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Resumo

As imagens subjetivas dos lideres pelos liderados sdo conhecidas na literatura como Teorias Implicitas de
Lideranga (ILTs). Sabe-se, que o nivel de congruéncia entre essas ILTs de seguidores e os atributos observados
nos seus lideres reais pode variar, e isso pode gerar implicacdes para atitudes no trabalho. O presente estudo busca
investigar os efeitos da congruéncia prototipica e antiprototipica entre ILTs e atributos da lideranca real para a
Satisfacdo no Trabalho dos liderados, bem como investigar se uma boa qualidade da relacéo de troca lider-liderado
(LMX) pode ser um fator maximizador daqueles efeitos. Utiliza-se como referéncia para as ILTs os seis fatores de
ILTs propostos na literatura que séo: sensibilidade, dedicacéo, inteligéncia e dinamismo (prototipicos) e tirania e
masculinidade (antiprototipicos) para identificar as percep¢des de lider publico ideal dos servidores publicos e
confrontar as respectivas caracteristicas com os seus lideres publicos imediatos atuais. Com uma amostra de 207
servidores publicos, os resultados confirmam a hipdtese de que quanto maior a congruéncia prototipica e
antiprototipica, maior sera a satisfacdo no trabalho dos servidores e o0 alto LMX reforca marginalmente o efeito da
congruéncia prototipica na satisfacdo. ImplicacGes tedricas e préaticas sdo discutidas ao final do trabalho.

Palavras-chave: Lideranca Publica; Teoria Implicita de Lideranga; Congruéncia; Satisfacdo no Trabalho;
LMX

Abstract

The subjective images of leaders by followers are known in the literature as Implicit Leadership Theories (ILTs).
It is known that the level of congruence between these ILTs of followers and the attributes observed in their real
leaders can vary, and this can have implications for attitudes at work. The present study seeks to investigate the
effects of prototypical and anti-prototypical congruence between ILTs and real leadership attributes for the Work
Satisfaction of subordinates, as well as to investigate whether a good quality of leader-led exchange (LMX) can
be a factor that maximizes those effects. The six ILT factors proposed in the literature are used as a reference for
ILTs, which are: sensitivity, dedication, intelligence and dynamism (prototypical) and tyranny and masculinity
(antiprototypical) to identify the perceptions of the ideal public leader of civil servants and confront the respective
characteristics with their current immediate public leaders. With a sample of 207 civil servants, the results confirm
the hypothesis that the greater the prototypical and antiprototypical congruence, the greater the job satisfaction of
civil servants, and the high LMX marginally reinforces the effect of prototypical congruence on satisfaction.
Theoretical and practical implications are discussed at the end of the work.

Keywords: Public Leadership; Implicit Leadership Theory; Congruence; Job Satisfaction; LMX

1. INTRODUCAO

A lideranca publica € uma rica area de investigacdo cujas descobertas e avangos
cientificos podem contribuir ndo apenas para académicos e praticantes da area de Administracéo



Publica, mas também para aqueles do campo de lideranca em geral (VOGEL e
WERKMEISTER, 2021). Hartley (2018) define lideranga publica como ato de mobilizar
individuos, organizacOes e redes para formular e/ou cumprir propdsitos, valores e acdes que
visam ou pretendem criar resultados valiosos para organizacdes publicas. Partindo desse
conceito, o proposito da lideranca publica é, portanto, alcancar e manter o engajamento,
interesse e comprometimento das pessoas com o trabalho orientado para os fins institucionais e
o interesse publico (NOGUEIRA, COSTA e CLARO, 2015).

A abordagem contemporénea na pesquisa de lideranga marca um afastamento da
abordagem tradicional centro-cénica a lideranca (SOBRAL e FURTADO, 2019). Cada vez
mais se reconhece que os lideres ndo se igualam a lideranca e, também, que a lideranca € um
processo dinamico dificil de ser totalmente compreendido sem estudar o outro lado da moeda:
o0s seguidores. O exercicio da lideranca € formado néo so pelo que representa o lider, o que ele
faz, e em que contexto ele opera, mas também pela percepcdo de lideranca construida por
aqueles que interagem com esse lider.

Nesse sentido, Lord, Epitropaki, Foti e Hansbrouch (2020) abordam que muito do que
foi escrito sobre lideranca esta nos olhos de quem vé. Todos os individuos, incluindo seguidores
e lideres, tém suas proprias imagens sobre lideres. Essas percepcOes de lideranca séo
importantes para resultados individuais, de equipe e organizacionais. Tais efeitos sdo
geralmente explicados em termos dos processos cognitivos pelos quais os individuos percebem
e interpretam os outros, denominados processos sociocognitivos.

Disso decorre que, todos os individuos, incluindo seguidores e lideres, tém suas proprias
imagens sobre a figura do lider. Essas imagens subjetivas dos lideres sdo conhecidas na
literatura como Teorias Implicitas de Lideranca (ILTs). As ILTs podem ser definidas como “a
imagem gque uma pessoa tem de um lider em geral ou lider eficaz" (SCHYNS; MEINDL, 2005).

Acontece que, embora os liderados tenham a imagem construida do lider eficaz, imagem
essa construida a partir de atributos que os liderados avaliam como indispensaveis a um lider,
o seu lider real, a quem ele responde no dia a dia organizacional, pode preencher ou nao essas
ILTs. Isso significa que a imagem idealizada do lider eficaz pode ter maior ou menor
congruéncia com os atributos percebidos no lider real. Por sua vez, é provavel que a
congruéncia, ou a falta dela, possa ter efeitos nos liderados, e tais efeitos precisam ser estudados.
Nesse contexto, o propdsito do trabalho € estudar o efeito da congruéncia entre ILTs e lider real
na satisfacdo no trabalho dos liderados.

Com isso, essa pesquisa pretende verificar, dentro de uma visdo contemporanea de
lideranca no servico publico, o efeito da congruéncia entre as ILTs dos seguidores e as
percepcOes de tais ILTs nos respectivos chefes imediatos atuais para a Satisfacdo no Trabalho
numa Instituicdo Federal de Ensino Superior. Além disso, considerando que a qualidade da
relacdo de troca lider-liderado (LMX) tem se mostrado um importante condicionante de
diversos efeitos da lideranca no ambiente do trabalho (por exemplo, NIU; YUAN; QIAN e LIU,
2018), o presente trabalho também propde investigar se os efeitos da congruéncia podem ser
condicionados pelo LMX. Portanto, deste contexto surge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais
os efeitos da congruéncia entre ILTs e os atributos de chefias imediatas atuais na Satisfacéo
no Trabalho dos Servidores Técnico-Administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior e em que medida esses efeitos sdo potencializados pela boa qualidade LMX?



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. O conteudo das teorias implicitas de lideranca

Conforme Van Wart (2013) e Van Slyke e Alexander (2006), existem varias revisdes
das diferentes teorias usadas para entender a lideranca publica. No entanto, grandes questdes
permanecem no entendimento da intersecéo entre lideranca publica e Administracdao Publica.

De acordo com Uhl-Bien e Ospina (2012), a lideranca é, no fundo, um processo
relacional e, portanto, é necessario considerar ndo apenas os lideres e seus comportamentos,
mas também o0s processos de conexao entre lideres e aqueles com quem eles interagem, ou seja,
os liderados. Isso envolve considerar, por exemplo, 0s processos cognitivos de construcdo de
modelos mentais e de atribuicdo presentes em algumas teorias e estruturas de lideranca, como
por exemplo, a Teoria Implicita de Lideranca (ILT).

O conceito de Teoria Implicita de Lideranca foi introduzido na literatura ha mais de 40
anos para descrever as crencgas e expectativas internas dos individuos (EDEN e LEVIATAN,
1975). Os pesquisadores concluiram que as pessoas tém teorias implicitas de lideranca e que
elas as usam para descrever lideres. Ou seja, as pessoas tém em mente certas caracteristicas e
comportamentos que sdo associados a lideres eficazes e que eles usam essas concepgdes sempre
que interagem com outras pessoas para decidir se sdo semelhantes a lideres ou ndo. Dessa
forma, as pessoas podem entender processos sociais, como lideranca baseada em representacdes
que eles possuem.

“Na medida em que a lideranga pode envolver essas representacdes de outros, ¢
importante que os estudiosos da lideranca publica explorem essas teorias implicitas da
lideranga” (SCHYNS e SCHILLING, 2011). Nesse contexto, um estudo das Teorias Implicitas
de Lideranca (ILTs) no servico publico, envolvendo, por exemplo, percepgdes de servidores
publicos numa Instituicio Federal de Ensino Superior (IFES) poderd evidenciar as
caracteristicas e comportamentos que o0s seguidores esperam dos seus lideres, relacionando com
os atributos de lideranca da chefia atual, bem como apontar as consequéncias de uma maior ou
menor congruéncia entre o lider ideal e o lider real para atitudes no trabalho do seguidor. E
visado explorar essa tematica que essa pesquisa foi desenvolvida.

Segundo Epitropaki e Martin (2004), existem semelhancas marcantes entre as
caracteristicas implicitas de lideranca identificadas por diferentes estudos. Atributos como
inteligéncia, honestidade, dinamismo e motivador parecem existir em todas as listas extraidas,
e a maioria dos pesquisadores fizeram uma distin¢do entre tracos positivos (prototipicos) e
negativos (antiprotipicos).

Se houver uma correspondéncia entre os atributos exibidos por um lider real e as ILTs
de um observador em relacdo ao seu lider ideal, € mais provavel que o observador reconhecera
aquele individuo como um lider (LORD; FOTI. e DE VADER, 1984). As ILTs, no entanto,
variam amplamente de individuo para individuo, e embora um individuo possa ver alguem
como lider, um individuo diferente pode ndo ver (FOTI; BRAY; THOMPSON e ALLGOOD,
2012). Assim, semelhancas e diferencas entre ILT e seu lider real desempenham um papel
importante no processo de lideranga e, consequentemente, afetam os resultados relacionados ao
exercicio da lideranca. Nesse contexto é essencial avaliar o impacto da congruéncia do sistema
intrapessoal nestas diferentes ILTs e atributos reconhecidos em seu lider atual.



2.2. Congruéncia entre prototipos de um lider ideal e os atributos de um lider real

As ILTs ou esquemas que especificam as caracteristicas e comportamentos que
caracterizam os lideres, sdo usados para guiar e interpretar o comportamento de um individuo
em relacdo aos lideres (LORD, FOTI, e DE VADER, 1984; EPITROPAKI e MARTIN, 2005;
EPITROPAKI et al., 2013). Além da variabilidade individual, as ILTs também podem variar
devido as influéncias do nivel de cultura (DEN HARTOG et al., 1999). Assim, semelhancas e
diferencas entre ILT e seu lider real desempenham um papel importante no processo de
lideranga e, consequentemente, afetam os resultados a ele relacionados. Nesse contexto é
essencial avaliar o impacto da congruéncia do sistema intrapessoal nestas diferentes ILTs e
atributos reconhecidos em seu lider atual (a correspondéncia entre a ILT de um individuo e as
caracteristicas reconhecidas em seu / sua chefe atual imediata (EPITROPAKI et al., 2013).

Estudos anteriores sugerem que a discrepancia entre as caracteristicas reconhecidas em
lider atual e expectativas especificadas na forma de ILTs impactam atitudes e comportamentos
dos liderados. Nesse contexto, Lord et al (2020) afirmam que, atualmente, encontramos
pesquisas limitadas (principalmente experimentais) examinando congruéncia, ou seja, quanto
mais proxima a correspondéncia entre os tragos prototipicos e o estimulo do lider, melhor o
lider. Dessa forma, a congruéncia foi medida de varias maneiras, incluindo pontuacdes de
diferenca, analises de perfil latente e regressédo polinomial. Por exemplo, Epitropaki & Martin
(2005) apresentou o processo entre as ILTs dos liderados e as caracteristicas do lider real. Os
resultados geralmente mostram que quanto maior a congruéncia entre lideres e as ILTs dos
liderados, melhor serd a metodologia para avaliar o lider.

Com base nos resultados de pesquisas anteriores, percebe-se que uma maior ou menor
congruéncia entre as ILTs dos liderados com os atributos verificados nas liderangas atuais
podem influenciar atitudes dos liderados. E necessario investigar essa influéncia. Nesse sentido,
0 presente estudo optou por investigar o impacto na satisfacdo no trabalho dos liderados. Cabe
ressaltar que a variavel atitudinal desse estudo foi escolhida tendo como referéncia a lideranca
publica e a dindmica comportamental no servico publico.

2.3. Satisfacdo no Trabalho

Na literatura, segundo Locke (1976), satisfacéo no trabalho é referida comumente como
uma resposta emocional-afetiva ou uma resposta aos aspectos especificos do trabalho a medida
em que as necessidades de um individuo séo atendidas no trabalho. Ele define satisfacdo no
trabalho como um estado emocional prazeroso ou positivo resultante da avaliacdo de um
trabalho ou experiéncias de trabalho.

Associando engajamento a satisfacdo no trabalho, observa-se que o engajamento revela
comportamentos positivos nas realizacGes das tarefas organizacionais, trazendo equilibrios
fisicos e psicoldgicos entre as demandas e o desempenho do trabalhador. Além disso, ndo traduz
0 exagero com o trabalho, pois ndo eleva seus afazeres acima da familia, vida social, lazer e
salde (SCHAUFELI, DIJKSTRA e VAZQUEZ, 2013). A satisfacdo no trabalho, por sua vez,
captura a orientacao afetiva dos trabalhadores em relagdo a um trabalho especifico. Refere-se a
quanto o trabalhador esté satisfeito com os colegas, com a organizagéo e coma propria atividade
do trabalho (SANSEVERINO, 2018).

Vaérios estudos relacionaram lideranca a satisfacdo no trabalho. Por exemplo, Meglino
et al. (1989) descobriram que a congruéncia de valor lider-liderado prevé positivamente a



satisfagdo no trabalho. Pierro et al. (2005) relatam uma ligacdo entre a prototipicidade do lider
e a satisfacdo no trabalho do liderado.

Os lideres publicos podem apoiar ou exercer pressao e estresse sobre os liderados, o que
por sua vez aumenta ou diminui a satisfacdo no trabalho. Lideres publicos eficazes estabelecem
relacionamentos de alta qualidade com os seus liderados e pelo menos satisfazem as
necessidades interpessoais, e tal satisfacdo pode aumentar a satisfacdo no trabalho dos
liderados (SHARIFIRAD e HAJHOSEINY, 2018). Neste sentido, a percepcdo implicita versus
correspondéncia real do lider publico ou congruéncia nas percepcdes dos liderados sobre o
comportamento do lider publico atual, que esta no cerne da teoria de Lord e Maher (1993) pode
influenciar atitudes. Logo, a congruéncia entre ILTs implicitas e explicitas influencia
indiretamente varias atitudes dos liderados, como satisfacéo no trabalho.

Consistente com esse argumento, Whiteley, Sy e Johnson (2012) provaram que
expectativas positivas satisfeitas sobre uma relacao de trabalho dao origem ao chamado “efeito
Pigmaledo”, uma profecia autorrealizdvel que cria uma propensdo para os detentores das
expectativas fazerem outras inferéncias e comportamentos positivos, 0 que acaba impactando
positivamente suas percepcdes e atitudes gerais relacionadas ao trabalho. Dessa forma, e com
base no que foi apresentado até aqui, as seguintes hipoteses sdo propostas:

Hipotese H1: A congruéncia prototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e 0s
atributos do lider atual esta positivamente relacionada com a satisfacéo no trabalho.

Hipotese H2: A congruéncia antiprototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e
os atributos do lider atual esté positivamente relacionada com a satisfa¢ao no trabalho.

2.4. O papel moderador da relacéo de troca entre lider e membros (LMX)

Como uma nova forma de abordar o fendmeno da lideranca, a teoria chamada de Leader-
Member Exchange (LMX) foi inicialmente desenvolvida por Dansereau, Graen & Haga (1975)
e Dinesh e Liden (1986), e surgiu como um novo paradigma para a literatura da lideranca.

Tal teoria se baseia no relacionamento, ou seja, na diade da lideranca (lider/liderado).
De acordo com essa teoria, lideranca reside na qualidade da relagao de troca desenvolvida entre
os lideres e seus seguidores (liderados), caracterizada por trocas de alta qualidade representadas
por confianca, respeito mutuo, bem como implicagoes para a melhoria do bem-estar
relacionadas ao trabalho e a eficacia da equipe (ERDOGAN e BAUER, 2015).

Entende-se que os lideres testam seus liderados em questfes relacionadas ao trabalho
que desempenham, envolvendo analises quanto as preocupacdes e aos sucessos obtidos pelos
liderados, e dependendo do desempenho demonstrado, constitui-se a qualidade do
relacionamento lider-liderado (LIDEN, WAYNE e SPARROWE, 2000; BUCH, KUVAS e
DYVIK, 2019; KUMAR, 2018). Desta forma, Liden e Maslyn (1998) postulam que uma troca
entre os lideres e 0s membros podem envolver uma ou mais dessas dimensoes. Portanto, uma
troca dominada pela ‘contribuicao’ (moeda relacionada ao trabalho) provavelmente contara
com ampla interacao em relacao as tarefas de trabalho enquanto uma troca ‘afetiva’ (moeda



social) provavelmente contara com interagoes afetivas e interpessoais. Assim, diferentes niveis
desta diade LMX irdo gerar diferentes previsoes em termos de resultados baseadas no trabalho
(BUCH, KUVAS e DYVIK, 2019; KUMAR, 2018).

O papel moderador do LMX na relagdo entre congruéncia do lider ideal versus o lider
real na Satisfacdo do Trabalho, surge como uma ferramenta importante. A interacdo entre o
lider e o liderado (LMX) estd no cerne da teoria da troca social (WANG et al., 2005).
Comparado com construtos relacionados com a teoria da troca social, 0 LMX mostra uma
importancia relativamente maior na previsao e moderacgéo das relacdes de atitudes dos liderados
no local de trabalho (BANKS et al., 2014). Bezuijen et al. (2010) propdem que o alto LMX
ajuda a engajar os liderados em seus trabalhos e nas organizac6es. Nessa mesma linha, Teng et
al. (2020) afirmaram que lider e liderado trocam beneficios, e em seu alto LMX, influenciam
os liderados a retribuirem com mais energia, moderando relagcdes envolvendo atitudes
relacionados ao trabalho, como Satisfacdo no Trabalho. Nesse contexto, € concebivel que o
LMX de alta qualidade, caracterizado por seguidores em relacionamentos de apoio com seus
lideres, tenha um impacto moderador positivo na relacdo congruéncia prototipica e
antiprototipica na Satisfacdo no Trabalho, com os argumentos que “sob a condi¢do de LMX de
alta qualidade, os lideres proporcionam um ambiente em que os liderados podem demonstrar
atitudes de seu interesse, gerando beneficios Uteis para um maior desenvolvimento das suas
competéncias” (RAGHURAM et. al., 2017).

Dessa forma, apresento as hipoteses a seguir e 0 modelo teorico do presente estudo na
Figura 1 abaixo:

Hipotese H3: O efeito positivo da congruéncia prototipica entre as ILTs de lideres
publicos ideais e os atributos do lider atual na satisfacdo no trabalho é maior se o liderado
tiver um alto LMX com o seu lider real.

Hipotese H4: O efeito positivo da congruéncia antiprototipica entre as ILTs de lideres
publicos ideais e os atributos do lider atual na satisfacdo no trabalho é maior se o liderado
tiver um alto LMX com o seu lider real.
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Figura 1. Modelo Teobrico



3. METODO DE PESQUISA

Foi realizado um estudo empirico descritivo quantitativo usando 0 “Método de Andlise
de Regressdao”. Nesse estudo, medimos a importancia dos seis fatores de ILTs propostos por
Epitropaki e Martin (2004), que séo: sensibilidade, dedicagdo, inteligéncia e dinamismo
(fatores prototipicos) e tirania e masculinidade (fatores antiprototipicos), categorizados em 21
tracos de lideranca para identificar as percepcdes de lider ideal no servigo publico dos servidores
e confrontar as respectivas caracteristicas com o lider imediato atual. Nesse contexto, utilizamos
como referéncia o estudo de Epitropaki e Martin (2005), que apresenta a variavel Congruéncia
calculada como a diferenca entre os atributos de lideranca ideal e real. Os servidores
participantes foram convidados a responder um questionario on-line no qual eles avaliavam a
importancia daqueles 21 tracos de lideranca para um lider eficaz (lider ideal), bem como a
presenca dos mesmos tracos no seu lider atual (chefia imediata). Alem disso, os participantes
também avaliaram sua Satisfacdo no Trabalho e a qualidade da relagdo que tinham estabelecido
com seus lideres (LMX), além de dados demogréaficos de respondentes e variaveis de controle.
A seguir detalhamos as medidas usadas nesse trabalho.

3.1. Medidas
ILTs

Uma versdo revisada de 21 itens da escala original de 41 itens desenvolvida por
OFFERMANN; KENNEDY e WIRTZ (1994) foi usada para medir ILTs (EPITROPAKI e
MARTIN, 2004). Os participantes foram convidados a avaliar o quéo caracteristico cada um
dos 21 tracos apresentados seria de um lider publico ideal, sem definicdo explicita do termo
fornecido. Cada caracteristica foi avaliada em uma escala de 9 pontos com op¢des de resposta
que variam de nada caracteristico a extremamente caracteristico. A escala ILTs compreende
seis dimensdes do ILT, a saber, Sensibilidade (3 itens: compreensivo, sincero, prestativo),
Inteligéncia (4 itens: inteligente, bem informado, educado, habil), Dedicac&o (3 itens: motivado,
dedicado, trabalhador), Dinamismo (3 itens: enérgico, forte, dindmico;), Tirania (6 itens:
dominador, agressivo, manipulador, fala alto, pretensioso, egoista) e Masculinidade (2 itens:
masculinidade (como demonstracdo de valores e comportamentos masculinos), viril). Alem
disso, foi feita uma distincdo entre dimensdes prototipicas, ou seja, sensibilidade, inteligéncia,
motivacdo e dinamismo (prototipo de lideranca) e dimensdes antiprototipicas, ou seja, tirania e
masculinidade (antiprotétipo de lideranca).

Reconhecimento de ILTs

A escala de ILTs revisada de 21 itens acima mencionada foi usada para a medicao de
caracteristicas reconhecidas no lider publico atual, mas as instru¢cdes dadas serdo alteradas. Em
vez de ser perguntado para afirmar como as caracteristicas se aplicam a um lider pablico ideal,
0s participantes serdo solicitados a declarar como as mesmas caracteristicas se aplicaria a seus
chefes imediatos atuais. Mais uma vez, foi usada uma escala de avaliagcdo de 9 pontos, com
opcOes de resposta que variam de nada caracteristico a extremamente caracteristico. Seis
dimensGes, ou seja, sensibilidade, inteligéncia, dedicacdo, dinamismo, tirania e masculinidade,



também seriam hipotetizados para o reconhecimento da escala das ILTs, e mais uma vez uma
distincdo sera feita entre o reconhecimento de atributos prototipicos (reconhecimento de
prot6tipo) e atributos antiprototipicos (reconhecimento de antiprot6tipo).

Para medir essa percepcdo de reconhecimento de ILTs foi usada a mesma escala da
Epitropaki e Martin (2004) para identificar os atributos ideais, porém aqui os respondentes usam
como referéncia nas suas avaliacGes a sua chefia imediata atual.

indice de Congruéncia

Foi usada a diferenca absoluta de ILTs menos o reconhecimento de ILTs para medir a
correspondéncia entre atributos de ILTs e atributos reconhecidos no lider atual. Essa diferenga
¢ um indice de “congruéncia” comum usado em muitos estudos para representar o ajuste entre
atributos percebidos e desejados, como atributos de trabalho (por exemplo, Barrett, 1978;
Swaney e Prediger, 1985), ou entre percebido e caracteristicas subordinadas desejadas
(TOFFLER, 1981).

Satisfacdo no Trabalho

Para a medigéo da satisfacdo no trabalho dos servidores, foi usada a escala de satisfacéo
geral no trabalho de 15 itens de Warr; Cook e Wall (1979). Os participantes foram convidados
a denotar o quéo satisfeitos eles estdo com 15 aspectos de seu trabalho, por exemplo, condicdes
fisicas, colegas de trabalho, e assim por diante. As respostas foram obtidas usando um formato
de 7 pontos com op¢des de resposta que variam de discordo totalmente a concordo totalmente.

LMX

A fim de avaliar a qualidade da relacdo lider-membro, foi usado o LMX-7, conforme
recomendado por Graen e Uhl-Bien (1995). Possui sete itens com respostas obtidas em uma
escala de 5 pontos. Os itens de amostra incluem “Quao bem seu chefe imediato atual entende
seus problemas e necessidades de trabalho?” e "Como vocé caracterizaria a sua relagao de
trabalho com o seu chefe imediato atual?”, entre outros, escala LMX-7. O LMX de 7 itens, com
o0 item centroide de "Quao eficaz é sua relacdo de trabalho com seu lider?" é a medida mais
apropriada e recomendada de LMX.

Variaveis de Controle

Informacdes sobre variaveis demogréaficas, como: sexo, idade, nivel de classificacdo do
cargo na Instituicdo, Unidade de trabalho, tempo na Instituicdo (medido em anos), sexo da
chefia imediata atual e a duracdo da relacdo chefia imediata atual com o servidor (em anos)
foram coletadas. Além disso, a frequéncia do contato chefia imediata atual com o servidor foi
usada como uma variavel de controle, dada a evidéncia que a frequéncia de comunicagéo chefia
imediata atual com o servidor amplifica a qualidade do relacionamento LMX. A frequéncia do



contato chefia imediata atual com o servidor foi medida com uma escala de 5 pontos com opgdes
de resposta que variam de nem sempre a sempre na escala.

3.2. Amostra e Procedimentos de Coleta

A amostra do presente estudo é composta por Servidores Técnico-Administrativos
ativos da Universidade Federal Fluminense A coleta dos dados aconteceu por meio de coleta
pela Internet em 2021, momento no qual os referidos servidores estavam em atividade remota
devido a pandemia provocada pelo coronavirus (COVID-19). O questionario foi enviado pelo
Setor de Comunicagdo da UFF para os e-mails institucionais de todos os Servidores Técnico-
Administrativos (um total de 3703 técnicos). Um total de 207 Servidores Técnico-Administrativos
da UFF responderam ao questionario por completo e essa foi considerada a amostra final do
estudo.

Uma analise descritiva dos dados coletados permitiu levantar as caracteristicas dos
respondentes e as informacdes demograficas da amostra. Observou-se que a faixa etaria
predominante foi de 31 a 40 anos (44,1%). Cabe ressaltar que a maior parte dos respondentes é
do sexo feminino (69,0%). Aproximadamente metade 51% estdo ocupando cargos de nivel
superior no Nivel de Classificacdo E, a maior parte trabalha em Unidades Académicas (43,0%)
com tempo de UFF entre 1 a 5 anos (37,4%) e a grande maioria estd a 2 anos subordinada a
chefia imediata atual (30,5%) que faz sentido com as eleicdes na UFF para Chefe e Subchefe
de Departamentos, 0 sexo da chefia predominante na amostra € o feminino com 59,0% e a
amostra informa que 45,0% dos respondentes sempre tem contato presencial ou remoto com a
chefia imediata atual.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Apos coletados os dados dos 207 respondentes, esses dados foram tabulados e
incorporados ao Sistema IBM SPSS Statistics 20 para as respectivas analises. Inicialmente foi
calculado através do IBM SPSS Statistics 20 as médias das variaveis. Em seguida foi calculado
0 Alfa de Cronbach das variaveis principais do estudo, que ¢ uma medida estatistica que da a
certeza de que os itens que foram usados para medir uma determinada variavel sao coerentes
entre si e caminham no mesmo sentido numa Analise de Confiabilidade. O ideal é que esse valor
seja superior a 70%. Posteriormente foram calculadas as correlacdes das variaveis apresentadas
na tabela 2, investigando assim as variaveis do estudo estdo relacionadas entre si. Por fim, foram
rodados os modelos de regressées, incluindo as variaveis independentes Congruéncia Prototipica
e Antiprototipica e as variaveis de controle como explicativas da varidvel dependente —
satisfacdo no trabalho.
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No que tange a andlise de confiabilidade (Alpha de Cronbach), foram encontrados 0s
seguintes valores: Satisfacdo no Trabalho (Cronbach’s Alpha =90%); LMX (Cronbach’s Alpha
= 90%); Congruéncia Prototipica (Cronbach’s Alpha = 86%) e Congruéncia Antiprototipica
(Cronbach’s Alpha = 80%). Esses valores conferem validade aos instrumentos usados.

Correlagdes

Variaveis Média DP. N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Controle
1 Idade 42,32 10,79 207
2 Nivel do Cargo 2,47 0,56 207 -,034
3 Sexo 0,69 046 207 -080 ,154*
4 Tempo de UFF 10,86 10,30 207 ,750** -,012 -,040
5 Tempo com a Chefia 3,06 3,86 207 ,300**-,090 -,360 ,0400**
6 Sexo da Chefia 0,60 0,69 207 -040 ,110,110 -,044 -,020*
7 Frequéncia com a Chefia 4,02 1,45 207 -,014 -,050-,016-,006 -,097 -,064
Dependente
8 Satisfacdo no Trabalho 4,86 0,96 207 ,160* ,005 -,076,145* -.026 -,008 ,0311**
Explicativas
9 LMX 3,74 0,81 207 ,110 -,049 ,145*-,019 -,085 ,549** 599**
10 Congruéncia Prototipica 1,29 0,87 207 -,0120 ,146*-,032-,067 ,213**-,095 -,123 -,226**

11 Congruéncia Antiprototipica 0,84 0,84 207 -,110 -,060 -,103-,112,128 -,138 -,159* -,194** 0385**

Correlago ¢é significante para *p<0,05; **p<0,01
Nivel do cargo: Superior (E) = 3, Médio (D) = 2 Fundamental (C) =1. Sexo: 0= Masculino, 1= Feminino. Sexo
da Chefia: 0= Masculino, 1= Feminino.

Tabela 2. Médias, Desvios Padrdo e Correlacdes entre as Variaveis

4.1, Testes de Hipdteses

Para testar as hipoteses propostas, regressées foram rodadas no SPSS Statistics 20. A
hipdtese H1, que previu que a congruéncia prototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e
os atributos do lider atual esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho, a hipotese
H2, que previu que a congruéncia antiprototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e 0s
atributos do lider atual esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho, a hipétese
H3, que previu que a congruéncia prototipica entre as ILTs de lideres publicos foram testadas
utilizando as variaveis independentes Congruéncia Prototipica e Congruéncia Antiprototipica na
variavel dependente Satisfacdo no Trabalho para saber se uma variavel é capaz de prever a outra
variavel numa regressao linear, onde se espera valor de sig. < 0,05 na variavel preditora. Os
resultados estdo dispostos nas Tabelas 3 e 4 respectivamente.
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Regressoes

Congruéncia Prototipica = ————» Satisfacdo no Trabalho

Modelo B Std. Erro Beta t Sig.

Constante 4,106 0,426 - 9,629 0000
Congruéncia Prototipica -0,197 0,076 -0,179 -2,610 0,010
Nivel do Cargo 0,008 0,115 0,005 0,072 0,943
Sexo -0,154 0,138 -0,074 -1,114 0,267
Tempo de UFF 0,013 0,007 0,138 1,911 0,057
Tempo com Chefia -0,004 0,019 -0,016 -0,217 0,829
Frequéncia com Chefia 0,242 0,056 0,287 4,335 0,000
Sexo da Chefia 0,010 0,132 0,005 0,072 0,942

*. Variavel Dependente: Satisfacdo no Trabalho
Tabela 3. Coeficientes de Regressdo - SPSS 20*

Congruéncia Antiprototipica —  »  Satisfacédo no Trabalho

Modelo B Std. Erro Beta t Sig.

Constante 3,945 0,419 - 9,407 0,000
Nivel do Cargo 0,038 0,115 0,022 0,331 0,741
Sexo -0,176 0,140 -0,085 -1,260 0,209
Tempo de UFF 0,013 0,007 0,114 1,971 0,050
Tempo com Chefia -0,010 0,019 -0,039 -0,528 0,598
Sexo da Chefia -0,002 0,134 -0,001 -0,016 0,987
Frequéncia com Chefia 0,241 0,057 0,286 4,258 0,000
Congruéncia Antiprototipica -0,155 0,079 -0,135 -1,955 0,052

*. Varidvel Dependente: Satisfacdo no Trabalho
Tabela 4. Coeficientes de Regressao - SPSS 20*

Conforme observado, as regressdes foram significantes para a variavel independente
congruéncia prototipica na variavel dependente Satisfacdo no Trabalho com sig. =0,010 e
marginalmente significante para a variavel independente congruéncia antiprototipica na variavel
dependente Satisfacdo no Trabalho com sig. = 0,052, confirmando a hipdtese H1 (A congruéncia
prototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e os atributos do lider atual esta positivamente
relacionada com a satisfacdo no trabalho) e a hipdtese H2 (A congruéncia antiprototipica entre
as ILTs de lideres publicos ideais e os atributos do lider atual esta positivamente relacionada
com a satisfacdo no trabalho.

Em seguida, para testar as hipoteses com a varidvel moderadora LMX, a hipdtese H3,
que previu que o efeito positivo da congruéncia prototipica entre as ILTs de lideres publicos
ideais e os atributos do lider atual na satisfacdo no trabalho é maior se o liderado tiver um alto
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LMX com o seu lider real. A hipdtese H4, que previu que o efeito positivo da congruéncia
antiprototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e os atributos do lider atual na satisfacéo
no trabalho € maior se o liderado tiver um alto LMX com o seu lider real, foram rodadas no
PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0 regressdes com a variavel moderadora LMX e as
respectivas covariantes (varidveis de controle e congruéncia prototipica ou congruéncia
antipropotipica) com o objetivo de investigar em que medida os niveis de LMX moderam as
relacBes entre a Congruéncia Prototipica e Antiprototipica com a Satisfacdo no Trabalho), onde
se espera valor de p < 0,05 na interacdo X*W. Foram gerados o0s seguintes resultados dos
efeitos moderadores no Process 4.0 para os 2 respectivos Modelos de Moderacao (interacao)
apresentados no Quadro 1 e nas Tabelas 5, 6 e 7 respectivamente.

Modelo 1

Modelo 2

Y: Satisfacdo no Trabalho (SAT)
X: Congruéncia Prototipica (CG_PROT)

W: LMX

Y: Satisfacdo no Trabalho (SAT)
X: Congruéncia Antiprototipica (CG_ANTIP)

W: LMX

Variaveis de Controle 1

Variaveis de Controle 2

Congruéncia antiprototipica (cg_antip); frequéncia
com a chefia (f_chefia); tempo com a chefia
(t_chefia); tempo de UFF (t_uff); sexo; nivel do
cargo (n_cargo)

Frequéncia com a chefia (f_chefia); tempo com a chefia
(t_chefia); tempo de UFF (t_uff); sexo; nivel do cargo

(n_cargo); congruéncia prototipica (cg_prot)

Variavel dependente 1

Variavel dependente 2

Satisfacdo no Trabalho

Satisfacdo no Trabalho

Interacéo 1

Interacéo 2

Congruéncia Prototipica * LMX

Congruéncia Antiprototipica* LMX

Quadro 1. Modelos de Moderacéo nas hipéteses rodados no PROCESS 4.0

InteracBes R2-chng F dfl df2 p Preditora Moderadora
1) X*W 0,0108 3,4594 11,0000 197,0000 0,0644 CG_PROT(X) LMX(W)
2) X*W 0,0002 0,0486 1,0000 197,0000 0,8258 CG_ANTIP (X) LMX(W)

Tabela 5. Testes de interacdes incondicionais de ordem mais alta
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R R-sq MSE F df1 df2 p

0,6210 0,3856 0,6007 13,7364 9,0000  197,0000 0,0000

Tabela 6. Resumo do Modelo

Modelos Coeff se t p LLCI ULCI Modelos Coeff se t p LLCI ULCI

Modelo 1 Modelo 2

constante 4954 0,368 13,455 0,000 4,228 5,680 constante 4,891 0,377 12,984 0,000 4,148 5,633
CG PROT -0,045 0,073 -0,610 0,543 -0,190 0,100 CG_ANTIP -0,088 0,075 -1,177 0,241 -0,236 0,060
LMX 0,717 0,085 8,433 0,000 0,549 0,885 LMX 0,698 0,085 8,200 0,000 0,530 0,866
Int_1 -0,127 0,068 -1,860 0,064 -0,262 0,008 Int_1 0,016 0,071 0,220 0,826 -0,124 0,155
CG_ANTIP -0,106 0,071 -1,486 0,139 -0,247 0,035 F_CHEFIA -0,023 0,058 -0,395 0,694 -0,136 0,091
N_CARGO 0,068 0,099 0,687 0,493 -0,127 0,262 CG_PROT -0,010 0,072 -0,139 0,889 -0,153 0,132
T_UFF 0,006 0,006 0,931 0,353 -0,006 0,017 SEXO -0,128 0,120 -1,066 0,288 -0,366 0,109
T _CHEFIA -0,011 0,016 -0,700 0,485 -0,043 0,021 T_UFF 0,006 0,006 0,926 0,356 -0,006 -0,017
F_CHEFIA -0,029 0,057 -0,502 0,617 -0,142 0,084 F_CHEFIA -0,007 0,016 -0,429 0,669 -0,039 0,025
SEXO -0,145 0,119 -1,215 0,226 -0,380 0,090 N_CARGO 0,054 0,100 0,543 0,588 -0,143 0,251

Tabela 7. Resultados dos efeitos Moderadores no PROCESS 4.0

Anélise da Moderacéao

Conforme foi observado nos célculos no PROCESS 4.0, o Modelo Y: SAT; X:
CG_PROT e W: LMX, apresentou um modelo interno com um R quadrado (0,3856), isto
significa que as variaveis impactam na Satisfacdo no Trabalho (SAT) 38,56% da variancia de
SAT explicando o modelo, sendo significativo no nivel p = 0,000. Conforme esse Modelo, o
indice de Congruéncia prototipica é a variavel X, (b1) ndo é o impacto direto de X em Y, bl=
-0,045 quando a moderadora (LMX) é centralizada em zero. De acordo com os resultados
encontrados nas hipoteses previstas com moderacdo, na interacdo entre a congruéncia prototipica
e LMX sendo a variavel dependente Y a SAT (Satisfacdo no Trabalho), a moderacdo é
marginalmente significativa com p = 0,0644, confirmando essa hipoOtese e na interacdo entre a
variavel congruéncia antiprototipica e LMX ndo apresentou efeito estatisticamente significativo
com p = 0,8258, ndo indicando a presenca de moderacdo do LMX na relacdo entre congruéncia
antiprototipica e Satisfacao no Trabalho. Os resultados gerais encontrados nos testes de hipoteses
previstas nessa pesquisa sao apresentados no Quadro 2.

Hipoteses Variavel Independente Variavel Dependente | Moderadora Resultado
H1 Congruéncia Prototipica Satisfacdo no Trabalho Confirmada
H2 Congruéncia Antiprototipica | Satisfagdo no Trabalho Confirmada
H3 Congruéncia Prototipica Satisfacdo no Trabalho LMX Confirmada
H4 Congruéncia Antiprototipica | Satisfagdo no Trabalho LMX Né&o Confirmada

Quadro 2. Resultados encontrados nas hipéteses propostas
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5. CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo geral investigar os efeitos da congruéncia prototipica e
antiprototipica entre ILTs e atributos da lideranca real para a Satisfacdo no Trabalho, bem como
investigar se a boa qualidade da relacdo de troca lider-liderado (LMX) pode ser um fator
maximizador daqueles efeitos. A amostra desse estudo é composta por Servidores Técnico-
Administrativos ativos da Universidade Federal Fluminense. Para isso, foram testadas
empiricamente algumas hipéteses, elaboradas a partir de estudos e evidéncias de pesquisas
anteriores. Cabe ressaltar que as previsdes da congruéncia prototipica e antiprototipica entre as
ILTs de lideres publicos ideais e os atributos do lider atual estdo positivamente relacionadas com
a satisfagdo no trabalho apds confirmagdo empirica, significando que quanto maior essa
congruéncia, ou seja, quanto mais proximas as caracteristicas da chefia imediata atual do
servidor em relacdo ao que ele imagina de caracteristicas de lider ideal no servi¢o publico mais
satisfeito ele estard no trabalho. Foi também observado que o efeito positivo da congruéncia
prototipica entre as ILTs de lideres publicos ideais e os atributos do lider atual na satisfacdo no
trabalho é ainda mais forte se o liderado tiver um alto LMX com o seu lider real, ou seja, uma
boa interacdo entre lider/liderado pode potencializar os efeitos da congruéncia prototipica na
Satisfacdo no Trabalho dos Servidores.

Contrariando o que foi previsto, o efeito moderador do alto LMX na congruéncia
antiprototipica na Satisfacdo no Trabalho ndo foi confirmada. Nesse contexto, ndo temos
evidéncias suficientes para afirmar que a relacdo acima mencionada é impactada pelo alto LMX.

Uma explicacdo possivel e mais especifica sobre a relagdo da congruéncia
antiprototipica na Satisfacdo no Trabalho ndo ser potencializada pelo alto LMX. Segundo Ajzen
(2001) esse resultado indica a possibilidade de que exista um viés de negatividade, ou seja, a
diferenca entre os atributos do lider real e os atributos prototipicos (desejaveis), teve um maior
impacto nas avaliagdes dos observadores em relacdo a diferenca nas caracteristicas de lideranca
antiprototipica (ndo desejaveis).

Do ponto de vista tedrico, os resultados realcam a importancia das concepcbes mentais
para as atitudes dos trabalhadores. Do ponto de vista pratico, os resultados sinalizam a
necessidade de a area de gestdo de pessoas em organizacdes publicas conhecer e trabalhar as
ILTs dos servidores de forma a melhor alinhar expectativas e concepg¢des de lideranca e assim
reduzir incongruéncias que possam minar a satisfacdo dos servidores. Nesse contexto, o
resultado desta pesquisa serd importante para o setor de gestdo de pessoas na Universidade
Federal Fluminense em prol de politicas e praticas administrativas no que se refere a lideranca
publica praticada numa Instituicdo Federal de Ensino Superior, pois seu impacto na Satisfacdo
no Trabalho do liderado vem indicar para os gestores publicos a necessidade de suprir uma
lacuna em treinamento e desenvolvimento de lideres eficazes no Servico Publico. A participacédo
em programas de treinamento e desenvolvimento de lideres no servi¢o publico que promova
autoconhecimento e desenvolvimento gerencial seria fundamental para as atuais e futuras
chefias, fortalecendo a relacdo de troca entre lider-liderados (LMX).

Em pesquisas futuras, sugere-se que o0s pesquisadores utilizem outras variaveis
atitudinais e comportamentais no estudo e uma variavel moderadora que tenha ligagdo com a
lideranca no servigo publico e que realizem um comparativo envolvendo outras Instituicbes
Federais de Ensino Superior a fim de compreender a relacdo lider/liderado em ambientes e
culturas organizacionais semelhantes.
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