comunidade (a = 0,89). Posteriormente, a versdo com 28
itens foi validada com uma amostra organizacional de 164 funcionarios e 25 gestores e
uma AFC confirmou a estrutura de sete fatores.

Em outra fase do estudo, Liden et al. (2008) testaram a predicdo e a validade
discriminante da escala de lideranca servidora a partir da mensuragdo do impacto do
comportamento de cidadania organizacional dos empregados, em funcdo do
desempenho e do comprometimento com a organizagdo, quando a lideranca
transformacional e a LMX eram controladas. A correlacdo da lideranca servidora com
as outras liderancas foi no minimo moderada e significativa. Resultados semelhantes
foram encontrados nas correlagbes com o comprometimento organizacional e o
desempenho.

Nos testes de validade discriminante, foi possivel observar que as dimensées da
lideranca servidora foram responsaveis por 19% da variancia com a relacdo aos
comportamentos de cidadania organizacional dos empregados e por 5% quanto ao
desempenho dos trabalhadores. Outros estudos utilizando a escala elaborada por Liden
et al. (2008) mostraram que a lideranca servidora atua como preditora da poténcia em
equipes e desempenho em equipes de vendedores (Hu & Liden, 2011), assim como no
desempenho de equipes pautando-se na confianca e na seguranca psicoldgica
(Schaubroeck, Lam, & Peng, 2011) em uma amostra de 191 equipes de servicos

financeiros.

Barbuto e Wheeler (2006)

O instrumento desenvolvido por Barbuto e Wheeler (2006), intitulado Servant
Leadership Questionnaire (SLQ), foi inspirado teoricamente nos trabalhos de Greenleaf
(1977) e Spears (1995), e, como mencionado ao longo do trabalho, ofereceu suporte
para esta dissertacdo. Os autores partiram de 11 dimensdes hipotéticas, sendo que dez
delas estavam baseadas no trabalho de Spears (1995) e uma (altruismo) foi sugerida,
visto que tal atributo foi observado em Greenleaf (1977), assim como em outras
medidas. Barbuto e Wheeler (2006) enfatizaram que o desenvolvimento da referida
escala foi voltado para os profissionais que atuam na area organizacional.

O processo de adaptacédo iniciou-se com o desenvolvimento de defini¢cdes para
as dimensbes conceitualmente consistentes. Em seguida, de 5 a 7 itens foram
desenvolvidos para cada uma das 11 caracteristicas de acordo com as descri¢cdes de

Spears (1995). Para determinar a validade aparente dos itens e identificar quais estavam
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mal escritos ou vagos, foi elencado um grupo de 11 juizes especialistas, que pontuaram
davidas com relagdo a quatro dos 56 itens, que foram reescritos.

A amostra foi composta por 80 lideres comunitérios (65% do sexo feminino) e
388 subordinados dos lideres comunitarios (53% do sexo feminino) nos Estados
Unidos. Os lideres comunitarios eram membros de uma instituicdo publica que
patrocinava programas anuais de desenvolvimento profissional para os seus membros.
No momento da coleta, todos participavam de um seminario de desenvolvimento de
lideranca.

Cada lider era avaliado por quatro a seis avaliadores para completar uma bateria
de instrumentos, que consistia na versdo avaliativa do instrumento de lideranca
servidora; o MLQ (lideranca transformacional) e o LMX-7 (teoria troca lider-membro),
a fim de investigar a validade convergente entre os construtos e; escalas de motivagédo
para desempenho adicional, satisfagdo no trabalho e percepcdo de -efetividade
organizacional para a validade preditiva.

Para realizar a AFE, a amostra de avaliadores (n = 388) foi utilizada, pois seu
tamanho era mais adequado do que o da amostra de lideres (n = 80) considerando o
rigor de andlise de componentes principais (Pasquali, 2010). A rotacdo varimax com
normalizacdo Kaiser foi utilizada para identificar itens com cargas fortes e Unicas nos
componentes identificados na analise e orientar potencialmente a reducdo de fatores.
Um avaliador sugeriu rotacGes obliquas, que sdo Uteis em casos em que as dimensdes
ndo podem ser ortogonais. No entanto, depois de realizar a rotacdo obliqua, Barbuto e
Wheeler (2006) nédo identificaram diferencas significativas com a rotacdo varimax.

Os resultados mostraram que o modelo resultou em cinco fatores com cargas
fortes e Unicas, em oposicdo aos 11 propostos hipoteticamente, com um total de 23
itens. Os fatores resultantes de lideranca servidora foram:

(1) vocacdo altruista (desejo de servir e disposicdo de se sacrificar para o
beneficio de outros);

(2) cura emocional (capacidade de reconhecer quando e como deve-se promover
0 processo de suporte emocional);

(3) sabedoria (asttcia do lider para observar pistas no ambiente de trabalho e
tomar providéncias a fim de manter a ordem);

(4) mapeamento persuasivo (capacidade de influenciar e persuadir os demais,

desconsiderando a autoridade formal);



34

(5) intendéncia organizacional (envolve a preparacdo da organizacdo e dos seus
membros para contribui¢cGes importantes em prol da sociedade).

De acordo com o0s autores, estas cinco dimensdes capturam a esséncia da
lideranca servidora. A versao de lideres (autorreferente) e avaliadores (heterorreferente)
das dimensGes foram avaliadas quanto a sua confiabilidade interna. A verséo
autorreferente do instrumento demonstrou confiabilidade variando entre 0,68 e 0,87 e
versdo dos avaliadores demonstrou confiabilidade entre 0,82 e 0,92.

A AFC foi utilizada para testar a estrutura da carga das subescalas das duas
versdes. Foi utilizado para a dosagem o valor maximo de 8,53 no programa estatistico
LISREL (Linear Structural Relations) como probabilidade na analise. Esse parametro
permitiu avaliar a qualidade do ajuste dos fatores a um conjunto de dados. Inicialmente,
cada item foi especificado como ortogonal, e cada uma das cinco subescalas revistas foi
tratada como ndo ortogonal. O modelo de ajuste global foi indicado pelo qui-quadrado
[X%(220) = 1.410,69, p < 0,01], para ambas as versdes das subescalas de lideranca
servidora. A média da raiz quadrada do erro de aproximacéo foi 0,01 e o KMO foi 0,96.
Com isso, os autores concluiram que os dados apoiam a estrutura de cinco fatores.

Quanto a validade convergente e discriminante, os resultados demonstraram
padrdes fortes e consistentes entre lideranca servidora e lideranca transformacional. No
entanto, o baixo efeito indica que eles estdo capturando fendémenos diferentes. A
variancia compartilnada do LMX com cada uma das cinco subescalas de lideranca
servidora foi mais forte do que com a de lideranca transformacional, fornecendo apoio
para validade discriminante das subescalas de lideranca servidora. Em relacdo a
validade preditiva, as subescalas de lideranca servidora tanto da versdo autorreferente
como da versdo de avaliadores correlacionam-se positivamente com a motivacdo para
realizar trabalho extra, satisfacdo dos funcionarios e percepcGes de eficéacia
organizacional.

Com os procedimentos apresentados, Barbuto e Wheeler (2006) criaram duas
medidas para a lideranca servidora, sendo uma respondida pelos proprios lideres e a
outra utilizada para a avaliacdo por subordinadas. Esta Ultima possuiu bons indices
psicométricos, e além disso foi possivel confirmar a estrutura fatorial do novo

instrumento a partir da validacdo convergente, discriminante e preditiva.
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Adaptacéo e validacdo do Servant Leadership Questionnaire (SLQ) em outras culturas

Quando um instrumento possui boas caracteristicas psicométricas, indica-se a
adaptacdo e validacdo para outras culturas, contanto que a estrutura fatorial seja
semelhante e os indices de confiabilidade adequados, ou seja, acima de 0,70 (Field,
2009; Tabachnick & Fidell, 2007).

Este é o caso do Servant Leardership Questionnaire (SLQ - avaliadores), que foi
adaptado e validado até o momento para aplicacio na Africa do Sul, tanto na lingua
inglesa quanto em africaner. Foram realizados dois estudos no referido pais para que o
instrumento pudesse ser adaptado e validado. O primeiro estudo foi o de Dannhauser e
Boshoff (2007), que aplicou o SLQ em uma amostra de 417 vendedores de 100
concessionarias de automoveis. No momento da coleta, os participantes escolhiam a
versdo a ser respondida (em inglés ou em africaner). A estrutura de fatores do
instrumento foi investigada por meio de analise de itens, bem como pela AFE e AFC.
As analises indicaram que todos os itens eram altamente correlacionados uns com 0s
outros e faziam parte do mesmo construto.

Portanto, segundo Dannhauser e Boshoff (2007), a estrutura fatorial original de
cinco fatores identificados por Barbuto e Wheeler (2006) ndo poderia ser replicada pela
AFE, o que levou os autores a sugerir que a estrutura unidimensional parecia representar
o melhor ajuste, sendo confirmada pela AFC. Vale ressaltar que um dos autores da
escala original, junto com outros pesquisadores (Barbuto, Story, & Gifford, 2008),
contestaram a validacdo com estrutura unidimensional, especificando falhas e omissdes
quanto ao processo de adaptacdo do instrumento e a auséncia da quantidade de
participantes.

O segundo estudo foi de Mahembe e Engelbrecht (2013), que aplicaram o0 SLQ
em uma amostra de 288 professores. Os autores encontraram altos niveis de
confiabilidade para as cinco subescalas das variaveis latentes, por meio da AFC, com
bom ajuste dos dados para 0 modelo de mensuragdo das cinco dimensdes de lideranca
servidora originalmente propostos. Com isso, o SLQ apresentou evidéncias de
confiabilidade e validade para a aplicacdo em professores daquele pais. Vale destacar
gue 0s mesmos autores, no ano seguinte, aplicaram a escala validada a grupos de
professores e constataram a relagdo entre a lideranca servidora, comportamento de
cidadania organizacional e efetividade em equipes de trabalho (Mahembe &
Engelbrecht, 2014).
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A fim de situar o leitor quanto as principais influéncias de cada um dos estudos

de validacdo, além de suas amostras, metodologia e principais caracteristicas

psicométricas do instrumento de lideranca servidora, apresenta-se na Tabela 2 tais

informacGes, adaptadas de Van Dierendonck (2011).

Tabela 2
A mensuragao da lideranca servidora (adaptado de Van Dierendonck, 2011)
PR
Influéncia Amostra Metodologia N de |'£ens/
Dimensdes/ a
Laub (1999) Greenleaf (1977); 828 pessoas de 41 Revisdo de literatura; 60/ 6/
Spears (1995) organizacoes método Delphi; AFE  0,90a 0,93
\?\?i?ggg Russel e Stone (2002); éggtgﬁgingzg Revisdo de literatura; 23/ 3/
* )
(2003) Page e Wong (2000) trabalhadores AFE 0,89 20,97
Ehrhart Greenleaf (1977); 254 graduandos Revisdo de literatura; /3 -
(2004) Spears (1995) trabalhadores AFC
Dennis e . .
Patterson (2003); Revisdo de literatura; 20/ 4/
Bocarnea Dennis (2004)* 293 trabalhadores AFE 0,892 0,92
(2005)
Sse‘:?rjgg? Greenleaf (1977); 25 especialistas: 277 Revisdo de literatura; 35/ 6/
Santoia Patterson (2003); raduandos ' validacéo de 0722093
(20081) Russel e Stone (2002) g contetdo; AFC ' '
Ehrhart (2004)*;
Lidenet al. Barbuto e Wheeler igg ?r?t?aﬁgggiez de Revisdo de literatura; 28/ 9/
(2008) (2006)*; Page e Wong roducio AFE; AFC 0,76 20,86
(2000)* proauc
Barbuto e ) 388 pessoas em um  Revisdo de literatura;
Wheeler Srggpsleagglsw)’ treinamento de validacéo aparente; 3342521 0.92
(2006) P lideranca AFE ' '

Notas. *Modelo empirico; AFE = Analise Fatorial Exploratéria; AFC = Analise Fatorial
Confirmatoria.

Diante do exposto, é possivel perceber o uso da Analise Fatorial, tanto
exploratéria quanto confirmatdria, nos estudos de validacdo de instrumento, mostrando
a preocupacao dos autores em produzir escalas validas e fidedignas. Mesmo assim,
Ehrhart (2004) ndo apresentou dados de extrema importancia para a replicacdo do
instrumento como a quantidade de dimensdes e a confiabilidade dos mesmos.
Possivelmente o autor ndo deu atencdo a essas informacdes, pois objetivava avaliar a
lideranca servidora como antecedente do comportamento de cidadania organizacional,
construto-chave do seu estudo.

Os estudos utilizaram amostras amplas, considerando a proporcdo de que cada
item deve ter entre 5 e 10 respondentes, segundo autores como Laros (2005) e Pasquali

(2010). Além disso, os indices psicométricos, em geral, foram adequados (Tabachnick
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& Fidell, 2007) e boa parte das amostras continha respondentes universitarios que
desenvolviam atividades laborais, destacando a iniciativa dos autores em construir
instrumentos direcionados para trabalhadores. No entanto, para profissionais atuantes na
area organizacional, apenas o SLQ, de Barbuto e Wheeler (2006), e o instrumento de
Liden et al. (2008) cumpriram este requisito.

E importante ressaltar que a escolha do SLQ dentre as medidas de Lideranca
Servidora para realizar a adaptacdo para o Brasil se deu também pelo fato de colocar em
teste 0 modelo tedrico proposto por Spears (1995). Laub (1999) e Ehrhart (2004) se
pautaram no mesmo modelo para desenvolverem seus instrumentos, no entanto, o
primeiro ndo realizou validagdo convergente ou discriminante da nova escala e; o
segundo afirma ter feito tais validagcdes, porém ndo detalha o processo e muito menos o
resultado, finalizando o trabalho sem apontar quantas dimensdes e itens a nova escala
possuia. Além disso, destes trabalhos, o de Barbuto e Wheeler (2006) foi o Unico a
realizar a validacdo aparente do instrumento.

Com o intuito de especificar e explicar o processo metodolégico para a
construcdo de um novo instrumento, a seguir, apresenta-se 0 processo de adaptacéo e

validacao de instrumentos.

2.3 Adaptacdo e validacao de instrumentos

Para realizar a construcdo de instrumentos, Pasquali (2010) recomenda a
adaptacdo de escalas ja construidas, seguida do processo de validagéo fatorial a fim de
investigar a estrutura encontrada. Como tais procedimentos Sdo necessarios para
alcancar o objetivo desse estudo, breves consideracGes sdo apresentadas a seguir.

Casseppp-Borges, Balbinotti e Teodoro (2010) afirmam que antes de iniciar o
processo da adaptacdo, € interessante pedir autorizacdo do primeiro autor do
instrumento. Além disso, se possivel, o projeto com fins de validacdo deve ser
submetido ao comité de ética, que avaliara a pertinéncia do estudo, assim como a
viabilidade e as limitacdes do mesmo.

Na adaptacdo, a adequacdo cultural se faz necessaria para que a medida seja
aplicada em outro contexto, pautado em diferentes valores e costumes (Cassepp-Borges
et al., 2010; Sireci, Yang, Harter, & Ehrlich, 2006), e um dos passos primordiais é a
tradugdo do instrumento, que visa interpretar um instrumento de uma lingua estrangeira

para o idioma-alvo da amostra que sera pesquisada (Hambleton, 2005).
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Cassepp-Borges et al. (2010) afirmam que a técnica de traducdo possui
procedimento simples, e que em alguns casos pode ser realizada pelo proprio
pesquisador, desde que ele seja fluente nos dois idiomas. No entanto, para Borsa,
Damaésio e Bandeira (2012), a tradugdo é um processo complexo, com alto grau de
dificuldade, e para obter uma verséo final adequada para a nova cultura que se
assemelhe com o instrumento original, deve-se utilizar no minimo dois tradutores
fluentes no idioma original e no idioma-alvo.

Uma traducdo adequada, de acordo com Cassepp-Borges et al. (2010), deve ser
feita de maneira praticamente literal para que seja mantida a equivaléncia conceitual do
instrumento, para que grandes alteracdes no significado ndo acontecam, o que pode
comprometer 0s passos seguintes.

De acordo com Borsa et al. (2012) e Cassepp-Borges et al. (2010), apos a
traducdo, € necessario consolidar uma versdo Unica para o instrumento pretendido, ao
realizar comparacdes entre as diferentes tradugdes realizadas, avaliando suas distingdes
semanticas e contextuais. Neste momento, é essencial a capacidade do pesquisador em
discernir quais traducgdes representam com maior adequacdo o sentido que o autor
imputou ao instrumento original. Como lembra Pasquali (1999), € importante também
atentar para o nivel de compreensdo dos termos utilizados, para que possam ser
entendidos pelo nivel mais baixo da populacdo-alvo, a0 mesmo tempo em que nao
sejam subestimados pelo nivel mais alto.

Com uma versdo do instrumento formulada, se faz necessaria a avaliacdo de
especialistas (comité de juizes) a fim de contribuir na avaliagdo da equivaléncia
semantica, idiomatica, experiencial e, conceitual entre a medida original e a que esta
sendo proposta (Borsa, Damasio, & Bandeira, 2012). Cassepp-Borges et al. (2010)
afirmam que esta fase é importante pelo consenso de experts com relacdo a sintese
apresentada, obtendo a visdo de profissionais externos ao processo desenvolvido.

Quanto a formacdo do comité de juizes, espera-se que ele seja composto
preferencialmente por especialistas em avaliacdo psicoldgica, dada a complexidade da
atividade, e também por profissionais que compreendem as caracteristicas do construto
avaliado (Borsa, Damaésio, & Bandeira, 2012). Com relacdo a este ponto, Cassepp-
Borges et al. (2010) destacam a necessidade de variabilidade de competéncias entre 0s
juizes e a importancia de evitar criar um comité formado apenas por especialistas no

tema desenvolvido.
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Outro procedimento importante na adaptacdo é a traducdo reversa (back
translation), que consiste na traducdo do idioma-alvo para a lingua original do
instrumento, a partir da versdo construida, no intuito de verificar a semelhanca da
medida que esta sendo construida e a original. A posicéo desta fase da adaptacdo ndo é
unanime, visto que alguns pesquisadores a realizam apés a traducédo tradicional, como
indicam Cassepp-Borges et al. (2010). No entanto, autores como Borsa et al. (2012) e
Sireci et al. (2006) entendem que a traducdo reversa deve ocorrer apos a analise do
publico-alvo, a fim de oferecer maior qualidade na comparagdo com o instrumento
original. Hambleton (2005) aponta ainda que para realizar a traducdo reversa com
qualidade, os tradutores devem ser bilingues e fluentes nos dois idiomas, além de serem
diferentes dos tradutores que participaram da primeira etapa.

As Ultimas adequacgdes antes de seguir para os procedimentos de validagdo
dizem respeito a avaliacdo da versdo pelo publico-alvo e a realizagdo de um pré-teste.
Com a apresentacdo ao publico-alvo, espera-se analisar se 0s itens e as instrucdes sdo
compreensiveis, e se as legendas e o layout estdo adequados para ndo enviesar as
respostas dos futuros participantes na coleta de dados (Borsa, Daméasio, & Bandeira,
2012). Por isso, Cassepp-Borges et al. (2010) aconselham que a versdo apresentada
tenha a mesma padronizacdo do instrumento original.

Na realizacdo do pré-teste (ou estudo-piloto), busca-se, pela ultima vez,
aprimorar a qualidade dos itens apresentados, tanto com relagdo a compreensdo dos
mesmos como a formatacdo do instrumento e suas instrucbes de preenchimento
(Hambleton, 2005). Borsa et al. (2012) e Cassepp-Borges et al. (2010) avaliam que esta
fase é fundamental para finalizar o processo de adaptacdo, pois a versdo preparada até o
momento pode ndo ter considerado adequadamente as variacdes dentro da populacao-
alvo, como, por exemplo, o local de moradia, sexo, idade e nivel de escolaridade.

Com o instrumento devidamente adaptado, a preocupacdo passa a ser com a
estrutura fatorial, 0 que torna necessario realizar o processo de validacdo, que consiste
na avaliacdo das caracteristicas psicométricas, sendo possivel atestar a fidedignidade da
medida para a aplicacdo na populacdo-alvo.

A fim de validar um instrumento, é de suma importancia utilizar analises
fatoriais exploratdrias (AFE). De acordo com Laros (2005) e Pasquali (2010), a AFE
pode ser entendida como um conjunto de técnicas estatisticas de analises multivariadas
e matrizes, com vistas a: (a) identificar as dimensdes subjacentes de um determinado

dominio (por exemplo: personalidade, criatividade, inteligéncia) que o instrumento em
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questdo esta medindo, relacionado a explicagdo, e (2) reduzir o nimero de itens a um
conjunto menor de fatores para utiliza-lo como medida. Com esta analise, busca-se
saber, estatisticamente falando, qual a relacdo direta existente entre a variavel e o fator,
isto €, quanto do fator explica a variavel (carga fatorial), quantos fatores podem ser
obtidos e qual a variancia explicada por esse conjunto.

De acordo com Malhotra (2012) e Borsa et al. (2012), para atestar os indices
psicométricos do novo instrumento, recomenda-se realizar a validade de contetdo, a
validade de critério, a partir, por exemplo, da validade preditiva e concomitante, e a
validade de construto, executada a partir da compara¢do dos escores do instrumento-
alvo e de outras medidas marcadoras (validacdo convergente, discriminante e
nomologica), bem como analises de consisténcia interna e avaliacdo da preciséo
(confiabilidade e fidedignidade).

Laros (2005) aponta ainda que o processo de validacdo a partir de analises
fatoriais implica a tomada de deciséo nos seguintes topicos: (1) a natureza e o tamanho
da amostra que formara a base de dados da analise fatorial, (2) a adequacdo das
distribuicdes das variaveis que entram na analise fatorial; (3) a selecdo de variaveis a
serem submetidas; (4) a inclusdo de variaveis marcadoras entre as variaveis a serem
analisadas; (5) o numero de fatores a serem extraidos; (6) o tipo de analise fatorial a ser
utilizado para extrair os fatores; (7) o procedimento de rotacdo a ser usado a fim de
direcionar os fatores; (8) a interpretacdo dos resultados; (9) a investigacdo de uma
solucdo hierarquica; e (10) a necessidade e a forma de calcular os escores fatoriais.

De acordo com as consideracdes apresentadas sobre 0s processos de adaptacéo e
validacdo de instrumentos, suas implicacdes na constru¢cdo de uma nova medida, a
necessidade de submeter uma escala sobre lideranca servidora aos procedimentos de
validacdo e a caréncia de estudos empiricos sobre o tema no Brasil, seguiu-se as etapas
apresentadas por Borsa et al. (2012), Cassepp-Borges et al. (2010) e Laros (2005)

visando a avaliacdo da estrutura fatorial do SLQ no contexto brasileiro.
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3. OBJETIVOS

Objetivo Geral
Traduzir, adaptar e validar o Servant Leadership Questionnaire (SLQ) para o

portugués brasileiro.

Objetivos Especificos

Determinar as caracteristicas psicométricas da nova Escala de Lideranca
Servidora (ELSE) numa amostra brasileira.

Avaliar o nivel de satisfacdo no trabalho dos participantes e as atitudes
frente aos comportamentos da lideranga transformacional e da transacional.
Investigar diferengas quanto as caracteristicas do lider servidor nas trés
categorias de participantes do estudo, a saber: alunos, servidores efetivos e
servidores terceirizados da UFS.

Realizar validacdo convergente entre as dimensdes da Lideranca Servidora
e; a Lideranca Transformacional e a Lideranca Transacional.

Analisar a validade preditiva entre as dimensdes da Lideranca Servidora e a

satisfacdo com a chefia.
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4. METODO

4.1 Participantes

O presente trabalho possui abordagem quantitativa e caracteriza-se como um
estudo psicométrico de corte transversal. A amostragem do estudo foi ndo-probabilistica
por conveniéncia. Para a participacdo na pesquisa, foi necessario delimitar alguns
critérios de inclusdo, como: (1) ser aluno (graduacdo ou pos-graduacdo) das mais
diversas areas, servidor efetivo ou terceirizado da Universidade Federal de Sergipe
(exceto professores); (2) possuir mais de 18 anos; (3) ter chefe imediato; e (4) estar
trabalhando com vinculo empregaticio ano minimo trés meses na empresa atual. Caso o
possivel participante ndo se enquadrasse em algum dos critérios, 0 mesmo era
automaticamente desconsiderado.

A obrigacdo de fazer parte da referida universidade se deu a fim de garantir a
minima homogeneidade da amostra, pois o fato dos alunos trabalharem em diversos
tipos de organizacdo torna a amostra essencialmente heterogénea, o que, segundo Laros
(2005), ¢é aconselhavel para uma analise fatorial. Quanto a idade, estabeleceu-se que a
partir dos 18 anos a pessoa ndo precisa da permissdo dos pais/responsaveis para
participar e pode trabalhar com vinculo empregaticio.

Vale destacar que a exclusdo dos professores da amostra ocorreu em virtude do
vinculo distanciado com a sua chefia imediata, apesar de, como qualquer outro
profissional, possuirem metas a cumprir. Para maior controle da amostra, os alunos
(graduacdo e pds-graduacdo) que trabalhavam como docentes também foram
desconsiderados.

Os demais critérios referem-se ao contexto de trabalho, procurando excluir quem
estava em periodo de experiéncia (menos de 3 meses, de acordo com a Consolidagédo
das Leis Trabalhistas), estagiarios, bolsistas, autdbnomos, empreendedores, além de
pessoas que por algum motivo praticamente ndo tinham contato com seu chefe
imediato. Além disso, foram excluidos questionarios por invariancia absoluta e auséncia
de respostas.

Responderam aos instrumentos um total de 361 participantes, sendo que alguns
foram eliminados pelos seguintes motivos: (a) menos de 3 meses trabalho (9 exclusdes);
(b) bolsistas ou estagiarios (5 exclusdes); (c) instrumentos incompletos (9 exclus@es); e

(d) invariancia absoluta nas respostas (1 exclusdo). Com tal procedimento, a amostra
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com a qual foram realizadas as andlises foi composta por 337 respondentes (93%
vélidos). Com relagdo ao calculo amostral para realizar andlises fatoriais, utilizou-se a
regra de 10 sujeitos por variavel a partir do principal instrumento do estudo. Como o
SLQ possui 23 itens, o ideal é que existissem 230 participantes validos, nimero
alcancado na coleta de dados deste estudo.

Dos 337 participantes, 61,4% (n = 207) eram alunos da graduagdo e pds-
graduacdo, 22,6% (n = 76) funcionéarios efetivos e 16% (n = 54) eram funcionarios
terceirizados; com maior incidéncia de mulheres (52,2%; n = 176), e idades variando
entre 19 e 62 anos (M = 29,58; DP = 8,99). Quanto a renda individual mensal, houve
variacdo entre R$ 588,00 e R$ 13.000,00 (M = 2052,46; DP = 1937,62); o tempo de
trabalho na organizacdo variou entre 3 meses e 40 anos (M = 4,51; DP = 6,61); e 0
tempo de trabalho com o atual chefe variou entre 3 meses e 20 anos (M = 2,1; DP =
2,57). Outros dados sociodemograficos e laborais podem ser observados na Tabela 3.



Tabela 3

Aspectos sociodemogréaficos e laborais dos participantes (n = 337)
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Caracteristicas F% (n)

Médio 6,8 (23)

Superior Incompleto 61,1 (206)

. Superior Completo 12,8 (43)

Escolaridade Especializacédo 13,6 (46)

Mestrado 4,5 (15)

Doutorado 1,2 (4)

Educacéo 38,3 (129)

Salde 11,6 (39)

Administrativa 9,2 (31)

Vendas 7,1 (24)

Ramo de atividade  Bancaria/financeira 5,6 (19)

da empresa Seguranga 5,6 (19)

Produgdo/construcédo 5,3 (18)

Ciéncia e tecnologia 5,0 (17)

Judiciéria 4,2 (14)

QOutros 8,0 (27)

Microempresa (até 19 empregados) 14,7 (47)

Pequeno porte (de 20 a 99) 19,4 (62)

Porte daempresa a6 norte (de 100 a 499) 6,6 (21)

Grande porte (acima de 500) 59,2 (189)

Coordenador/supervisor 59,3 (200)

Posicdo do chefe na  Gerente 15,7 (53)
organizagao

Diretor/presidente 24,9 (84)

Masculino 52,8 (178)

Sexo do chefe Feminino 47,2 (159)

20-30 anos 14,2 (48)

Faixa etaria do 31-40 anos 33,5(113)

chefe 41-50 anos 31,8 (107)

51-60 anos 13,9 (47)

Acima de 60 anos 6,5 (22)

4.2 Instrumentos e procedimentos

Foi utilizado um questionario sociodemografico e laboral (Anexo A) que

abordava questdes sobre sexo, idade, escolaridade, ramo de atividade da empresa, em

qual setor trabalhava, renda individual, tempo de empresa, tempo de trabalho com a

chefia, nivel hierarquico do chefe, além do sexo e faixa etaria do chefe. No cabecalho,

foram destacados os critérios de inclusdo da pesquisa e também foi utilizado o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo B), informando aos participantes sobre os

seus direitos, como o sigilo das informagfes prestadas e a livre participacdo, além dos

contatos do pesquisador. Ademais, trés instrumentos foram utilizados:
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1) Servant Leaserhip Questionnaire (SLQ - avaliadores) (Anexo C), versdao
traduzida e adaptada neste estudo. O instrumento original, construido por Barbuto e
Wheeler (2006), possui cinco dimensdes: vocacdo altruista (a = 0,82; 4 itens); cura
emocional (a = 0,91; 4 itens); sabedoria (« = 0,92; 5 itens); mapeamento persuasivo («a
= 0,87; 5 itens); e intendéncia organizacional (« = 0,89; 5 itens). Tal escala foi
desenvolvida e validada baseando-se nos trabalhos de Greenleaf (1977) e no modelo de
Spears (1995). O instrumento, que avalia o nivel de concordancia com o0s
comportamentos expressados pela chefia, possui quatro pontos, variando entre 1
(Discordo totalmente) e 4 (Concordo totalmente).

2) Escala de Satisfagdo no Trabalho (EST - forma reduzida), desenvolvida e
validada por Siqueira (2008) a nivel nacional (Anexo D). Como a satisfagéo se da frente
a diversos aspectos, a escala € estruturada em cinco dimensdes, que sdo: satisfacdo com
o salario (a = 0,90; 3 itens); satisfacdo com os colegas de trabalho (a = 0,81; 3 itens);
satisfacdo com a chefia (a = 0,84; 3 itens); satisfacdo com as promoc¢des (« = 0,81; 3
itens); e satisfacdo com a natureza do trabalho (« = 0,77; 3 itens). Essa escala, criada
para investigar o nivel de satisfacdo no trabalho em geral, possui sete pontos, variando
entre 1 (Totalmente insatisfeito) e 7 (Totalmente satisfeito).

3) Escala de Atitudes frente a Estilos de Lideranca (Anexo E), bidimensional,
contendo comportamentos frente a lideranca transformacional (a = 0,91; 24 itens) e a
lideranca transacional (o = 0,74; 8 itens). Tal escala foi construida por Fonseca e Porto
(2013) baseando-se nos instrumentos: Inventario de Lideranca Transformacional (TLI),
Questionario Multifatorial de Lideranca (MLQ) e o Questionario de Comportamentos
de Recompensa e Punicdo do Lider (LRPQ). Tal instrumento, proposto no intuito de
indicar a favorabilidade quanto a comportamento do lider, possui sete pontos, variando
entre -3 (Totalmente contrario) e 3 (Totalmente favoravel).

Buscando obter um instrumento fidedigno e valido para a utilizacdo em outra
cultura, recorreu-se ao processo de adaptacdo, especificamente as seguintes etapas: (a)
traducdo do instrumento do idioma de origem para o idioma-alvo; (b) sintese das
versdes traduzidas; (c) traducdo reversa; (d) avaliacdo da sintese por experts, e (e)
avaliacdo do instrumento pelo puablico-alvo (Borsa, Damasio, & Bandeira, 2012;
Cassepp-Borges, Balbinotti, & Teodoro, 2010).

Para a validacdo, os passos seguidos foram: (a) analise de pressupostos; (b) uso
de medidas para confirmar a fatorabilidade dos dados; (c) escolha da analise e do

método de extracdo; (d) interpretacdo dos fatores; (e) testes de confiabilidade; (f)
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validade convergente; e (g) validade preditiva (Borsa, Daméasio, & Bandeira, 2012;
Field, 2009; Laros, 2005; Tabachnick & Fidell, 2007).

Os participantes foram abordados nas dependéncias da Universidade Federal de
Sergipe, sendo que os alunos eram convidados prioritariamente em momentos que ndo
estavam em atividade académica. Houve também a abordagem em sala de aula,
mediante solicitacdo e permissdo do docente responsavel. Quanto aos funcionarios,
efetivos ou terceirizados, a abordagem ocorreu nos seus préprios ambientes de trabalho.

Todos que aceitaram participar declararam seu consentimento a partir da
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, e em seguida responderam
aos instrumentos, levando em torno de 20 minutos. Preferencialmente, a devolugéo dos
instrumentos respondidos foi feita no mesmo momento da entrega, para que nao
houvesse problemas de esquecimento e consequentemente perda de questionarios.

Vale lembrar que para execucao do processo de adaptacdo e validagdo do SLQ,
foi solicitada e concedida a permissdo do primeiro autor do instrumento (comunicagéo
pessoal, Abril 25, 2015).

4.3 Analise de dados

Os dados foram analisados no programa SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences), versao 19.0, utilizado para a criacao do banco e inicialmente, baseando-se em
Field (2009), para a analise de pressupostos (visando eliminar erros de digitacao,
missings acima de 5%, avaliar a proporcéo entre os extratos, além da normalidade —
skewness e kurtosis).

Realizaram-se analises a fim de alcancar resultados descritivos (médias, desvio-
padrdo e frequéncias) com relacdo aos dados sociodemograficos, a EST, a Escala de
Atitudes frente a Estilos de Lideranca e a ELSE (neste caso, apds a AFE). Para fins
inferenciais, utilizou-se a: (a) Analise Fatorial Exploratoria (AFE), a partir do método
de fatoramento do eixo principal, com rotacdo promax; (b) a analise de confiabilidade,
modelo alpha, a fim de atestar os indices psicométricos da ELSE; (c) Correlacdo de
Pearson (r), para realizar a validade convergente entre a ELSE e a “Escala de Atitudes
frente a Estilos de Lideranca™; e (d) Regressdo linear (método stepwise) para obter a
validade preditiva da nova escala de lideranga servidora com o fator “satisfacdo com a

chefia”, do EST. Para todos os testes adotou-se o nivel de significancia de p < 0,05.
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5. RESULTADOS

Os resultados deste estudo estdo organizados de acordo com o0s procedimentos
necessarios a traducdo, adaptacdo e validacdo de instrumentos. Em seguida, destacam-
se: a comparagao entre as categorias alunos, servidores efetivos e terceirizados quanto
aos comportamentos das suas chefias como lideres servidores, além das analises de

validade convergente e preditiva.

5.1 Adaptacéo da Escala de Lideranca Servidora (ELSE)

Inicialmente, procedeu-se a traducdo do Servant Leadership Questionnaire
(SLQ) do inglés americano para o portugués do Brasil por trés brasileiros bilingies,
fluentes em inglés, sendo que dois eram conhecedores da area e dos objetivos do estudo.
Os tradutores respeitaram a equivaléncia da traducdo do questionario (equivaléncia do
item), mantendo o mesmo significado da versao original. Assim, ao realizarem uma
traducdo rigorosa, ndo recorrendo unicamente as dimensées lexicais, foram criadas trés
versdes do instrumento. A partir da analise das trés traducdes, criou-se a 12 versdo da

Escala de Lideranga Servidora (ELSE), em portugués (Tabela 4).



Tabela 4
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Processo de traducdo com a cria¢ao da 12 versao do instrumento ELSE adaptado para o portugués

Item Versdo Original (SLQ) 12 versdo da ELSE
1 This person puts my best interests ahead of his/her own. Est';ar fsiiioa coloca meus principais interesses a frente de seus proprios
5 This person is one | would turn to if I had a personal trauma, Eg:zop;elssoa é a Uinica que eu poderia recorrer se eu tivesse um problema
3 This person seems alert to what’s happening. Esta pessoa parece alerta ao que esta acontecendo.
4 This person offers compelling reasons to get me to do things. Esta pessoa me oferece raz6es convincentes para que eu faca minhas coisas.
5 This person believes that the organization needs to play a moral role in society. sEosé?egZ?jS:a acredita que a organizagdo precisa ter um papel moral na
6 This person does everything he/she can to serve me Esta pessoa faz tudo o que pode para me servir
7 This person is good at helping me with my emotional issues. Esta pessoa € boa em me ajudar com meus problemas emaocionais.
8 This person is good at anticipating the consequences of decisions. Esta pessoa € boa em antecipar as consequéncias das decisoes.
9 This person encourages me to dream “big dreams” about the organization. Esta pessoa me incentiva a sonhar alto em relagdo & organizagéo.
10 This person believes that our organization needs to function as a community. E;tsup;]eizs;;\eacredlta que @ nossa organizagdo precisa funcionar como uma
11 This person sacrifices his/her own interests to meet my needs. EZEZSF;?ZZ%Z:MM'C& seus proprios interesses para atender as minhas
12 This person is talented at helping me to heal emotionally. Esta pessoa € talentosa em me ajudar emocionalmente.
13 This person has great awareness of what is going on. Esta pessoa tem grande consciéncia do que esta acontecendo.
14 This person is very persuasive. Esta pessoa é muito persuasiva.
15 This person sees the organization for its potential to contribute to society. Ejé?ezzzssa Ve a organizagdo pelo seu potencial de contribuir para a
16 This person goes above and beyond the call of duty to meet my needs. Esta pessoa vai além da obrigacdo de atender as minhas necessidades.
17 This person is one that could help me mend my hard feelings. eErﬁgc?gzZ?z ¢ a Unica que poderia me ajudar a resolver meus problemas
18 This person seems in touch with what’s happening. Esta pessoa parece sintonizada com o que estd acontecendo.
19 This person is good at convincing me to do things. Esta pessoa € boa em me convencer a fazer as coisas.
20 This person encourages me to have a community spirit in the workplace. Esta pessoa me encoraja a ter um espirito comunitério no local de trabalho.
21 This person seems to know what is going to happen. Esta pessoa parece saber o que vai acontecer.
22 This person is gifted when it comes to persuading me. Esta pessoa € talentosa quando se trata de me convencer.
23 This person is preparing the organization to make a positive difference in the Esta pessoa esta preparando a organizacdo para fazer uma diferenca positiva

future.

no futuro.
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Posteriormente, procedeu-se a traducdo reversa da 12 versdo do instrumento,
realizada por outros dois tradutores profissionais bilingles, fluentes em inglés (sendo
um deles norte-americano), sem que tivessem um conhecimento prévio do questionario
original. A partir das principais contribui¢cbes das duas traducbes para o inglés,
manteve-se a 12 versdo da Escala de Lideranca Servidora, visto que ndo foram
encontradas divergéncias significativas nas tradugdes (e.g. Item 3: Esta pessoa parece
sempre alerta ao que estéd acontecendo).

Apos tal constatacdo, a 12 versdo foi submetida a uma Comissdo de Juizes
(experts), composta por cinco especialistas no construto da escala e na cultura da
populacdo alvo. Apds a analise das respostas dos peritos, foi realizado ajuste no
instrumento quanto a equivaléncia idiomatica e conceitual, além da disposicdo da
instrucdo de preenchimento, dos itens e do layout do questionario, dando origem a 2@
versdo da Escala de Lideranca Servidora (ELSE), em portugués. Importante frisar que
nenhum item foi julgado como pertencente a dimensdo diferente da indicada no
instrumento original. Na tabela 5, tais modificacdes podem ser observadas. Os itens ndo
mencionados mantiveram a mesma redacdo da 12 para a 22 versao do instrumento. Vale
lembrar que foi nesta fase que os especialistas sugeriram que o termo questionnaire
(compde o titulo do instrumento original), traduzido como questionario, poderia ser

substituido por escala, sem perda de significado.



Tabela 5
Avaliagdo pela Comissao de juizes e pelo publico-alvo: 22 versdo do instrumento ELSE,

em portugués
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Item 12 versdo da ELSE 22 versdo da ELSE
P . Esta pessoa € uma das que eu poderia contar
5 Esta pessoa € a (nica que eu poderia recorrer se no trabalho se eu tivesse um problema
eu tivesse um problema pessoal.
pessoal.
3 Esta pessoa parece alerta ao que esta Esta pessoa parece sempre alerta ao que esta
acontecendo. acontecendo (no trabalho)*.
4 Esta pessoa me oferece razB8es convincentes Esta pessoa me oferece razfes convincentes
para que eu faca minhas coisas. para que eu faca minhas atividades.
6 Esta pessoa faz tudo o que pode para me servir Ejsl;tg;ressoa faz tudo o que pode para me
13 Esta pessoa tem grande consciéncia do que esta  Esta pessoa tem grande consciéncia do que
acontecendo. esta acontecendo (no trabalho)*.
17 Esta pessoa € a Gnica que pode(ia me ajudar a Esta pessoa é-a-trica-gue poderia me ajudar a
resolver meus problemas emocionais. resolver meus problemas emocionais.
18 Esta pessoa parece sintonizada com o que esta Esta pessoa parece sintonizada com o que esta
acontecendo. acontecendo no trabalho.
19 Es_ta pessoa é boa em me convencer a fazer as Esftg pessoa é boa em me convencer a fazer as
coisas. atividades do trabalho.
20 Esta pessoa me encoraja a ter um espirito Esta pessoa me encoraja a ter um espirito
comunitario no local de trabalho. solidario no local de trabalho.
. Esta pessoa parece saber o que vai acontecer
21  Esta pessoa parece saber o que vai acontecer.

(no ambiente de trabalho)*.

*AlteracOes realizadas a partir da avaliacdo do publico-alvo.

Posteriormente, a versdo foi apresentada a seis pessoas representativas da
populacdo-alvo, sendo que a maior contribuicdo nesta fase foi especificar que o
comportamento do lider servidor era voltado para atividades relacionadas ao trabalho,
sendo acrescida tal informacdo ao final dos itens 3, 13 e 21. Com tais procedimentos,
concluiu-se que o instrumento estava redigido de forma clara, que as informacdes eram
adequadas e que a sua apresentacao permitia um correto preenchimento do questionario

e sua consequente validacdo.

5.2 Validacdo da Escala de Lideranca Servidora (ELSE)

Antes de iniciar o processo de validacdo da ELSE, foi feita uma andlise de
pressupostos dos itens, que indicou missings em 17 dos 23 itens da escala, mas em
percentual muito reduzido. O item com maior namero teve 1,4% de dados omissos,
sendo que a maioria dos itens ndo passou de 1%. Os dados foram substituidos pela
média do respectivo item. A analise das frequéncias e da distribuicdo dos 23 itens

indicou, em geral, indices satisfatorios (valores entre -1,0 e 1,0) quanto a skewness e a
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kurtosis, bem como a pouca incidéncia de casos discrepantes (outliers) univariados.
Gréficos de dispersdo por item (boxplot) revelaram que 4 itens precisavam ter a
skewness ajustada (procedimento realizado a partir da substituicdo dos valores pela M +
1DP) e outros 4 itens a kurtosis. Além disso, ndo foi revelado problema de auséncia de
linearidade.

Anélise Fatorial Exploratoria (AFE)

Preliminarmente, a fim de confirmar a viabilidade do uso da andlise fatorial para
a extracdo de fatores, utilizou-se a medida de adequacdo de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO), que obteve valor de 0,934, o teste de esfericidade de Bartlett, que foi
significativo [X*(253) = 3795,18; p < 0,001] e, a média das comunalidades (M = 0,477),
demonstrando que a correlacdo entre os itens € adequada para a fatorabilidade dos
dados.

Considerando os métodos de extracdo de fatores, utilizou-se o critério de
autovalor de Guttman-Kaiser (busca valores de eingenvalues acima de 1), que acusou a
fatoracdo com 4 componentes. No entanto, o teste grafico (scree plot) revelou um
nimero maximo de 3 fatores (Figura 1), tendo sido decidido que a melhor solucéo foi
com 3 fatores, pois eram coerentes com as recomendacdes psicométricas e devidamente
interpretaveis.

Para auxiliar na estruturacdo e interpretacdo dos fatores encontrados, a rotacdo
da matriz principal foi realizada para que cargas fatoriais pudessem ser destacadas em
um Unico fator, organizando os itens de maneira interpretavel. Para isso, realizou-se
uma rotacdo obliqua, pois os fatores eram teérica e empiricamente correlacionados,
especificamente a rotacdo promax, devido a grande correlacdo encontrada entre os trés
fatores do estudo. Com isso, exigiu-se um alto valor de delta (grau de rotacdo dos

eixos), que inviabilizou a utilizacdo da rotacdo direct oblimin.
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Scree Plot
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Figura 1. Retencao de fatores a partir da linha de interpolacéo do Scree plot.

A solucdo definitiva apresentou 3 fatores, todos com eingenvalues maiores que
1, totalizando 47,7% de variancia explicada do instrumento. Os fatores encontrados, sua
porcentagem de explicacdo da variancia e 0s pesos de regressdo (cargas fatoriais) dos
itens encontram-se na Tabela 6. Ao fazer a avaliacdo da confiabilidade dos 3 fatores, 0s
indices foram adequados, ficando entre 0,832 e 0,879.

Ao analisar a contribuicdo dos itens para a consisténcia interna do fator a qual
pertencem, foi constatado que todos os itens contribuem positivamente, pois se o item
fosse eliminado, o valor global do alfa de Cronbach da dimensdo diminuia. A exce¢édo
foi o item 1 (pertencente ao fator 2), pois com a sua eliminacdo, o nivel de
confiabilidade aumentaria de 0,879 para 0,884. No entanto, optou-se por ndo excluir o
item e manter a estrutura original, visto que o acréscimo ndo elevaria substancialmente a
confiabilidade e o item possui ainda carga fatorial relevante na dimensdo em que esta

incluido.
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Tabela 6
Analise Fatorial Exploratoria (Fatoramento do Eixo Principal — rotagdo Promax) da
ELSE

ltens Cargas fatoriais Comunalidades
1 2 3 (h?)
Esta pessoa tem grande consciéncia do que esta 0,034 0,629
acontecendo no trabalno. ...........ccceoeviiiiiiiee e,
Esta pessoa parece sintonizada com o0 que estd 0,872 0,540
acontecendo no trabalno. ..........cccceeeviiii e,
Esta pessoa parece prever o que vai acontecer no 0,695 0,519
trabalno. ......ccvviii
Esta pessoa é boa em me convencer a fazer as
atividades do trabalho.............cccooeiiii i, 0,649 0,483
Esta pessoa parece sempre alerta ao que estd 0,622 0,366
acontecendo no trabalho. ..........cccceevviiiiiiiee e,
Estq pessoa € boa em antecipar as consequéncias das 0,558 0,423
ECISOES. ..ot ettt
Esta pessoa € talentosa quando se trata de me 0,421 0,423
(000 LY o=
Esta pessoa me c_er_zrece razbes convincentes para que 0,359 0,375
eu faca minhas atividades. ..........ccccoeveviee e
Esta pessoa € Muito PersuasiVva. ...........ccoeevvevveereesneennnns 0,35 0,263
Esta pessoa é talentosa em me ajudar emocionalmente. .. 0,856 0,703
Esta pessoa € uma das que poderia me ajudar a resolver 0,854 0,536
MEUS reSSENTIMENTOS. ...c.vvevvieiieiieiie e
Esta pessoa consegue me ajudar com minhas questfes 0,804 0,609
EMOCIONAIS. ....veievieiieice e
Esta pessoa sacrifica seus proprios interesses para 0,719 0,448
atender as minhas necessidades...........cccocceverienieniennn,
Esta pessoa vai além da obrigacdo de atender as minhas 0,660 0,528
NECESSIAAUES. ....vvevvieiieieeiee s
Esta pessoa € uma das que eu poderia contar se eu 0,557 0,402
tivesse um problema pessoal. .........ccceevveeiieeiiieeiiieenne,
Esta pessoa coloca meus principais interesses a frente
dos préprios interesses dela.........c.cccocvvvvveiiie e, 0,524 0,195
Esta pessoa faz tudo o que pode para me ajudar 0,357 0,498
Esta pessoa me incentiva a sonhar alto em relacéo a 0,324 0,448
(o]0 TTZ: Lo Lo T
Esta pessoa acredl_ta gue a organizagao precisa ter um 0,869 0,445
papel moral na sociedade. .........c.cccovveeviieeiieeciec e,
Esta pessoa avalia a organizacao pelo seu potencial de 0,691 0,566
contribuir para a sociedade. ...........ccoceeevieiiie e,
Esta pessoa estd4 preparando a organizacdo para fazer
. S . 0,600 0,549
uma diferenca positiva no futuro da sociedade. ..............
Esta pessoa acredita que a nossa organizacdo precisa 0,585 0,479
funcionar como uma comunidade............cccoeceeveeiennenn,
Esta pessoa me encoraja a ter um espirito solidario no 0,364 0,553
local de trabalno..........cccooiiiiiiii
NUMEIO de ITENS ...veevvieiieiieieee e 9 9 5 -
Variancia explicada..........coovvveiieiieiieiiee e 383% 6,7% 2,7% -
Alfa de Cronbach (o) .........ccooevviiiiiiiiiiiiciiecc 0,867 0,879 0,832 -

Seguindo o critério de englobar cada item no fator em que a sua carga fatorial
tenha sido superior a 0,30, o fator 1 (38,3% da variancia) compds-se de nove itens

associados a antecipacdo das consequéncias por parte do lider servidor, que busca dar
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atencdo aos processos do trabalho e as relagdes, utilizando persuasdo e convencimento
ao articular oportunidades reais para 0s subordinados. Esse fator foi denominado
Influéncia Visionaria.

No fator 2 (6,7% da variancia), rotulado de Abnegacéo, concentram-se nove
itens associados & busca do lider servidor em servir aos subordinados, colocando 0s
interesses dos demais a frente dos seus, apresentando grande empatia e seguranga para
lidar com problemas pessoais e profissionais dos seguidores. O fator 3 (2,7% da
variancia) foi denominado Intendéncia Organizacional, por estar relacionado a
preparacdo da organizacdo por parte do lider servidor na busca de contribuir
positivamente com a sociedade, cumprindo um papel moral, baseado na ética e
responsabilidade.

Considerando a composicéo dos 5 fatores da escala original (SLQ), de Barbuto e
Wheeler (2006), a reducdo para 3 fatores unificou os itens de Vocacao Altruista e Cura
Emocional, compondo a dimensdo Abnegacédo (incluido tambem um item de
Mapeamento Persuasivo) e, unificou os itens de Sabedoria e Mapeamento Persuasivo,
criando a dimensdo Influéncia Visionaria. O fator que permaneceu inalterado foi a
Intendéncia Organizacional, inclusive, com 0s mesmos 5 itens da escala original.

Outra possibilidade de estrutura fatorial, de acordo com andlise da confiabilidade
dos itens, foi a unidimensionalidade da escala, pois, ao avaliar todos os itens em uma
mesma dimensédo, o alfa foi de 0,934. Além disso, as correlagbes entre os 3 fatores
criados foram moderadas ou altas, como pode ser observado na Tabela 7. No entanto,
considerando os modelos teoricos e as medidas validadas até 0 momento, é complexo e
até redundante ndo fatorar o construto lideranca servidora, visto que ndo hd um
consenso quanto aos componentes essenciais do fendmeno.

Ao construir os fatores da Lideranca Servidora, o fator que obteve maior média
foi o 3 - Intendéncia Organizacional (M = 2,90; DP = 0,76), seguido do fator 1 -
Influéncia Visionaria (M = 2,89; DP = 0,63), e do fator 2 - Abnegacdo (M = 2,20; DP =
0,69). Considerando os escores da escala, os fatores 3 e 1 sdo componentes que a
amostra pesquisada concorda levemente como pertencentes aos comportamentos das
suas chefias. Por outro lado, com o escore do fator 2, entende-se que a amostra discorda

levemente que tais comportamentos sejam apresentados por seus superiores.
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Tabela 7
Estatisticas descritivas e correlacdo de Pearson (r) entre os fatores da ELSE
Subescalas 1 2 3 M (DP)
1. Influéncia Visionaria - 0,622* 0,723* 2,89(0,63)
2. Abnegacéo - - 0,631* 2,20(0,69)
3. Intendéncia Organizacional - - - 2,90(0,76)
*p < 0,001.

Considerando a estrutura fatorial apresentada com relacdo a ELSE, foi possivel
investigar as diferencgas entre as categorias alunos, servidores efetivos e terceirizados da
Universidade Federal de Sergipe quanto aos comportamentos apresentados pelas suas
chefias. Com uma comparagdo de médias a partir da ANOVA, foi possivel constatar
que ndo houve diferencas significativas entre os grupos de participantes em nenhum dos

fatores da escala, como pode ser verificado na Tabela 8.

Tabela 8
Dimensdes da ELSE e categorias de participantes do estudo
Servidores Ser\./i(.:iores
Dimensdes Alunos (n = 207) efetivos (n = 76) ter(C:':'éz;j s F (p-valor)
M (DP) M (DP) M (DP)
{/rl‘;';‘s;‘fl': 2,93 (0,61) 2,81 (0,58) 2,86 (0,74) 1,03 (0,35)
Abnegacéo 2,22 (0,67) 2,07 (0,65) 2,27 (0,79) 1,18 (0,16)
Intendencia 2,88 (0,76) 2,93 (0.72) 2,98 (0,79) 0,41 (0,66)

Organizacional

5.3 Validade convergente

Com relacdo a Escala de Atitudes frente a Estilos de Lideranca, que buscou
avaliar a favorabilidade frente ao estilo de lideranca transformacional e transacional, foi
auferida média de 1,6 (DP = 1,04) para o primeiro estilo, enquanto que o segundo estilo
alcancou 0,91 de média (DP = 1,07). O instrumento possui variabilidade entre os
escores -3 e +3, mostrando que tanto as atitudes frente ao estilo de lideranca
transformacional quanto ao estilo de lideranca transacional sdo positivas, com
preferéncia e maior destaque a lideranca transformacional.

Ao realizar uma correlacdo de Pearson (r) entre as 3 dimensfes da ELSE com os
resultados da Escala de Atitudes frente a Estilos de Lideranca, percebe-se que todas as
correlagbes sdo significativas e moderadas, quando se trata da lideranca

transformacional, e duas das trés sdo fracas com relagdo & lideranca transacional.
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Considerando a necessidade de valores acima de 0,30 na analise para caracterizar uma
relacdo moderada entre varidveis, tais resultados demonstram que as dimensdes da
lideranca servidora avaliam um fendmeno semelhante ao da lideranga transformacional,
0 que ndo pode ser concluido em relacdo a lideranca transacional. Devido as correlacdes
apresentadas na Tabela 9, o construto lideranca transformacional avalia um fenémeno

similar a lideranga servidora, o que confirma a validade convergente da nova escala.

Tabela 9
Correlacdo de Pearson (r) entre os fatores da ELSE e o estilo de lideranca

transformacional e transacional

Subescalas 1 2 3 4
1. Influéncia Visionaria (ELSE) -
2. Abnegacédo (ELSE) 0,622* - - -
3. Intendéncia Organizacional (ELSE) 0,723* 0,631* - -
4. Lideranca Transformacional 0,467* 0,341* 0,435* -
5. Lideranca Transacional 0,308* 0,246* 0,227* 0,56*
*p < 0,001.

5.4 Validade preditiva

Quanto as dimens6es da satisfacdo com o trabalho, a que teve maior escore foi a
satisfacdo com a chefia (M = 5,04; DP = 1,28); seguida da satisfacdo com os colegas (M
= 4,71; DP = 1,26); satisfacdo com a natureza do trabalho (M = 4,38; DP = 1,19);
satisfacdo com o salario (M = 3,53; DP = 1,64); e satisfacdo com as promocdes (M =
3,25; DP = 1,56). Considerando os niveis de satisfacdo, entende-se que quanto maior for
o valor do escore, maior sera o grau de contentamento ou satisfacdo do empregado com
aquele componente de seu trabalho. Assim, considerando que a escala varia entre 1 e 7,
valores entre 5 e 7 indicam satisfacdo, como é o caso da satisfacdo com a chefia. Por
outro lado, valores entre 1 e 3,9 apontam insatisfacdo, como é o caso dos aspectos
salario e promogdes, enquanto valores entre 4 e 4,9 denotam indiferenca, ou seja, nem
satisfeito, nem insatisfeito (satisfacdo com colegas e com a natureza do trabalho).

Para fins de validade preditiva, considerando o foco na lideranca servidora,
utilizou-se apenas a satisfacdo com a chefia como variavel dependente no modelo de
regressdo apresentado (Tabela 10), por meio de uma analise de regressdo linear
(stepwise). Ao analisar alguns pressupostos para a execugdo da analise de regressdo
linear, p6de-se constatar que ndao havia valores extremos entre as variaveis antecedentes

e entre as consequentes, as correlagdes eram moderadas, ndo havia missings, as
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distribuicdes dos dados eram normais, ndo ocorreu linearidade ou multicolinearidade
entre as dimensodes da lideranga servidora e 0s erros de predigdo eram independentes um
do outro.

O método utilizado foi o stepwise, em que as variaveis independentes eram
inseridas uma de cada vez no modelo existente. Com isso, foi possivel observar que o
modelo que melhor explicava a predicdo era composto pelas trés dimensdes da ELSE,
que obteve 48% da variancia total explicada (R?= 0,479, F = 101,9, p < 0,001),
confirmando que as dimensdes da lideranca servidora sdo boas preditoras da satisfacdo
com a chefia. Constatou-se que todos os preditores foram significativos, com impactos
positivos, a saber: (a) Influéncia visionaria (# = 0,35,t = 5,79, p < 0,001), (b)
Abnegacao (8 =0,26, t = 4,86, p < 0,001) e (c) Intendéncia organizacional (# = 0,17, t =
2,87, p <0,04). Isso permite dizer que, do conjunto de preditores, a influéncia visionaria
produz maior impacto na satisfacdo com a chefia do que as outras dimensdes da

lideranca servidora.

Tabela 10
Sumario das regressdes lineares para a satisfacdo com a chefia segundo as dimensdes

da lideranca servidora

B SE B B
Constante 1,06 0,24
Influéncia visionaria 0,71 0,12 0,35**
Abnegacéo 0,48 0,10 0,26**
Intendéncia 0,29 0,10 0,17*

Organizacional

Nota: Variavel dependente: Satisfacdo com a chefia. R* = 0,479; Durbin-Watson = 2,084; * p <
0,01; ** p < 0,001
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6. DISCUSSAO

O objetivo de adaptar e validar o Servant Leadership Questionnaire para 0 uso
no Brasil foi alcangado, com a criagdo da Escala de Lideranga Servidora (ELSE),
oferecendo uma medida valida para desenvolver estudos sobre o fendmeno da lideranga
servidora. Até o momento, o tema foi discutido em raros estudos nacionais, que, em
geral, buscaram discorrer teoricamente sobre a lideranca servidora. Foi encontrado
apenas um trabalho que tentou investigar empiricamente o fendmeno (Costa, 2007), em
que houve a traducdo do instrumento Leadership Assessment Instrument (SLAI),
desenvolvido por Dennis (2004) e publicado por Dennis e Bocarnea (2005), aplicado a
supervisores e instrutores de Call Center em Pernambuco. Outro estudo empirico em
portugués foi encontrado (Luz, 2011), no entanto o mesmo foi realizado com uma
amostra de missionarios em Mocgambique.

Tendo em vista que 0 processo de adaptacdo de instrumentos apresenta
vantagens, a exemplo da possibilidade de comparacdo com a amostra original, em
contexto diferente (Cassepp-Borges, Balbinotti, & Teodoro, 2010; Hambleton, 2005;
Laros, 2005), rejeitou-se a ideia de construir uma escala para a populacéo brasileira.
Apos revisdo de literatura com o objetivo de identificar os instrumentos disponiveis e
validados para mensurar a lideranca servidora, 0 SLQ, de Barbuto e Wheeler (2006), foi
escolhido para esse estudo por estar voltado para trabalhadores em ambito
organizacional, estar baseado no principal modelo tedrico da area (Spears, 1995), ter
passado por validagcdes convergente, preditiva e aparente no seu estudo original e sua
estrutura fatorial e indices psicométricos estarem adequados (Dancey & Reidy, 2006;
Tabachnick & Fidell, 2007).

Com o delineamento de pesquisa adotado neste estudo, buscou-se cumprir
requisitos metodoldgicos e estatisticos como: (a) a definicdo dos critérios de inclusao
dos participantes baseando-se em estudos de validagdo para lideranca servidora (Dennis
& Bocarnea, 2005; Ehrhart, 2004; Liden et al., 2008) e que denotassem o ambito
organizacional (Barbuto & Wheeler, 2006; Liden et al., 2008), (b) a heterogeneidade da
amostra a fim de realizar andlises fatoriais (Laros, 2005), (c) a escolha de instrumentos
vélidos e fidedignos para a realizacdo da validade convergente e preditiva, (d) a
exigéncia do nimero minimo de 230 participantes para executar andlises fatoriais,
considerando a regra de usar 10 sujeitos por variavel a partir do principal instrumento

(SLQ - 23 itens) e, (e) a execucdo da andlise de pressupostos, solucionando casos
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omissos (missings), casos discrepantes (outliers), além dos indices de normalidade e
linearidade, estando de acordo com Dancey e Reidy (2006) e Field (2009).

Quanto as caracteristicas da amostra, é importante observar que quase 40%
atuam no ramo da educacdo e aproximadamente 60% deles estdo inseridos em
organizacbes de grande porte. 1sso ocorreu principalmente devido as categorias
servidores efetivos e terceirizados da Universidade Federal de Sergipe. Mesmo o
servidor terceirizado possuindo vinculo empregaticio com outra empresa, para fins de
categorizacao, eles foram incluidos como trabalhadores vinculados a universidade. Tal
classificacdo mostra o viés escolhido por este estudo, de que o ramo de atividade foi
primordial para a classificacdo dos participantes. Outro ponto é o fato de que os
resultados obtidos séo facilmente extrapolados para a atuacdo de lideres em grandes
empresas, que normalmente possuem papéis especificos e ndo sdo responsaveis por um
grande nimero de subordinados, comparados aos gestores de pequenas empresas.

Quanto aos procedimentos utilizados na adaptacdo do SLQ, buscou-se seguir 0
que é preconizado na literatura especializada (Borsa, Damasio, & Bandeira, 2012;
Pasquali, 2010), desde a traducdo do instrumento original por tradutores fluentes na
lingua original do instrumento e no idioma-alvo, passando por traducdes reversas e a
avaliacdo da comissdo de juizes, com especialistas em psicologia organizacional e em
avaliacdo psicologica, oferecendo consideragfes muito pertinentes para a versao que foi
submetida a validacdo. Vale ressaltar que para a compreensdo da instrucao e dos itens
da escala, se faz necessario a conclusédo do ensino médio (22 grau) como escolaridade
minima.

Importante destacar que muitos itens ndo especificavam que o comportamento
apresentado pelo lider devia ser avaliado no ambito laboral. Por isso, alguns deles
tiveram algum acréscimo para que fossem devidamente aplicaveis a nova cultura, a fim
de garantir a equivaléncia idiomatica e conceitual, como é dito por Hambleton (2005).
Como exemplo, temos o item 18 (This person seems in touch with what’s happening),
traduzido como “Esta pessoa parece sintonizada com o que esta acontecendo” e que na
adaptacdo foi acrescido, ao final do item, o termo “no trabalho”, originando o item
“Esta pessoa parece sintonizada com o0 que estd acontecendo no trabalho”. Tais
alteracbes foram realizadas também devido a outros instrumentos que mensuram
lideranca servidora, em alguns dos seus itens, especificarem o &mbito laboral na
apresentagdo dos comportamentos do lider servidor, como as escalas de Dennis e
Winston (2003) e Ehrhart (2004).
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No que se refere as propriedades psicométricas da escala construida, os
resultados obtidos foram satisfatérios. De acordo com Field (2009), Pasquali (2005) e
Tabachnick e Fidell (2007), a confiabilidade indicada situou-se bem acima do minimo
indicado para a validacdo de instrumentos (0,70), variando entre 0,832 e 0,879. Além
disso, a variancia explicada pelos trés fatores foi de 47,7%, com destaque para a
dimensdo Influéncia Visionaria, responsavel por 38,3% da variancia. Isso mostra que ha
um conjunto de itens com variagdo bem proxima na distribuicdo dos escores
(correlacGes elevadas). Diante desses indices psicométricos, é possivel afirmar que a
amostra deste estudo, formada por brasileiros, compreende o construto lideranca
servidora de maneira distinta da amostra americana no estudo de validagdo do SLQ.
Provavelmente o viés cultural se apresenta como importante fator explicativo quanto a
essa distincéo.

Com o intuito de interpretar os fatores da fatoragdo apresentada, buscou-se a
origem de cada um dos itens para comparar com a atual estruturacdo. Uma das
dimensdes foi totalmente replicada na amostra desta pesquisa: Intendéncia
Organizacional. Ou seja, todos os 5 itens originais se agruparam neste fator, que versa
sobre a preparacdo da organizacdo por parte do lider servidor na busca de contribuir
positivamente com a sociedade, cumprindo um papel moral, baseado na ética e
responsabilidade (Barbuto & Wheeler, 2006). A confiabilidade da dimensdo encontrada
foi adequada (acima de 0,80).

A preocupacdo com o entorno da organizacdo e as contribui¢es que podem ser
oferecidas a sociedade € uma meta sempre presente nas atividades do lider servidor.
Spears (1995) exalta tal caracteristica na dimensdo intitulada ‘construcdo da
comunidade’, que seria 0 compromisso com a construcdo e manutencdo das relacGes
entre a organizacdo e a sociedade que esta inserida. No modelo de Russel e Stone
(2002), destaca-se uma dimensdo chamada ‘intendéncia’, definida como a capacidade
de gerenciar e desenvolver questdes e assuntos de outras pessoas a fim de contribuir
para a comunidade.

Ao observar outras medidas validadas de lideranca servidora, é possivel observar
outros fatores que se assemelham teoricamente a Intendéncia Organizacional, como
ilustracdo: Construcdo de comunidade (Laub, 1999); Responsabilidade moral
(Sendjaya, Sarros, & Santoja, 2008) e; Criar valor para a comunidade (Liden et al.,
2008). Com isso, constatou-se que a Intendéncia Organizacional parece bem

representar intengdes e preocupacdes do lider servidor em contribuir tanto com a
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organizacdo que ele esta inserido quanto com a sociedade, atuando como agente ativo e
inspirador para que os subordinados possam colocar em prética a responsabilidade
social e a ética.

Com relacdo aos nove itens que compdem a dimensdo Abnegacdo, merece
destaque a unificagdo de todos os itens das dimensGes originais do SLQ (Vocacgdo
Altruista e Cura Emocional). Tal dimenséo esta associada a busca do lider servidor em
servir aos subordinados, colocando as necessidades dos subordinados acima dos seus
préprios interesses, apresentando grande empatia e suporte para lidar com problemas
pessoais e profissionais dos seguidores. E importante frisar que o termo servidio foi
cogitado para nomear este fator, considerando alguns modelos tedricos e o instrumento
de Liden et al. (2008). No entanto, o termo, no contexto brasileiro, associa-se a
escraviddo, cativeiro, sujeicdo ou dependéncia, 0 que ndo representa a conotacdo
apresentada pela dimenséo proposta.

O fator congrega a principal caracteristica de um lider servidor, apresentada
desde o seminal trabalho de Greenleaf (1970), que € servir ao proximo. E isso ocorre
porque caracteristicas como altruismo, humildade, suporte emocional e empatia séo
unificadas na esséncia desta dimensdo. Estudos recentes (Barbuto, Gottfredson, &
Searle, 2014; Plessis, Wakelin, & Nel, 2015) apontam que um dos construtos que
oferece maior impacto no ato de servir é a inteligéncia emocional, o que caracteriza a
capacidade preditiva dessa variavel sobre os comportamentos do lider servidor.

Em todos os modelos tedricos de lideranca servidora, € possivel encontrar uma
dimensdo associada a Abnegacdo. Spears (1995), por exemplo, apresenta a ‘empatia’
(esforcar-se para entender e simpatizar com o0s demais) e a ‘cura’ (capacidade de
auxiliar emocionalmente os seguidores) como caracteristicas essenciais no suporte aos
seguidores quanto as suas atividades. Patterson (2003) intitula uma das suas dimensdes
de ‘servico’, entendida como uma missdo que induz a uma aceitacdo da
responsabilidade para com os outros por parte do lider servidor.

Nas medidas validadas do fenbmeno, a dimensdo Abnegacdo aproxima-se dos
fatores: Valorizacdo das pessoas (Laub, 1999); Servico (Dennis & Winston, 2003);
Humildade (Dennis & Bocarnea, 2005); Relacionamento de alianca (Sendjaya, Sarros,
& Santoja, 2008) e; Priorizar os subordinados e Cura Emocional (Liden et al., 2008).
Com base nesses achados, € possivel dizer que a Abnegagdo é uma dimensdo que

reflete, de modo claro, o comportamento altruista do lider servidor, destacando a
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esséncia da preocupacdo com os demais antes mesmo de atingir seus proprios interesses
e necessidades.

O terceiro fator, responsavel pela maior parte da variancia explicada do modelo,
foi denominado de Influéncia Visionéaria. Ele foi composto por nove itens associados a
antecipacdo das consequéncias por parte do lider servidor, na busca de dar atengdo aos
processos do trabalho e as relagbes, utilizando a persuasdo e o convencimento ao
articular oportunidades futuras aos subordinados. Os itens que compuseram a estrutura
desse fator sdo originarios das dimensfes ‘Sabedoria’ e ‘Mapeamento Persuasivo’ do
SLQ. Com a Influéncia visionaria, demonstra-se que a lideranca servidora, assim como
a transformacional e a teoria da troca lider-membro, também preza pela capacidade de
influéncia e persuasédo do lider. No entanto, a influéncia da lideranca servidora é
pautada essencialmente na visao de futuro que o lider oferece aos seus seguidores.

Tal unido das dimens6es do SLQ encontra respaldo em modelos te6ricos como o
Patterson (2003) e o de Russel e Stone (2002), em que as caracteristicas de servir ao
proximo oferecendo suporte emocional e influenciar a partir da antecipacdo do que
ocorrerda no futuro s&o mencionadas e discutidas. Considerando 0s instrumentos
validados da area, a Influéncia Visionaria pode ser equiparada as dimensdes: Viséo
(Dennis & Winston, 2003; Dennis & Bocarnea, 2005) e; Influéncia transformadora
(Sendjaya, Sarros, & Santoja, 2008). Portanto, acredita-se que a Influéncia Visionaria é
uma caracteristica tipica do lider servidor, que busca convencer com base nas suas
competéncias e ndo apenas pelo papel formal designado dentro da instituicdo. Alem
disso, suas propostas para a atuacdo dos subordinados possuem a capacidade de orienta-
los para as melhores oportunidades.

A partir da analise de confiabilidade, foi cogitada a unidimensionalidade da
escala, visto que, ao avaliar todos os itens em uma unica dimenséo, o alfa de Cronbach
foi de 0,934. Além disso, as correlacdes entre os 3 fatores criados foram moderadas ou
altas, e significativas. No entanto, tal resultado ndo possui suporte tedrico, pois ainda ha
muita discussdo quanto as principais caracteristicas da lideranca servidora (Page &
Wong, 2000; Van Dierendonck, 2011) e nenhuma das medidas existentes do fen6meno
sdo unifatoriais. Autores como Barbuto, Story e Gifford (2008) até apontam que a
estrutura unifatorial € redundante quanto a compreensdo do construto.

Assim como afirmam tais autores, este estudo considera que uma solugéo
unifatorial pode ser simplista e indica que a escolha por uma estrutura com trés fatores

pode ser enriquecedora para precisar melhor as caracteristicas-chave do lider servidor.
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Porém, ainda que haja uma tendéncia a se interpretar como multifatorial, é possivel
supor que estudos futuros possam investigar a viabilidade da estrutura unifatorial da
lideranga servidora, por exemplo, a partir da andlise via modelo Rasch ou mesmo
Andlises Fatoriais Confirmatérias, que sdo andlises mais robustas para averiguar
questdes desse tipo. A medida apresentada por Laub (1999) justifica essa investigacéo,
visto que dentre as solugdes propostas para a estrutura fatorial, cogitou-se a
unidimensionalidade, pois o alfa de Cronbach atingiu escore de 0,98, que é um valor
muito elevado.

Com relagdo a comparagdo realizada entre as categorias alunos, servidores
efetivos e terceirizados da instituicdo pesquisa, foi possivel constatar que ndao houve
diferencas significativas quanto ao comportamento dos seus gestores e supervisores
quanto aos fatores encontrados neste estudo. Do ponto de vista psicométrico, isso €
relevante, pois demonstra a estabilidade da medida frente a estratos amostrais tanto
homogéneos (servidores efetivos e terceirizados) quanto heterogéneos (alunos), o que
implica em maior fidedignidade do instrumento (Tabachnick & Fidell, 2007).

Quanto a validade convergente, foram constatadas correlagdes significativas e
moderadas na relacdo entre as dimensdes da lideranca servidora e 0s comportamentos
da lideranca transformadora, ratificando a convergéncia entre as escalas, tal como visto
em outros estudos de validacdo de medidas da lideranca servidora (Barbuto & Wheeler,
2006; Ehrhart, 2004; Liden et al., 2008). Ja com relacao a lideranca transacional, ndo foi
possivel chegar a essa concluséo pelo fato de algumas correlagcdes serem fracas. Vale
salientar que as escalas avaliativas dos construtos lideranca transformacional e
transacional sdo as mais utilizadas na literatura para comparagdo com outras tipologias
de lideranca.

A convergéncia entre a lideranca transformacional e a lideranca servidora era
esperada, corroborando outros estudos que chegaram a mesma conclusdo (Barbuto &
Wheeler, 2006; Ehrhart, 2004; Liden et al., 2008) e pode ser explicada, segundo
Barbuto e Wheeler (2006), pelos resultados esperados das duas tipologias e pela atuacao
a nivel grupal. Mesmo a atuacdo do lider servidor sendo mais voltada para o
desenvolvimento moral e a busca de autonomia dos seguidores, as praticas das duas
tipologias de lideranca se assemelham pelo fato do lider ser tomado como exemplo a ser
seguido, em quem os subordinados podem confiar (Choudhary, Akhtar, & Zaheer,
2013; Page & Wong, 2000). E relevante acrescentar que o modelo teérico de Patterson

(2003), por exemplo, foi construido com base nas caracteristicas do lider
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transformacional, com acréscimo de caracteristicas como humildade, altruismo e a viséo
voltada para os seguidores.

O fato de ndo ser confirmada a validade convergente entre as dimensdes da
lideranca servidora e a transacional pode ser explicado pela maior preocupacéo do lider
transacional em enfatizar o cumprimento das tarefas e as metas a serem alcancadas.
Avolio, Bass e Jung (1999) enfatizam que este lider oferece recompensas de acordo com
o esforc¢o, a obediéncia e o desempenho desejado do subordinado. Por outro lado, o lider
servidor pauta a sua influéncia nas suas competéncias e no seu poder de persuasao, sem
necessitar apenas da autoridade do seu papel formal para convencer os subordinados a
cumprirem com suas responsabilidades (Russel & Stone, 2002; Sendjaya, Sarros, &
Santoja, 2008). Alem disso, o lider servidor oferece valores mais elevados como
respeito ao proximo e contribuicdes para a sociedade (Spears, 1995).

A validacdo convergente € uma analise importante quando se fala em validacéo,
especificamente a validacdo de construto, pois ela apresenta um carater confirmatorio.
De acordo com Malhotra (2012), ao indicar até onde a escala se correlaciona
positivamente com outras medidas do mesmo construto, a validade convergente situa
adequadamente a nova medida elaborada no conjunto de outras medidas existentes.
Portanto, tal constatacdo é de suma importancia para confirmar a estrutura encontrada
na AFE deste estudo.

No caso da lideranca servidora, possivelmente € necessario que proximas
pesquisas utilizem outras medidas para a validade convergente, além da lideranca
transformacional, pois esta pode ndo ter sido a melhor escolha, ainda que tenha sido
encontrada convergéncia. Um exemplo seria a escala Leader Member Exchange (LMX),
que avalia o lider da teoria troca lider-membro, e poderia ser utilizada para a execucao
da validade convergente, como foi feita no estudo de Barbuto e Wheeler (2006). Tal
escala ainda ndo foi adaptada e validada para o contexto brasileiro e, por isso, ndo foi
utilizada. De qualquer modo, o uso da escala referente a lideranca transformacional
mostrou-se viavel para a validade convergente e foi possivel gerar interpretacGes a
respeito das aproximacdes entre 0s tipos e caracteristicas de lideranca.

A partir de uma regressao linear, foi possivel constatar a validade preditiva das
dimensdes da ELSE, que atuaram como antecedentes da satisfagdo com a chefia.
Importante ressaltar que a opgdo de utilizar apenas a satisfacdo com a chefia em
detrimento das outras dimensdes da EST se deu pelo foco no fendmeno lideranca. O

resultado encontrado corrobora diversos estudos da &rea que relacionam a lideranga
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como preditora da satisfagdo no trabalho (Avolio, Walumbra, & Weber, 2009; House &
Aditya, 1997), e, especificamente, a lideranca servidora (Barbuto & Wheeler, 2006;
Choudhary, Akhtar, & Zaheer, 2013; Laub, 1999; Van Dierendonck, 2011). Dentre 0s
estudos de lideranca servidora, a pesquisa de Ehrhart (2004) menciona especificamente
a relacdo preditiva da lideranga servidora e a satisfagdo com a chefia.

O comportamento do lider servidor na busca de auxiliar os subordinados a
alcancarem seus objetivos denota a preocupagdo em satisfazer as vontades dos mesmos.
Esse suporte emocional, em conjunto com proposi¢cGes dignas para o futuro dos
seguidores, torna-os comprometidos, satisfeitos e, consequentemente, mais produtivos
(Pousa, 2014; Siqueira, 2008). Observa-se que alguns comportamentos aumentam a
satisfagdo dos subordinados com relagéo aos seus chefes, como: a integridade, que seria
a congruéncia entre o que é dito e o que é feito (Russel & Stone, 2002), a empatia, que é
a capacidade de entender e se colocar no lugar do outro, e 0 compromisso com 0
crescimento pessoal e profissional das pessoas (Spears, 1995).

Importante destacar que nas medidas empiricas de lideranca servidora, os fatores
quase sempre buscam retratar comportamentos que ampliem o nivel de satisfacdo do
subordinado. De acordo com os achados deste estudo, a Influéncia Visionaria é o fator
com maior impacto na satisfacdo dos subordinados, demonstrando que o fato de
capacitar e influenciar utilizando competéncias técnicas e relacionais é fundamental
para o aumento do nivel de satisfacdo da amostra. 1sso reitera que comportamentos
apresentados pelo lider servidor sdo fundamentais para gerar satisfacdo do trabalhador
com a sua chefia, contribuindo para a satisfacdo no trabalho como um todo.

Assim como a satisfacdo com a chefia foi utilizada para testar o poder preditivo
da lideranca servidora, outros construtos podem ser testados futuramente a fim de
averiguar o impacto dos comportamentos do lider servidor, como, por exemplo, o
comprometimento organizacional (Morris, 2013), desempenho (Choudhary, Akhtar, &
Zaheer, 2013), engajamento no trabalho (Villiers, 2015) e os comportamentos pro-
ativos (Hunter et al., 2013; Searle, 2011).

Os resultados apresentados oferecem suporte empirico para a literatura da
lideranca servidora e especificamente para o desenvolvimento da teoria no Brasil. A
partir deste estudo, 0s componentes que se organizam para a compreensdo do fenbmeno
contribuem também para a desmistificacdo de que o lider servidor possui
comportamentos demasiadamente idealizados quanto ao que se espera de um lider que

atua frente a subordinados em ambito organizacional.
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7. CONCLUSOES

Considera-se que o objetivo proposto por este estudo foi alcancado, o que
possibilita a disponibilizagdo de um instrumento valido para avaliar a lideranca
servidora no ambito organizacional. Além disso, vale destacar o fato desta pesquisa
utilizar validacGes de diferentes naturezas, como a validade convergente e a preditiva,
como um ponto positivo para comprovar as caracteristicas psicométricas do instrumento
elaborado, o que ndo é comum em estudos nacionais. Porém, algumas limitacGes desta
pesquisa devem ser salientadas, a saber: (a) a auséncia de grupos profissionais
especificos como parametros de comparacdo e (b) o uso da amostragem ndo-
probabilistica.

Com relacdo a auséncia de grupos profissionais que pudessem ser comparados,
este estudo nédo ofereceu a possibilidade de conhecer especificamente como € a atuagdo
de lideres servidores em diversos ambitos laborais. Por exemplo, caso fossem
escolhidos como integrantes da amostra apenas bancéarios e operadores de
telemarketing, seria possivel comparar a percepcdo das atitudes do lider servidor na
busca dos objetivos dos subordinados. Logo, tal limitacdo permite que os resultados
aqui encontrados sejam utilizados com cautela na investigacdo de categorias
profissionais ou ramos de atividades especificos.

Outra questdo foi o uso da amostragem ndo-probabilistica no delineamento da
pesquisa, 0 que ndo contribui para a generalizacdo ou extrapolacdo direta dos dados para
a populacdo-alvo. Ainda que tal limitagdo ndo venha a ser algo que desabone as
qualidades psicométricas aqui obtidas, neste momento em que a escala esta sendo
proposta, é necessario ter cuidados para aplicacdes da ELSE no contexto brasileiro.
Enfim, considerando que o foco de futuros estudos seja destacar os comportamentos de
lider servidor em categorias profissionais, aconselha-se que o delineamento de pesquisa
seja elaborado a fim de garantir a aleatoriedade da coleta de dados, garantindo maior
precisao e representatividade da populacéo-alvo.

Como sugestdo para futuros estudos, recomenda-se investigar a estrutura fatorial
da ELSE para comprovar as caracteristicas psicométricas apresentadas pelo instrumento
neste estudo. Para este fim, é indicado utilizar a escala em outros tipos amostrais e
realizar, por exemplo, uma Analise Fatorial Confirmatéria a fim de encontrar as

dimensGes Influéncia visionaria, Abnegacédo e Intendéncia Organizacional.
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Como a finalidade deste estudo era de adaptacdo e validagdo de instrumento,
buscou-se uma amostra heterogénea para facilitar a execucdo da analise fatorial,
minimizando a importancia das analises correlacionais entre dados sociodemograficos e
laborais e as dimensdes da ELSE. Futuras pesquisas podem utilizar a ELSE com fins
correlacionais no intuito de investigar quais dados sociodemograficos e laborais
impactam nas dimensdes da lideranca servidora. Esta colaboragdo faria com que os
processos de treinamento pautados no desenvolvimento das caracteristicas do lider
servidor fossem otimizados, contribuindo, consequentemente, para a elevacdo da
satisfacdo com a chefia por parte dos subordinados.

Um ponto que contribuiria para tal investigacdo seria 0 maior nimero de
participantes no intuito de realizar analises inferenciais mais refinadas, o que tornaria
possivel a divisdo da amostra de uma maneira que cada estrato teria mais de 50
participantes, a partir, por exemplo, das variaveis faixa etaria ou categoria profissional.
Isso, por sua vez, favoreceria a descoberta de algumas variaveis sociodemograficas e
laborais que atuariam como preditoras dos comportamentos do lider servidor, a partir de
regressdes multiplas e modelagem de equacgoes estruturais (MEE).

Sugere-se, finalmente, que investigaces futuras com a ELSE sejam realizadas
com trabalhadores de areas especificas a fim de investigar se o fendmeno da lideranca
servidora se diferencia de acordo com o ramo de atividade que a amostra esta inserida
(e.g. saude, seguranca, educacdo), visto que neste estudo houve predominadncia de
trabalhadores da area da educacéo.

A depender do contexto de atuacdo do lider servidor, algumas caracteristicas
podem ter maior destaque como: o altruismo e o suporte emocional nas instituices de
salde e caridade, a intendéncia organizacional em empresas que trabalham com o meio
ambiente, e a persuasao e visdo de futuro em servicos voltados para vendas, que
valorizam a ascensdo do funcionério dentro da organizacdo. Por esse mesmo motivo, a
lideranca servidora se apresenta como um tema rico e proficuo para as investigacdes

sobre a temética da lideranca.
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ANEXOS

ANEXO A

Critérios de inclusao

Para participar desta pesquisa, vocé deve possuir mais de 18 anos, estar

trabalhando com vinculo empregaticio, possuir chefe imediato e estar a no minimo trés

meses trabalhando na empresa atual. Caso as respostas sejam afirmativas, siga para 0s

préximos itens.

A

10.
11.

12.

13.

Dados sociodemografico e laboral
Categoria: ( ) Aluno () Servidor efetivo ( ) Servidor terceirizado
Sexo: () Masculino () Feminino
Idade: anos
Nivel de escolaridade:
() Ensino médio () Superior incompleto () Superior completo
() Especializagdo () Mestrado () Doutorado

Qual o ramo de atividade da empresa?

Quantos empregados a empresa possui?

Em que area/departamento/divisdo da empresa vocé trabalha?

Renda individual mensal R$

Héa quanto tempo trabalha na organizagao? anos meses

Héa quanto tempo trabalha com seu chefe? anos meses

Nivel hierarquico do chefe imediato?

() Coordenador/supervisor () Gerente () Diretor/presidente
Idade do chefe imediato: ( ) 20-30 anos ( ) 31-40 anos ( ) 41-50 anos

() 51-60 anos () Acima de 60 anos

Sexo do chefe imediato: () Masculino () Feminino
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ANEXO B
Universidade Federal de Sergipe
Programa de Pds-Graduacdo em Psicologia Social
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pautando-se na resolugdo 466/2012 (CNS), o discente Saulo Pereira de Almeida,
orientado pelo professor Dr. André Faro, realiza o estudo intitulado Traducéo,
adaptacdo e validacdo do Servant Leadership Questionnaire — SLQ (Escala de
Lideranca Servidora - ELSE). Com este estudo, objetiva-se criar uma escala em lingua
portuguesa para avaliar os comportamentos do lider servidor no contexto brasileiro.

Para que tenhamos sucesso em nosso intento, precisamos que vocé responda aos
instrumentos apresentados, o que lhe tomard em torno de vinte minutos. Ao decidir
participar deste estudo, fui esclarecido(a) sobre as condi¢des abaixo, das quais estou
ciente:

1. Essa atividade ndo é obrigatoria, ou seja, estou livre para desistir da participacao

a qualquer momento da aplicacgéo;

2. Os riscos ao participar do estudo sdo infimos. Para isso, ndo serd adotado
procedimento que me traga desconforto ou risco a vida;

3. Como beneficio, posso obter conhecimentos sobre 0s comportamentos da minha
chefia imediata;

4. Sei que os dados fornecidos poderdo ser utilizados para trabalhos cientificos e
gue minha identificacdo serd mantida sob sigilo;

5. Devido a seu carater confidencial, essas informacdes serdo utilizadas apenas
para o objetivo de estudo;

6. Estarei contribuindo com a constru¢do de uma medida valida para avaliar a
lideranca servidora;

7. Caso necessite entrar em contato com o pesquisador por qualquer motivo, estou
ciente que posso encontra-lo nos seguintes contatos: (79) 8825-2489/9815-1050.

almeidasauloalmeida@hotmail.com.

, de de 2015.

Participante

Pesquisador responsavel



ANEXO C
Instrucéo

Em relacdo ao SEU CHEFE/COORDENADOR/SUPERVISOR IMEDIATO,
avalie o quanto ele apresenta os comportamentos listados usando a escala de 1 a 4,
sendo 1 ao grau minimo e 4 o grau maximo de concordancia. Assinale com a numeracéo

indicada na coluna ao lado de cada frase.

1 2 3 4

Discordo totalmente | Discordo em parte | Concordo em parte | Concordo totalmente

01-Esta pessoa coloca meus principais interesses a frente dos préprios
interesses dela.

02-Esta pessoa é uma das que eu poderia contar se eu tivesse um problema
pessoal.

03-Esta pessoa parece sempre alerta ao que esta acontecendo no trabalho.

04-Esta pessoa me oferece razdes convincentes para que eu faca minhas
atividades.

05-Esta pessoa acredita que a organizacdo precisa ter um papel moral na
sociedade.

06-Esta pessoa faz tudo o que pode para me ajudar

07-Esta pessoa consegue me ajudar com minhas questdes emocionais.

08-Esta pessoa é boa em antecipar as consequéncias das decisdes.

09-Esta pessoa me incentiva a sonhar alto em relacéo a organizacao.

10- Esta pessoa acredita que a nossa organizacao precisa funcionar como uma
comunidade.

11-Esta pessoa sacrifica seus proprios interesses para atender as minhas
necessidades.

12-Esta pessoa € talentosa em me ajudar emocionalmente.

13-Esta pessoa tem grande consciéncia do que esta acontecendo no trabalho.

14-Esta pessoa é muito persuasiva.

15-Esta pessoa avalia a organizacdo pelo seu potencial de contribuir para a
sociedade.

16-Esta pessoa vai além da obrigacdo de atender as minhas necessidades.

17- Esta pessoa € uma das que poderia me ajudar a resolver meus
ressentimentos.

18-Esta pessoa parece sintonizada com o que esta acontecendo no trabalho.

19-Esta pessoa € boa em me convencer a fazer as atividades do trabalho.

20-Esta pessoa me encoraja a ter um espirito solidario no local de trabalho.

21-Esta pessoa parece prever o que vai acontecer no trabalho.

22-Esta pessoa é talentosa quando se trata de me convencer.

23- Esta pessoa estd preparando a organizacdo para fazer uma diferenca
positiva no futuro da sociedade.




ANEXO D

Instrucéo

78

As frases abaixo falam a respeito de alguns aspectos do SEU TRABALHO
ATUAL. Indique o quanto vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com cada um deles.
Dé suas respostas anotando, na coluna ao lado de cada frase, 0 nimero (de 1 a 7) que
melhor representa sua resposta. Para todas as afirmativas, considere a seguinte frase:

NO MEU TRABALHO ATUAL SINTO-ME...

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente Muito .. . .. Muito Totalmente
Insatisfeito insatisfeito Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito Satisfeito Satisfeito

01- ...com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho.
02- ...com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.
03- ...com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

04- ...com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.
05- ...com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

06- ...com 0 meu salario comparado a minha capacidade profissional.
07- ...com a maneira como esta empresa realiza promoces de seu pessoal.
08- ...com a capacidade de meu trabalho absorver-me.

09- ...com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.

10- ...com o entendimento entre eu e meu chefe.

11- ...com meu salario comparado aos meus esfor¢os no trabalho.

12- ..com a maneira como meu chefe me trata.

13- ...com a variedade de tarefas que realizo.

14- ...com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho.
15- ...com a capacidade profissional do meu chefe.




ANEXO E
Instrucéo

Pensando nas atitudes frente a diferentes estilos de lideranga, indique, na coluna
ao lado de cada frase, o quao favoravel ou contréario vocé é em relacdo a adocao de cada
um dos comportamentos listados abaixo por parte de UM LIDER OU CHEFE
IMEDIATO QUALQUER. Assinale com a numeracéo indicada na coluna ao lado de

cada frase.
-3 -2 -1 0 1 2 3
Totalmente - Pouco Pouco . Totalmente
, . Contrario - Neutro ) Favoravel p
contrario contrario favoravel favoravel

O LIDER/CHEFE TENTA...

01-conseguir que o grupo trabalhe junto em busca do mesmo objetivo.

02-incentivar os funcionérios a trabalharem em equipe.

03-desenvolver atitudes e espirito de equipe entre seus funcionarios.

04-fazer acordos com 0s membros da equipe com relagdo ao que eles vao receber se fizerem o
que deve ser feito.

05-elogiar quando os membros da equipe fazem um trabalho acima da média.

06-apresentar novas formas de olhar para as coisas que costumavam ser confusas para 0s
membros da equipe

07-sempre dar feedback positivo quando um membro da equipe tem bom desempenho.

08-dizer aos membros da equipe o que fazer para serem recompensados pelos seus esforgos.

09-buscar novas oportunidades para a unidade/departamento/organizacao.

10-entender claramente para onde a equipe esta indo.

11-liderar pelo exemplo.

12-negociar com 0s membros da equipe sobre o que eles podem esperar receber em troca das suas
realizacoes.

13-elogiar pessoalmente os membros da equipe quando eles fazem um trabalho de destaque.

14-tracar um futuro interessante para o grupo de trabalho.

15-promover a colaboracdo entre os grupos de trabalho.

16-repreender membros da equipe se seu trabalho estiver abaixo dos padroes.

17-inspirar outros com seus planos para o futuro.

18-agir sem considerar os sentimentos dos membros da equipe.

19-liderar “fazendo” ao invés de simplesmente “dizendo”.

20-mostrar seu descontentamento quando o trabalho dos membros da equipe é abaixo dos niveis
aceitaveis.

21-fornecer um bom modelo a seguir.

22-insistir no melhor desempenho da equipe.

23-demonstrar reconhecimento especial quando o trabalho dos membros da equipe é muito bom.

24-dar aos membros da equipe o que eles querem em troca do seu apoio.

25-estimular os individuos a pensar sobre problemas antigos de novas maneiras.

26-mostrar respeito pelos sentimentos dos membros da equipe.

27-geralmente ndo reconhecer o bom desempenho dos membros da equipe.

28-deixar claro o que os membros da equipe podem esperar receber se seu desempenho atingir
determinados padroes.

29-considerar as necessidades pessoais dos membros da equipe.

30-mostrar que tem expectativas altas em relacdo a equipe.

31-conseguir fazer com que outros se comprometam com a sua visao de futuro.

32-indicar sua desaprovacao caso o0 desempenho dos membros da equipe seja abaixo do que eles
S80 capazes.




