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Epigrafe

“The 20th century was marked by the emergence of some of the most powerful
and disturbing leaders in human history. Millions died as a direct result of failed or evil
leadership — in the death camps of the Third Reich but also in the Soviet Union and in
famine-ravished China. The misery inflicted by malicious leaders continues into the 21°
century. Millions today face a similar fate in dictatorships like North Korea. The open
tab in the form of a “butcher’s bill” is a reminder of why we study leadership in the
first place. Our very lives depend on it. That has never been truer than it is today,
because one consequence of the extraordinary leadership of Franklin Delano Roosevelt
was the creation of genuine weapons of mass destruction. | bring these matters up, not
because any of you need a capsule history lesson, but because it is important to
remember that the quality of all our lives is dependent on the quality of our leadership.
The context in which we study leadership is very different from the context in which we
study, say, astronomy. By definition, leaders wield power, and so we study them with the
same self-interest intensity with which we study diabetes and other life-threatening
diseases. Only when we understand leaders will we be able to control them. Today,
studying leadership is still an important scientific imperative, scandal after scandal,
economic crisis after crisis, ecological disaster after disaster, and the anticipated but
unrealized flowering of democracy in Arab countries can be partly traced back to failed
leadership. It is through effective leadership that our human race and planet will
prosper.”

Bennis, W. (2012). The chronicles of leadership. In Day, D. V., & Antonakis, J.

(Eds.), The Nature of Leadership (pp. 543-556). Thousand Oaks: SAGE Publications.
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Resumo

CAMPQOS, M. I. (2018). Lideranca Auténtica: Desenvolvimento e Validagdo de um
Teste de Julgamento Situacional. Tese de Doutorado. Programa de P6s-Graduagao
Stricto Sensu em Psicologia, Universidade S&o Francisco, Campinas - SP.

A Lideranca Auténtica (LA) é caracterizada como um estilo de lideranca sob o qual o
lider ndo apenas se preocupa com 0s resultados organizacionais, mas também com
promover capacidades psicoldgicas positivas e o desenvolvimento das potencialidades
de seus seguidores, a0 mesmo tempo em que promove um clima positivo de ética e
toma decisbes com base em seus valores pessoais, sempre de cunho positivo. A
pesquisa apresentada neste trabalho teve por objetivo desenvolver e encontrar
evidéncias de validade iniciais para um instrumento de medida da LA, a Escala de
Avaliacéo do Lider Auténtico (EALA). A EALA foi desenvolvida no formato de teste
de julgamento situacional, a partir de uma abordagem mista — tedrica e empirica. Para
isso, além de extensa pesquisa a respeito da teoria e dos instrumentos de medida
existentes realizaram-se também entrevistas com dez sujeitos com experiéncia no
exercicio da lideranga, em distintos tipos de organizacdes. A escala inicial passou pela
avaliacdo de dez especialistas, tendo o numero de itens reduzido de 16 para 13, que
demonstraram bons indices de concordancia entre juizes, evidenciando assim sua
validade de contetido. Evidéncias de validade para a estrutura interna do instrumento
foram investigadas com os dados coletados de 532 profissionais oriundos de todas as
regides do Brasil, com predominancia da regido sudeste. Tais buscas de evidéncias de
validade foram realizadas por meio da aplicacdo de Cognitive Diagnosis Models.
Encontraram-se bons indices de adequacdo do modelo por meio do Generalized
Deterministic-input, Noisy-and-gate Model (GDINA). Diferentes formas de pontuar a
EALA foram comparadas com as pontuacfes obtidas pela aplicacdo do Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ) a mesma amostra. A qualidade psicométrica desse
altimo instrumento nao foi satisfatoria para a amostra, sendo que apenas um dos fatores
que compBem a medida demonstrou confiabilidade. As correlacGes realizadas entre as
escalas para esse fator e para o total da LA resultaram em valores de magnitude fraca.
Os estudos permitiram entender que a EALA se mostra promissora para a realizacdo de
novas pesquisas, dados os achados de sua validade de contedo e de estrutura interna.
Concluiu-se pela necessidade de buscar evidéncias de validade convergente, discrimante
e incremental para a EALA, pois sua aplicacdo poderd participar do avango nas
pesquisas no campo da LA, eventualmente vindo a contribuir para com a consolidacao
do construto. A EALA podera vir a ser também um elemento de contribuicdo para a
pratica organizacional, uma vez que se trata do primeiro instrumento de medida da LA
passivel de aplicacdo em processos como recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento e outros que requerem que um lider possa ser avaliado sem demandar
a participacdo de seus liderados.

Palavras chave: Lideranca auténtica, psicologia organizacional, testes de selecdo, testes
de julgamento situacional, modelos de diagnéstico cognitivo.



Abstract

CAMPQOS, M. I. (2018). Authentic Leadership: Development and Validation of a
Situational Judgment Test. Doctoral thesis. Post-Graduate Studies in Psychology,
Universidade S&o Francisco, Campinas - SP.

Authentic Leadership (LA) is characterized as a leadership style under which the leader
not only cares about organizational outcomes, but also fosters positive psychological
capacities and the development of the potential of his followers, while promoting a
positive climate of ethics and making decisions based on his own values, always
positive. The research presented in this paper had the objective of developing and
finding initial validity evidences for an AL measuring instrument, the Authentic Leader
Rating Scale (EALA). The EALA was developed in the form of situational judgment
test, based on a mixed - theoretical and empirical - approach. For this, in addition to
extensive research on existing theory and measurement instruments, interviews were
also conducted with ten subjects with leadership experience in different types of
organizations. The initial scale was evaluated by ten specialists, with the number of
items being reduced from 16 to 13, which demonstrated good interrating indexes among
judges, evidencing EALA’s content validity. Evidence of validity for the internal
structure of the instrument was investigated with data collected from 532 professionals
from all regions of Brazil, with predominance of the southeast region. Such searches for
evidence of validity were performed through the application of Cognitive Diagnosis
Models. Good fit indexes were found through the Generalized Deterministic-input,
Noisy-and-Gate Model (GDINA). Different ways of scoring the EALA were compared
with the scores obtained by applying the Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) to
the same sample. The psychometric quality of the latter instrument was not satisfactory
for the sample, and only one of the factors that compose the measure demonstrated
reliability. Correlations between the scales for this factor and for the total AL resulted in
low magnitude values. The studies allowed us to understand that the EALA is
promising for new research, given the founds of its content and internal structure
validity. It was concluded that there is a need to search for evidence of convergent,
discriminating and incremental validity for EALA, since its application may participate
in the progress of research in the AL field, eventually contributing to the consolidation
of the construct. EALA could also be an element of contribution to organizational
practice, since it is the first AL measuring instrument that can be applied in processes
such as recruitment and selection, training and development, and others that require a
leader to be evaluated without demanding the participation of his/her followers.

Keywords: Authentic leadership, organizational psychology, selection tests, situational
judgment tests, cognitive diagnosis models.



Resumen

CAMPOS, M. I. (2018). Liderazgo Auteéntico: Desarrollo y Validacion de un Teste de
Juicio Situacional.Tesis Doctoral, Programa de Estudios de Posgrado em Psicologia,
Universidade S&o Francisco, Campinas - SP.

El Liderazgo Auténtico (LA) se caracteriza como un estilo de liderazgo bajo el cual el
lider no sélo se preocupa por los resultados organizacionales, sino también con
promover capacidades psicoldgicas positivas y el desarrollo de las potencialidades de
sus seguidores, al mismo tiempo que promueve un clima positivo de ética y toma
decisiones en base a sus valores personales, siempre de caracter positivo. La
investigacion presentada en este trabajo tuvo por objetivo desarrollar y encontrar
evidencias de validez iniciales para un instrumento de medida de la LA, la Escala de
Evaluacion del Lider Auténtico (EALA). La EALA fue desarrollada en el formato de
teste de juicio situacional, a partir de un enfoque mixto - tedrico y empirico. Para ello,
ademas de una extensa investigacion sobre la teoria y los instrumentos de medida
existentes, se realizaron entrevistas con diez sujetos con experiencia en el ejercicio del
liderazgo, en distintos tipos de organizaciones. La escala inicial paso por la evaluacion
de diez especialistas, teniendo el nimero de items reducido de 16 a 13, que demostraron
buenos indices de concordancia entre jueces, evidenciando asi su validez de contenido.
Las evidencias de validez para la estructura interna del instrumento fueron investigadas
con los datos recolectados de 532 profesionales oriundos de todas las regiones de Brasil,
con predominancia de la region sudeste. Tales busquedas de evidencia de validez se
realizaron a través de la aplicacion de Cognitive Diagnosis Models. Se encontraron
buenos indices de adecuacion del modelo a través del Generalized Deterministic-input,
Noisy-and-gate Model (GDINA). Diferentes formas de puntuar la EALA se compararon
con las puntuaciones obtenidas por la aplicacion del Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ) a la misma muestra. La calidad psicométrica de ese ultimo
instrumento no fue satisfactoria para la muestra, siendo que sélo uno de los factores que
componen la medida demostré confiabilidad. Las correlaciones realizadas entre las
escalas para ese factor y para el total de la LA resultaron en valores de baja magnitud.
Los estudios permitieron entender que la EALA se muestra prometedora para la
realizacion de nuevas investigaciones, dados los hallazgos de su validez de contenido y
de estructura interna. Se concluyo por la necesidad de buscar evidencias de validez
convergente, discriminante e incremental para la EALA, pues su aplicacion podra
participar del avance en las investigaciones en el campo de la LA, eventualmente
viniendo a contribuir a la consolidacion del constructo. La EALA puede ser también un
elemento de contribucion a la préctica organizativa, ya que se trata del primer
instrumento de medida de la LA pasible de aplicacion en procesos como reclutamiento
y seleccion, entrenamiento y desarrollo y otros que requieren que un lider pueda ser
evaluado sin demandar la participacion de sus dirigidos.

Palabras clave: Liderazgo auténtico, psicologia organizacional, testes de seleccion,
testes de juicio situacional, modelos de diagnostico cognitivo.
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Introducéo

A liderancga constitui-se em um campo de estudos que desperta o interesse de
académicos de diversas &reas da ciéncia, inclusive a Psicologia. Devido as
caracteristicas institucionais que requerem o exercicio cotidiano de liderar e de ser
liderado, profissionais de outras areas académicas, da pratica organizacional, nos mais
distintos setores e posi¢des, e a sociedade em geral também demonstram atencdo pelos
conhecimentos que se desenvolvem nesse contexto (Avolio, Walumbwa & Weber,
2009).

A despeito do amplo interesse por essa capacidade humana, pesquisadores norte-
americanos consideraram-na como constituindo uma lacuna em estudos de Psicologia, o
que motivou a publicacdo de um volume especial sobre lideranca no periédico
American Psychologist em janeiro de 2007 (Sternberg, 2007). Na ocasido, havia a
expectativa de atrair estudiosos da area para esse tema, que é considerado tanto como
uma possivel fonte de saude do trabalhador (Bennis, 2007), como também, possivel
fonte de seu sofrimento (O'Connell, 2014).

Como exemplos de sofrimento que pode ter na lideranca uma eventual origem,
podem-se mencionar o stress e o burnout (De Hoogh & Den Hartog, 2009; Donaldson-
Feilder, Munir & Lewis, 2013; Hetland & Johnsen, 2007; Offermann & Hellmann,
1996). Como exemplos de salde, podem-se mencionar o capital psicolégico (Gill &
Caza, 2015; Olaniyan, & Hystad, 2016; Rego, Sousa, Marques, & Cunha, 2012), e 0
bem-estar do trabalhador (Laschinger & Fida, 2014; Rahimnia, & Sharifirad, 2015).

Embora a lideranca tenha sido abordada em publicacdes ancestrais como A
Republica, do filésofo grego Platdo, e A Arte da Guerra, do general e filésofo chinés
Sun Tzu, os primeiros estudos cientificos com foco no tema datam do século XIX,
periodo em que o escritor, ensaista e historiador escocés Thomas Carlyle, o antropdlogo

e matematico inglés Francis Galton e outros estudiosos, incluindo o filésofo e psicologo



estadunidense William James, comecaram a investigar e a propor teorias que
explicassem como ela se origina e como é exercida (Cutler, 2014; Vroom & Jago, 2007;
Zaccaro, 2007). Desde entdo, diversas teorias tém sido desenvolvidas e investigadas
(Avolio et al., 2009; Benis, 2007; Cutler, 2014; Hernandez, Eberly, Avolio, & Johnson,
2011; Zaccaro, 2007).

Antes que se apresentem algumas dessas teorias € 0 que visam entender e
explicar, sera interessante delinear o préprio conceito de lideranca, que tem também
recebido multiplas definicdes ao longo de mais de uma centena de anos de estudos
acumulados. Dentre essas definigdes selecionaram-se para este trabalho uma que possa
representar uma visdo do século XX e outra a visdo do século XXI. Stogdill (1950), um
dos pesquisadores de grande destaque no estudo do tema, definiu a lideranga como um
processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus esforcos,
direcionados a estabelecer e a alcancar um objetivo. Para o autor, as minimas condi¢oes
sociais que permitem a existéncia da lideranca sdo: um grupo de duas ou mais pessoas;
uma tarefa comum, ou atividades orientadas a um objetivo; e a diferenciacdo de
responsabilidades entre os membros do grupo. Reforca-se que aquele que influencia é
denominado lider. Os influenciados sdo denominados liderados, ou seguidores.

Com o entendimento do século XXI, Vroom e Jago (2007), por sua vez,
esclarecem lideranga como sendo um processo de motivar pessoas a trabalhar juntas, de
forma colaborativa, visando alcancar grandes coisas. Objetivando ampliar o
entendimento das implicacGes oriundas dessa definicdo, os autores chamaram a atencao
para alguns pontos que ora se replicam. Afirmaram que, sendo um processo, a lideranca
ndo é uma propriedade de uma pessoa; frisaram ainda, que o processo envolve uma
forma especifica de influenciar, denominada motivacao (grifo da autoria original) e que
a natureza dessa motivagdo (incentivos) ndo faz parte da definicdo. Frisaram, também,

que a consequéncia da influéncia exercida pelo lider é a colaboracdo para o alcance de
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um objetivo comum e, por fim, que as “grandes coisas” (aspas do original) estdo na
mente do lider e dos seguidores e ndo sdo necessariamente vistas como desejaveis por
outras partes. Observa-se que, a parte 0 uso de uma ou outra palavra, as definicdes de
lideranca de 1950 e de 2007 ndo apresentam grandes diferencas ou divergéncias de
entendimento.

De acordo com Hernandez et al. (2011), porém, é comum que profissionais da
pratica organizacional e da academia ressaltem o grande numero de definicdes
existentes na literatura sobre o tema. Essas diferencas teriam resultado em distintas
abordagens para conceituar, medir, investigar e criticar a lideranga. Enquanto alguns
autores focaram exclusivamente no lider para explicar o fendmeno (e.g. Jenkins, 1947;
Kohs & Irle, 1920), outros o0 examinaram sob uma perspectiva centrada no liderado (e.g.
Lord, 1977). Outros, ainda, examinaram-no sob a Otica do relacionamento entre esses
individuos (e.g. Burns, 1978). Mais que isso, enquanto alguns estudiosos teriam se
concentrado em investigar tracos e comportamentos de lideres (e.g. Stogdill, 1948,
1950), outros se concentraram na literatura sobre cognicdo e/ou afetos para explicar a
lideranca e seus efeitos (e.g. Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta, 2010).

Em face desses diversos alvos de pesquisa e tentando organizar e viabilizar a
compreensdo integrada das diferentes perspectivas, Hernandez et al. (2011) propuseram
um quadro bidimensional por meio do qual se tornaria possivel avaliar, dentre outras, as
distintas teorias que serdo brevemente apresentadas na sequéncia deste trabalho. Os
autores sugeriram que essa multiplicidade de abordagens pode ser compreendida a luz
do locus, definido como a fonte da qual a lideranca emerge; e do mecanismo, definido
como o meio pelo qual a lideranca é legitimada, isto é, o processo por meio do qual a
influéncia é exercida. Dessa forma, identificaram cinco loci, sendo eles: o lider, o
contexto, os seguidores, o coletivo (grupo ou organizacdo) e a diade lider-liderado; e

quatro mecanismos, que sdo 0s tracos (ser), os comportamentos (fazer), a cognicdo
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(pensar) e o afeto (sentir). Posicionaram as abordagens tedricas no quadro de maneira a
possibilitar uma visdo integrada a respeito de suas similaridades, diferencas,
proximidades e distanciamentos. A matriz permite, dessa forma, ter uma visdo
abrangente a respeito das multiplas teorias da lideranca e compreender 0os motivos pelos
quais o esgotamento do tema ainda esté distante, uma vez que os estudos desenvolvidos
0 abordam de maneira fragmentada e ndo integrativa, dificultando a emergéncia de uma
compreensdo holistica.

Como criadores do quadro, Hernandez et al. (2011) afirmaram esperar que ele
pudesse vir a facilitar a expansdo de novas perspectivas, viabilizando o
desenvolvimento de uma historia completa e coerente. Enquanto isso ndo ocorre, 0S
estudos sobre lideranca possivelmente prosseguirdo com foco em um, ou em alguns, dos
fragmentos identificados por eles. Este é também, de fato, o caso deste trabalho. No
entanto, a investigacdo de um fragmento, que serd delineado mais a frente, sustenta,
ainda, a pretensdo de contribuir para com a melhoria do todo. Nesse sentido, sera
importante compreender alguns dos fragmentos que precederam, historicamente, aquele
que constitui o foco central deste estudo, a comecar pelas principais teorias da lideranca.

A primeira delas perdurou por quase toda a metade inicial do século XX e até
hoje sustenta uma propagada visdo popular sobre o tema. Trata-se da teoria do traco,
originada pela ideia do “grande homem” do historiador Carlyle, que afirmava que
alguns homens nasciam para liderar e podiam ser vistos mesmo como herois, a exemplo
de Napoledo e Lutero, devendo ser estudados para que outros também pudessem
despertar esse potencial heroico dentro de si (Cutler, 2014; Vroom & Jago, 2007).

A teoria do traco estendia o posicionamento de Carlyle, visando ndo apenas
antever os lideres como sendo individuos dotados de qualidades naturalmente recebidas
(genética) e, portanto, imutaveis, mas também dando inicio a pesquisas que viessem a

ampliar o conhecimento sobre tracos de personalidade que os identificassem e os



diferenciassem de seguidores (liderados) (Bennis, 2007; Cutler, 2014; Zacaro, 2007).
De acordo com Popper (2012), um estudo publicado por Lewis Madison Terman em
1904 é comumente referenciado como a primeira tentativa de pesquisa em psicologia
como disciplina, isto €, aplicando conceitos estatisticos e ferramentas desenvolvidas por
psicélogos, a abordar o fendmeno da lideranga.

Realizado com criangas, o estudo seminal de Terman encontrou que algumas
delas conseguiam liderar em determinadas situagfes, mas ndo em outras e que aquelas
que lideravam na maioria das situacfes apresentavam, segundo seus professores, as
caracteristicas inteligéncia, congenialidade, vivacidade e bondade (Bass & Bass, 2009).
Dando prosseguimento as investigacdes sobre tragos de lideranca outros estudos se
seguiram nas decadas de 1920 e 1930 contando, dentre outros, com trabalhos de
Bowden, Clem, Cowley, Dodge, Kohs, Irle e Tryon (Bass & Bass, 2009; Popper, 2012).

Stogdill (1948) realizou uma revisdo em investigacdes publicadas entre 1904 e
1947, que tivessem tentado determinar tracos e caracteristicas de lideres. Considerando
como um indicador de relevancia apenas itens que aparecessem como foco, ou
resultado, de pelo menos trés estudos distintos, o autor listou 29 achados, discutindo-os
sob o contexto de terem sido encontradas evidéncias positivas ou negativas a respeito de
sua relacdo com a lideranca. Dentre esses elementos € possivel encontrar caracteristicas
como idade cronoldgica, altura, peso e aparéncia; e tragos como inteligéncia,
introversdo/extroversdo e dominancia. Para cada uma das caracteristicas e dos tragos
identificados o autor listou o que foi concluido nos estudos realizados, ndo tendo
encontrado nenhuma unanimidade com relacéo as 29 publicacdes. Desta forma, o autor
concluiu que ndo ha uma lista de tracos que possa ser universalmente aceita no contexto
da lideranca e que uma pessoa néo se torna lider por apresentar uma combinagéo deles,
mas que o padrdo de caracteristicas pessoais de uma pessoa que lidera deve ter alguma

relacdo relevante com as caracteristicas, objetivos e atividades dos seguidores.
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Por esses motivos, a teoria do traco passou a ser contestada durante as décadas
de 1940 e 1950 pelos defensores de uma nova abordagem, a comportamental. A teoria
comportamental rejeitava a ideia de que a capacidade de lideranca fosse inata e
associada exclusivamente a personalidade do lider. Defendia que ela é ligada ao
comportamento dos lideres e a maneira como eles se relacionam com seus seguidores
(Cutler, 2014; Hernandez et al., 2011; Zaccaro, 2007).

A origem dessa visdo encontra-se em Lewin, Lippitt e White (1939), que
descreveram trés estilos de lideranga (padrdes comportamentais) exercidos em grupos
infantis, denominados de autocratico, democratico e laissez-faire. Sob o estilo
autocratico, o lider toma decisdes sem efetuar qualquer consulta aos outros membros do
time. Esse comportamento é considerado mais apropriado em situac6es de crise. Foi,
porém, o que causou maior nivel de descontentamento entre os membros dos grupos
estudados. O lider democratico, por sua vez, solicita a opinido do grupo quando
necessita tomar uma decisdo importante. Mostrou-se um estilo apreciado pelos
membros dos times, podendo, contudo, resultar em complicacdes quando existem
muitas opiniBes distintas a serem consideradas. Por fim, o lider do tipo laissez-faire €
aquele que permite que seus seguidores assumam maior grau de responsabilidade nos
processos de tomada de decisdo. 1sso requer, entretanto, que os membros do time sejam
capazes e estejam motivados, deixando de requisitar, dessa forma, uma coordenacédo de
recursos centralizada.

O trabalho de Lewin et al. (1939) foi altamente influenciador e precursor de
estudos a respeito do impacto causado pelo comportamento do lider sobre os resultados
alcancados por grupos. Ainda assim, a lideranca permanecia um conceito ubiquo e, por
volta da década de 1970, surge uma nova linha de pensamento conhecida como teoria
situacional. Tragos e comportamentos ndo eram capazes de explicar todas as diferencas

existentes entre lideres, e estudiosos passaram a considerar o comportamento de forma



associada a situacdo, dado que um lider pode apresentar diferentes comportamentos e
tomadas de decisdo, conforme o contexto que a ele se apresenta e no qual se insere
(Avolio, 2007; Cutler, 2014; Hernandez et al., 2011; Vroom & Jago, 2007).

Proximo ao término da mesma década, Burns (1978) apresentou a ideia de dois
estilos de lideranca, a transacional e a transformacional. Para o autor, o lider
transacional pode ser entendido como alguém que se relaciona com seus subordinados
com base na troca de valores, tais como recompensas por desempenho, ou algo que seja
do interesse do seguidor. O transformacional, por sua vez, é aquele que promove o
engajamento com os seguidores de forma a que ambos, lider e liderado, crescam
conjuntamente e atinjam altos niveis de motivacao.

Foi em meio a esse cenario de teorias e pesquisas, no qual existiam quase tantas
defini¢des de lideranca, quanto autores (Hernandez et al., 2011; Vroom & Jago, 2007) e
que, ainda assim, ndo haviam conseguido abranger e compreender todo o fenémeno
que, em 1983, surgiu a primeira conceituacdo para a Lideranca Auténtica (LA)
(Gardner et al. 2011), tema que constitui o alvo desta pesquisa. De acordo com 0s
altimos autores, o tema foi sendo retomado aos poucos até que, em 2005, ocorreu um
grande numero de publicacbes. Essas publicacdes foram motivadas pelo interesse
comum de profissionais da pratica organizacional e da academia em entender essa
forma de lideranca e como desenvolver lideres para exercé-lo em seu cotidiano
profissional.

As razdes iniciais para tal interesse compartilhado tém sua origem em
escandalos ocorridos no meio corporativo que provocaram, globalmente, fortes
consequéncias econémicas (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008)
conduzindo, em Ultima instancia, a efeitos danosos sobre a salde psicossomatica de

muitos individuos. De fato, esse tipo de escandalo vem se estendendo desde o caso
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Enron’. Naquela organizagéo, os mecanismos de lideranca utilizados pelo corpo diretivo
levaram a uma cultura de corrupcdo, disfarcada, porém, sob um discurso de ética e de
transparéncia. Esse padrdo de lideranga organizacional gerou consequéncias internas e
externas, provocando forte crise na economia global, ao fim do século XX (Sims &
Brinkmann, 2003).

Escandalos provocados por padrfes de lideranca também perpassaram a bolha
da internet” em 2000 (Rizério, 2013) e estiveram no cerne da crise de 2008, iniciada nos
mercados imobiliario e financeiro e que se espalhou por diversos setores, globalmente
(Dulci, 2009). Perpassaram, também, pelo caso que em 2015 atingiu a Volkswagen,
provocando perdas acima de 20 bilhdes de euros (Netto, 2015) e gerando
consequéncias danosas para trabalhadores daquela empresa (Groysberg, Lin, Serafeim
& Abrahams, 2017). Esses séo alguns exemplos oriundos de organiza¢Ges empresariais,
ambientes que concentram o interesse investigatorio deste trabalho, sendo desnecessario
direcionar o foco para ambientes politicos ou religiosos, embora fatos recentes sobre
liderancas inadequadas nesses setores estejam também na berlinda midiatica global e
estejam provocando sofrimento para milhdes de individuos em todo o planeta.

Essa é a reunido de cenarios que tem estimulado o direcionamento dos estudos

sobre lideranca em Psicologia para um novo estilo. Um estilo que se caracteriza por ser

' Enron foi uma companhia de energia estadunidense, lider de mercado em seu segmento.
DecisGes da lideranca levaram a utilizacdo de um mecanismo de fraude contabil que, quando
descoberta, provocou uma crise econdmica global, com consequentes perdas de empregos e promocdo
de fatores estressores em individuos em toda a cadeia de valor. Além das questGes administrativas e
econdmicas, estuda-se nesse caso o comportamento antiético da lideranca, em contraste com os
valores organizacionais declarados pela empresa: respeito, integridade, comunicacdo e exceléncia.
Assim, entende-se que as fraudes cometidas ndo foram apenas contdbeis, mas também
comportamentais. Esse entendimento conduz ao debate sobre a importancia do alinhamento de valores
declarados e praticados pelos lideres e, como consequéncia, pelas organizagoes.

? Bolha da Internet (Internet bubble) é o nome dado ao processo especulatério ocorrido no
setor de empresas chamadas “ponto com”, isto é, empresas de tecnologia da informacdo e comunicagdo
(TIC) baseadas na Internet. Esse processo caracterizou-se pela alta expectativa de retornos financeiros
por parte de empresas que ndo tinham, na realidade, capacidade sélida de entrega de resultados, o que
pode ter caracterizado uma fraude comportamental das liderancas das companhias (intencional ou
ndo). Entende-se que em algum momento toda bolha econémica, por ser falsa, ird “estourar”
provocando perdas financeiras. O auge especulatério desse segmento ocorreu em 2000 e o “estouro”
da bolha em 2001. Esses fatos também levaram a altos indices de desemprego e situagdes de estresse
para os individuos da cadeia de valor.
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pautado pela ética, pela autoconsciéncia, pela qualidade do relacionamento humano
entre lider e liderados e pelo interesse em desenvolver os liderados em todos os seus
potenciais, sem que se esqueca dos interesses econdmicos das organizacdes
empresariais. Essa breve descricdo caracteriza o estilo denominado de Lideranca
Auténtica (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011).

Ressalta-se, ainda, por ser também mais um dos incentivos para a realizacdo
desta pesquisa, que a possibilidade de desenvolvimento de lideres auténticos foi um
grande motivador, se ndo 0 mais constante deles, dos estudos iniciais realizados sobre a
LA (Avolio, & Gardner, 2005; Gardner, Avolio, & Walumbwa, 2005; Gardner, Avolio,
Luthans, May, & Walumbwa, 2005). Com as mesmas motivacdes oriundas na transicéo
entre 0 século passado e o atual, o interesse por esse padrdo de lideranga vem se
mantendo sustentado (Avolio & Walumbwa, 2014).

Entretanto, como indicado por Gardner et al. (2011), o construto LA ainda néo
pode ser considerado como consolidado, considerando-se como tal um construto para o
qual algumas definicbes geralmente aceitas emergem, estudos meta-analiticos sdo
conduzidos, e que aparece como moderador e/ou mediador em modelos mais gerais
dentro do campo de pesquisas (Reichers & Schneider, 1990). Este é dos motivos pelos
quais alguns pesquisadores tém posicionado a necessidade de maior aprofundamento da
teoria da LA (Banks, McCauley, Gardner & Guler, 2016). Simultanea e muito
recentemente, os instrumentos de medida desenvolvidos com o intuito de colaborar para
com o desenvolvimento e consolidacdo do construto passaram também a ter suas
qualidades psicométricas questionadas (Levesque-Coté, Fernet, Austin, & Morin, 2017;
Avolio, Wernsing, & Gardner, 2018), indicando que ndo apenas a teoria, mas também a
sua operacionalizagdo demandam novas pesquisas e desenvolvimento.

E assim que, visando colaborar para com a consolidacio do construto Lideranca

Auténtica, para com a ampliacdo de possibilidades da adogdo dos conceitos tedricos no
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cotidiano organizacional e para com a promocdo do desenvolvimento de um maior
nimero de lideres auténticos o principal objetivo deste trabalho foi proposto:
desenvolver e encontrar evidéncias iniciais de validade para um novo instrumento de
medida da Lideranga Auténtica.

Os recém-publicados trabalhos de Levesque-Coté et al. (2017) e Avolio et al.
(2018) a respeito de problemas com a qualidade dos instrumentos de medida existentes
e aplicados nas pesquisas que se desenvolveram desde 2008 vieram ao encontro daquilo
que se supOs ser necessario desde o inicio dos estudos apresentados neste documento,
que vém se desenvolvendo desde o ano de 2014. Tais publica¢Ges, por si sO, ja
justificariam o proposito e o0s objetivos principais aqui elucidados e corroboram a
necessidade do desenvolvimento aqui proposto.

Os objetivos principais de construcdo e validagdo do novo instrumento
estenderam-se em outros, quais sejam: possibilitar que a avalicdo de lider pudesse ser
realizada por ele mesmo, sem a necessidade da percepcao de liderados a seu respeito. O
intuito, nesse sentido, seria viabilizar que o instrumento resultante desta pesquisa
pudesse vir a ser adotado em processos da pratica organizacional. Processos esses que,
até o momento, ndo estdo atendidos no que diz respeito a avaliacdo de lideres
auténticos. Alguns exemplos sdo 0s processos de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento e avaliagcdo para promocdes ao primeiro cargo que exija competéncias
para a lideranca formal.

Com essa visao, selecionou-se o teste de julgamento situacional como modelo
para o0 desenvolvimento do novo instrumento. Os testes de julgamento situacional (TJS)
sdo tipicamente criados para aplicacdo em processos seletivos, podendo também ser
teis em outros processos da pratica organizacional. Sdo comumente utilizados para
avaliar o julgamento de candidatos ou de funcionarios a respeito de qudo adequadas sdo

resolucbes apresentadas para breves cenarios hipotéticos, que representam situagdes e
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desafios realistas do ambiente de trabalho (McDaniel & Nguyen, 2001).

Ambiel, Campos, Alves e Silva (2015) relatam que, embora internacionalmente
esse tipo de instrumento tenha se popularizado ao longo de décadas de pesquisa e
pratica, mengdes a TJS na literatura brasileira de psicologia sdo praticamente
inexistentes. Desta forma, embora o tema de concentragdo desta tese seja a Lideranca
Auténtica, o método selecionado para efetivar o desenvolvimento da nova forma de
medida constitui-se também em um objeto de pesquisa.

Para relatar o cumprimento dos objetivos propostos o corpo desta tese foi
organizado em cinco artigos. Eles apresentam, de forma sequencial e inter-relacionada,
0 caminho percorrido ao longo do trabalho.

O primeiro artigo foi intitulado “Evolucdo do Construto Lideranca Auténtica:
uma Revisdo de Literatura”. Ele se encontra publicado pela Revista Psicologia
OrganizacOes e Trabalho (RPOT). Trata-se de uma reviséo de literatura realizada sobre
0 conteudo de 106 artigos de autoria de estudiosos de todos os continentes. Além de
propiciar um panorama amplo sobre pesquisas recentes na area, o contetdo contribuiu
para evidenciar lacunas existentes e o potencial para novas pesquisas que possam
permitir o fortalecimento da teoria, com vistas a consolidacdo do construto.

O segundo artigo, intitulado “Authentic Leadership Measures: a Literature
Review”, foi submetido a um periddico nacional qualis A1l e encontra-se em fase de
analise por pares. Esse artigo € também uma revisdo de literatura realizada com o
contedo de 106 artigos, ndo totalmente coincidentes com o corpus de pesguisa
utilizado na primeira revisdo. Seu conteudo diferencia-se do primeiro em funcéo de ter
por foco a investigacdo da qualidade de instrumentos de medida da Lideranca
Auténtica. Os principais achados desse trabalho indicaram lacunas com relagdo a
possibilidade de medir a LA a partir do lider e ndo apenas dos liderados, bem como

problemas com a qualidade das medidas existentes.
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O terceiro artigo, intitulado “Lideranca Auténtica: uma Andlise Tematica
Tedrica do Discurso do Lider Brasileiro Contemporaneo”, foi submetido a um periddico
nacional qualis Al. Seu contetdo passou pela etapa de revisdo por pares e encontra-se
aguardando a decisdo final dos editores. O estudo de cunho qualitativo nele apresentado
investigou a congruéncia entre a teoria da LA e o discurso do lider brasileiro. Tal
investigacdo se deu por meio de entrevistas realizadas com dez profissionais com
experiéncia préatica em lideranca. Foi realizada uma andlise temética teorica (Braun &
Clarke, 2006) e os depoimentos possibilitaram discriminar discursos tipicos de lideres
auténticos e de ndo auténticos. Os achados desse estudo poderdo contribuir para a
evolucdo do construto por meio de novos insights apresentados para o desenvolvimento
do campo tedrico e também para eventual adocdo de procedimentos no campo da
pratica organizacional.

O quarto artigo, intitulado “Lider e Lideranca Auténtica: Construcdo e Validade
de um Teste de Julgamento Situacional” representa o centro desta tese. O estudo
descreve o desenvolvimento e as buscas de evidéncias de validade inicial (contetdo e
estrutura interna) do teste de julgamento situacional denominado de Escala de
Avaliacdo do Lider Auténtico (EALA). A EALA foi desenvolvida a partir de uma
abordagem tedrica (a teoria da Lideranca Auténtica e itens de instrumentos de medida
por ela embasados) e de uma estratégia empirica (entrevistas realizadas com dez
lideres). A escala restou composta por 13 itens que obtiveram indices Kappa de Fleiss
considerados bons (Fleiss, Levin, & Paik, 2013). Evidéncias iniciais de validade de sua
estrutura interna foram obtidas com dados de 532 participantes e por meio da aplicacédo
de Cognitive Diagnosis Models (Rupp & Templin, 2008). Tal aplicacdo resultou em
bons indices de adequacdo para o modelo selecionado e permitiu concluir que a escala
se mostra promissora para a continuidade de pesquisas no campo da Lideranca

Auténtica.
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O quinto e ultimo artigo, intitulado “Lideranga Auténtica: Andlises de Escores
de Dois Testes com Distintos Conceitos” apresenta um passo a mais no sentido de
buscar evidéncias de validade para a EALA. No estudo, sdo analisadas pontuactes
obtidas por dois instrumentos desenvolvidos para medir a Lideranga Auténtica: o
Authenthic Leadership Questionnaire (ALQ) (Walumbwa et al., 2008) e a recém-
desenvolvida Escala de Avaliacdo do Lider Auténtico. As qualidades psicométricas do
ALQ foram investigadas e, de forma quase integral, ndo se mostraram adequadas.
Diferentes alternativas de pontuacdo para a EALA foram apresentadas. Correlacdes
entre as medidas para o unico fator do ALQ que demonstrou confiabilidade e 0 mesmo
fator medido por meio da EALA resultaram em valores de magnitude fraca. Possiveis
razdes foram discutidas e concluiu-se pela necessidade de realizar novas investigacoes
com a EALA, pois ndo foi possivel encontrar, por meio deste estudo, evidéncias de
validade convergente para ela.

ApoOs os artigos sdo apresentadas as consideragdes finais onde, dentre outras,
elaboram-se entendimentos sobre se a comprovacdo ou ndo das principais hipoteses
aventadas inicialmente para esta pesquisa que sao: 1) € viavel mensurar a LA por meio
de um TJS construido com base tedrica e empirica; 2) tal instrumento demonstrara
qualidades psicométricas que poderdo viabilizar sua aplicacdo na pesquisa e na pratica.
Em sequéncia a essas consideracdes, apresenta-se a lista das referéncias utilizadas para

o desenvolvimento desta introducdo e das consideracgdes finais.
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Evolucéo do Construto Lideranga Auténtica: uma Revisdo de Literatura

Autoria: Maria Isabel de Campos; Fabian Javier Marin Rueda.

Resumo: A Lideranca Auténtica (LA) tem atraido a atencdo de profissionais da
academia e da pratica organizacional desde o inicio deste século. Este estudo teve por
objetivo realizar uma revisao da literatura publicada entre 2011 e 2016, visando avaliar
0 estagio de evolucdo do construto LA. Foram analisados 106 artigos de autoria de
estudiosos de todos os continentes, sendo nove tedricos e 97 empiricos. Os resultados
indicam que o construto evoluiu, em consequéncia, dentre outros, da corroboracao
empirica de pressupostos tedricos e que a existéncia de possivel redundancia por parte
da LA e da lideranca transformacional ainda permanece em questionamento. Sugerem-
se novas pesquisas no tocante a forma como os lideres auténticos desenvolvem seus
liderados, em contraste com o realizado por outros estilos de lideranca, e a novas formas

de medida, visando responder as indagacfes em aberto.

Palavras-chave: Lider; autenticidade; psicologia organizacional.

Abstract: Authentic Leadership (LA) has attracted the attention of academics and
organizational practitioners since the beginning of this century. The objective of this
study was to review the literature published between 2011 and 2016, in order to
evaluate the evolution stage of the LA construct. We analyzed 106 articles written by
scholars from all continents, being nine theoretical and 97 empirical. The results
indicate that the construct evolved due to, among others, the empirical corroboration of
theoretical assumptions. However, the existence of possible redundancy between LA
and transformational leadership still remains in question. Further research is suggested
regarding how authentic leaders develop their followers in contrast to what is done by
other leadership styles and also new forms of measurement, aiming to answer the open

guestions.
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Keywords: Leader; authenticity; organizational psychology

Resumen: El liderazgo auténtico (LA) ha atraido la atencion de los profesionales de la
academia y de la préactica organizacional desde el comienzo de este siglo. Este estudio
tuvo como objetivo llevar a cabo una revision de la literatura publicada entre 2011 y
2016 para evaluar el grado de evolucion del constructo LA. Fueron analizados 106
articulos de autores de todos los continentes, siendo nueve tedricos y 97 empiricos. Los
resultados indican que el constructo ha evolucionado como resultado, entre otros
aspectos, de la corroboracion empirica de los datos tedricos y que la existencia de una
posible redundancia de LA y el liderazgo transformacional sigue en cuestion. Se
sugieren nuevas investigaciones en relacion a como los lideres auténticos promueven a
sus liderados, diferentemente de otros estilos de liderazgo, y nuevas formas de medir el
LA con el fin de responder a las dudas existentes.

Palabras clave: Lider; autenticidad; psicologia organizacional.

Introducéo

Stogdill (1950), um dos pesquisadores que se destacam no estudo da lideranca,
definiu-a como um processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em
seus esforcos, direcionados a estabelecer e a alcancar um objetivo. Para o autor, as
minimas condi¢fes sociais que permitem a existéncia da liderangca sdo: um grupo de
duas ou mais pessoas; uma tarefa comum, ou atividades orientadas a um objetivo; e a
diferenciacdo de responsabilidades entre os membros do grupo. Reforca-se que aquele
que influencia é denominado lider. Os influenciados sdo denominados liderados, ou
seguidores.

Lideres e liderados, no entanto, existem em diversos tipos de organizacdes,

sejam elas politicas, religiosas, empresariais ou outras. Cerca de um século apés o inicio
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de pesquisas em Psicologia sobre lideres e lideranca, motivados por diversas
ocorréncias resultantes de comportamentos antiéticos por parte de lideres no contexto
das organizagbes empresariais, que propagaram fortes crises em diversos setores
econdmicos globais, académicos iniciaram investigacdes com foco na compreenséo e no
desenvolvimento de um novo estilo de lideranca, que recebeu a denominacdo de
Lideranca Auténtica — LA (Avolio & Gardner, 2005; Avolio & Walumbwa, 2014;
Gardner, Avolio, & Walumbwa, 2005; Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011;
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008).

Pautada pela ética, pela autoconsciéncia, pela qualidade do relacionamento
humano entre lider e seguidores e pelo interesse em desenvolver os liderados em todos
0S seus potenciais, sem que se esqueca dos interesses econdmicos das organizagdes, a
teoria da LA vem se desenvolvendo, desde o inicio do século XXI, a partir de
proposicdes e definicdes a respeito de quatro construtos distintos: autenticidade, lider
auténtico (LDA), lideranca auténtica (LA), e desenvolvimento da lideranca auténtica
(ALD) (Avolio & Gardner, 2005; Avolio & Walumbwa, 2014; Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans, & May, 2004, Gardner et al., 2005; Shamir & Eilam, 2005).

De acordo com Harter (2002), a autenticidade remonta aos tempos da antiga
Grécia e se origina em aforismos que se propagaram ao longo dos séculos. Ela implica
que o individuo é dono das proprias experiéncias, sejam pensamentos, emocdes,
necessidades, desejos, preferéncias, ou crengas, processos esses que sao capturados pelo
aforismo “conhece-te a ti mesmo” (aspas do original). Ainda, a exorta¢do “a ti mesmo
seja sincero” (idem), outro aforismo considerado pela autora, implica que a pessoa deve
agir de acordo com o seu verdadeiro self, expressando-se de forma consistente com seus
pensamentos e sentimentos mais profundos. A esse respeito, Gardner et al. (2011)
consideram que, idealismos a parte, ndo se pode esperar que uma pessoa seja totalmente

auténtica ou inauténtica, sendo mais realista descrevé-la como alguém que é mais ou



17
menos auténtica.

No que diz respeito ao lider auténtico, Avolio et al. (2004) o definiram como
uma pessoa que alcangou altos niveis de autenticidade de forma a conhecer, de fato,
quem ela é, quais sdo suas crencas e valores, e a agir transparentemente de acordo com
eles (valores e crencas) quando interagem com outras pessoas. O LDA seria também
percebido em seus relacionamentos como alguém consciente da perspectiva prépria e de
outros a respeito de valores, conhecimentos e forgas, bem como do contexto em que
operam. Teria como caracteristicas a confianca, a esperanca, o otimismo, a resiliéncia e
um alto padrdo moral. Seria capaz de aprimorar o engajamento, a motivacdo, a
satisfacdo e o envolvimento de seguidores, de forma a melhorar seu desempenho e
resultados por meio da criacdo de uma identificacdo pessoal com o seguidor e de uma
identificacdo social com a organizacdo. Complementarmente, Luthans e Avolio (2003)
esclareceram também que um LDA é alguém que ndo tenta coagir ou mesmo
racionalmente persuadir liderados e que seus valores, crengas e comportamentos servem
como modelo para o desenvolvimento destes.

Inicialmente Luthans e Avolio (2003) definiram a LA nas organizagdes como
um processo baseado tanto em capacidades psicoldgicas positivas como em um
contexto organizacional altamente desenvolvido. Seus resultados seriam
comportamentos positivos denotando maior autoconsciéncia e autorregulacdo por parte
de lideres e de seguidores, promovendo autodesenvolvimento positivo. Os autores
esclareceram, ainda, que o desenvolvimento da lideranca auténtica (ALD) é um
processo dinamico que ocorre ao longo de toda a vida do lider, moldado pela ocorréncia
de eventos gatilho.

Walumbwa et al. (2008), por sua vez, consideraram que ha muito mais a se
compreender na LA do que a autenticidade do lider. Segundo eles, para que esse campo

de estudos pudesse progredir e novos LDA pudessem ser desenvolvidos seria necessaria
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a existéncia de instrumentos de medida. Com o objetivo de desenvolver o primeiro
deles, uniram e aprimoraram entendimentos existentes (Avolio & Gardner, 2005;
Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005; Gardner et al., 2005; llies,
Morgeson & Nahrgang, 2005) e propuseram uma nova definicdo de LA, ndo mais
centrada no processo de lideranga.

A LA foi definida por Walumbwa et al. (2008) como um padrédo de
comportamento do lider, ou seja, um estilo de lideranca. Esse padrdo possibilita
identificar que o LDA toma por base e promove capacidades psicolégicas positivas e
um clima positivo de ética, para promover maior autoconsciéncia, uma perspectiva
moral internalizada, um processamento equilibrado de informacdo e transparéncia de
relacionamento por parte dos lideres que trabalham com os seguidores, estimulando o
autodesenvolvimento positivo. Os autores entenderam que o clima positivo de ética é
um dos pontos que podem distinguir o LDA, visto que ele age de forma transparente e
fiel a seus valores internalizados, sendo esses valores de cunho positivo e nunca
manipulador.

A LA tem carater multidimensional, sendo marcada por quatro componentes.
Esses componentes sdo a autoconsciéncia, que indica que o lider compreende suas
forcas e limitacGes e também como elas afetam os outros (em especial seus seguidores);
a transparéncia de relacionamento, que se refere a uma abertura e disposicdo de
compartilhar seus verdadeiros pensamentos e sentimentos (seu self auténtico) com os
liderados; o processamento equilibrado, que implica que o lider analisa objetivamente
todas as informacdes relevantes antes de tomar uma decisdo; e a perspectiva moral
internalizada, que se refere a autorregulacdo guiada por valores e padrdes morais
internos (Walumbwa et al., 2008).

Diversas revisdes de literatura ja foram publicadas a respeito da LA. No Brasil,

Esper e Cunha (2015) efetuaram uma analise visando compreender 0s principais
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construtos, métodos de pesquisa utilizados e resultados obtidos até entdo. Cunha,
Gunther, Vicentini e Esper (2015) realizaram um estudo bibliométrico, objetivando
auxiliar os iniciantes no tema e oferecer aos que ja atuavam com ele uma visdo sobre o
desenvolvimento do campo e as possibilidades de novas pesquisas. Os dois artigos
oferecem um panorama sobre a evolugdo do construto, cobrindo publicacGes realizadas
ate 2013.

Uma revisdo de literatura sobre a LA que se destaca por seu nimero de citacGes
(cerca de quatro centenas em dezembro de 2016) € o trabalho de Gardner et al. (2011).
Esses autores efetuaram uma analise do conteido de 91 artigos publicados de 1983 a
2010 e apresentaram uma avaliacdo sobre o progresso e as lacunas existentes até aquele
ponto. Sua proposicdo foi a de compreender em que estagio de conhecimento e
evolucdo se encontrava a LA e para responder essa questdo utilizaram o modelo de
Reichers e Schneider (1990), que define que a evolugdo de um construto ocorre em trés
etapas. A etapa 1 compreenderia a introducdo e elaboracdo do conceito, a 2, sua
avaliacdo e ampliacdo e a 3, sua consolidacdo e acomodacao.

Com base no modelo e em seus achados, Gardner et al. (2011) posicionaram o
estado das pesquisas, concluindo que a LA estaria, a época, saindo da etapa 1 e entrando
na etapa 2, distante ainda, portanto, de ser um conceito consolidado e acomodado. Em
face daquela situacdo de desenvolvimento e da necessidade de comprovacdo da teoria,
de forma a que pudesse vir a ser seguramente adotada na pratica organizacional, os
autores apresentaram sugestfes e estimularam outros pesquisadores a se unirem as
investigacOes. A agenda sugerida por eles incluia: 1) a construcdo de uma teoria mais
forte, 2) a expansdo de uma rede nomoldgica que viesse a dar sustentacdo ao construto,
3) a utilizacdo de metodos rigorosos e distintos dos até entdo utilizados, 4) atengdo ao
seguidor auténtico, 5) foco no desenvolvimento de lideres auténticos.

Em consequéncia da agenda apresentada por Gardner et al. (2011) este trabalho
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tem por objetivo realizar uma revisdo de literatura sobre a LA publicada de 2011 a 2016
e investigar como a comunidade académica tem respondido as sugestdes dos autores.
N&o é intuito apresentar um mapa completo das publicacbes, mas verificar que tipo de
progresso tem ocorrido desde entdo. Desta forma, este trabalho visa também
compreender em que estagio de evolucdo o construto se encontra, adotando 0 mesmo

modelo de Reichers e Schneider (1990) utilizado pelos primeiros pesquisadores.

Método

Para selecionar os artigos a serem analisados em novembro de 2015 foi realizada
uma busca na base de periodicos da CAPES com os termos authentic leadership ou
authentic leader. Esses termos deveriam estar presentes no campo titulo e no campo
assunto. A duplicidade foi considerada como critério que pudesse assegurar a LA como
tema central do estudo. Os artigos deviam ter sido publicados em periddicos revisados
por pares, no periodo de 01/01/2011 a 30/10/2015. A busca retornou 75 publicacdes,
sendo que sete delas eram instancias repetidas de um dos artigos, restando, portanto, 68.

Em dezembro de 2016 foi realizada nova busca com 0os mesmos descritores e
exigéncias, visando encontrar artigos publicados no periodo de 01/11/2015 a
30/11/2016. A busca resultou em 48 artigos, sendo que cinco eram também instancias
repetidas, levando a um total de 111. Uma andlise inicial permitiu verificar que uma
dessas publicacBes ndo era um artigo cientifico, mas uma analise tedrica de outro artigo
localizado na mesma busca. Além disso, quatro outros artigos foram excluidos. O
primeiro por ter seu foco na Lideranca Transformacional Auténtica e ndo na LA, o
segundo por focar na comparacdo entre estilos de lideranca, sendo a LA apenas um
deles, o terceiro por ter foco no estimulo a inclusdo no ambiente de trabalho, e o quarto
por focar a busca por feedback. Assim, 106 dos achados foram selecionados para

compor a base de anélise deste estudo.
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De cada artigo extrairam-se 0s seguintes dados: ano de publicacdo, palavras-
chave, tipo (empirico ou tedrico), nUmero de autores, pais (de origem dos autores no
caso de teorico, de realizacdo da coleta, no caso de empirico). Para os artigos do tipo
empirico foram também tabulados o delineamento (quantitativo, qualitativo, misto) e o
instrumento utilizado para medir a LA, quando pertinente.

As publicagdes foram lidas visando distinguir como cada uma se inseria no
contexto da agenda de pesquisas sugerida por Gardner et al. (2011). Desta forma, 0s
contetdos foram classificados sob a seguinte Otica: 1) construcdo/fortalecimento da
teoria, 2) expansdo da rede nomoldgica, 3) utilizacdo de métodos mais rigorosos e
distintos dos utilizados até 2010, 4) atencdo ao seguidor auténtico, 5) foco no
desenvolvimento de lideres auténticos, 6) outros.

Em funcdo do volume de estudos, os resultados serdo apresentados de forma
consolidada, sempre que possivel. Por exemplo, para o caso de expansdo da rede
nomoldgica tomou-se por alvo construtos que apareceram em seis ou mais estudos,
visando verificar a compatibilidade entre os resultados obtidos pelos diversos

pesquisadores.

Resultados

Dos 106 artigos analisados, nove eram de cunho tedrico e 97 empiricos. A
abordagem quantitativa foi adotada em 80 dos empiricos, a qualitativa em 12, dentre os
quais uma meta-analise e uma revisdo de literatura. Uma abordagem mista foi adotada
em cinco estudos. Dentre os trabalhos em que se realizaram medidas, 70 utilizaram o
instrumento Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) (Walumbwa et al., 2008) para
medir a LA, oito adotaram o Authentic Leadership Invetory (ALI) (Neider &
Schriesheim, 2011), e cinco aplicaram instrumentos desenvolvidos ad-hoc. A Tabela 1

apresenta dados gerais dos artigos.
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Tabela 1
Dados relativos aos artigos

Artigos tedricos

Ano de publicagdo 2011 (1), 2012 (2), 2014 (3), 2015 (3)

Pais (autores) Albéania (1), Dinamarca (1), Estados Unidos (3), Nova Zelandia (1), Reino Unido (3)

NUmero de autores 1 (4), 2 (4), 4 (1)

Artigos empiricos

Ano de publicagio 2011 (4), 2012 (13), 2013 (14), 2014 (20), 2015 (27), 2016 (19)

Pais (coleta) Africa do Sul (1), Alemanha (4), Australia (6), Bélgica (3), Brasil (2), Canada (15),
China (6), Coréia (1), Emirados Arabes Unidos (1), Eslovénia (3), Espanha (7),
Estados Unidos (17), Filipinas (1), Finlandia (1), Gana (1), india (3), Ird (1), Israel
(5), Montenegro (1), Noruega (2), Nova Zelandia (2), Paquistdo (3), Portugal (5),
Quénia (1), Reino Unido (3), Republica Sérvia (1), Sérvia (1), Taiwan (3), Turquia
(2), Outros (Asia Oriental) (1), Outros (Europa Ocidental) (1)

NUmero de autores 1 (9), 2 (33), 3(31), 4 (17),5(7)

Observa-se que o ano de 2015 foi o0 que apresentou 0 maior numero de
publicacbes. Importa, no entanto, reforcar que apenas 11 meses de 2016 foram
considerados. Observa-se, também, que os estudos sobre a LA apresentaram-se
distribuidos por todos os continentes.

Além da palavra-chave authentic leadership, foram utilizadas pelos
pesquisadores outras 259. Dentre elas € possivel destacar, por aparecerem com maior
frequéncia, a realizagdo de estudos com a satisfacdo no trabalho (9), o capital
psicoldgico (8), a confianca (8), a criatividade (7), o engajamento no trabalho (7), as
trocas entre lider e liderados (5) e o burnout (4). Em sua maioria (227), as palavras-
chave foram utilizadas uma Unica vez no conjunto de publicagcdes. Algumas, entretanto,
agruparam-se dentro de um contexto Unico, por exemplo, ética, seguidores,
grupos/times e géneros. Construtos de cunho organizacional como cultura e clima
também marcaram presenca nos estudos sobre LA.

Na sequéncia sera apresentada uma visao geral a respeito dos artigos analisados.
Cabe observar que os achados ndo incluidos na se¢do de referéncias deste artigo foram
classificados sob o item 2 (expansdo da rede nomoldgica).

1) Construcdo/fortalecimento da teoria
Dentre os artigos tedricos identificaram-se trés contextos. O primeiro deles teve

por objetivo agregar teorias e conceitos ndo previamente associados & LA. Hinojosa,
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McCauley, Randolph-Seng e Gardner (2014), abordando um aspecto da teoria da LA
que postula que a autenticidade de lideres e de seguidores é influenciada por suas
historias pessoais, acrescentaram a discussdo desses entendimentos a teoria do apego
(attachment theory), que estabelece que os individuos possuem modelos de
funcionamento interno influenciados tanto pelas experiéncias de desenvolvimento
vividas na infancia, quanto pelos relacionamentos estabelecidos mais tardiamente na
vida. Os autores defenderam que esses modelos orientam como a pessoa interage com
0s que estdo préximos, com tendéncia a trés estilos de apego: seguro, inseguro-
ambivalente, inseguro-esquivo e apresentaram uma tipologia para variages de
relacionamentos lider-seguidor. Sugeriram intervencdes que poderdo estimular o
desenvolvimento e fortalecer os relacionamentos entre lideres-seguidores auténticos.

O segundo contexto refere-se ao desenvolvimento de lideres em direcdo a LA.
Wilson (2014) analisou implicacdes do embasamento filoséfico da LA sobre a pratica e
o desenvolvimento de lideres, focando o ambiente escolar. Enfatizou a contribuicdo da
ética como virtude e identificou outras virtudes chave (e.g. justica, sabedoria pratica)
associadas com a autenticidade, propondo um quadro orientador de acbes para O
desenvolvimento da LA.

Kinsler (2014) propés o Coaching de Lideranca Baseado em Evidéncias
(EBLC), conjuntamente com treinamentos de mindfulness (atencdo plena), como
métodos apropriados para o desenvolvimento da LA. A autora defendeu que os
componentes autoconsciéncia e autorregulacdo terdo seu desenvolvimento beneficiado
pela aplicacdo de tais métodos e utilizou a teoria de autodeterminacdo, uma teoria de
motivacdo, para demonstrar como os resultados podem ser alcangados.

Ciroka (2015), por sua vez, avaliou que alguns aspectos do condicionamento
operante de Skinner (e.g. comportamento verbal, reforcamento continuo) podem ser

Uteis para o desenvolvimento de lideres, conduzindo-os a LA. O autor defendeu que o
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reforgamento positivo aumenta a motivacgao e a autoconfianga e que, por esses motivos,
o condicionamento operante é um método adequado para ser utilizado quando se deseja
alcancar melhorias no processo de lideranca.

Sob o terceiro contexto agruparam-se trabalhos que apresentaram criticas a
teoria da LA. Diddams e Chang (2012) consideraram que, embora 0s conceitos de
autenticidade e de LA tenham incluido um reconhecimento ndo defensivo
(autoconsciéncia) a respeito dos pontos fracos do individuo, pouco foi escrito sobre a
sua natureza e seu papel no reforco da autenticidade de um lider. As autoras
argumentam que a aceitacdo e autorrevelacdo de fraquezas como parte da autenticidade
pode atenuar a autodefesa e mudar autoesquemas de autenticidade, construindo a coesao
do grupo e a satisfacdo. Segundo elas as fraquezas podem servir para enriquecer a rede
nomoldgica de cada atributo da lideranca auténtica e suas medidas devem ser
investigadas visando conhecer seus efeitos como moderadores da LA.

Hopkins e O’Neil (2015) afirmaram que a literatura até entdo existente sobre LA
descreve lideres em termos heroicos, o que reforca o estere6tipo individualista de acdo
de lideranca, em vez de reconhecer ou gratificar os aspectos relacionais. Segundo as
autoras, negligencia-se a avaliacdo de como a LA se aplica as mulheres e as
preocupacoes especificas que estas enfrentam quando querem adota-la como seu estilo.
Propdem que trés questbes devem ser exploradas e integradas as investigacGes em
curso, com a expectativa de que a LA se torne um conceito inclusivo e um ideal que
possa ser perseguido por todos os lideres. Sdo elas: 1) a existéncia de um dilema duplo,
que obriga as mulheres a fazerem uma escolha entre agir em concordancia com o0s
comportamentos normativos de género, ou com o comportamento esperado para o papel
de lideranga; 2) o fato de que as organizagcfes sdo entidades de género, que requerem
gue as mulheres se adequem a um ambiente dominado por homens; 3) o peso dado ao

verdadeiro self individual, em oposicdo ao self em relacdo aos outros, dando
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continuidade ao posicionamento de mulheres como estranhas a lideranga, devido ao
foco no aspecto de agdes individuais de lideranca de cunho tradicionalmente masculino.

Em uma critica aos pontos centrais da teoria da LA Algera e Lips-Wiersma
(2012) enderecaram paradoxos e lacunas baseados em quatro temas: 1) a
inautenticidade é inevitavel; 2) a autenticidade requer a criacdo de um significado
préprio do individuo; 3) autenticidade ndo implica em congruéncia de objetivos e
valores; e 4) a autenticidade ndo € intrinsecamente ética. Sugeriram mudar o foco do
lider para uma compreensdo das condi¢cGes sob as quais todos os membros de uma
organizagéo se comportam de forma auténtica.

Critica com visdo similar ja havia sido publicada por Ford e Harding (2011). As
autoras avaliaram a LA por meio da teoria das relagdes de objeto, principalmente a luz
das publicacdes de Jessica Benjamin, e concluiram que o lider auténtico € alguém téo
plenamente absorvido pela organizacdo que acaba por ser um objeto carente de
subjetividade. Entenderam que seu papel como lider seria assegurar que 0S proprios
seguidores ndo fossem mais do que objetos, com todas as reivindicacbes de
subjetividade subjugadas a servico dos valores coletivos do lider e da organizagéo. Esse
ndo seria um relacionamento lider/seguidor, mas sim um relacionamento de
dominacdo/supressdo. Dessa forma, um LDA criaria uma organizacdo doente. As
autoras sugeriram que a teoria da LA e do ALD deveria mudar o foco de tentar fazer
com gue as pessoas se adaptem a organizacao, para focar nas interacfes entre elas no
ambiente de trabalho, encorajando-as sim, a serem mais autoconscientes e menos
destrutivas de si e dos outros, para o bem dos envolvidos, mais do que para o bem da
organizacéo.

No ultimo dos artigos tedricos encontrados, Johnsen (2015) criticou a forma
como se tem proposto diferenciar o lider auténtico do inauténtico. O autor utilizou a

visdo de Deleuze sobre a filosofia de Platédo para defender que o conceito de LA seria
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mais adequado se passasse a considerar como a ética pode ocorrer quando o LDA é
capaz de refletir criticamente a respeito do comprometimento com seus proprios
valores. Essa reflexdo seria mais adequada do que a pressuposicdo de que a ética
resultaria da adesdo a valores centrais que visassem 0 alcance do bem comum. Isso
porque, de acordo com as investigacdes dos autores, 0 compromisso com valores pode
dificultar a ocorréncia da ética. Essa conclusdo permitiria compreender que alguns
lideres cometem atos ndo éticos porque se deixam seduzir por seus proprios
compromissos com seus valores e ndo porque carecem deles.

2) Expanséo da rede nomologica
Um dos construtos mais investigados em seu relacionamento com a LA foi a

satisfacdo no trabalho (ST) (Azanza, Moriano, & Molero, 2013; Braun, & Peus, 2016;
Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger, & Skerlavaj, 2014; Fallatah & Laschinger, 2016;
Olaniyan & Hystad, 2016; Penger & Cerne, 2014; Rahimnia, & Sharifirad, 2015; Read
& Laschinger, 2015; Wong & Laschinger, 2013). Os resultados de todos os estudos
foram compativeis entre si e a ST mostrou-se positivamente correlacionada a LA
variando entre 0,28 (Cerne et al., 2014) e 0,55 (Azanza, Moriano, & Molero, 2013).

O capital psicoldgico foi investigado em oito dos estudos (Gill & Caza, 2015;
Joo, Lim, & Kim, 2016; Laschinger & Fida, 2014; Olaniyan, & Hystad, 2016; Rego,
Sousa, Marques, & Cunha, 2012; Wang, Sui, Luthans, Wang, & Wu, 2014; Woolley,
Caza, & Levy, 2011; Zubair & Kamal, 2015). Os resultados se mostraram compativeis,
de forma geral, indicando correlacGes positivas de 0,24 (Laschinger & Fida, 2014) a
0,65 (Rego et al., 2012) entre a LA e o capital psicolégico dos seguidores. Interactes
entre essas duas variaveis no que diz respeito a criatividade foram investigadas por
Rego et al. (2012) e por Zubair e Kamal (2015), o que possibilitou entender que a LA é
capaz de promover a criatividade dos colaboradores por meio do desenvolvimento de
seu capital psicologico.

Outros cinco estudos estudaram LA e criatividade e demonstraram a capacidade
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preditiva da LA na criatividade de funcionarios, mediada pela esperanca (Rego, Sousa,
Marques, & Cunha, 2014), pela percepgdo de suporte a inovagdo (Cerne, Jakli¢, &
Skerlavaj, 2013), pela motivagdo intrinseca e humor no trabalho (Ahmad, Zafar, &
Shahzad, 2015), pela atmosfera de confianca na equipe e seguranca psicolégica (Meng,
Cheng, & Guo, 2016) e pelo compartilhamento do conhecimento (Malik, Dhar, &
Handa, 2016).

A confianca esteve presente em oito dos estudos (Agote, Aramburu, & Lines,
2016; Erkutlu & Chafra, 2013; Gill & Caza, 2015; Meng, Cheng, & Guo, 2016; Peus,
Wesche, Streicher, Braun, & Frey, 2012; Xiong, Lin, Li, & Wang, 2016; Wang &
Hsieh, 2013; Wong & Giallonardo, 2013). De forma geral, confirmou-se a existéncia de
relacbes entre a percepcdo de LA por parte de seguidores e a confianca por eles
depositada em seus lideres.

Outro construto frequentemente investigado em conjunto com a LA foi o
engajamento, que apareceu como engajamento no trabalho (AL Zaabi, Ahmad, &
Hossan, 2016; Azanza, Moriano, Molero, & Mangin, 2015; Bamford, Wong, &
Laschinger, 2013; Joo, Lim, & Kim, 2016; Penger & Cerne, 2014) ou engajamento do
empregado (Jiang & Men, 2015; Wang & Hsieh, 2013). Mais uma vez os estudos
mostraram resultados compativeis, indicando relacionamentos positivos com
magnitudes de ordem moderada entre as variaveis.

Um elemento de importancia para as organizac@es investigado em seis pesquisas
(Leroy, Anseel, Gardner, & Sels, 2012; Leroy, Palanski, & Simons, 2012;
Lyubovnikova, Legood, Turner, & Mamakouka, 2015; Rego, Reis Jr., & Cunha, 2015;
Wong & Laschinger, 2012; Xiong & Fang, 2014) foi o desempenho. Mesmo se
considerando as especificidades de cada estudo pode-se afirmar que os resultados foram
compativeis e mostraram que a LA influencia positivamente o desempenho de

individuos e de grupos.
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3) Utilizacdo de métodos mais rigorosos e distintos dos utilizados até 2010
Gardner et al. (2011) avaliaram que os artigos empiricos publicados até 2010

concentraram-se em medidas instrumentais da LA, projetos transversais e coletas de
dados de fonte uUnica. Indicaram, assim, a necessidade de estudos que utilizassem
amostras diversas em termos geogréaficos e ocupacionais, dados de maltiplas fontes e
projetos longitudinais.

Diversos estudos encontrados nesta pesquisa atenderam a esses requisitos,
apresentando situacdes de coleta, analises estatisticas, modelos e projetos avancados.
Realizaram-se coletas de dados em distintos niveis (individual e grupo, seguidor e lider,
maltiplas equipes) e com multiplas fontes (Ahmad et al., 2015; Braun, & Peus, 2016;
Cerne et al., 2014; Cerne et al., 2013; Gill & Caza, 2015; Hirst, Walumbwa, Aryee,
Butarbutar, & Chen, 2016; Kiersch & Byrne, 2015; Ozkan & Ceylan, 2012; Penger &
Cerne, 2014); investiga¢des de cunho longitudinal (Baron, 2016; Kinnunen, Feldt, &
Mauno, 2016; Read & Laschinger, 2015); analises comparativas de medidas indiretas
com medidas instrumentais de LA (Randolph-Seng & Gardner, 2013) e analise de
invariancia de instrumento para populacdes de paises distintos (Cervo, Ménico, dos
Santos, Hutz, & Pais, 2016). Os resultados obtidos reforcaram achados anteriores
relativos a rede nomoldgica, expandiram-na e corroboraram proposicdes teoricas, bem
como a qualidade de instrumentos de medida contribuindo, desta forma, para a evolucao
do construto.

Por outro lado, uma meta-analise realizada por Banks, McCauley, Gardner e
Guler (2016) pode conduzir a indagacdes a respeito dessa consolidacdo. Os autores
utilizaram 100 amostras distintas formadas por mais de 25 mil participantes para
comparar a LA e a lideranca transformacional. Encontraram que a relagdo entre os dois
construtos tem magnitude alta, sugerindo redundéncia entre eles e que nenhum desses
construtos apresenta validade incremental sobre o outro. A LA apresentou menor peso

relativo do que a lideranca transformacional para resultados como satisfagéo do liderado
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(geral e com o lider), e desempenho de tarefas e efetividade do lider. Ao mesmo tempo,
que demonstrou melhores resultados para a predicdo do desempenho de grupo ou
organizacional e para comportamentos de cidadania organizacional. Em consequéncia
dos achados, os autores concluiram que muito trabalho ainda é necessario para que se
possa distinguir melhor esses dois construtos. Recomendaram atengdo especial ao nivel
dos componentes éticos da LA, a serem analisados como antecedentes e resultados, e
melhoria de projetos metodolégicos. Sugeriram a necessidade de se responder questdes
de cunho tedrico, de medidas e de validade para que o construto LA possa atingir todo
seu potencial.

4) Atencdo ao seguidor auténtico
Dois dos estudos se dedicaram a aprofundar o entendimento a respeito da

autenticidade do seguidor. Leroy et al. (2012) concluiram que a automotivacdo do
seguidor ndo é uma funcdo exclusiva da autenticidade deste ou do lider, mas um efeito
da sinergia entre eles quando se combinam para aumentar a satisfacdo das necessidades
bésicas de competéncias, relacionamentos e autonomia por parte do seguidor.

Yagil e Medler-Liraz (2014), por sua vez, encontraram que a LA proporciona
aos seguidores um ambiente que permite que se expressem de forma auténtica,
demonstrando que é aceitavel agir com naturalidade. Por se afastar das normas de
expressdo emocional nos ambientes organizacionais, o0 LDA se torna mais acessivel e
reduz a apreensdo do seguidor no que diz respeito as consequéncias de sua
autoapresentacdo genuina, sinalizando que eles também podem se desviar de tais
normas.

5) Foco no desenvolvimento de lideres auténticos
Trés artigos tiveram por objetivo descrever a qualidade de processos de

desenvolvimento de lideres auténticos. Baron (2016) e Baron e Parent (2015)
dedicaram-se a examinar esse processo no contexto de treinamento de gerentes em um

periodo de 3 anos. O artigo de 2015 descreve o processo de treinamento. Os
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participantes do estudo demonstraram percepg¢ao de “consideravel” desenvolvimento em
trés das dimensdes da LA (autoconsciéncia, transparéncia de relacionamento e
processamento equilibrado), enquanto que com a dimensdo perspectiva moral
internalizada essa percepgdo se demonstrou mais moderada. O artigo de 2016 avalia a
efetividade do programa de treinamento no que diz respeito ao desenvolvimento da LA
e de mindfulness entre os participantes. Baron (2016) destaca a importancia de esse ter
sido o primeiro estudo que demonstrou que, em vez de “ensinar”’, um programa de
treinamento que utilize métodos apropriados pode “promover” o desenvolvimento da
LA.

Fusco, O’Riordan e Palmer (2015), por sua vez, dedicaram-se a avaliar
processos de coaching de grupo, realizados em um periodo de 18 meses, que visaram
alcancar o ALD. Apresentaram um modelo, um método e a teoria que 0os embasou.
Analisaram o0s resultados alcancados evidenciando o potencial e as contribuicdes
obtidas com esse tipo de método.

6) Outros
Dos 106 artigos analisados 12 ndo apresentaram objetivos que pudessem ser

considerados aderentes as classificacdes de 1 a 5. Entre eles incluiu-se o trabalho de
Gardner et al. (2011), revisdo de literatura que estimulou este estudo. Pesquisas
qualitativas foram contempladas em 11 estudos, com foco em paradoxos da
autenticidade na pratica da lideranca (Nyberg & Sveningsson, 2014); propostas e/ou
ambientes especificos como planejamento estratégico (Rhine, 2015), gestdo de projetos
(Lloyd-Walker & Walker, 2011) e praticas de enfermagem (Murphy, 2012; Shapira-
Lishchinsky, 2014; Waite, McKinney, Smith-Glasgow & Meloy, 2014); psicandlise e
LA (Costas & Taheri, 2012), LA em ambientes escolares (Glowacki-Dudka &
Griswold, 2016; Greenier & Whitehead, 2016; Shapira-Lishchinsky & Levy-

Gazenfrantz, 2015); e questdes de género e a LA (Liu, Cutcher, & Grant, 2015).
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Discussao

Este estudo teve por objetivo analisar a evolugdo do construto Lideranca
Auténtica por meio de uma revisdo da literatura publicada de 2011 a 2016. A analise
seguiu as recomendacdes de pesquisa apresentadas na reviséo realizada por Gardner et
al. (2011). Os achados indicam uma mudanca no foco das publica¢des, ocorrida desde a
revisdo efetuada por esses autores, uma vez que das 91 publicagdes avaliadas por eles
59 eram de cunho tedrico, enquanto que 25 eram empiricas e sete ndo representavam
trabalhos académicos.

O aumento das publicacGes empiricas e o fato de essas pesquisas terem sido
realizadas em todos os continentes indica que a comunidade académica demonstrou
forte interesse pela LA. Os achados deste estudo permitiram cumprir 0s objetivos de
avaliar a adesdo dessa comunidade a agenda de pesquisas proposta por Gardner et al,
(2011). Permitiram também compreender que, apesar de ter se dado uma evolugdo com
relacdo ao construto, propiciada pela corroboragéo de diversos pressupostos teoricos, da
ampliacdo da rede nomologica e da validacdo de conceitos e instrumentos em culturas
distintas, ainda existe espaco para novas pesquisas. Uma contribuicdo de futuras
investigacOes seria viabilizar que o construto deixe a etapa de avaliacdo e ampliacao,
isto é, a etapa 2 do modelo proposto por Reichers e Schneider (1990), e atinja a etapa 3,
consolidacdo e acomodacéo.

A despeito de se ter encontrado algumas criticas, elas ndo parecem conduzir a
uma possivel reformulacédo da teoria da LA, especialmente levando-se em consideracao
a quantidade de estudos empiricos que encontrou resultados condizentes com ela. Esta é
também a visdo de Avolio e Walumbwa (2014), quando esclarecem que muitas das
criticas recebidas pela teoria poderiam conduzir a um debate que tomaria mais um
milénio e que isso fugiria da proposta inicial apresentada, isto é, compreender e

estimular o desenvolvimento de um estilo de lideranca adequado as necessidades éticas
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das organizagbes do século XXI, que continua sendo necessario para a prética
organizacional.

Entretanto, apesar da popularizagdo do construto e de os estudos empiricos
terem corroborado diversas das propostas tedricas presentes na literatura como, por
exemplo, as relacionadas ao engajamento, a satisfacdo, ao envolvimento por parte de
seguidores, a melhoria de desempenho individual e de grupo, e ao desenvolvimento de
seguidores (Avolio et al., 2004; Luthans & Avolio, 2003), ndo se pode ignorar o alerta
representado pelo trabalho de Banks et al. (2016). O alto nivel de redundancia
encontrado por eles entre a LA e a lideranga transformacional e a ndo existéncia de
validade incremental entre os construtos conduz a necessidade de realizacdo de outras
pesquisas, com o intuito de orientar caminhos que permitam a continuidade de
desenvolvimento do construto até sua posterior consolidacéo.

Nesse sentido, aléem das opcdes ja sugeridas por Banks et al. (2016), acrescenta-
se a possibilidade de se investigar com profundidade a forma como lideres auténticos e
lideres transformacionais atuam com relacdo ao desenvolvimento de seus seguidores.
Embora as acdes para o desenvolvimento de seguidores ndo tenham sido contempladas
na definicdo e na operacionalizacdo do construto realizada por Walumbwa et al. (2008)
e por Neider e Schriesheim (2011), no estudo de 2008 os autores ressaltam a ideia de
que essas diferencas existem, conforme anteriormente postulado por Gardner, Avolio,
Luthans et al. (2005) e por Luthans e Avolio (2003). De acordo com a literatura, tais
diferencas residem no fato de que o lider auténtico visa desenvolver a autenticidade do
seguidor, de certa forma cuidando para que ele possa alcancar seus objetivos e metas
pessoais, enquanto que o lider transformacional se ocupa em desenvolver novos lideres.
Sugere-se, portanto, que novos modelos de verificagdo dessas diferengas sejam adotados
em pesquisas futuras, investigando se uma definicdo ampliada do construto LA poderia

conduzir a uma diferenciagéo entre esses estilos de lideranga e a uma eventual validade
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incremental.

O desenvolvimento de instrumentos distintos do modelo de autorrelato é
também uma possibilidade para 0 campo de pesquisas, uma vez que a existéncia de
apenas dois instrumentos de medida para o construto, 0 ALQ e o ALI, aplicando esse
mesmo formato, pode implicar em vieses de percepcdo em caso de serem respondidos
por lider ou por seguidor, conforme Cerne et al. (2014). Esse aspecto, que amplia a
necessidade de dados de maltiplas fontes, conforme estudos (Ahmad et al., 2015; Braun,
& Peus, 2016; Cerne et al., 2014; Cerne et al., 2013; Gill & Caza, 2015; Hirst et al.,
2016; Kiersch & Byrne, 2015; Ozkan & Ceylan, 2012; Penger & Cerne, 2014), pode
dificultar a adoc¢do do conceito na préatica organizacional.

Sé&o diversas as limitacGes deste trabalho. A impossibilidade, inerente a trabalhos
de revisdo de literatura, de obter, analisar e sintetizar a totalidade dos estudos
publicados no periodo selecionado é uma delas. E importante frisar que a utilizagio
exclusiva da base de periddicos da CAPES representa parte dessa limitacdo. Nesse
sentido, entretanto, acredita-se que a amostra de publicacbes coletadas foi capaz de
oferecer uma visdo condizente com a realidade da area e de tornar viavel a contribuicao
que se desejou ofertar, qual seja, uma visao do estagio de evolucdo do construto LA e da

necessidade de novas pesquisas visando atingir sua consolidacéo.
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Authentic leadership measures: a literature review
Authorship: Maria Isabel de Campos; Fabian Javier Marin Rueda
Abstract: Authentic Leadership is a leadership style that has been researched since the
beginning of this century. This study reviews the literature published between 2011 and
2017, to evaluate the psychometric quality and applicability of Authentic Leadership
measurement instruments. Of the 106 empirical articles found, 41 provided
psychometric information regarding two instruments: Authentic Leadership
Questionnaire and/or Authentic Leadership Inventory. Results indicate a need for new
research in the field of measurements, especially with regard to meeting the demands of
organizational practice, which was the initial motivation of pioneer researchers in this
area. The authors suggest focus on measurement needs specific to the processes of
recruitment and selection, promotion, and training and development, as these are
important processes in organizational practice.
Keywords: Authenticity, leader, organizational psychology.
Resumo: A Lideranca Auténtica € um estilo de lideranca pesquisado desde o inicio
deste século. Este estudo objetivou realizar uma revisdo da literatura publicada entre
2011 e 2017, avaliando a qualidade psicométrica e a aplicabilidade de instrumentos de
medida da LA. Dos 106 artigos empiricos avaliados, 41 ofereceram informacdes
psicométricas a respeito dos instrumentos Authentic Leadership Questionnaire e/ou
Authentic Leadership Inventory. Os resultados indicaram que existe espaco para novas
pesquisas no campo de medidas, especialmente para o atendimento de demandas da
pratica organizacional, que constituiu a motivacdo inicial dos pesquisadores pioneiros
desta area. Sugere-se foco com relacdo a necessidades de medidas em processos de
recrutamento e selecdo, promogdo, e treinamento e desenvolvimento, por serem de
importancia para a pratica organizacional.

Palavras-chave: Autenticidade, lider, psicologia organizacional.
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Resumen: El Liderazgo Auténtico es un estilo de liderazgo investigado desde el inicio
de este siglo. Este estudio tuvo como objetivo realizar una revision de la literatura
publicada entre 2011 y 2017, evaluando la calidad psicométrica y la aplicabilidad de
instrumentos de medida de la LA. De los 106 articulos empiricos evaluados, 41
ofrecieron informaciones psicométricas acerca de los instrumentos Authentic
Leadership Questionnaire y / o Authentic Leadership Inventory. Los resultados
indicaron que existe espacio para nuevas investigaciones en el campo de medidas,
especialmente para la atencion de demandas de la practica organizacional, que
constituyd la motivacion inicial de los investigadores pioneros de esta area. Se sugiere
centrarse en las necesidades de medidas en procesos de reclutamiento y seleccion,
promocion, y entrenamiento y desarrollo, por ser de importancia para la practica
organizacional.

Palabras clave: Autenticidad, lider, psicologia organizacional.

Introduction

Leadership crisis: this was considered the third major challenge to be overcome
by global society, according to specialists gathered for the World Economic Forum
(WEF) in 2015, in light of survey results revealing that 86% of the respondents
indicated a lack of confidence in their leaders. According to experts, overcoming this
challenge requires strong cooperation between companies, governments, academia and
civil society (WEF, 2015).

Research also revealed the skills that respondents wanted leaders to have
developed, and a conviction that such development could be achieved through training,
coaching and mentoring. Considering the skills indicated, leadership experts have
concluded that the best leaders know that they must mediate, hear and include others’

opinions before making a decision (WEF, 2015).



47

Soliciting points of view that may challenge their deepest and most secure
positions while objectively analyzing all relevant information and, only then, making a
decision is a behavioral trait which Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, and
Peterson (2008) denominated as balanced processing (BP). The authors consider BP one
of four components of Authentic Leadership (AL).

With the purpose of operationalizing the AL construct, Walumbwa et al. (2008)
defined it as a pattern of leader behavior. These authors affirmed that an authentic
leader is one that builds and promotes positive psychological capacities and a positive
ethical climate, acting to strengthen their positive self-development and, at the same
time, stimulating the positive development of their followers.

In addition to the BP component, Walumbwa et al. (2008) defined three other
components of AL. They are: 1) self-awareness (SA), the ability to demonstrate an
understanding of one's own strengths and weaknesses, and one's behavioral facets,
gaining insights through exposing oneself to others, and understanding the impact one
has on other people; 2) an internalized moral perspective (IMP), the ability to make
decisions according to internal moral values rather than by group, organizational, or
societal pressures; and 3) relational transparency (RT), demonstrated authenticity in
relationships with others, especially with those who are led, presenting one’s true self
and not a fake or distorted self. With this definition, AL was postulated as a second-
order multidimensional construct and its four components as first-order constructs.

Interest in AL was strengthened in the early 21st century as a consequence of
studies by academics and practitioners. With an understanding aligned with that
presented by WEF (2015), members of these two sectors met in 2004 and 2006 at events
hosted by The Gallup Leadership Institute. Leadership experts sought to foster dialogue
between the sectors represented at the event (business, political, educational and

military), to promote and stimulate insights and the elaboration of a theory that could



48
facilitate the emergence and development of leaders (Avolio & Gardner, 2005; Gardner,
Avolio, & Walumbwa, 2005; Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011; Avolio, &
Walumbwa, 2014).

In this context, Gardner et al. (2005) reiterated the importance of understanding
that Authentic Leadership and Authentic Leadership Development (ALD) are different
but related phenomena. AL involves the processes through which the leader establishes
trust and transparent relationships with his/her followers, while ALD involves
processes, whether planned or unplanned, through which individuals begin to identify
the role of leader as part of their own self-concept and achieve self-awareness, balanced
processing, relational transparency, and authentic behavior when playing this role in
front of followers.

Thus, and still according to Gardner et al. (2005), for future research, it would be
important to design two distinct types of studies. The first should focus on measures and
analyses of the impact of AL on the outcomes of its followers; such as trust, wellbeing,
engagement, commitment and performance. These would be studies on AL and should
be, preferably, longitudinal. The second type would focus on ALD and should include
necessary interventions to accelerate the development of the authentic leader. To make
these studies feasible, the need for LA measurement instruments that could also
corroborate their distinction in relation to other leadership styles was pressing
(Walumbwa et al., 2008).

AL and ALD theorists also sought to clarify how AL differed from other
leadership styles, especially Transformational Leadership (TL) (Avolio & Gardner,
2005). However, despite the differences introduced in the theory, a meta-analysis by
Banks, McCauley, Gardner and Guler (2016) using 100 samples of empirical studies
involving more than twenty-five thousand participants found that the relationship

between AL and TL has high magnitude, which was understood as redundancy between
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the constructs. Meta-analysis also showed that neither presented incremental validity
over the other. The authors concluded that further research is necessary to better
distinguish the two constructs, suggesting that theoretical questions, measures and
validity should be addressed so that the AL construct can reach its full potential.

Literature reviews (Gardner et al., 2011; Campos & Rueda, 2018) identified that
a number of theoretical questions have been answered through hundreds of studies
conducted globally, that have also provided empirical evidence regarding AL, its
nomological network, and the impacts that this style of leadership fosters for individuals
(followers), groups and organizations. The authors of these two reviews, however,
recognized that the construct still cannot be considered as consolidated and, in
resonance with Banks et al. (2016), have suggested that questions relative to
measurement and validity remain.

With respect to AL measures, Campos and Rueda (2018) identified that only two
instruments have been applied repeatedly in research. These instruments are: the
Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) (Walumbwa et al., 2008) and the Authentic
Leadership Inventory (ALI) (Neider & Schriesheim, 2011). Both are multifactorial
instruments covering the AL components defined by Walumbwa et al. (2008).

The ALQ is composed of 16 items arranged on a Likert scale. Originally
validated by followers' perception of their leaders, as advocated by theory, it was shown
that AL is a second-order construct composed of four first-order constructs. An item
example is "solicits views that challenge his or her deepest convictions" (Walumbwa et
al., 2008). Authors grant its use, for the accomplishment of academic research, upon
request at the website www.mindgarden.com.

An example of an ALI item (Neider & Schriesheim, 2011) is "my leader asks for
ideas that challenge his/her core beliefs". This 14-item instrument is also arranged on a

Likert scale. In creating the ALI, authors intended to develop and instrument that would
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cover quality gaps of the ALQ.

For Neider and Schriesheim (2011), the method applied by Walumbwa et al.
(2008) to find content validity evidence was not sufficiently rigorous; at least one of the
items in the ALQ has contested content validity; the quality of the process applied in the
verification of the instrument’s high order model was not adequate; the scale used to
evidence discriminant validity with regard to LT also has contested validity; and,
finally, classifying AL as a first- or second-order construct would be circumstantial and
dependent on the leader under evaluation. Thus, for these authors, more studies would
be necessary in order to consolidate the universality of the construct.

Avolio and Walumbwa (2014), however, corroborated the quality of the ALQ
instrument, revisiting details of its development process, carried out with theoretical and
empirical bases as well as referencing several studies that would have confirmed the
high order model. For these authors, what would remain to be empirically confirmed in
relation to the ALQ is the proposition that AL as a second-order construct would be of
the formative type, whereas the first-order constructs that compose it would be of the
reflective type.

ALQ and ALI were developed to evaluate the perception of followers regarding
their leader, and Neider and Schriesheim (2011) argue that the attributes of leadership
are clearly perceptual and should therefore be evaluated through the “eyes of the
beholder”. However, the two instruments have also been applied in the academic sphere
to evaluate the self-perception of the leader (Al-Moamary, Al-Kadri, & Tamim, 2016;
Arnatt, & Beyerlein, 2014; Baron, 2016; Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger , & Skerlavaj,
2014; Cerne, Jakli¢, & gkerlavaj, 2013; Fusco, O'Riordan, & Palmer, 2016; Kotzé¢ &
Nel, 2015; Monzani, Bark, van Dick, & Peir6, 2015, Pavlovic, Gimba, 2012, Wang &
Bird, 2011, Weiss, Razinskas, Backmann, & Hoegl, 2017), as the self-reported version

of the ALQ is also made available, in several languages, by its authors for research.
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Among the controversies regarding AL measures, this aspect is one more in
terms of operationalization and applicability. For Weiss et al. (2017), for example,
although many leadership aspects can and should be evaluated by followers, this would
not be the case for AL. The reasoning being that external perspective is not apt to ensure
that a leader acts according to core attributes of AL, that is, that he/she acts consistently
with his/her thoughts (values and beliefs) and feelings (emotions).

Given the thoughts addressed and the evolving nature of recent research, the
present article seeks to present a literature review focused on the psychometric quality
and applicability of AL measurement instruments, namely ALQ and ALI. We intend to
follow the vision presented by Gardner et al (2011), Banks et al. (2016) and Campos
and Rueda (2018) regarding open opportunities for new investigations in the field of

measures, in order to identify gaps to be covered by new studies.

Method

The sample selection of component articles was done through a search
conducted in the Coordination for Improvement of Higher Education Personnel
(CAPES) journal database in September 2017. The search specified that the terms
“Authentic Leadership Questionnaire” or “Authentic Leadership Inventory” be present
anywhere within the articles, and that the resulting articles had been published in peer-
reviewed journals between 01/01/2011 and 08/31/2017. Within these parameters, this
study sample contained 106 articles, after the elimination of two duplications.

For primary categorization, the following data were extracted from each article:
periodical and year of publication, number of authors, country(s) where the collection
was made, and the instrument used to measure AL. Each article was assigned to one of
three categories: 1) study without information about internal consistency relative to the

sample and without information about validity of the model; 2) study with information
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only on internal consistency for the sample; or 3) study with information about internal
consistency and validity of the model.

In order to analyze the applicability of the instruments, the articles were then
divided into three subcategories: 1) fol - instrument applied with followers; 2) lea -
instrument applied with leaders; and 3) f&l - instrument applied with leaders and
followers; which were further divided into five classifications regarding the nature of
the study: 1) val - evidence of instrument validity; 2) nom - development of the
nomological network; 3) dev - development of authentic leaders; 4) mea - analyses of
measures and/or differences between groups; and 5) rev - literature review (in this case
the subcategories fol, lea and f&I are not relevant).

Results

Through this assessment we determined that 90 of the studies used the ALQ, 13
used the ALI, 2 studies used both instruments, and 1 study used an adaptation of the
ALQ. Table 1 presents general data of the articles.

Table 1
General data of the articles

Publication
Year 2011 (5); 2012 (14); 2013 (15); 2014 (19); 2015 (23); 2016 (22); 2017 (8)

Journal* The Journal of Business Ethics (11); The Leadership Quarterly (8); Journal of Leadership &
Organizational Studies (7); Journal of Nursing Management (6); Leadership & Organization
Development Journal (6); International Journal of Nursing Studies (3); Journal of Human
Resource Management (3); Journal of Work and Organizational Psychology (3); Psicothema
(3); Social Behavior and Personality (3); Academy of Educational Leadership Journal (2);
Auwustralian Journal of Management (2); Burnout Research (2); Communication Research (2);
Journal of Business Research (2); Journal of School Leadership (2); The Journal of Nursing
Administration (2)

Country South Africa (4); Germany (7); Saudi Arabia (1); Australia (3); Belgium (3); Brazil (5);

(collected) Canada (17); China (7); South Korea (1); United Arab Emirates (1); Slovenia (3); Spain (9);

faied United States of America (15); Philippines (3); Finland (3); India (3); England (1); Iran (1);
Israel (3); Norway (3); New Zealand (1); Pakistan (3); Portugal (5); Kenya (1); United
Kingdom (1); Serbia, Montenegro e Republika Srpska (1); Taiwan (3); Turkey (3)

Number of
Authors 1 (6); 2 (36); 3 (37); 4 (18); 5(7); 7 (1); 10 (1)

* only those who have published more than one article on the subject (total = 67) ** the total number of articles per
country is higher than the number of articles found, because some studies have been conducted in multiple countries.

After categorizing and classifying the publications, they were distributed in 17

different groups. Table 2 shows the number of articles per group.
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Table 2

Number of articles by category, subcategory and classification
number of articles

Category 1 2 3

Subcategory / classification*

fol / val 1 - 2

fol / nom 15 39 33

fol / dev - 1 -

fol / mea 1

lea / val -

lea / nom -

lea / dev

lea / mea

f&I / val - - -

f&l / nom - 1 2

f&l / dev - - -

f&I / mea 1 - -

-- [ rev - - 1

* fol - applied with followers; lea - applied with leaders; f&I - applied with leaders
and followers; val - validity evidence; nom - development of the nomological
network; dev - development of authentic leaders; mea - analyses of measures and/or
differences between groups; rev - literature review

[EEN
1

=

There is a high concentration (87.74%) of articles in which AL data collection
was performed only with followers, that is, in which the behavior of the authentic leader
was measured by the perception that the followers demonstrate respect for their leaders.
A high concentration also occurred in relation to the nature of the studies performed.
Most of them had the objective of developing the nomological network of AL (88.68%),
either through correlational analysis or through the application of structural equation
models.

The single literature review in the sample sought to evaluate the quality of the
ALQ instrument (Roof, 2013). The author analyzed 138 articles, with emphasis on eight
of them that presented psychometric information of the instrument. He concluded that
the research supported the generalization of ALQ for a variety of languages and
cultures. He pointed out, however, the need for new research regarding exploration of
the four-factor structure, aiming to demonstrate discriminant validity for them.

The verification of the psychometric quality of the AL measuring instruments
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with respect to reliability, item confirmation and factorial model was performed in
38.68% (41) of the articles found. Adequacy indices obtained for ALQ or ALI were
presented in 28 of these articles, without the occurrence of item extraction and without
changes in factor structure. Table 3 identifies the authors, the publication year and the

country of collection for these 28 articles, also assigning an identification number to

each.
Table 3
Authors, publication year and country of collection
# Author and Country 4 Author and Publication  Country
Publication Year (collected) Year (collected)
1 ?';gff)r*& Schriesheim \; ited States 15 Liu, Liao, & Wei (2015)  China
Lyubovnikova, Legood, . .
2 Wang & Bird (2011) United States 16 Turner, & Mamakouka United = Kingdon
and Greece
(2015)
Leroy, Palanski, & . . Germany and
3 Simons (2012) Belgium 17 Monzani etal. (2015) Spain
Peus, Wesche,
4 Streicher, Braun, &  Germany 18  Kotzé & Nel (2015) South Africa
Frey (2012)
Rego, Vitoria, .
5 Magalhdes, Ribeiro, &  Portugal 19 g%’loé)Re'S Jr., & Cunha Brazil
Cunha (2013)
6 Weischer, Weibler, & German 20 Steffens, Mols, Haslama, Australia
Petersen (2013) y Okimoto (2016)*
7 Alok (2014) India 21 Braun & Peus (2016) Germany
. Cervo, Monico, dos .
8 Cottrill, ~ Lopez, & United States 22  Santos, Hutz, & Pais Brazil and
Hoffman (2014) Portugal
(2016)
9 Rahimnia, & Sharifirad Iran 23 Malik, Dhar, & Handa, India
(2014)* (2016)
Valsania, Moriano, & . Mehmaood, Hamstra, .
10 Molero (2014) Spain 24 Nawab, & Vriend Pakistan
. . Rego, Lopes, &
11  Xiong & Fang (2014) China 25 Nascimento (2016) Portugal
12 Gill & Caza (2015) Australia 26 Braun* & Nieberle Germany
(2017)
Guerrero, Lapalme, & Kampa, Rigotti, & Otto  Germany  and
13 Séquin (2015) Canada 27 (2017 Finland
14 Jiang & Men (2015)* United States 28  Ling, Liu, & Wu (2017) China

Note: * Studies that applied the ALI instrument. Study #1 is the original publication of the instrument.

Information in Table 3 reveals a global interest in AL measures by the academic

community. It is observable that, in spite of the majority of studies using the ALQ

instrument, ALI has also been applied in multiple cultures.
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Table 4 presents the findings on reliability and fit indices presented in the 28

studies listed in Table 3. When more than one tested model presented satisfactory fit

indices, the letter that appears first indicates the best model found.

Table 4
Findings on instrument reliability and validity

b

# n 12 o 12 Df CFI RMSEA SRMR Model®
1 499 ALl - (0.79;0.85,0.85;0.80) 262.47 71 0.95 0.074 0.038 ¢,b
o 60 ALQ 0.93(0.81;0.76;0.87;0.76) 147.36 100 0.86 0.110 0110 e
977 0.96 (0.91;0.81;0.88;0.84) 705.20 100 0.98 0.080 0.040 c
3 252 ALQ 0.95(-;-;-;-) 133.41 100 0.95 0.080 0.060 ¢
4 306 ALQ 0.94(0.86;0.78;0.85;0.81)~ 251.15 100 0.94 0.070 - c,b
5 500 ALQ 0.95(0.88;0.79;0.86;0.86) 240.53 100 0.94 0.080 - c,b
6 105 ALQ 0.91(0.82;0.79;0.71;0.73) 170.81 98 0.0 0.085 0.064 ¢ b
7 182  ALQ all>0.70 - - 0.96 0.071 0.042 ¢
8 107 ALQ 0.96(-;-;--) 14.2 2 097 0240 - c
9 212 ALl 091(----) 166.44 90 (.93 0.080 - d
10 212  ALQ 0.96(0.95;0.91;0.91;0.94) 285.69 145 (.95 0.060 - c
11 301  ALQ 0.96(0.86;0.88;0.92;0.97) x2/df=2926 (93 0.094 0.039 d
12 104 ALQ 091(-;-;-;-) 759.00 415 0.86 0.090 0.110 ¢
13 606 ALQ 0.94(- - -:-) 1347.17 426 0.91 0.060 - c
14 381 ALl - (0.91:0.91:0.90;0.91) 240688 22 oss 0% oo
15 725 ALQ 0.84(--;-;-) y2/df=123 093 0.022 - d
16 206  ALQ 0.96(-;--;-) 24953 100 0.94 0.090 0.040 ¢
17 149  ALQ - (0.72;0.72;,0.79;0.74) y2/df=271  1.00 0.025 - c
18* 341  ALQ - (0.76;0.43;0.78;0.60) 265.14 98 0.95 0.071 0.082 d
19 591  ALQ 0.93(0.76-0.86) - - 092 . 0.050 ¢
20 73 ALl - (0.69;0.60;0.77;0.76) 137.54 73 0.84 0111 0.081 ¢
21 121 ALQ 0.95(-;--;-) 471.22 120 0.90 0071 0.065 ¢
sy 1019 ALQ - (0.92;0.850.87,0.84) 863.38 98 0.94 0.088 0.041 b
842 - (0.81;0.73;0.79;0.74) 549.78 g9g 092 0.074 0.050
23 405 ALQ 0.97(---;-) 1202.30 513 0.95 0.048 - d
24 345  ALQ 0.82(-;---) 343.30 100 0.90 0.084 - c
25 309 ALQ 0.94(-;---) 24889 95 - 0.071 - ¢, b
26 128 ALl 0.87(---;-) 14102 73 081 0,085 - cb
27 628  ALQ 0.94(---;-) 820.93 147 0.91 0.085 - a
28 1132 ALQ 0.96(-;-;-;-) 472.02 98 097 0.070 0.050 d

Note: *in study 2 n = 60 leaders and n = 977 followers; in study 4 alphas for n = 157; in studies 17 and 18 n =

number of leaders; | = instrument;

® Cronbach’s alpha values are presented in the following order: Total (Self-

Awareness, Balanced Processing, Internalized Moral Perspective, Relational Transparency; © Model - a = single
factor; b = 4 factors (first-order); ¢ = 4 factors (second-order); d = not disclosed; e = inadequate.
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Data in Table 4 show that, in 19 of the 28 articles, reported models confirmed

AL as a second-order construct formed by four first-order constructs. In seven of these

articles, however, authors reported that fit indices were satisfactory for both the first-

order model and the second-order model. In three studies, models did not present
satisfactory fit indices, and all of them applied the ALQ.

Regarding the articles in which item elimination from the original instrument

was Verified in order to obtain satisfactory fit indices for the models tested, only one of

them applied the ALI. Table 5 identifies these articles, including the number of items

deleted.
Table 5
Articles that reported item deletion from the instrument used
Authors Instrument Country n |t§m_s
eliminated
Rego, Sousa, Marques, & Cunha (2012) ALQ Portugal 201 4
Sobral & Gimba (2012) ALQ Brazil 213 2
Moriano, Molero & Mangin (2011) ALQ Spain 600 3
Penger & Cerne (2014) ALQ Slovenia 289 1
Rego, Sousa, Marques & Cunha, (2014) ALQ Portugal 219 2
Shapira-Lishchinsky & Tsemach (2014) ALQ Israel 392 2
Nelson et al. (2014) ALQ France 406 4
Coxen, der Vaart, & Stander (2016) ALI South Africa 633 5
Gatling, Kang, & Kim (2016) ALQ United States 237 4

Table 5 shows that two studies in Portugal eliminated a different number of
items. It also illustrates that the ALQ, even when used in its original language and
culture, may still need item elimination so that the structural model for AL proposed by
Walumbwa et al. (2008) obtains satisfactory fit indices.

Tables 4 and 5 show that, of the 41 articles, 37 presented verifications regarding
the psychometric quality of the AL measuring instruments. In the remaining four (Cerne
et al., 2013; Ozkan, & Ceylan, 2012; Pavlovic, 2015; Wang & Hsieh, 2013), the authors
reported having made adaptations to the ALQ and/or found structural factors or models

different from those previously found in literature.
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Regarding the measures’ applicability, and considering studies in which the self-
reported format of the instruments was used and which were classified under category 3
in Table 2, the findings are: one of them used the adapted ALQ (Cerne et al., 2013); one
did not obtain satisfactory fit indices for the model tested (Wang & Bird, 2011); one
reported the need to extract two items to validate the model (Sobral & Gimba, 2012);
and one defended a specific model different from that originally proposed for the ALQ
instrument (Pavlovic, 2015). Only Kotzé and Nel (2015) and Monzani et al. (2015)
reported acceptable fit indices. In Kotzé and Nel (2015), however, there is no
information about the model tested and the reported reliability indices were found to be
unacceptable for two of the four AL factors.

Also with regard to applicability, in studies that presented comparisons between
hetero- and self-perceived measures of AL, it was established that the leaders evaluated
themselves as being more authentic than the perception that their followers had of them
(Cerne et al., 2014; Wang & Bird, 2011). Cerne et al. (2014) identified that perceptual
differences between hetero- and self-reported measures were sufficient to show that AL
is predictor of job satisfaction (JS), as theoretically postulated, only when measured
through the perception of followers, that is, the self-perception measure of AL was not
able to show adherence to the theoretical context. The same authors also found that
congruence between hetero- and self-perception of AL is a better predictor of JS than

heteroperception alone.

Discussion

This article aimed to present a review of literature on Authentic Leadership
focusing on the two validated instruments that measure it: the Authentic Leadership
Questionnaire and the Authentic Leadership Inventory. Although the body of literature

indicates the need to confirm and improve the validity of AL measures through studies
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that use more rigorous theoretical analyses and statistical methods (Banks et al., 2016;
Gardner et al., 2011), the authors observe that 61.7% of the studies evaluated did not
present any verification of instrument quality as applied to the sample in question.
These findings show that research projects and reports in the area lack methodological
rigor, as contended by Gardner et al. (2011).

Additionally, the authors found that the ALQ, possibly because it was the first
AL measuring instrument, continues to be applied in the majority of academic research
covering this construct. This may mean that criticism presented by Neider and
Schriesheim (2011) did not present sufficient incentive for researchers to implement
ALI as their preferred instrument. On the other hand, it may also mean that the
researchers set out to clarify the issues raised by these authors, seeking more validity
evidence for the ALQ and consolidating understanding of AL as a second-order
formative construct (Avolio & Walumbwa, 2014), as recommended by Walumbwa et al.
(2008).

However, confirmation of the original model proposed for the ALQ instrument
and the stability of the set of 16 items was still in question, given the results found in
this review. This contradicts the understanding presented by Avolio and Walumbwa
(2014) and corroborates the views presented in the literature regarding the need to
improve measures to ensure not only the validity of instruments, but also the
consolidation of the AL construct (Banks et al., 2016; Campos & Rueda, 2018; Gardner
et al., 2011; Neider & Schriesheim, 2011).

Concerning the instruments’ applicability, and with regard to the different views
presented by Neider and Schriesheim (2011) and by Weiss et al. (2017), this review
verified that both ALQ and ALI were applied to measure hetero- and self-perception of

AL. However, the psychometric quality of the instruments for self-reported applications
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was poorly tested and a robust set of validity evidence was not found in the component
articles of the study sample.

With regard to comparisons reported in Cerne et al. (2014) and in Wang and
Bird (2015), some aspects deserve attention. In addition to being indicative of a
potential social desirability bias when using ALQ in the self-reported mode, the
occurrences may hinder the adoption of the instrument in organizational practice. A
contextual analysis of these studies leads to indications that, in certain organizational
processes, it will be necessary to simultaneously carry out AL measures through hetero-
and self-reported modes. For organizations, this could mean a costly form of evaluation,
since it demands that several people invest time in the process of providing their
perceptions. This is an aspect that could be circumvented in organizational practice, but
it invites consideration of needed improvements in the measures.

Still other concerns are raised by these findings. The first of these is that, if it is
necessary that followers are consulted to have a better understanding of whether or not a
leader is authentic, it can be concluded that it is not possible to measure AL in at least
two types of processes recurring in organizational practice: the recruitment and
selection process (R&S), and the process of promoting an employee to his or her first
leading position. Another evidenced concern is that measuring AL in training and
development (T&D) processes can be costly and not viable, which could reduce the
interest in interventions for the development of the authentic leader due to the difficulty
of objectively verifying the intervention results.

Such findings make it difficult to implement the suggestion offered by
Lyubovnikova et al. (2015) regarding new steps that could be taken by organizations
regarding the development of authentic leaders from the recruitment phase (R&S
processes). It also weakens the understanding of Walumbwa et al. (2008) that the

instrument they have developed and sought to validate could “"serve as a practical
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means” (p. 120) for organizations that wish to develop authentic leaders (T&D
processes).

A practical application for organizations would be an instrument that would
allow them to assess AL level before and after authentic leader development
interventions. However, in the way ALQ has been used in studies with this objective
(Fusco et al., 2016; Baron, 2016), the applicability is impractical, not only due to the
unproven quality of the instrument for such application, but also the extent to which the
results found are no longer significant due to the lack of evaluation of the potential bias
inherent to the measure (Wang & Bird, 2011; Cerne et al., 2014).

What the sample corpus of this study seems to indicate is that it would only be
possible to accurately assess the development of the authentic leader by means of
longitudinally collected hetero-reported measurements, since the followers’ perceptions
about their leader would hardly change immediately after an intervention. In
organizational practice it would be a complex task to ensure that the same group of
followers would be available to evaluate their leader over a three-year period, as is the
case in the experiment reported by Baron (2016), in which leaders evaluated themselves
using the ALQ without bias control.

With regard to R&S and promotions, the difficulty can be even greater. In the
absence of a suitable instrument for individual application without the need to control
social desirability bias, the recruiter may find it difficult to identify the best candidate,
in the event AL is among the vacancy requirements. The onus would be on the recruiter
to deepen theoretical knowledge of the area and to prepare interviews that allowed
inference of the AL level of each candidate, as shown by Campos and Rueda (2017).
That is, it would be necessary to proceed without statistical security of the likelihood of

SUCCesS.
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These findings, which demonstrate the difficulty of adopting the current AL
concepts and measures to organizational practice, are inconsistent with the initial
motivation of the pioneers of almost two decades of research in the area. This is
especially true in light of the fact that these motivations were centered on identifying
(R&S and promotion) and developing (T&D) a new type of leader, an authentic leader,
whose behavior was shown to adhere to the needs of 21st century organizations (Avolio
& Gardner, 2005, Gardner et al., 2005, Gardner et al., 2011, Avolio, & Walumbwa,
2014).

Through the compilations of these findings and identification of considerations,
this study fulfilled its objectives, contributing to collective information about the
psychometric quality of the ALQ and ALI instruments, evidencing that the AL
measures still present controversial results. This review also invites researchers to
reflect on the feasibility of applying existing measures in organizational practice. In this
context, AL measures should be applicable in a number of processes carried out by
human resources professionals, such as recruitment and selection (R&S), promotions,
salary adjustments, training and development (T&D) and even staff reductions.

The findings also indicate that even more rigorous studies are necessary in
theoretical and empirical contexts so that AL can be considered as a universal and
consolidated construct. Potential remains for the development of new AL measurement
instruments that can be adopted for different processes of organizational practice.
Processes for R&S, promotions and T&D stand out in this context.

Naturally, this review has limitations. Among them, the research was carried out
exclusively on the CAPES database, with search terms only in English, and the inability
to cover all the publications of the period. It is not certain, however, that a larger sample

could lead to different interpretations than the status quo. In this sense, these are
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limitations common to any literature review and do not disqualify the findings and the
considerations presented.

Another limitation that should be highlighted is the temporality, owing to the
speed with which academic knowledge is developed globally on the AL theme. This
review focused on the period between January 2011 and August 2017 and, as this article
was produced, its authors were cognizant of work published by Avolio, Wernsing and
Gardner (2018). In this recent article, the authors, who had participated in the
development of the ALQ (Walumbwa et al., 2008), reexamined the analysis process
carried out in 2008. They reported that the original article did not clarify information
about the adjustments made to the model and indices modification, which would have
been necessary to prove the high order model obtained by them. In light of the
development of new statistical methods and the research conducted with the ALQ since,
the authors evidenced what was illustrated through the analysis performed for this
review regarding the high order model and recommended new studies for construct
validation.

Considering the publication of this new information, it would be reasonable to
question the contributions offered by this review. However, it is worth emphasizing that
Avolio et al. (2018) presented their report focused on the ALQ instrument whereas this
article also evaluated the research reports that applied the ALI. Furthermore, this article
offers a new perspective on the integration context between academic research and
organizational practice and some gaps that must be covered for this integration to take
place for AL. Therefore, the aforementioned limitation should not eliminate the

contributions offered herein.

References
Al-Moamary, M. S., Al-Kadri, H. M., & Tamim, H. M. (2016). Authentic leadership in

a health sciences university. Medical teacher, 38(1), 19-25. doi:



63
10.3109/0142159X.2016.1143092.

Alok, K. (2014). Authentic leadership and psychological ownership: investigation of
interrelations. Leadership & Organization Development Journal, 35(4), 266 —
285. doi: 10.1108/LODJ-06-2012-0080.

Arnatt, M. J., & Beyerlein, M. M. (2014). An empirical examination of special
operations team leaders’ and members’ leadership characteristics. Policing: An
International Journal of Police Strategies & Management, 37(2), 438-453. doi:
10.1108/P1JPSM-06-2013-0057.

Avolio, B. J., & Gardner, W. L. (2005). Authentic leadership development: Getting to
the root of positive forms of leadership. Leadership Quarterly, 16(3), 315-338.
doi: 10.1016/j.leaqua.2005.03.001.

Avolio, B.J., & Walumbwa, F.O. (2014), Authentic leadership theory, research and
practice: steps taken and steps that remain. In Day, D.V. (Ed.), The Oxford
Handbook of Leadership and Organizations, (pp. 331-356). New York, NY:
Oxford University Press.

Avolio, B. J., Wernsing, T., & Gardner, W. L. (2018). Revisiting the Development and
Validation of the Authentic Leadership Questionnaire: Analytical Clarifications.
Journal of Management, 44(2), 399-411. doi: 10.1177/0149206317739960.

Banks, G. C., McCauley, K. D., Gardner, W. L., & Guler, C. E. (2016). A meta-analytic
review of authentic and transformational leadership: A test for redundancy. The
Leadership Quarterly, 27(4), 634-652. doi: 10.1016/j.leaqua.2016.02.006.

Baron, L. (2016). Authentic leadership and mindfulness development through action
learning. Journal of Managerial Psychology, 31(1), 296-311. doi: 10.1108/JMP-
04-2014-0135.

Bird, J. J, & Wang, C. (2011). Authentic leadership and budget-building:

Superintendents reveal origins, strategies, and connections. Academy of



64
Educational Leadership  Journal, 15(3), 143-159. Retrieved from

https://www.abacademies.org/articles/aeljvol15n032011.pdf#page=151.

Braun, S., & Nieberle, K. W. (2017). Authentic leadership extends beyond work: A
multilevel model of work-family conflict and enrichment. The Leadership
Quarterly, 28(6), 780-797. doi: 10.1016/j.leaqua.2017.04.003.

Braun, S., & Peus, C. (2016). Crossover of Work—Life Balance Perceptions: Does
Authentic Leadership Matter?. Journal of Business Ethics, published online
(February), 1-19. doi: 10.1007/s10551-016-3078-x.

Campos, M. I., & Rueda, F. J. M. (2018). Evolucdo do construto lideranca auténtica:
uma revisdo de literatura. Revista Psicologia Organizagdes e Trabalho, 18(1),
291-298. doi: 10.17652/rpot/2018.1.13473.

Campos, M. I. & Rueda, F. J. M. (2017). Lideranca Auténtica: uma Analise Tematica
Tedrica do Discurso do Lider Brasileiro Contemporaneo. Manuscrito submetido
para publicacéo.

Cerne, M., Dimovski, V., Mari¢, M., Penger, S., & gkerlavaj, M. (2014). Congruence of
leader self-perceptions and follower perceptions of authentic leadership:
Understanding what authentic leadership is and how it enhances employees’ job
satisfaction. Australian  Journal of Management, 39(3), 453-471. doi:
10.1177/0312896213503665.

Cerne, M., Jakli¢, M., & gkerlavaj, M. (2013). Authentic leadership, creativity, and
innovation: A multilevel  perspective. Leadership, 9(1), 63-85.  doi:
10.1177/1742715012455130.

Cervo, C. S., Mdnico, L. D. S. M., dos Santos, N. R., Hutz, C. S., & Pais, L. (2016).
Authentic Leadership Questionnaire: invariance between samples of Brazilian and
Portuguese employees. Psicologia: Reflexdo e Critica, 29(1), 40. doi:

10.1186/s41155-016-0046-4.


https://www.abacademies.org/articles/aeljvol15no32011.pdf#page=151

65

Cottrill, K., Lopez, P. D., & Hoffman, C. C. (2014). How authentic leadership and
inclusion
benefit organizations. Equality, Diversity and Inclusion: An International Journal,
33(3), 275 — 292. doi:10.1108/EDI-05-2012-0041.

Coxen, L., Van der Vaart, L., & Stander, M. W. (2016). Authentic leadership and
organisational citizenship behaviour in the public health care sector: The role of
workplace trust.  Journal of Industrial Psychology, 42(1), 1-13. doi:
10.4102/sajip.v42i1.1364.

Fusco, T., O’Riordan, S., & Palmer, S. (2016). Assessing the efficacy of authentic
leadership group-coaching. International Coaching Psychology Review, 11(2),
118-128. Retrieved from
https://www.researchgate.net/profile/Tony_Fusco/publication/308697249 Assessi
ng_the_ Effectiveness_of Authentic_Leadership_Group_Coaching/links/57ebc2e2
08aebb1961ff847f.pdf.

Gardner, W. L., Avolio, B. J., & Walumbwa, F. O. (2005). Authentic leadership
development: Emergent trends and future directions. In W. L. Gardner, B. J.
Avolio & F. O. Walumbwa (Eds.), Authentic leadership theory and practice:
Origins, effects and development, (pp.387-406). Oxford, UK: Elsevier Science.

Gardner, W. L., Cogliser, C. C., Davis, K. M., & Dickens, M. P. (2011). Authentic
leadership: A review of the literature and research agenda. The Leadership
Quarterly, 22(6), 1120-1145. doi: 10.1016/j.leaqua.2011.09.007.

Gatling, A., Kang, H. J. A., & Kim, J. S. (2016). The effects of authentic leadership and
organizational commitment on turnover intention. Leadership & Organization
Development Journal, 37(2), 181-199. doi: 10.1108/LODJ-05-2014-0090.

Gill, C., & Caza, A. (2015). An investigation of authentic leadership’s individual and

group influences on follower responses. Journal of Management, 41(1), 1-25.



66
doi: 10.1177/0149206314566461.

Guerrero, S., Lapalme, M. E., & Séguin, M. (2015). Board chair authentic leadership
and nonexecutives’ motivation and commitment. Journal of Leadership &
Organizational Studies, 22(1), 88-101. doi: 10.1177/1548051814531825.

Jiang, H., & Men, R. L. (2015). Creating an Engaged Workforce The Impact of
Authentic Leadership, Transparent Organizational Communication, and Work-
Life Enrichment. Communication Research, 1-19. doi:
10.1177/0093650215613137.

Kampa, J., Rigotti, T., & Otto, K. (2017). Mechanisms linking authentic leadership to
emotional exhaustion: The role of procedural justice and emotional demands in a
moderated mediation approach. Industrial health, 55(2), 95-107. Retrieved from

https://www.jstage. jst.go.jp/article/indhealth/55/2/55 2016-0046/ pdf.

Kotze, M., & Nel, P. (2015). The influence of trait-emotional intelligence on authentic
leadership. Journal of Human Resource Management, 13(1), 1-9. doi:
10.4102/sajhrm.v13i1.716

Leroy, H., Palanski, M. E., & Simons, T. (2012). Authentic leadership and behavioral
integrity as drivers of follower commitment and performance. Journal of Business
Ethics, 107(3), 255-264. doi: 10.1007/s10551-011-1036-1.

Ling, Q., Liu, F.,, & Wu, X. (2017). Servant versus authentic leadership: assessing
effectiveness in china’s hospitality industry. Cornell Hospitality Quarterly, 58(1),
53-68. doi: 10.1177/1938965516641515.

Liu, S. M., Liao, J. Q., & Wei, H. (2015). Authentic leadership and whistleblowing:
Mediating roles of psychological safety and personal identification. Journal of
Business Ethics, 131(1), 107-119. doi: 10.1007/s10551-014-2271-z.

Lyubovnikova, J., Legood, A., Turner, N., & Mamakouka, A. (2015). How authentic

leadership influences team performance: The mediating role of team


https://www.jstage.jst.go.jp/article/indhealth/55/2/55_2016-0046/_pdf

67
reflexivity. Journal of Business Ethics, published online (May), 1-12. doi:
10.1007/s10551-015-2692-3.

Malik, N., Dhar, R. L., & Handa, S. C. (2016). Authentic leadership and its impact on
creativity of nursing staff: A cross sectional questionnaire survey of Indian nurses
and their supervisors. International Journal of Nursing Studies, 63, 28-36. doi:
10.1016/j.ijnurstu.2016.08.004.

Mehmood, Q., Hamstra, M. R., Nawab, S., & Vriend, T. (2016). Authentic leadership
and followers' in-role and extra-role performance: The mediating role of
followers' learning goal orientation. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 89(4), 877-883. doi: 10.1111/joop.12153.

Monzani, L., Bark, A. S. H., van Dick, R., & Peird, J. M. (2015). The synergistic effect
of prototypicality and authenticity in the relation between leaders’ biological
gender and their organizational identification. Journal of Business Ethics, 132(4),
737-752. doi: 10.1007/s10551-014-2335-0.

Moriano, J. A., Molero, F., & Lévy Mangin, J. P. (2011). Liderazgo auténtico. Concepto
y validacion del cuestionario ALQ en Espafia. Psicothema, 23(2), 336-341.

Retrieved from http://www.redalyc.org/html/727/72717169026/.

Neider, L. L., & Schriesheim, C. A. (2011). The authentic leadership inventory (ALI):
Development and empirical tests. The Leadership Quarterly, 22(6), 1146-1164.
doi: 10.1016/j.leaqua.2011.09.008.

Nelson, K., Boudrias, J. S., Brunet, L., Morin, D., De Civita, M., Savoie, A., &
Alderson, M. (2014). Authentic leadership and psychological well-being at work
of nurses: The mediating role of work climate at the individual level of analysis.
Burnout Research, 1(2), 90-101. doi: 10.1016/j.burn.2014.08.001.

Ozkan, S., & Ceylan, A. (2012). Multi-level analysis of authentic leadership from a

Turkish construction engineers perspective. South East European Journal of


http://www.redalyc.org/html/727/72717169026/

68

Economics and Business, 7(2), 101-114. doi: 10.2478/v10033-012-0018-2.
Pavlovic, N. (2015). Authentic Leadership in Educational Institutions. International
Journal  for Quality Research, 9(2), 309-322. Retrieved from

http://www.ijgr.net/journal/v9-n2/10.pdf.

Penger, S., & Cerne, M. (2014). Authentic leadership, employees’ job satisfaction, and
work engagement: a hierarchical linear modelling approach. Economic Research-
Ekonomska Istrazivanja, 27(1), 508-526. doi: 10.1080/1331677X.2014.974340.

Peus, C., Wesche, J. S., Streicher, B., Braun, S., & Frey, D. (2012). Authentic
leadership: An empirical test of its antecedents, consequences, and mediating
mechanisms. Journal of business ethics, 107(3), 331-348. doi: 10.1007/s10551-
011-1042-3.

Rahimnia, F., & Sharifirad, M. S. (2014). Authentic leadership and employee well-
being: The mediating role of attachment insecurity. Journal of Business
Ethics, 132(2), 363-377. doi: 10.1007/s10551-014-2318-1.

Rego, A., Reis Jr., D., & Cunha, M. P. (2015). Authentic leaders promoting store
performance: the mediating roles of virtuousness and potency. Journal of
Business Ethics, 128(3), 617-634. doi: 10.1007/s10551-014-2125-8.

Rego, A., Sousa, F., Marques, C., & e Cunha, M. P. (2014). Hope and positive affect
mediating the authentic leadership and creativity relationship. Journal of Business
Research, 67(2), 200-210. doi: 10.1016/j.jbusres.2012.10.003.

Rego, A., Sousa, F., Marques, C., & Cunha, M. P. (2012). Authentic leadership
promoting employees' psychological capital and creativity. Journal of Business
Research, 65(3), 429-437. doi: 10.1016/j.jbusres.2011.10.003.

Rego, A., Vitoria, A., Magalhdes, A., Ribeiro, N., & e Cunha, M. P. (2013). Are
authentic leaders associated with more virtuous, committed and potent teams?.

The Leadership Quarterly, 24(1), 61-79. doi: 10.1016/j.leaqua.2012.08.002.


http://www.ijqr.net/journal/v9-n2/10.pdf

69

Rego, P., Lopes, M. P., & Nascimento, J. L. (2016). Authentic leadership and
organizational commitment: The mediating role of positive psychological capital.
Journal of Industrial Engineering and Management, 9(1), 129-151. doi:
10.3926/jiem.1540.

Shapira-Lishchinsky, O., & Tsemach, S. (2014). Psychological empowerment as a
mediator
between teachers’ perceptions of authentic leadership and their withdrawal and
citizenship behaviors. Educational Administration Quarterly, 50(4), 675-712.
doi:10.1177/0013161X13513898.

Sobral, F., & Gimba, R. F. (2012). As prioridades axioldgicas do lider auténtico: um
estudo sobre valores e lideranca. Revista de Administracdo Mackenzie, 13(3), 96-
121.

Steffens, N. K., Mols, F., Haslam, S. A., & Okimoto, T. G. (2016). True to what we
stand for: Championing collective interests as a path to authentic leadership. The
Leadership Quarterly, 27(5), 726-744. doi: 10.1016/j.leaqua.2016.04.004.

Stogdill, R.M. (1950). Leadership, membership and organization. Psychological
Bulletin, 47, 1-14. doi: 10.1037/h0053857.

Valsania, S. E., Moriano, J. A., & Molero, F. (2016). Authentic leadership and
intrapreneurial behavior: cross-level analysis of the mediator effect of
organizational identification and empowerment. International Entrepreneurship
and Management Journal, 12(1), 131-152. doi: 10.1007/s11365-014-0333-4.

Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S., & Peterson, S. J.
(2008). Authentic leadership: Development and validation of a theory-based
measure. Journal of Management, 34(1), 89-126. doi:
10.1177/0149206307308913.

Wang, C., & Bird, J. J. (2011). Multi-level modeling of principal authenticity and



70
teachers'trust and engagement. Academy of Educational Leadership Journal,
15(4), 125-147. Retrieved from
https://www.researchgate.net/profile/Hemant_Sashittal2/publication/273002428 _
Teaching_Students_to_Work_in_Classroom_Teams_A_Preliminary_Investigatio
n_of _Instructors’_Motivations_Attitudes_and_Actions/links/54f779c80cf210398e
92b0fa.pdf#page=133.

Wang, D. S., & Hsieh, C. C. (2013). The effect of authentic leadership on employee
trust and employee engagement. Social Behavior and Personality: an
international journal, 41(4), 613-624. doi: 10.2224/sbp.2013.41.4.613.

Weischer, A. E., Weibler, J., & Petersen, M. (2013). “To thine own self be true”: The
effects of enactment and life storytelling on perceived leader authenticity. The
Leadership Quarterly, 24(4), 477-495. doi: 10.1016/j.leaqua.2013.03.003.

Weiss, M., Razinskas, S., Backmann, J., & Hoegl, M. (2017). Authentic leadership and
leaders' mental well-being: An experience sampling study. The Leadership
Quarterly. In press. doi: 10.1016/j.leaqua.2017.05.007.

World Economic Forum (WEF) (2015). Outlook on the global agenda 2015. Retrieved
from
http://www3.weforum.org/docs/GAC14/WEF_GAC14 OutlookGlobalAgenda R
eport.pdf.

Wong, C. A., & Giallonardo, L. M. (2013). Authentic leadership and nurse-assessed
adverse patient outcomes. Journal of Nursing Management, 21(5), 740-752. doi:
10.1111/jonm.12075.

Xiong, H. B., & Fang, P. (2014). Authentic leadership, collective efficacy, and group
performance: An empirical study in China. Social Behavior and Personality: an

international journal, 42(6), 921-932. doi: 10.2224/sbp.2014.42.6.921.



71
Lideranga Auténtica: uma Analise Tematica Tedrica do Discurso do Lider
Brasileiro Contemporaneo
Autoria: Maria Isabel de Campos; Fabian Javier Marin Rueda.
Resumo: A lideranca auténtica (LA) tem se destacado em pesquisas do comportamento
organizacional desde o inicio deste século. Este estudo investigou a congruéncia entre a
teoria da LA, na forma como condensada por alguns estudiosos da area, e o discurso do
lider brasileiro contemporaneo. Participaram dez profissionais com experiéncia em
cargos de lideranca. Trata-se de um estudo qualitativo que utilizou uma entrevista
estruturada e como método a analise tematica teorica. Os depoimentos possibilitaram
discriminar discursos tipicos de lideres auténticos e ndo auténticos de forma congruente
a teoria, no que diz respeito as definicbes dos componentes da LA. Concluiu-se que 0s
achados contribuem para a evolucdo do construto e fornecem insights para a
continuidade de pesquisas na area, sugerindo-se foco em estudos longitudinais.

Palavras chave: Lideranca; lider; autenticidade; pesquisa qualitativa.

Abstract: Authentic leadership (AL) has been prominent in organizational behavior
research since the beginning of this century. This study investigated the congruence
between LA theory as condensed by some scholars in the area, and the contemporary
Brazilian leader’s discourse. The participants were ten professionals with leadership
experience. This is a qualitative study that used a structured interview and the
theoretical thematic analysis. The received statements made it possible to discriminate
typical discourses of authentic and non-authentic leaders as expected by theory, in
regard to the definitions of the LA components. It was concluded that the findings
contribute to the evolution of the construct and provide insights for the continuity of
research in the area. A focus on longitudinal studies is suggested.

Keywords: Leadership; leader; authenticity; qualitative research.
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Resumen: El liderazgo auténtico (LA) es un tema de destaque en la investigacion del
comportamiento organizacional desde el comienzo de este siglo. Este estudio investigd
la congruencia entre la teoria del LA y en la forma como condensada por algunos
estudiosos del area y el discurso del lider brasilefio contemporaneo. Los participantes
fueran diez profesionales con experiencia en posiciones de liderazgo. Se trata de un
estudio cualitativo mediante una entrevista estructurada, y se utiliz6 el método de
analisis tematico teorico. Las respuestas permitieron discriminar discursos tipicos de los
lideres auténticos y no auténticos de manera congruente con la teoria, con respecto a las
definiciones de los componentes de LA. Se concluyé que los resultados contribuyen
para la evolucion del constructo y proporcionan ideas para futuras investigaciones en
esta area, sugiriéndose un enfoque en estudios longitudinales.

Palabras clave: Liderazgo; lider; autenticidad; investigacion cualitativa.

Introducéo

Ha mais de um século o fenbmeno da lideranca tem sido alvo de pesquisas
cientificas em Psicologia e ainda é um campo que apresenta diversas questdes nédo
respondidas (Avolio & Walumbwa, 2014; Hernandez, Eberly, Avolio, & Johnson,
2011). Embora o tema tenha atraido filésofos da Grécia e da China antigas, o primeiro
estudo cientifico em Psicologia a esse respeito foi publicado em 1904, por Terman
(Popper, 2012), tenho sido realizado com criancas em ambiente educacional.

Desde entdo, diversas teorias sobre a lideranca foram desenvolvidas sendo que
algumas se destacaram por sua contribuicdo para a compreensdo do tema, como a teoria
do traco, a comportamental, a situacional e a teoria da lideranca transformacional
(Cuttler, 2014). Conforme Hernandez et al. (2011) um entendimento amplo a respeito
das distin¢Bes entre linhas tedricas pode ser alcangado a luz do locus (a fonte da qual a

lideranca emerge) e do mecanismo (0 processo por meio do qual a influéncia é
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exercida).

Dentre tantas formuladas, a teoria da Lideranca Auténtica tem conquistado o
interesse de académicos e de organizacOes a partir da primeira década do século XXI
(Avolio & Walumbwa, 2014). Esse interesse é motivado por uma necessidade de
mudancas e de desenvolvimento do perfil de lideres organizacionais, dado que desde o
fim do século XX escandalos corporativos tém se propagado e suas ocorréncias tém
promovido crises econbmicas com consequentes prejuizos a saude e ao bem-estar de
individuos de forma globalizada.

Esses tipos de ocorréncias levam as organizacOes e a sociedade em geral a
clamar por um novo tipo de lider. Um lider que a teoria da lideranga auténtica descreve
como alguém que possa alcancgar os objetivos da organizagdo mantendo 0s mais rigidos
preceitos da ética, um relacionamento transparente com seus liderados e com as mais
distintas partes interessadas na organizacdo em que exercem a lideranca, uma
capacidade de tomar decisdes considerando e respeitando pontos de vista alheios, bem
como um interesse genuino por desenvolver novos lideres que alcancem forma similar
de pensar e de agir, 0 que demanda consciéncia de si mesmo e do outro (Avolio,
Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004, Avolio & Walumbwa, 2014; Gardner,
Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).

E sob esse contexto que Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson
(2008), tomando por base desenvolvimentos tedricos previamente existentes (Avolio &
Gardner, 2005; Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005; llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005) definem a lideranca auténtica (LA) como um padrdo de
comportamento do lider. Sob esse padrdo, o lider auténtico (LDA) toma por base e
promove capacidades psicoldgicas positivas e um clima positivo de ética. Ele se ocupa
com seu autodesenvolvimento positivo, a0 mesmo tempo estimulando também o

desenvolvimento de seus seguidores. Os autores esclarecem que o clima positivo de
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ética € um dos pontos que podem diferenciar o LDA de outros tipos de lideres como,
por exemplo, o lider transformacional, para o qual a gestdo moral seria um componente
implicito e ndo focal a teoria. Afirmam, ainda, que o LDA ndo exerce acdes
manipuladoras sobre seus seguidores, com vistas a atingir os objetivos desejados por ele
ou pela organizagcdo, mantendo-se fiel a seus valores internalizados, sendo esses valores
de cunho positivo e nunca manipulador.

A LA ¢ entendida como um construto multidimensional de alta ordem que
abarca quatro componentes (Avolio & Walumbwa, 2014). O primeiro deles,
autoconsciéncia, refere-se a habilidade do LDA de demonstrar compreensao sobre suas
forgas e fraquezas e a multifacetada natureza do self, o que inclui alcangar insights por
meio da exposicdo a outros e ser conhecedor do impacto que causa em outras pessoas. O
segundo componente € denominado transparéncia de relacionamento, e se refere a
apresentacdo de um self auténtico aos outros, em vez de apresentar um que seja
fantasiado ou distorcido, promovendo confianca por meio do compartilhamento de
informacao e pela expressdo de pensamentos e sentimentos verdadeiros (Walumbwa et
al., 2008).

O terceiro componente da LA, processamento balanceado, refere-se a
demonstracdo, por parte do lider, de que ele objetivamente analisa todos os dados
relevantes antes de tomar uma decisdo. Assim, tal lider solicita, por parte de outros,
pontos de vista que podem desafiar suas mais profundas e seguras posicées. Por fim, a
perspectiva moral internalizada, quarto componente da LA, refere-se a uma forma
internalizada e integrada de autorregulacdo, que é guiada por padrbes e valores morais
internos, e ndo por pressdes do grupo, da organizacdo, ou da sociedade. Isso resulta na
expressdo de tomadas de decis@o e comportamento que sdo consistentes com os valores
internalizados (Walumbwa et al., 2008).

Gardner et al. (2011) relataram que até 2008, quando ocorreu a publicacdo do
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primeiro instrumento de medida para a LA, a maioria dos trabalhos sobre o tema visava
a construcdo e ao fortalecimento da teoria, sendo que os tedricos eram majoritariamente
estadunidenses. A partir de entdo surgiram estudos com enfoque empirico, objetivando
verificar e melhorar a teoria, a qualidade de instrumentos de medida, e a construcao de
uma rede nomoldgica. Esses autores consideraram ndo ser viavel entender um LDA
como sendo alguém totalmente auténtico. Para eles, o LDA pode ser visto como um
lider que é mais ou que é menos auténtico, isto &, que possa ser descrito como alguém
que se comporta de forma mais (ou menos) préxima ao padrdo de comportamento
definido como um lider auténtico. Esses autores defenderam, também, a necessidade de
novos estudos mais conclusivos, para que se pudesse considerar o construto como
consolidado e incentivaram os académicos a desenvolver mais publicacdes criticas a
teoria e novas formas de se avaliar a LA, utilizando métodos distintos dos aplicados até
entéo.

No que concerne ao contexto teorico, de fato, emergiram criticas a respeito de
como a autenticidade ou a inautenticidade tem sido abordada pela teoria. Algera e Lips-
Wiersma (2012) argumentaram que a inautenticidade € inevitavel, que a autenticidade
requer a criacdo de um significado proprio do individuo e que sua existéncia nao
implica em congruéncia de objetivos e valores, nem é intrinsecamente ética. Sugeriram
que o foco dos estudos deveria mudar do lider para a compreensao das condi¢cdes sob as
quais todos os membros de uma organizacdo se comportam de forma auténtica.

Uma visdo similar ja havia sido publicada por Ford e Harding (2011), que
argumentaram que o LDA, na forma como descrito pela teoria, é alguém tao plenamente
absorvido pela organizacdo que acaba por ser um objeto carente de subjetividade e que
seu papel como lider seria assegurar que 0s préprios seguidores ndo fossem mais do que
objetos, com todas as reivindicagdes de subjetividade subjugadas a servi¢o dos valores

coletivos desse lider e da organizacdo. Esse ndo seria um relacionamento lider/seguidor,
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mas sim um relacionamento de dominagédo/supressdo, o que levaria um LDA a criar
uma organizacdo doente.

Johnsen (2015) também criticou a forma como se tem proposto diferenciar o
lider auténtico do inauténtico. Defendeu que o conceito de LA seria mais adequado se
passasse a considerar como a ética pode ocorrer quando o LDA se mostra capaz de
refletir criticamente a respeito do comprometimento com seus préprios valores. Essa
reflexdo seria mais adequada do que a pressuposicdo de que a ética resultaria da adesdo
a valores centrais, que visassem o alcance do bem comum. Isso porque, segundo ele, o
compromisso com valores pode dificultar a ocorréncia da ética, o que permitiria
compreender que alguns lideres cometem atos nédo éticos, porque se deixam seduzir
pelos seus proprios compromissos com seus valores e ndo porgue carecem deles.

Hopkins e O’Neil (2015) consideraram que a teoria desenvolvida negligencia a
avaliacdo de como a LA se aplica as mulheres. Afirmam que existe um dilema duplo
inerente a essa questdo, que obriga mulheres a fazerem uma escolha entre agir em
concordancia com os comportamentos normativos de género, ou com o comportamento
esperado para o papel de lideranca. Consideram que as organizagdes sdo entidades de
género, que requerem que mulheres se adequem a um ambiente dominado por homens e
que o peso dado ao verdadeiro self individual, em oposicdo ao self em relacdo aos
outros, continua a posiciona-las como estranhas a lideranca, devido ao foco no aspecto
de acBes individuais de lideranca de cunho tradicionalmente masculino. As autoras
propdem que essas trés questdes devem ser exploradas e integradas as investigacdes em
curso, esperando que a LA se torne um conceito inclusivo e um ideal que possa ser
perseguido por todos os lideres.

Além dessas criticas puramente tedricas, uma constatacdo empirica que também
representa critica a aspectos da teoria da LA foi apresentada por Banks, McCauley,

Gardner e Guler (2016). Utilizando 100 amostras de estudos empiricos, que contaram
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com mais de 25 mil participantes, esses autores realizaram uma meta-analise e
encontraram correlagcdes de magnitude alta entre a LA e a Lideranga Transformacional
(LT). De acordo com os autores, nem LA nem LT apresentou validade incremental
sobre o outro construto. Tais resultados foram entendidos como indicadores de
redundancia entre os construtos e evidenciam que a teoria da LA, que é posterior a
teoria da LT, carece ainda de evolucdo em alguns de seus conceitos discriminatérios.

No Brasil, os estudos na area comecam a ser encontrados a partir da década
atual. Alguns exemplos s&o: Sobral e Gimba (2012), que correlacionaram medidas de
valores pessoais e de LA; Cavazotte, Duarte e Gobbo (2013), que analisaram a
influéncia exercida pela LA sobre o desempenho na seguranca de trabalhadores na
industria do petroleo, e Cervo, Monico, dos Santos, Hutz e Pais (2016), que analisaram
a invariancia de um instrumento de medida da LA para populacées do Brasil e de
Portugal.

Entre os trabalhos de pesquisadores brasileiros encontram-se também revisdes
de literatura (e.g. Campos & Rueda, 2018; Esper & Cunha, 2015). Essas revisdes
apresentam um entendimento em comum: a teoria da LA ainda ndo estd consolidada e
novos estudos sdo necessarios para seu desenvolvimento. Constatando que a maior parte
dos estudos empiricos sobre a LA publicados entre 2000 e 2013 havia utilizado métodos
quantitativos de investigacdo, Esper e Cunha (2015) recomendaram a realizacdo de
estudos de cunho qualitativo, que viessem a explorar dados vivenciais e pudessem
contribuir para a consolidagéo teorica.

Conforme Campos e Rueda (2018), o foco em pesquisas de cunho quantitativo
permaneceu nos anos seguintes, porém. A revisdo realizada por eles indicou a
publicacdo, entre 2014 e 2016, de apenas oito artigos em que uma abordagem
exclusivamente qualitativa foi adotada. Os estudos tiveram por objetivo: investigar a LA

em ambientes escolares (Glowacki-Dudka & Griswold, 2016; Greenier & Whitehead,
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2016; Shapira-Lishchinsky & Levy-Gazenfrantz, 2015); analisar questdes de género e a
LA (Liu, Cutcher, & Grant, 2015); propor a LA para ambientes especificos como
planejamento estratégico (Rhine, 2015); analisar paradoxos da autenticidade na pratica
da lideranca (Nyberg & Sveningsson, 2014); e analisar a LA nas préticas de
enfermagem (Shapira-Lishchinsky, 2014; Waite, McKinney, Smith-Glasgow, & Meloy,
2014). Nenhum dos trabalhos, portanto, investigou a congruéncia entre o discurso do
lider e a teoria da LA, visando amplia-la e/ou contribuir para sua consolidag&o.

Assim, este trabalho se dedicou a realizagdo de um estudo qualitativo,
apresentando uma analise tematica do discurso do lider contemporaneo brasileiro e
objetivando investigar a existéncia de congruéncia entre esse discurso e a teoria da LA,
na forma como condensada por Walumbwa et al (2008). O estudo se baseia em
experiéncias vivenciadas e presenciadas por individuos que exercem ou gque exerceram
funcdes de lideranca.

Meéetodo

Participantes

Participaram do estudo sete homens e trés mulheres. Do total, sete pessoas
estavam ocupando e trés ja tinham ocupado, no passado, cargos de chefia em ambientes
organizacionais, caracterizando o exercicio do papel de lider. A idade dos individuos
variou entre 30 e 67 anos (M=45,40, DP=11,48) e o tempo de experiéncia em funcdes
de lideranca variou entre trés e 41 anos (M=19,40, DP=13,48). Dos participantes, oito
residiam no estado de S0 Paulo, um Rio de Janeiro e um em Santa Catarina. Todos
tinham, no minimo, graduacdo em nivel superior. Dois dos participantes atuavam no
setor publico, sete no privado e um em organiza¢fes sem fins lucrativos. O tamanho da
amostra foi definido de acordo com o conceito de poder de informagdo (Malterud,
Siersma, & Guassora, 2016).

Visando manter o sigilo a respeito dos participantes, cada um deles recebeu um
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cddigo por meio do qual pode ser identificado neste trabalho. A Tabela 1 apresenta

informacGes que permitem conhecer o seu perfil.

Tabela 1

Perfil dos participantes

ID Sexo lIdade Tempo Diretos Indiretos Atuacdo

R1 F 45 20 5 10 Inddstria
R2 M 49 30 15 90 Comércio
R3 F 51 28 5 10 Organizacdo sem fins lucrativos
R4 M 30 7 5 40 Servicos

R5 M 40 3 12 40 Servicos

R6 M 31 6 20 30 Servicos

R7 M 50 30 8 875 Setor publico
R8 F 55 25 15 300 Industria
R9 M 36 4 30 10 Setor puablico
R10 M 67 41 9 130 Servicos

Observagdo: Tempo = anos de experiéncia em funcdes de lideranca; Diretos = nimero de pessoas
que se reportam (ou reportaram) diretamente ao lider; Indiretos = nimero de pessoas que se
reportam (ou reportaram) indiretamente ao lider.

Observa-se que a maioria dos lideres € oriunda do setor de servi¢os. Nota-se,
também, que em apenas uma das situagdes o nimero de liderados diretos € maior do que
0 numero de liderados indiretos, sendo essa circunstancia ligada ao setor publico.
Instrumento

Dentre os instrumentos que podem ser usados em um estudo qualitativo
encontra-se a entrevista estruturada, que pode ser realizada de forma oral ou escrita
(Braun & Clarke, 2006; Gonzéalez-Rey, 2005). Assim, neste estudo foi utilizada uma
entrevista estruturada desenvolvida de acordo com Hoffman, Shadbolt, Burton e Klein
(1995). A entrevista teve por alvo averiguar o entendimento do entrevistado sobre o
papel do lider, bem como adquirir informagdes sobre situacdes e desafios reais
vivenciados na pratica da lideranca. Dada a importancia das questdes geradoras de
conteldo como integrantes do processo de analise tematica (Braun & Clarke, 2006) as

perguntas utilizadas séo apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2
Questdes geradoras de contetido

Questao

1

10

Quando se pode considerar que uma pessoa & um lider?

Pensando na sua descri¢do na questao anterior responda: vocé é um lider? (opcdes: Completamente;
Parcialmente)
Por favor, esclarega os motivos de ter marcado essa opgao.

De acordo com sua experiéncia como lider, o que a escola (em qualquer nivel), livros e cursos nao
s80 capazes de ensinar sobre lideranga?

Descreva, por favor, uma situagdo ou desafio tipico que vivencia como lider.

Pensando no passado recente, poderia contar um pouco sobre uma experiéncia desafiadora que
vivenciou como lider?

a. situacdo ou desafio; b. como vocé agiu (e/ou o que vocé decidiu); c. resultado alcancado; d. sua
opinido sobre o resultado; e. que outras alternativas tinha nessa situacao pelas quais ndo decidiu?

Descreva, por favor, uma situacao ou experiéncia desafiadora sobre a qual vocé tenha ouvido e que
foi vivenciada por outro lider.

a. situacdo ou desafio; b. como o lider agiu (e/ou o que ele decidiu); c. resultado alcancado; d. sua
opinido sobre o resultado; e. que outras alternativas o lider teria nessa situacdo pelas quais ndo
decidiu?

Pensando em seu dia a dia e nas mais variadas experiéncias pelas quais passa, quais 0s critérios mais
frequentes que vocé costuma avaliar em situacoes de tomada de decisdo como lider?

Que critérios na tomada de decisdo vocé tem conhecimento de que outros lideres usam, mas vocé
ainda ndo adotou?

Por favor, dé exemplos de desafios frequentes enfrentados ao longo de sua experiéncia como lider
com relagdo aos seguintes aspectos:

a. Financeiro; b. relacionamento com clientes (internos e externos); ¢. Processos (operacionais, de
negacios, regulatérios etc); d. pessoas ha organizacgao (funcionarios, colaboradores, parceiros etc).

Por favor, leia o trecho a seguir e dé sua opinido sobre ele, abordando qualquer aspecto que ele tenha
levado vocé a pensar (concordar, discordar, questionar, levantar davidas, enfim, descreva o que o
texto trouxe ao seu pensamento)

Foi apresentada a definicdo de LA de forma similar & que esté presente na sec¢do introducéo deste
artigo, conforme Walumbwa et al. (2008): “O lider auténtico toma por base e promove capacidades
psicoldgicas positivas e um clima de ética também positivo, para promover maior autoconsciéncia,
uma perspectiva moral internalizada, um processamento equilibrado de informago e transparéncia de
relacionamento por parte dos lideres que trabalham com os seguidores, estimulando o
autodesenvolvimento positivo. O clima positivo de ética é um dos pontos que podem distinguir o
lider auténtico do lider transformacional, visto que este Gltimo pode, eventualmente, exercer acoes
manipuladoras sobre seus seguidores, com vistas a atingir os objetivos desejados por ele ou pela

organizacao”.

Procedimento

Coleta de dados

Os participantes foram convidados por e-mail e por meio de redes sociais por

uma das pesquisadoras, ou por integrantes de sua rede. As entrevistas, que se iniciavam

com o aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), ocorreram de 02

de fevereiro a 05 de marco de 2016. Foram respondidas no Google Forms, ou em

arquivo padrdo Word trocado por mensagens eletrdnicas. Nao houve controle do tempo

de resposta, sendo que cada participante escolheu seu melhor local e momento para
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fornecer suas informacgdes.

Analise de dados

Os dados foram analisados tomando por base interpretativa os preceitos tedricos
presentes nos trabalhos de Avolio e Gardner (2005), Gardner et al. (2005), llies et al.
(2005) e Walumbwa et al. (2008) e seguindo as seis fases recomendadas por Braun e
Clarke (2006). A fase 1, familiarizagdo com os dados, deu-se por meio de uma
organizagdo matricial dos dados coletados. Primeiramente avaliaram-se todas as
respostas de cada respondente para todas as perguntas e, depois, todas as respostas
obtidas para cada pergunta, independentemente do respondente. Essa forma de leitura
foi repetida até que se alcangasse uma percepcéo aprofundada do quadro geral.

A fase 2, codificagdo inicial, contou com nova leitura, desta vez acompanhada
da marcacgéo de trechos em cores diferentes, que representavam cddigos. Por exemplo,
trechos como “no meio do ano passado tivemos de realizar um corte grande de equipe
para alinhar custos e despesas na empresa” (R4) e “processo de demissdo de 70% da
equipe em situacao de crise da empresa” (R8) foram marcados com a mesma cor e
codificados como “‘situa¢do critica — demissao”.

A fase 3, busca por temas, foi realizada manualmente com a criacdo de mapas
resumidos para cada pergunta, considerando os codigos ja trabalhados. Um exemplo
parcial do mapa criado para a questdo 1 pode ser visto na Figura 1. A fase 4, revisdo de
temas, contou com uma analise critica dos resultados classificados até entdo. Buscou-se
eliminar temas que ndo fossem compativeis com o0s objetivos iniciais da analise,

focando na LA (ou na sua auséncia) no discurso dos lideres.
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Ideias
Posturas
Posigoes
Aspiragdes
Sonhos
Capacidade de obter atengdo
Percepgdo (pessoas ¢ ambiente)
Argumentos

Dominio da informagio

Tipo de lideranga

Aceitagdo da maioria do grupo

Caracteristicas

Competéncia
Inspiragio
Carisma Motivagdo
Dinamismo
Empatia

Autortansmo
Imposicao hierarquica

Exemplo
Referéncia
Ouvido
Respeitado
Empatico

Medo de ser ultrapassado

Ouvem Influencia Inspira
Executam _-‘ig;n:ga Afeta .
Contribuem Ajuda Comunica
Aceitam Percebe Propoe (objetivos e
Seguem Ouve Faz It]f:tﬂﬁ.}
Apolam Convence Cria

Comanda Toma (decisoes)

Mostra

Estabelece

Obtém

Lidera

Figura 1 — Exemplo de mapa criado para a questdo 1

Na fase 5, definicdo e nomeacdo de temas, buscou-se realizar ligacGes entre o
conteldo selecionado e as categorias oriundas da teoria da LA e também seus
antagonismos, por exemplo, transparéncia versus manipulacdo, processamento
balanceado versus autoritarismo, etc. Nesse sentido, categorias prévias foram
estabelecidas e nomeadas da seguinte forma: LA de alta ordem (AQO), que abrangeu a
promocdo de capacidades psicologicas positivas, o autodesenvolvimento e o
desenvolvimento de seguidores; autoconsciéncia (AC); transparéncia de relacionamento
(TR); processamento balanceado (PB); perspectiva moral internalizada (PM).

Adicionaram-se categorias que pudessem demonstrar antagonismos as categorias
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tedricas. Elas foram identificadas como NAO, NAC, NTR, NPB e NPM, considerando a
palavra ‘ndo’ como anterior as siglas ja definidas.

Importa observar ainda que, de acordo com Braun e Clarke (2006), a andlise
temética € um método que pode ser usado para refletir a realidade ou para desfazer ou
desenredar a superficie da realidade. Isto implica que os dados podem ser usados com
vistas a uma analise realista, construtivista ou, combinando ambos mesmo que com
diferentes pesos, contextualista. Assim, este estudo, ainda que se caracterize como uma
analise tematica teorica, visou detectar ndo apenas temas que trouxessem a tona as
categorias teoricas (e.g. valores, ética, transparéncia), mas também contextos que
pudessem eliciar zonas de sentido.

Para Gonzalez Rey (2005) uma zona de sentido caracteriza momentos em que
manifestacdes diferentes do que € estudado adquirem inteligibilidade, abrindo
possibilidades para diferentes aprofundamentos na construcao tedrica. A consideracao
de novas zonas de sentido permitiu a criagdo da categoria outros (OU) durante a analise
dos dados.

Por fim, a fase 6, Gltima das elencadas por Braun e Clarke (2006), refere-se a
producdo do relatério que apresente os achados da investigacdo. Essa €, portanto, a fase
a ser exposta nas proximas secdes deste artigo.

Consideracoes éticas.

Este estudo foi submetido a anélise do Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Séo Francisco. Foi aprovado sob o protocolo CAAE
51356515.1.0000.5514.

Resultados

A andlise das respostas possibilitou encontrar trechos dos discursos dos lideres
que demonstraram congruéncia com as categorias investigadas. A Tabela 3 apresenta

alguns desses trechos. Buscou-se, sempre que possivel, selecionar ao menos um trecho
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por lider e a0 menos um trecho de resposta para cada uma das questdes.

Tabela 3

Achados que indicam comportamentos congruentes com a teoria da LA

Tema(s)

ID Questdo Trecho

AO

R3

"Quando ¢é exemplo, quando inspira pessoas, agrega, cria um ambiente
colaborativo e ndo meramente competitivo, cria um espirito coletivo no qual o
individuo nédo desaparece e tem liberdade de expressao, quando ajuda cada um
a descobrir 0 melhor que hd em si mesmo e percebe onde melhor trabalham.
Um lider ajuda as pessoas a se tornarem melhores e ndo tem medo de ser
ultrapassado”.

PMePB R10

"Desde minhas primeiras experiéncias de lideranca procurei liderar pelo
exemplo, ética, pelo senso de justica, equilibrio, conhecimento e respeito aos
liderados e pares. Procurei estar atento as expectativas dos grupos e ouvi-los
em diversas situagoes ..."

PM

R2

"Valores morais e empatia."

ACe
AO

R9

" ... é preciso que o lider tenha em mente que cada individuo de sua equipe
tem diferentes qualidades, defeitos, medos, frustracGes, formacGes, criagdo
familiar, e tantos outros aspectos ... Ao ter essa compreensdo, fica mais facil
para o lider identificar as qualidades de cada liderado, ressaltando-as e
aproveitando-as da melhor forma em todo o processo da organizag&o ... tendo
a compreensao, fica mais facil para lidar com situacoes adversas."

TR

R8

" ... E fundamental a relacdo de confianca com a equipe de forma a fazer e
demonstrar que esta fazendo a decisdo certa."

AC, PM,
TRePB

R4

" ... Além do impacto nas pessoas desligadas, era importante conseguir
explicar e convencer as pessoas que ficavam que isso era a coisa certa a ser
feita e que, com isso, as perspectivas de todos que ficavam aumentadas. ...
Decidimos por uma abordagem "humanizada". Criamos condic@es para ajudar
na recolocacgdo de quem estava sendo desligado. Antes de anunciar os cortes
na equipe, anunciamos o corte de 50% da remuneracdo dos executivos* da
empresa, a fim de deixar claro que haviamos esgotado outras opcBes. Um dia
antes dos cortes, chamamos os lideres de diversas equipes para comunicar a
situacdo e a decisdo que haviamos tomado, bem como pegar feedback na
forma como realizariamos os cortes no dia seguinte. ... minha percepgao foi
que o time que ficou tornou-se mais focado e comprometido com o sucesso da
empresa. Acho que ha coisas que poderiamos ter feito melhor, mas fiquei
satisfeito comigo e com a resposta do time. ... No inicio do processo,
estdvamos considerando realizar os cortes "de uma vez". Apesar de
racionalizarmos isso, como algo que ndo criava expectativas, na verdade era
uma forma de diminuir o impacto das demissGes em quem estava realizando
elas, ao invés de diminuir o impacto em quem estava sendo demitido."

TRePB R10

" ... Reuniu os diretores e gerentes e exp0s a situagdo. N6s estdvamos com uma
limitacdo técnica para expansdo do parque de clientes. Discutimos,
apresentamos alternativas para que pudéssemos superar essa limitagao,
enquanto, a0 mesmo tempo, houve véarias opinifes no sentido de aceitagdo da
oferta de compra. Efetuando uma anélise da situacdo e ponderando sobre as
alternativas decidiu que iriamos em frente ndo aceitando a oferta de compra. ...
A alternativa mais confortével seria vender a empresa."

PM

R6

7

"Etica. Sustentabilidade operacional e financeira. Fidelidade ao proposito da
empresa. Alinhamento com o plano apresentado aos acionistas."

*Observa-se que neste caso os “executivos da empresa” sdo somente os sdcios (proprietarios).

(continua)
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Tabela 3 (continuacéo)
Achados que indicam comportamentos congruentes com a teoria da LA

TR R4 9  "Comunicagdo efetiva. Confianca (deles conosco)."

PM Rl 10 "Nao mencionei a questdo ética gaté agora pois ela me parece super necessaria.
... De uma forma geral, ... Sem ética, ndo se tem um lider."
"Concordo totalmente. Um verdadeiro lider ndo precisa dar ordens. Ele ressalta
0s aspectos positivos de cada um de seus colaboradores, de modo a estimular as

AO R9 10 pessoas. Pessoas estimuladas ndo precisam de ordem. Elas entendem a

importancia de seu papel dentro da organizacdo, e compreendem que ao
colaborar para o crescimento dela, estdo colaborando para seu proprio
crescimento, pois a organizagdo depende de sua colaboracéo e vice-versa."

Observa-se que foi possivel encontrar indicios de congruéncia com todas as

categorias investigadas no discurso de distintos respondentes e em questdes diferentes.

Ainda, apenas as repostas de R5 ndo forneceram nenhum trecho em que se destacassem

temas inerentes a LA.

Encontraram-se, tambeém, trechos que indicaram o sentido de incongruéncia com

algumas das categorias investigadas. Alguns desses trechos séo apresentados na Tabela

4.

Tabela 4
Achados que indicam comportamentos incongruentes com a teoria da LA (NLA)

Tema(s) ID Questdo Trecho

NPM

R8

2

"Tem momentos na gestdo de pessoas que a imposi¢do é necessria.
principalmente quando o lider responde a uma organizacéo de nivel superior (ex.
diretoria, vps*, etc)."

NTRe
NPM

R7

" ... A primeira é a falta de vontade de mudar, por questdes politicas (é melhor
ficar assim porque posso bater) ou por questes pessoais (agora vou ter que
trabalhar?). A segunda é a defesa de silos e feudos (sou eu quem manda aqui e esta
bom assim). ... A capacidade da média administracdo em barrar projetos que ndo
sdo de seu interesse € muito maior do que eu esperava e os subterflgios usados
para isso sdo desproporcionalmente antiéticos."

NTRe
NPM

R10

"Desligar-me da empresa, pois no meu caso pessoal, somente soube se continuaria
na empresa ou se teria algum cargo, poucas horas antes de efetivar-se a fuséo.
Aguardar que as decisdes fossem tomadas, ficando mais com um papel passivo no
processo, com menor exposi¢ao a riscos (posicao defensiva).

Negociar em primeiro lugar minha posi¢ao e depois tratar do grupo.

Ceder as pressoes exercidas pelos executivos da nova empresa para preenchimento
das melhores posicdes por seus liderados."

*\/P é acrbnimo para vice-presidente.

(continua)
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Tabela 4 (continuacéo)

Achados que indicam comportamentos incongruentes com a teoria da LA (NLA)
"Pouco tempo, impacto no business, impacto na vida das pessoas, impacto na
minha imagem."

NTR R1 7

NPB R1 8  "Autoritarismo."

NPB e
R2
NPM 8 "Coacdo."
NPB  R3 8 Ha decisbes mais autocraticas, mas ndo adotaria, ndo faz parte da minha

natureza."

NPM R5 8  "Politicagens."

NPM, " x . . T
NAOe R? 10 A acdo manlpullladora pode ser validada no caso de haver falta de consciéncia
NAC sobre 0 assunto.

Observa-se que a maior parte dos temas antagdnicos a LA indica a visdo ou
percepcao do respondente com relacdo a comportamentos alternativos ao seu (respostas
as questdes 5 e 8). As excecdes sdo as respostas de R8 a questdo 2, de R1 a questdo 7 e
de R2 a questéo 10.

Além dos achados referentes as categorias previamente estabelecidas, alguns
trechos de depoimentos resultaram em zonas de sentido a serem, eventualmente,
investigadas em conjunto com a teoria da LA. O primeiro deles é parte da resposta de
R3 & questdo 9: “Atender a um cliente sem abrir mdo dos principios ou simplesmente
decidir por ndo atendé-lo (Ex: fazer material didatico para um grupo evangeélico que
quis colocar criacionismo e esquecer o evolucionismo)”.

O segundo relato a ser considerado é constituido por ligacbes entre as respostas
de R4 as questdes 2, 8 e 10. Na questdo 2, R4 disse que se considerava parcialmente
lider e assim justificou “Ainda ndo consigo garantir alinhamento de visdo
(meta/direcéo) entre todas (ou mesmo a maioria) das pessoas que estdo sob minha
responsabilidade. H4 muito desperdicio/entropia na comunicagdo”, o que pode indicar

AC. Na questdo 8 sua resposta foi “Eu normalmente considero apenas o risco, custo e
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retorno no curto prazo. Muitos lideres que admiro tém a capacidade de avaliar esses trés
fatores para um futuro distante”. Sua resposta para a questdo 10 foi: “Acredito que no
texto se mistura o conceito de lideranca com Moral. Um lider ndo precisa ser BOM para
ser efetivo. A historia esta repleta de lideres efetivos que ndo deveriam ser copiados.
Um lider efetivo que €, a0 mesmo tempo, uma pessoa boa, pelo que entendi, é o que o
texto define como ‘lider auténtico’, mas me preocupa o uso de palavras qualitativas para

denominar os diferentes tipos”.

Discusséo

Este artigo teve por objetivo averiguar a congruéncia entre a teoria da LA, na
forma como condensada por Walumbwa et al. (2008), e o discurso do lider
contemporaneo brasileiro, por meio de uma analise tematica tedrica. Seguindo o método
descrito por Braun e Clarke (2006) que entendem que, sob essa forma de analise
qualitativa, ndo ha uma resposta rapida e concreta para a questdo de qual proporcéo do
conjunto de dados precisa exibir evidéncias do tema para que ele seja considerado um
tema, foi possivel afirmar que se encontraram indicios de congruéncia e de
incongruéncia entre o comportamento relatado pelos lideres e 0 comportamento previsto
ou verificado na literatura da area (Avolio et al., 2004; Avolio & Walumbwa, 2014;
Esper & Cunha, 2015; Gardner et al., 2011; Walumbwa et al., 2008).

Indicios de incongruéncia mostraram que 0s entrevistados percebem, em outras
liderancas, comportamentos distintos e que ndo adotariam, ou que distinguem
circunstancias em que ndo se comportariam como o esperado de lideres auténticos.
Esses foram o0s casos das respostas de R8 a questdo 2, demonstrando que, em
determinadas circunstancias, é aceitavel ceder as pressoes de lideres de mais alto nivel,
e da resposta de R2 a questdo 10, quando declara que a manipulacdo é aceitdvel em

determinadas situacbes. Ambas as atitudes séo descritas por Walumbwa et al. (2008)
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como exemplos que ndo seriam adotados por um lider auténtico (LDA). Foi também o
caso da resposta de R1 a questdo 7, ao indicar “impacto sobre a minha imagem” como
um critério no processo de tomada de decisdo, o0 que pode indicar um processo que
mascara o self, conforme Avolio et al. (2004).

Também foram encontrados indicios de que ha espaco para ampliar e aprofundar
a teoria da LA. R3, em sua resposta a questdo 9, por exemplo, indicou um desafio na
tomada de decisdo abordando a davida entre atender aos interesses da empresa
(atendendo a solicitagdo especifica de um cliente), ou seguir seus valores pessoais. A
primeira vista, o trecho conduz ao entendimento de uma perspectiva moral internalizada
(fidelidade aos proprios valores), conforme Walumbwa et al. (2008). Porém, como em
uma nova zona de sentido (Gonzalez-Rey, 2005), que poderia conduzir a ampliacdo da
teoria da LA, poderia levar também ao entendimento de que 0s interesses proprios
(fazer as coisas na forma que acredita ser o certo) poderiam, eventualmente, ficar acima
dos interesses comuns (da organizagdo e da equipe, na tentativa de cumprir seu papel
profissional de lider que gera resultados). Tal comportamento poderia ser contraditorio
com relacédo a ética da profissdo e a propria teoria da LA.

A questdo que emerge desse contexto estd ligada a Walumbwa et al. (2008).
Quando esses autores afirmam que a PM é guiada por padrdes e valores morais internos
e ndo por pressdes do grupo, da organizacdo, ou da sociedade, 0 que parece estar
implicito é que os valores do lider, quando positivos e de cunho ndo manipulador,
devem se sobrepor a outros valores. Assim, a questao a ser ainda respondida pela teoria
é: 0 que deve acontecer quando todos os valores em questdo (pessoais, organizacionais e
sociais) podem ser considerados positivos e/ou neutros e sao contraditorios?

O entendimento de Johnsen (2015), em sua critica a forma utilizada pela teoria
da LA para discriminar lideres auténticos de ndo auténticos que se encontra, por

exemplo, em Avolio e Gardner (2005), poderia ser contributivo e trazer uma resposta a
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essa questdo. A sugestdo do autor a respeito de que a capacidade de reflexdo critica do
lider com relacdo a seu comprometimento com seus valores deve ser considerada no
contexto da autenticidade adiciona aspectos comportamentais que poderiam vir a
enriquecer a teoria da LA e vir a ampliar a forma como, atualmente, tenta-se discriminar
lideres auténticos de ndo auténticos.

A resposta de R3 a questdo 9 remete, ainda, a Hernandez et al. (2011), quando
indicaram que o locus da LA encontra-se na diade lider-liderado, deixando de
considerar o contexto ao estabelecé-lo. Walumbwa et al. (2008) apresentaram 0 mesmo
entendimento, afirmando que a teoria da LA espera que o comportamento do lider seja
alinhado com seus valores e crengas declarados ao longo do tempo e em face a distintas
situacOes desafiadoras. Com relacdo a esse aspecto, apenas Avolio e Walumbwa (2014)
mencionaram que a LA pode também ser influenciada pelo contexto. Essas
inconsisténcias precisam ser mais bem investigadas, visto que resultados
organizacionais podem depender de melhor clareza com relacdo ao alinhamento de
valores do lider e os valores organizacionais, e considerando que Avolio et al. (2004)
sdo claros ao afirmar que a LA, por si s, ndo e suficiente para assegurar o alcance dos
resultados desejados pela organizacao.

Por fim, o desafio apresentado por R3 (questdo 9) possibilita também rebater a
visdo de Ford e Harding (2011) em sua critica, visto que a subjetividade do lider é
presente nesta questdo e que isso ndo se mostra contraditorio a teoria da LA. A teoria,
na realidade, ndo declara a expectativa por um lider totalmente auténtico, o que também
responde as criticas de Algera e Lips-Wiersma (2012), e sim por lideres mais auténticos,
considerando como um dos componentes dessa autenticidade a fidelidade aos valores
pessoais e, ndo necessariamente, aos da organizacdo, comumente manifestos por meio
de sua cultura organizacional (Avolio & et al., 2004; Gardner et al., 2011; Walumbwa et

al., 2008).
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Com relagdo ao depoimento de R4, ao se considerar parcialmente lider, esse
respondente indicou que entende estar em desenvolvimento nesse sentido (“ainda ndo
consigo”) e uma vez que o desenvolvimento da LA € um dos principais objetivos das
pesquisas na area (Avolio et al. 2004; Avolio & Walumbwa, 2014; Gardner et al., 2011;
Walumbwa et al., 2008) esse tipo de perspectiva demanda anélise.

Na questdo 8, R4 apresentou uma razdo adicional para sua avaliagdo prévia
(“considero apenas ... no curto prazo. ... lideres que admiro ... para um futuro distante”).
Prosseguindo, em sua resposta a questdo 10, que Ihe apresentou a definigdo tedrica da
LA, ele diferenciou a capacidade de um lider de obter resultados com o comportamento
moral aceito como bom e indicou que para ser efetivo um lider ndo precisa “ser BOM™.
Esses entendimentos, oriundos da préatica da lideranca, merecem ser considerados em
investigacOes a respeito da LA, uma vez que 0s tedricos esperam que 0 comportamento
ético e resultante de uma perspectiva moral internalizada, que contaria apenas com
valores positivos (Avolio et al., 2004; Walumbwa et al., 2008), levaria a melhores
resultados organizacionais.

A visdo desse lider promove uma questdo a ser respondida pela teoria da LA:
poderia, eventualmente, a capacidade de atuar ndo apenas pela obtencdo de resultados
de curto, mas também pelos resultados de longo prazo, ser um diferencial do LDA e vir
a ser um dos fatores que evitaria a repeticdo de comportamentos inaceitaveis, conforme
0s casos mencionados na literatura (Avolio & Walumbwa, 2014; Avolio et al., 2004,
Avolio, & Gardner, 2005)?

Com achados e andlises, este estudo evidenciou a possibilidade de discriminar
lideres auténticos de ndo auténticos, verificando que é possivel encontrar em seu
discurso sinais de congruéncia e de incongruéncia com a teoria da LA. Tais evidéncias
contribuem para validar as proposicoes atuais da teoria, sem o uso de instrumentos de

medida, conforme esperado por tedricos da area (Avolio & Walumbwa, 2014). Desta
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forma, o estudo contribuiu também para que profissionais das organiza¢des possam vir
a aplicar o método e até mesmo a entrevista nele apresentados em diversos processos da
pratica, tais como recrutamento e selegcdo, promocdes, analises pré e pos-intervencgdes
de treinamento e desenvolvimento e outros. Essa possibilidade vai ao encontro do
interesse manifestado pelas organizacfes desde o inicio do desenvolvimento da teoria
da LA, e também a chamada realizada por Gardner et al. (2011), por novos estudos que
viabilizassem a avaliagdo da LA por meio de métodos distintos dos utilizados até entéo.

Para uma possivel evolugdo da teoria o estudo contribui com consideragdes,
embasadas no discurso do lider, a respeito de disparidades relativas a hierarquia de
valores (pessoais, organizacionais e culturais) e entre visdes de curto e de longo prazo.
Estudos longitudinais que pudessem acompanhar o desenvolvimento de lideres e de seu
modus operandi com relacdo a obtencdo de resultados de curto, médio e longo prazos
poderiam contribuir para esclarecer se a visdo temporal adotada pelo lider deveria,
eventualmente, constituir um novo componente da LA. Um componente que viesse a
mais bem discriminar esse estilo de outros, tal como Banks et al. (2016) indicaram ser
necessario. Da mesma forma, uma definicdo de hierarquia abrangendo os valores
pessoais e 0s organizacionais em caso de conflito e de positividade de ambos poderia
auxiliar na ampliacdo do escopo tedrico, no que diz respeito ao componente PM da LA.

Sdo diversas as limitacbes do estudo. Destaca-se o fato de que todos os
respondentes pertencem a rede de contato dos autores. Outras limitacdes sdo inerentes
ao método escolhido e a dificuldade de se comprovar o adequado tamanho da amostra,
questdes essas que ndo permitem generalizacBes. Entretanto, ainda que ndo possam ser
generalizadas, algumas das evidéncias encontradas sdo Uteis na geracao de insights para
0 prosseguimento de pesquisas.

Dentre eles, reforca-se a necessidade de estudos longitudinais comparativos

entre o nivel de resultados alcancado por lideres auténticos e ndo auténticos, ou, melhor
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dizendo, por lideres que possam ser caracterizados como mais ou COMO Menos
auténticos. Ainda, ndo tendo sido encontradas mencfes as questdes de género nas
respostas fornecidas pelas lideres participantes com relacdo aos desafios que enfrentam,
sugere-se, também, que sejam realizadas pesquisas especificas para investigar se as

criticas feitas por Hopkins e O’Neil (2015) podem ser comprovadas empiricamente.
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Lider e Lideranga Auténtica: Construcdo e Validade de um Teste de Julgamento
Situacional
Autoria: Maria Isabel de Campos; Fabian Javier Marin Rueda.
Resumo: Este estudo descreve o desenvolvimento e as buscas de evidéncias de validade
inicial (conteldo e estrutura interna) da Escala de Avaliacdo do Lider Auténtico —
EALA. Trata-se de um teste de julgamento situacional. O desenvolvimento se deu a
partir de uma abordagem teédrica (a teoria da Lideranca Auténtica e itens de
instrumentos de medida por ela embasados) e de uma estratégia empirica (entrevistas
realizadas com dez lideres). A escala inicial contou com 16 itens expondo desafios em
situacbes de lideranca. Foi avaliada por dez especialistas, restando 13 itens que
obtiveram indices Kappa de Fleiss considerados bons. As evidéncias de validade da
estrutura interna foram obtidas com dados coletados de 532 participantes e por meio da
aplicacdo de Cognitive Diagnosis Models. Foram obtidos bons indices de adequagéo
para o Generalized Deterministic-input, Noisy-and-gate Model (GDINA). Concluiu-se
que a escala se mostra promissora para a continuidade de pesquisas no campo da
Lideranca Auténtica.
Palavras-chave: Lideranca, lider, psicologia organizacional, testes de selecao.
Abstract: This study describes the development and the search for initial evidence of
validity (content and internal structure) of the Authentic Leader Rating Scale - EALA.
EALA is a situational judgment test. The development was based on a theoretical
approach (the theory of Authentic Leadership and items of measurement instruments
based on it) and an empirical strategy (interviews with ten leaders). The initial scale
included 16 items exposing challenges in leadership situations. It was evaluated by ten
experts in the field. The final scale retained 13 items with good values for Fleiss’
Kappa. Evidence of internal structure validity was obtained with data collected from

532 participants through the application of Cognitive Diagnosis Models. Good fit
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indexes were obtained for the Generalized Deterministic-input, Noisy-and-gate Model
(GDINA). It was concluded that the scale should be applied in new researches in the
field of Authentic Leadership.

Keywords: Leadership, leader, organizational psychology, selection tests.

Resumen: Este estudio describe el desarrollo y las busquedas de evidencias de validez
inicial (contenido y estructura interna) de la Escala de Evaluacion del Lider Auténtico -
EALA. Se trata de un test de juicio situacional. El desarrollo se dio a partir de un
enfoque teorico (la teoria del Liderazgo Auténtico y items de instrumentos de medida
por ella fundamentados) y de una estrategia empirica (entrevistas realizadas con diez
lideres). La escala inicial contdé con 16 items exponiendo desafios en situaciones de
liderazgo. Fue evaluada por 10 especialistas, restando 13 items que obtuvieron indices
Kappa de Fleiss considerados buenos. Las evidencias de validez de estructura interna
fueron obtenidas con datos recolectados de 532 participantes y por medio de la
aplicacion de Cognitive Diagnosis Models. Se obtuvieron buenos indices de adecuacion
para el Generalized Deterministic-input, Noisy-and-gate Model (GDINA). Se concluyd
que la escala se muestra prometedora para la continuidad de investigaciones en el
campo del Liderazgo Auténtico.

Palabras clave: Liderazgo, lider, psicologia organizacional, testes de seleccidn.

Introducéo

A lideranca auténtica (LA) € um estilo de lideranca por meio do qual os lideres
influenciam seus seguidores com base em um comportamento ético e agindo de acordo
com seus valores pessoais, sempre de cunho positivo. Esse comportamento é fortalecido
por suas habilidades de autoconsciéncia e de consciéncia do outro, por sua capacidade
de agir apds ouvir e refletir a respeito de visdes distintas das suas, e por sua capacidade

de relacionar-se de forma transparente com seus seguidores, demonstrando também um
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interesse genuino para com o desenvolvimento pleno dos potenciais que estes
apresentam (Avolio & Gardner, 2005; Avolio & Walumbwa, 2014; Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans, & May, 2004; Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa,
2005; Shamir & Eilam, 2005).

A teoria da LA passou a receber grande atencédo por parte de académicos a partir
do inicio do século XXI e tem seu locus (fonte de onde a influéncia se origina) na diade
lider-seguidor e seu mecanismo (meio pelo qual a influéncia é exercida) baseado em
processos cognitivos (0 pensar), afetivos (o sentir) e comportamentais (o fazer)
(Hernandez, Eberly, Avolio, & Johnson, 2011). Tal composicao representa alguns dos
desafios para a operacionalizacdo do construto LA, sendo que o ambito de medidas
permanece entre 0s principais deles, especialmente no que concerne a evolucdo do
construto e da prépria teoria da LA (Banks, Gooty, Ross, Williams, & Harrington,
2017; Banks, McCauley, Gardner, & Guler, 2016; Campos & Rueda, 2018a; Campos e
Rueda, 2018b; Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).

Desde o desenvolvimento do Authentic Leadership Questionnaire — ALQ
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008), primeiro instrumento
nesse campo de pesquisas, um grande niumero de estudos e uma polémica envolvendo as
qualidades psicométricas do instrumento, bem como a caracterizacdo da LA como um
construto de primeira ou de segunda ordem tém sido frequentes (Campos & Rueda,
2018a). Criticando os processos utilizados por Walumbwa et al. (2008) para evidenciar
a validade de conteldo e da estrutura interna do ALQ, que levaram a corroboragéo
empirica da proposicdo tedrica de que a LA é um construto de segunda ordem formada
por quatro outros construtos de primeira ordem, Neider e Schriesheim (2011)
desenvolveram o Authentic Leadership Inventory — ALI. Esses autores defenderam o

ALI como um instrumento com qualidades psicométricas mais adequadas do que as do
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ALQ, mas concluiram que a LA se mostrava ora como construto de primeira, ora de
segunda ordem, dependendo do lider sob avaliacéo.

Independentemente deste Gltimo aspecto, tanto ALQ, quanto ALl foram
desenvolvidos com base na defini¢cdo tedrica proposta por Walumbwa et al. (2008), que
apresenta a LA como um construto multidimensional compreendendo quatro fatores, a
autoconsciéncia - AC (habilidade de demonstrar compreensdo sobre si - forcas,
fraquezas, valores, crencas, facetas comportamentais - e de conhecer o0 impacto que
causa em outras pessoas), 0 processamento balanceado - PB (habilidade de solicitar
opinides de outras pessoas, mesmo que desafiem as suas, e de analisar objetivamente
informac0es relevantes antes de tomar uma deciséo), a perspectiva moral internalizada —
PMI (habilidade de tomar decisdes de acordo com seus valores morais internos e nao
por pressdes do grupo, da organizacdo, ou da sociedade) e a transparéncia de
relacionamento — TR (habilidade de ser auténtico em seus relacionamentos,
apresentando o seu verdadeiro self e ndo um eu fantasiado ou distorcido).

Outro ponto de similaridade entre esses instrumentos diz respeito a estratégia
selecionada para medir o construto. Os dois instrumentos — ALQ e ALI — sdo escalas
Likert que medem a lideranca a partir da percepcdo que 0s seguidores tém do
comportamento de seus lideres. Para Neider & Schriesheim (2011) essa é a estratégia
correta, uma vez que os atributos da lideranca sdo claramente perceptuais e por isso
devem ser avaliados por um olhar externo.

Entretanto, Weiss, Razinskas, Backmann e Hoegl (2017) defendem que, embora
diversos aspectos da lideranca possam e devam ser avaliados por seguidores, esse nao
seria 0 caso para a LA. Para esses autores, um olhar externo ndo estaria apto a assegurar
que um lider age de forma consistente com seus pensamentos (valores e crengas) e
sentimentos (emogdes), o que implicaria em agir de acordo com os atributos nacleo da

LA.
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Assim, e talvez com o mesmo entendimento de Weiss et al. (2017) e a despeito
de os instrumentos terem sido construidos e validados incialmente como instrumentos
de heterorrelato, outros pesquisadores utilizaram o ALQ ou o ALI aplicando-os como
instrumentos de autorrelato (Al-Moamary, Al-Kadri, & Tamim, 2016; Arnatt, &
Beyerlein, 2014; Baron, 2016; Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger, & Skerlavaj, 2014;
Cerne, Jakli¢, & Skerlavaj, 2013; Fusco, O’Riordan, & Palmer, 2016; Kotzé & Nel,
2015; Monzani, Bark, van Dick, & Peird, 2015, Pavlovic, 2015; Sobral & Gimba, 2012;
Wang & Bird, 2011). A maior parte desses estudos, porém, ndo encontrou boa
adequacao desses instrumentos para a medida.

Avaliando ndo a qualidade das medidas, mas o construto, apos o acumulo de
pesquisas empiricas realizadas com a aplicacdo de ALQ e/ou de ALI, Banks et al.
(2016) realizaram uma meta-analise com dados de 100 estudos e mais de 25 mil
participantes e concluiram que apesar de teoricamente a LA ser um construto
diferenciado do construto Lideranca Transformacional, as correlacdes de alta magnitude
entre ambos e a inexisténcia de validade incremental de qualquer um sobre o outro
indicam redundéncia entre eles.

No que diz respeito as qualidades psicométricas dos instrumentos, Avolio,
Wernsing e Gardner (2018), trés dos autores do ALQ, revisitaram as analises realizadas
em 2008 trazendo informac@es estatisticas sobre o processo de busca de evidéncias de
validade que ndo foram publicadas por Walumbwa et al. (2008). Tais informacGes
dizem respeito a utilizacdo de indices de modificacdo e a correlacdo de variancias de
erros que propiciaram ndo apenas a melhoria dos indices de adequacdo originalmente
apresentados para o ALQ, mas também a corroboracdo do modelo de segunda ordem
defendido teoricamente pelos autores do artigo original.

Além de relatar tais ocorréncias, Avolio et al. (2018) apresentaram sugestfes

para novas pesquisas no campo de medidas, evidenciando que, apesar das questdes
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estatisticas, ocorreu um progresso no campo por meio de pesquisas realizadas desde a
publicacdo de 2008. Reforcaram, porém, que muito ainda esta por ser feito, até que a
LA possa ser considerada consolidada como construto e como teoria. Os autores
mencionaram o trabalho de Levesque-Coté, Fernet, Austin e Morin (2017) como um
indicador da continuidade de pesquisas em caminho adequado, em especial por se
basear em métodos de analise estrutural inexistentes a época do desenvolvimento do
ALQ.

Entendendo que a natureza fundamentalmente multidimensional da LA e as altas
correlacdes existentes entre seus componentes foram, de forma geral, negligenciadas
nas pesquisas realizadas com base no ALQ e no ALI conduzindo a defesa de modelos
de ordens distintas para a LA, Levesque-Coté et al. (2017) aplicaram a Modelagem de
Equacao Estrutural Exploratoria (ESEM) na anélise de dados coletados com ALQ e ALI
em duas amostras formadas por profissionais de empresas privadas e do setor publico.

Os resultados obtidos por Levesque-Coté et al. (2017) indicaram a inadequacao
de ambos os instrumentos — ALQ e ALI — em capturar corretamente as maltiplas
dimensdes da LA. Tais conclusdes foram evidenciadas pela comparacdo dos resultados
da ESEM com os da Analise Fatorial Confirmatdria (AFC). Os autores propuseram um
novo instrumento a partir da integracdo dos itens de ALQ e ALI que conduziram a um
modelo com qualidades psicométricas adequadas. Criaram, assim, uma nova escala
denominada Authentic Leadership Integrated Questionnaire (AL-1Q), e apresentaram
evidéncias de validade de construto e de critério para ela, bem como demonstraram sua
invariancia para género e para profissionais de distintos setores. Entretanto, ndo foram
encontradas diferencas significativas entre 0 modelo de primeira e 0 de segunda ordem
e, apos realizar diversos estudos, os autores concluiram que os dois modelos devem ser

usados em pesquisas futuras, visto que em algumas situacgdes as correlagdes obtidas por
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meio de um fator especifico da LA podem fornecer melhores predi¢cbes do que as
obtidas por meio da totalizacdo do fator de segunda ordem.

Embora o AL-IQ tenha apresentado resultados animadores para a continuidade
de seu uso tanto no campo de pesquisas, quanto no &mbito da pratica da LA (Levesque-
Coté et al., 2017), o fato de se tratar de uma escala Likert para medir heteropercep¢do
do nivel de LA mantém aberta a lacuna relativa a aplicabilidade dos instrumentos ALQ
e ALI em distintos processos recorrentes na pratica organizacional, tais como
recrutamento e selecdo (R&S), intervencdes de treinamento e desenvolvimento (T&D),
promogdes para o primeiro posto que demande lideranca formal ou mesmo demissoes,
conforme Campos e Rueda (2018a).

Instrumentos populares em processos de R&S e que podem ser aplicados
também nos outros processos organizacionais mencionados sao os Testes de Julgamento
Situacional (TJS). Os TJS sdo utilizados para avaliar o julgamento de candidatos ou de
funcionarios a respeito de cendrios hipotéticos (stem item), que representam situacdes e
desafios realistas do ambiente de trabalho. O respondente deve pontuar qudo adequadas
sdo as solucbes (response item) apresentadas para o cenario. Cada conjunto de cenario e
solugdes compde um item do instrumento (McDaniel & Nguyen, 2001).

Um dos desafios inerentes aos TJS refere-se a evidenciar sua validade, em
especial a validade de construto, principalmente devido as caracteristicas de nao
homogeneidade que apresentam tanto nas situacdes, quanto nas respostas, que podem
requerer maultiplos conhecimentos, habilidades, ou tracos (McDaniel, Whetzel,
Hartman, Nguyen, & Grubb, 2006). Tal condicdo leva os TJS a resultados
multidimensionais, tornando-os desta forma, um tipo de instrumento cujos itens tambéem
podem ser considerados como multidimensionais (Schmitt, & Chan, 2006).

Sob essas circunstancias, modelos estatisticos que viabilizam a analise de

multidimensionalidade do item, permitindo distinguir o efeito de mdltiplos tracos
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latentes tém sido defendidos como necessarios nas pesquisas com TJS (Weekley,
Hawkes, Guenole, & Ployhart, 2015). Visando contribuir com a questdo, trabalhos
recentes aplicaram Cognitive Diagnosis Models (CDM), alcancando resultados
positivos na busca de evidéncias de validade para instrumentos do tipo TJS (Garcia,
Olea, & de la Torre, 2014; Sorrel et al., 2016).

CDM sao modelos probabilisticos multidimensionais confirmatérios de variaveis
latentes com uma estrutura de carga simples ou complexa. Eles sdo adequados para a
modelagem de varidveis observaveis de resposta categdrica e contém variaveis
preditoras ndo observaveis (i.e. latentes) (Rupp & Templing, 2008). Por esse motivo,
CDM sédo adequados para avaliar a maestria (mastery) ou ndao (unmastery) de um
respondente a respeito de uma determinada competéncia (conhecimento, habilidade,
atitude e outros). As competéncias sdo as variaveis latentes e sdo comumente
denominadas na literatura sobre CDM como atributos (Sorrel et al., 2016).

Para o0 proposito dos CDM um item tipicamente requer mais que um atributo, o
que leva a estruturas de cargas complexas, onde cada item demanda distintas
competéncias para ser respondido corretamente. Os CDM, assim como a AFC, sdo
confirmatorios por natureza. Isto porque os atributos precisam ser definidos a priori, de
acordo com uma teoria substancial relativa a um construto, e por meio de uma matriz-Q
(Tatsuoka, 1983), a qual constitui a estrutura de carga do CDM (Ravand & Robitzsch,
2015).

No contexto das avaliagdes, uma matriz-Q € comumente formada com base na
opinido de especialistas. O namero de linhas corresponde ao nimero de itens do teste e
0 de colunas ao niumero de atributos necessarios para responder a esse teste. Assim, a
matriz-Q construida com base na teoria e no entendimento de especialistas pode ser

testada em conjunto com dados reais (Ravand, 2016).
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De forma ampla, os CDM podem ser agrupados em modelos compensatorios,
ndo compensatorios e gerais. Em modelos compensatdrios, por exemplo, deterministic-
input, noisy-or-gate-model — DINO (Templin & Henson, 2006), a maestria de um dos
atributos necessarios para acertar um item pode compensar a ndo maestria de outros. Em
modelos ndo compensatérios, por exemplo, deterministic-input, noisy-and-gate model -
DINA (Junker & Sijstma, 2001), a falta de maestria em um atributo ndo pode ser
compensada, em termos de desempenho, pela maestria nos outros atributos. Modelos do
tipo geral, por exemplo, Generalized DINA — GDINA (de la Torre, 2011) séo
abrangentes com relacdo aos outros dois tipos de modelo e permitem que o0s
relacionamentos compensatérios e 0s ndo compensatorios sejam aplicados em um
mesmo teste, no nivel dos itens.

De acordo com Ravand e Robitzsch (2015), os CDM tém sido aplicados tanto na
realizacdo de analises post-hoc de testes ndo-diagnosticos previamente existentes (em
geral, no contexto educacional), quanto no processo de projetar um conjunto de itens ou
de tarefas desde o inicio, com o propdsito de se alcancar um diagndstico. Para esses
autores, os CDM encontram-se na interface entre a psicologia cognitiva e a analise
estatistica.

Um exemplo de aplicacdo de CDM, usando o modelo GDINA, para verificar as
evidéncias de validade de um TJS baseado em competéncias profissionais e utilizado
em processos de R&S organizacionais pode ser encontrado em Garcia, Olea e de la
Torre (2014). Os autores examinaram a adequacdo do modelo (matriz-Q) aos dados
coletados de 485 funcionarios de uma instituicdo financeira espanhola e concluiram que
0s CDM podem ser uma ferramenta Gtil na medicdo de competéncias profissionais por
meio de TJS, bem como podem fornecer estimativas precisas dessas competéncias.

Dadas as breves revisdes a respeito da teoria da LA, dos TJS e dos CDM,

esclarece-se que é sob o contexto da teoria da LA, visando reduzir a lacuna existente no
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campo de medidas que possam ser aplicadas em distintos momentos da prética
organizacional e considerando os desafios de se evidenciar a validade de testes de
julgamento situacional que se apresentam 0s dois objetivos deste artigo. O primeiro
deles é relatar o processo de desenvolvimento, baseado na teoria e em dados empiricos,
de um TJS para medir a LA. Trata-se da Escala de Avaliagdo do Lider Auténtico
(EALA). O segundo objetivo é relatar as etapas e os resultados de buscas de evidéncias
iniciais de validade de conteldo e de estrutura interna para a EALA, sendo a segunda

investigada por meio da aplicacdo de CDM.

Meéetodo

Consideracoes éticas

O projeto foi aprovado por um comité de ética sob o protocolo CAAE
51356515.1.0000.5514. Todos os participantes, em cada etapa de coleta, ofereceram sua
concordancia e aceite a seu respectivo Termo de Concordancia Livre e Esclarecida
(TCLE). Para maior clareza, o metodo sera apresentado em trés etapas abarcadas,

posteriormente, em uma Unica discussao.

Etapa 1: Construcéo da Escala de Avaliacdo do Lider Auténtico - EALA

Participantes

A amostra foi composta por dez profissionais, sendo sete homens e trés
mulheres, com tempo de experiéncia em funcGes de lideranca variando entre trés e 41
anos (M=19,40, DP=13,48). Quatro dos participantes atuavam no setor de servicos, dois
na industria, um no comércio, um no setor publico e um no terceiro setor.

Instrumento
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Utilizou-se a entrevista estruturada constituida por dez questfes desenvolvidas
por Campos e Rueda (2017). Um exemplo de questdo é: “Pensando em seu dia a dia e
nas mais variadas experiéncias pelas quais passa, quais 0s critérios mais frequentes que
vocé costuma avaliar em situacOes de tomada de decisdo como lider?”.

Procedimentos

Coleta de dados. Para a composicdo dos dados empiricos, os participantes foram
convidados por e-mail e por redes sociais por uma dos pesquisadores ou por integrantes
de sua rede de contatos. As entrevistas foram respondidas online (Google Forms), ou
por mensagens eletrdnicas trocando arquivos do tipo Word. O tempo de resposta nao foi
controlado. Cada participante escolheu local e momento para fornecer suas informacoes
de acordo com sua conveniéncia.

Analise de dados. Os dados empiricos foram submetidos a analise tematica
teorica (Braun & Clark, 2006), constituida por seis etapas: familiarizacdo com os dados,
codificacdo inicial, busca por temas, definicdo e nomeacdo de temas e producdo do
relatorio de achados. Realizou-se também uma revisdo da literatura da LA publicada

entre 2000 e 2016 em inglés e em portugués.

Resultados

A anélise tematica realizada permitiu associar situacfes reais descritas pelos
lideres entrevistados aos fatores comportamentais que identificam um lider auténtico,
conforme definido por Walumbwa et al. (2008), com base na teoria da LA. A Tabela 1

apresenta dois exemplos de situac6es desenvolvidas com base em respostas obtidas.
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Tabela 1
Exemplos de respostas dos lideres e situagdes criadas para a EALA

Pensando no passado recente, poderia contar um pouco sobre uma experiéncia

Questdo 1 c - )
desafiadora que vivenciou como lider?

"Duas chefes de equipe, diretamente subordinadas a mim, entraram em conflito

Situacdo descrita Pessoal, 0 que comecou a influenciar negativamente no desempenho de tarefas dentro
da organizacdo, pois eram setores que estavam diretamente ligados entre si. Um setor
dependia do outro dentro do processo."

Carlos é gerente de uma area de producdo em uma indUstria de grande porte. Dois
chefes de equipe, diretamente subordinados a ele, entraram em conflito pessoal. 1sso
comecou a influenciar negativamente no desempenho de tarefas das equipes, pois eles

Item situacional  conduzem setores cujos resultados estdo diretamente ligados entre si. Carlos

(EALA) conversou sobre o0 caso em uma reunido com seu superior e seus pares, na qual se
verificou ser possivel a transferéncia de um dos dois envolvidos para outra geréncia,
gue estd com uma posicao aberta, porém para trabalhar em outro turno. Se estivesse no
lugar de Carlos, o que vocé faria?

Descreva, por favor, uma situacdo ou experiéncia desafiadora sobre a qual vocé tenha

Questdo . SV )
ouvido e que foi vivenciada por outro lider.

"A empresa que eu trabalhava tinha desenvolvido uma nova aplicacéo (desenvolvida
por mim e pelo meu grupo) que estava alavancando a empresa no mercado. Uma
empresa concorrente, com 70% de market share e que pertencia a um grande banco,
fez uma oferta hostil de aquisicdo da empresa que eu trabalhava, sob a ameaca de que
se ndo fosse aceita, eles varreriam nossa empresa do mercado."

Situacdo descrita

Jaime é proprietario da XPTO, fornecedora de solucGes de software. Sua equipe
desenvolveu uma nova aplicacdo que esta alavancando os negocios. Uma empresa
concorrente, detentora de 70% de participacdo no mercado e integrante de um grupo

Item situacional  com grande poder financeiro, fez uma oferta hostil de aquisicio da XPTO, sob a

(EALA) ameaca de que, se ndo for aceita, eles acabardo com sua presenga no mercado. A
oferta implica em bons resultados financeiros imediatos. Jaime sabe que a equipe esta,
com grande motivacdo, enfrentando uma limitacdo técnica que inviabiliza uma
expansao veloz da XPTO. Se estivesse no lugar de Jaime, o que vocé faria?

Um exemplo de item situacional desenvolvido com base na teoria e em itens de
instrumentos existentes ¢: “Artur ¢ diretor comercial em uma industria quimica. Ele
pediu a Francisco, vendedor novo na equipe, que fosse até um cliente que faz pedidos
recorrentes, para confirmar o volume do trimestre, uma vez que o responsavel anterior
pela conta deixou a empresa. Na empresa cliente o comprador também foi substituido
nesse periodo. Francisco retornou dizendo que o novo comprador confirmou o pedido,
com um volume suficiente para fechar a meta trimestral. Porém, ele solicitou que a nota
fiscal seja emitida com um valor 30% acima do preco de venda, sinalizando interesse
pessoal sobre a ‘diferenca’ e que, sem ela, ndo havera pedido. Se estivesse no lugar de

Artur, o que vocé faria?”. Tal situacdo foi construida tomando por base itens do ALQ
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(e.g. “tomo decisdes com base nos meus valores centrais”) e do ALI (e.g. “My leader
resists pressures on him/her to do things contrary to his/her beliefs”).

Pelo conteido da Tabela 1 é possivel notar que as situagdes exemplo
apresentaram desafios que podem conduzir a avaliagdo de comportamentos tais como
transparéncia de relacionamento e processamento balanceado, conforme as defini¢des
apresentadas na literatura. Pelo exemplo construido com base nos itens de ALQ e ALI
nota-se a possibilidade de avaliar comportamentos tais como: perspectiva moral
internalizada, processamento balanceado e transparéncia de relacionamento. Entretanto,
as opgdes de respostas sdo necessarias para que essas possibilidades possam ser
efetivadas.

Desta forma, para cada situacdo apresentada no item raiz foram criadas quatro
opcdes de resposta, desenvolvidas com o que poderia ser uma acdo esperada ou ndo de
um lider auténtico, de acordo com o proposto pela teoria da LA e, quando possivel,
tomando por base também exemplos de respostas fornecidas pelos entrevistados para as
situacOes selecionadas de suas entrevistas.

Uma das opcdes de resposta para a primeira situacao apresentada na Tabela 1 é
“Solicitaria ao departamento de RH que realocasse qualquer um dos chefes de equipe
para a vaga disponivel, comunicando-o diretamente sobre o fato. Porém, apenas ap0s
terem encontrado um substituto adequado para a mesma posi¢do”. Uma das opgdes de
resposta para o exemplo desenvolvido com base nos itens do ALQ e do ALI ¢ “Diria a
Francisco para suspender esse pedido e o encaminharia para outra conta em busca da
meta”.

Hipoteticamente, as situacfes apresentadas e seus respectivos itens de resposta
seriam capazes de medir os quatro fatores da LA: AC, PB, PMI e TR. Para evidenciar a
veracidade dessas hipdteses foram conduzidas, nas etapas 2 e 3, buscas de evidéncias de

validade de contetdo e de estrutura interna.



109

Etapa 2: Validade de contetdo

Participantes

Para compor o grupo de juizes a avaliar o conteudo da EALA esta etapa contou
com a participagdo de cinco doutores e um mestre em psicologia especializados na
construcdo de instrumentos de avaliagdo, dentre eles dois com estudos publicados sobre
LA, dois doutores em gestdo e um doutor em ciéncias com estudos publicados sobre LA
e conhecimento de instrumentos de medida, e um mestre em comunicagdo com 28 anos
de experiéncia em funcOes de lideranca. Tal distribuicdo atende ao exposto por
(Weekley, Ployhart & Holtz, 2006), que consideram que os analistas nesta etapa devem
reunir expertise tedrica e pratica a respeito do contexto em questao.

Participaram também, a titulo de coleta piloto, outros trés sujeitos (sexo = M)
com tempo de experiéncia em funcdes de lideranca variando entre cinco e 30 anos e
com atuacdo em distintos setores ao longo de suas experiéncias (servigos, industria e

terceiro setor). As idades variaram de 33 a 55 anos.

Instrumentos

O instrumento utilizado foi a EALA em sua versdo inicial com 16 itens. Os
participantes da coleta piloto responderam também a um questionario socio-
demogréafico composto por quatro questdes.

Procedimentos

Coleta de dados. A avaliacdo por parte dos juizes e a coleta piloto foram
realizadas em paralelo no periodo de setembro a dezembro de 2017. Todos 0s
participantes foram convidados por mensagem eletrbnica enviada por uma dos

pesquisadores.



110

Os participantes da coleta piloto receberam um arquivo de texto contendo o
questionério sécio-demografico e a EALA. Eles foram convidados a responder a escala
e a fornecer observacgdes e sugestdes sobre seu contelldo no que diz respeito ao texto,
sua facilidade de compreensdo e indicar eventuais duvidas que surgissem durante o
processo de resposta.

Os juizes receberam um manual com defini¢des sobre a LA, explicagdes sobre
TJS e orientagOes para analisar o instrumento. Foram convidados a avaliar dois aspectos
distintos para cada item: 1) qual fator era medido pelo item (situacdo-respostas); 2) qual
o nivel de LA em cada item de resposta, dentro de uma escala de 1 a 4, onde 1 indicava
“menos auténtico” e 4 indicava “mais auténtico”.

Analise de dados. Para avaliar o nivel de concordancia entre juizes utilizaram-se,
inicialmente, os critérios recomendados por Giannarou e Zervas (2014) que sdo: 1) DP
<1,5; 2) nivel de concordancia entre juizes > 51% e 3) diferenga de intervalo
interquartil (Q3 — Q1) < 1,0. Além desses critérios e porque 0s autores referenciam o
uso da mediana como parametro de consenso de diversos estudos, acrescentou-se o
critério 4) a diferenca absoluta entre o valor da mediana e o nivel de LA hipotetizado
pelos desenvolvedores do teste para o item, quando da construcdo do instrumento -
(Med — Hip) <0,5. Assim, a avaliacdo do conteudo de cada item de resposta deveria
atender ao menos trés desses quatro critérios, simultaneamente.

Embora os critérios tenham sido recomendados para a aplicacdo do método
Delphi (trés rodadas de avaliacdo com retorno andnimo aos juizes a respeito das
respostas fornecidas por seus pares avaliadores, visando reduzir a variancia de opinido
existente entre eles a cada rodada), a avaliacdo dos juizes foi realizada em uma Unica
etapa. Tal decisdo foi tomada em funcdo de criticas que consideram que tais
procedimentos de retorno aos juizes conduzem a um consenso aparente e tipicamente

direcionado ao encontro das hipéteses dos pesquisadores (Rowe & Wright, 1999). Apds
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a realizacdo dessa primeira avaliacdo a concordancia entre juizes para o nivel de LA nas
opcodes de resposta foi verificada por meio do Kappa de Fleiss.

Os juizes também forneceram sua percepcdo a respeito de qual fator estaria
sendo avaliado por cada item. As respostas obtidas foram utilizadas para avaliar o nivel
de concordancia entre juizes e para formular, em conjunto com as hipo6teses dos
pesquisadores, duas das matrizes-Q a serem utilizadas nas buscas de evidéncias iniciais
de validade de estrutura interna da EALA.

A selegéo de diversas matrizes-Q para conduzir as buscas iniciais de validade
baseou-se em informag6es encontradas na literatura. A primeira delas esclarece que,
eventualmente, diversas matrizes-Q poderdo indicar adequacdo de diferentes modelos e
que o melhor modelo precisa ser encontrado (de la Torre & Chiu, 2016; Garcia et al.,
2014; Ravand & Robitzsch, 2015; Sorrel et al., 2016).

A segunda das informacdes posiciona que o processo de estabelecer uma matriz-
Q para um determinado teste usando CDM tem promovido questionamentos em funcao
da natureza subjetiva das avaliacbes por meio das quais essas matrizes sdo projetadas
(avaliacbes de especialistas) e que esse aspecto gera, para 0S pesquisadores,
preocupacdes a respeito da validade desses modelos. Especificacfes inexatas em uma
matriz-Q, levando a subestimacdo ou a superestimacdo do modelo, podem afetar
seriamente a estimativa dos parametros e, em Gltima instancia, conduzir a pontuacées
incorretas para os respondentes (de la Torre & Chiu, 2016). Por esse motivo, a

validacdo da matriz-Q mais adequada é uma das etapas a serem aplicadas com os CDM.

Resultados
A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos para os 16 itens originais da escala
com relagdo a avaliagdo feita pelos especialistas e as observacdes recebidas na coleta

piloto, com foco nos itens de resposta (alternativas a, b, c, d).
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Tabela 2

Resultados para itens de respostas

ltem Alt DP Q(g’l‘ P9 Dif Hip Aglo|ltem Alt DP Q<§1_ "9 Dif Hip Agdo
a 068 025 80 0 A 08 125 70 0
, b 047 000 8 0 ulo B 042 025 8 0 y
¢ 063 000 9 O C 052 100 60 0
d 067 050 60 O d* 1,08 150 40 0
a 070 100 80 O A 068 100 50 0
, b* 088 200 30 -1 3 .| b 082 125 50 05 3 .
¢ 000 000 100 O C 048 100 70 0
¢ 052 100 50 -1 2 D 063 000 9 0
a 116 200 70 O A 067 050 60 0
5 097 025 8 0 il B 097 100 70 0 e
067 050 60 0 C 097 100 70 0
¢ 106 150 50 0 3 d* 094 200 40 -1 3
a 042 025 80 0 A 097 100 70 0
. 042 025 8 0 |, B 084 100 50 0 e
c 08 125 60 O C 000 000 1 0
d 057 025 70 0 d* 053 100 50 -05 2
a~ 108 200 5 0 3 A 067 050 60 0
b 071 100 60 O . B 070 100 60 O
> ¢ 068 025 80 0 1B ¢ 042 o025 80 o0 M
d 079 025 70 0 D 032 000 9 0
a 063 100 60 O a~ 074 125 50 0 3
b 032 000 9 O b 097 125 20 -15 4
® o= 105 200 s -1 3 M |¥ w116 225 30 0o 2 F
d 000 000 100 O D 114 200 60 0
a~ 094 125 5 0 3 a~ 074 125 50 0 2
o obr 052 100 40 4 2 |, b 05 100 50 05 4
c* 132 300 40 -1 4 ¢ 070 100 50 05 1
d 032 000 9 0 D 05 100 60 0
032 000 9 0 A 071 100 60 0
g b 08 100 50 0 wi| g B 070 100 70 0 e
¢ 114 225 40 0 3 C 097 02 8 0
d 106 125 60 O d* 070 100 50 -05 3

Dif = Med- Hip; Hip = valor hipotetizado
* jtens de resposta que ndo atenderam a pelo menos 3 critérios simultaneamente
M = item mantido; E = item eliminado; R = item reformulado

M1- itens em que uma ou duas das respostas ndo atenderam a pelo menos 3 critérios simultaneamente foram mantidos
nesta primeira fase quando as respostas nao validadas eram diferentes de 1 (menos auténtico) e de 4 (mais auténtico), pois
decidiu-se por uma coleta baseada nesses aspectos apenas.

E** o item 5 foi eliminado devido a sua alta similaridade com o item 9, propositalmente criada em tempo de
desenvolvimento e comentada por juizes e por participantes do piloto.

Observa-se, como resultado do processo descrito, que os 16 itens iniciais foram
reduzidos a 13 sendo que trés deles (1, 4, 13) atenderam os critérios para todos os itens
de resposta, nove (3, 5, 6, 8, 9, 10, 11, 12, 16) atenderam os critérios para trés itens de

resposta, um (2) atendeu os critérios para dois itens de resposta e trés (7, 14, 15)
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atenderam os critérios apenas para um item de respostas. Decidiu-se pela exclusdo dos
itens 14 e 15 e, com relagdo ao item 7, decidiu-se por testar uma reformulacdo de texto,
aprimorando seu conteldo em funcdo de observacfes recebidas no processo de coleta
piloto e de avaliagéo pelos especialistas.

Com relagdo aos itens assinalados com M1 na Tabela 1, esclarece-se que a
decisdo de manté-los para as proximas etapas de analise se deve ao seguinte: 1) os itens
considerados como “menos auténtico” e “mais auténtico” foram validados, permitindo a
criacdo de diretivas que solicitassem aos respondentes marcar duas das quatro opcdes de
resposta, uma menos e uma mais possivel de ser a acdo tomada por eles; 2) esperava-se
que as proximas etapas de busca de evidéncias de validade pudessem oferecer mais
informacGes sobre a qualidade dos itens de resposta.

Na sequéncia, a escala resultante composta por 13 itens foi avaliada por meio do
Kappa de Fleiss. De acordo com Fleiss e Paik (2013) os valores de Kappa acima de 0,75
podem ser considerados excelentes, entre 0,4 e 0,75, bons, e abaixo de 0,4 pobres. Os
valores obtidos, todos com p < 0,001 foram: para nivel 1 (menos auténtico), 0,71; nivel
2, 0,46; nivel 3, 0,32 e nivel 4 (mais auténtico), 0,68. O Kappa geral da escala foi de
0,54. Desta forma, observa-se que as respostas que foram consideradas como indicando
0S niveis menos e mais auténticos alcancaram um critério de validade de contetdo que
pode ser compreendido como bom, assim como também a escala em sua avaliacdo
geral.

A Tabela 3 apresenta as porcentagens de concordancia entre juizes em suas
avaliacGes sobre qual fator estaria sendo avaliado por cada item do instrumento e a
respectiva matriz-Q gerada com base nesses resultados. Apresenta também a matriz
hipdtese construida pelos desenvolvedores da EALA, que abrangeu apenas o principal
fator que se esperava medir e uma primeira combinagdo entre essas duas matrizes,

baseada em niveis de concordancia entre juizes igual ou maior do que 30%.
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Tabela 3
Avaliacgdes dos juizes sobre os fatores da LA e correspondente matriz-Q
Porcentagem - Matriz-Q — Principal Atributo Combinagdo
especialistas especialistas (hip6tese) (30% ou mais)
Item |AC PB PMI TR|AC PB PMI TR|AC PB PMI TR|AC PB PMI TR
110 70 0 3|0 1 0 1[0 O 0 110 1 0 1
2/0 20 30 5|0 1 1 1|0 O 1 00 0 1 1
310 0 30 60| 1 O 1 1|0 O 0 1*| 0 0 1 1
40 20 20 60/ 0 1 1 1|0 O 0 1*| 0 0 0 1
510 0 8 101 O 1 1|0 O 1* 0] 0 O 1 0
6/ 0 0 9 101 O 1 1|0 0 1* 0] 0 O 1 0
7140 0 60 0|1 0O 1 0| 1 O 0 01 0 1 0
g0 0 9% o0|1 O 1 0|0 O 1* 0] O0 O 1 0
9/10 30 30 1101 1 1 1] 0 1 0 0|0 1 1 0
10040 20 20 20 1 1 1 1|1 0 0 01 0 0 0
1170 0 10 20| 1 0 1 1|1 0 0 01 0 0 0
1210 70 10 101 1 1 1|0 1 0 0|0 1 0 0
1330 10 10 5|1 1 1 1] 0 o0 0 1|1 o0 0 1

* jtens em que o fator hipotetizado como o que seria o principal avaliado recebeu a maior porcentagem de
concordancia por parte dos especialistas.

Os dados da Tabela 3 permitem observar que em 10 dos 13 itens da EALA o
maior percentual de concordancia entre juizes foi coincidente com a hipotese inicial dos
desenvolvedores. Em apenas trés deles, entretanto, essa concordancia foi igual ou
superior a 80%. Esses valores que sdo considerados alvo em estudos de validade de
conteddo que seguem a Teoria Classica dos Testes ndo sdo obrigatorios de se alcancar
quando se trabalha com TJS, visto que a possibilidade de um item demandar diversos
atributos para que possa ser respondido corretamente invalida essa necessidade.

De toda maneira, assim como a validade de conteldo por avaliacdo de
especialistas é apenas o primeiro passo nas buscas de evidéncia de validade para escalas
do tipo Likert, também para os TJS € necessario seguir para as proximas etapas de
pesquisa, visando encontrar outros tipos de evidéncia de validade. As matrizes-Q
encontradas sdo utilizadas exatamente para isso e sua eventual validacdo por meio de
dados reais é que podera conduzir as evidéncias de validade de estrutura interna,

conforme investigado na etapa 3.
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Etapa 3: Validade de estrutura interna

Participantes

Participaram desta estapa 532 profissionais, sendo 304 homens e 228 mulheres.
O nivel de escolaridade variou desde o ensino fundamental, com apenas um
participante, até o doutorado completo ou incompleto com 24 participantes. O ensino
médio completo ou incompleto foi reportado por 13 participantes e o ensino superior
incompleto por 53. No total, 441 sujeitos reportaram terem a0 menos 0 ensino superior
completo, sendo que 48,5% (214) dos integrantes desse grupo reportaram terem
completado um curso de master business administration - MBA ou de pos-graduacédo
(lato ou stricto sensu).

A idade dos participantes variou entre 18 e 78 anos (M = 41,41, DP = 11,21). Do
total, 98 sujeitos informaram nunca terem ocupado um cargo de lideranca e 290
informaram estarem ocupando um cargo de lideranca atualmente. Dentre esses 290
encontravam-se 74 presidentes ou proprietarios de empresas, quatro vice-presidentes, 40
diretores, 85 gerentes, 62 coordenadores ou supervisores e 25 exercendo outros cargos
ou funcdes.

O tempo de experiéncia como lider variou de menos de 3 a mais de 20 anos.
Participaram pessoas residentes em todas as regides do pais com predominancia da
regido sudeste (424), sendo que do total de 532, 444 atuavam em empresas privadas, 51

no setor pablico, 36 em organizagdes sem fins lucrativos e um ndo respondeu a questao.

Instrumentos
Além do questionario sécio-demogréafico aplicou-se o instrumento EALA. A
versdo utilizada foi composta pelos 13 itens cuja validade inicial de conteudo foi

evidenciada conforme a etapa 2.
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Procedimentos

Coleta de dados. Os participantes foram convidados por meio das redes sociais
Facebook, LinkedIn e Whatsapp. Para a coleta foi desenvolvida uma ferramenta ad hoc
sobre a plataforma Prospektor da empresa KNBS (www.knbs.net.br). O tempo médio de
coleta especifico para a EALA foi de 32 minutos e 11 segundos. Os participantes foram
orientados a selecionar, para cada situagdo da EALA, duas das solugdes de acordo com
as seguintes classificacdes e usando cada classificacdo uma Unica vez: Pouco possivel,
ou impossivel (indicando baixa ou nenhuma possibilidade de que o respondente se
comportaria conforme aquela opcédo); bastante possivel, ou com certeza (indicando alta
possibilidade ou certeza de que o respondente se comportaria conforme aquela opcéo).
A coleta ocorreu entre os dias 27/01 a 05/03/2018.

Analise de dados. Para analise das estatisticas descritivas foi utilizado o pacote
SPSS versdo 21. As andlises visando encontrar o modelo estatistico adequado foram
realizadas com o software R versdo 3.4.4, utilizando-se o pacote CDM (Robitzsch,
Kiefer, George, & Uenlue, 2014) e o pacote GDINA (Ma & de la Torre, 2018). Esses
pacotes permitem investigar a adequacdo da matriz-Q que define os atributos
necessarios ao bom desempenho em cada item do teste, denominada de adequacao
absoluta (absolute fit), e a adequacdo do modelo hipotetizado para o teste (e.g.
compensatério, ndo compensatorio ou generalizado), denominada de adequacédo relativa
(relative fit).

Assim como no caso da AFC, um conjunto de indices de adequacdo deve ser
considerado. O método para validacdo empirica da matriz-Q provisoria, visando torna-la
aplicavel a distintos tipos de CDM e os indices analisados neste estudo foram os
propostos por Chen, de la Torre e Zangh (2013). As etapas de analise alinham-se com
as orientagdes encontradas em de la Torre e Chiu (2016), Garcia et al. (2014), Ravand e

Robitzsch (2015) e Sorrel et al. (2016).
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O primeiro passo foi a separacdo das respostas fornecidas pelos participantes
para os 13 itens da EALA em duas bases distintas: a avaliagdo feita pela sele¢éo do item
menos provavel (denominada a partir de agora de “respostas menos”) e a avaliagdo feita
pela selecdo do item mais provavel de ser executado pelo respondente (denominada a
partir de agora de “respostas mais”). Em seguida, com a utilizagdo do pacote CDM,
investigou-se a existéncia de adequacao absoluta, aplicando as matrizes-Q apresentadas
na Tabela 3 em conjunto com as “respostas mais” e com as “respostas menos” sob os
critérios para 0 modelo GDINA.

No passo seguinte, utilizou-se o0 pacote GDINA para obter recomendactes de
correcdes que pudessem adequar uma das matrizes-Q provisdrias e encontrar um
modelo que demonstrasse adequacdo aos dados. Essas recomendagdes foram testadas
quando o sentido por elas implicado mostrava-se aderente a visdo fornecida pela
avaliacdo dos especialistas e/ou ao modelo tedrico da Lideranca Auténtica, no
entendimento dos pesquisadores responsaveis por este estudo. Por fim, encontradas as
matrizes-Q finais para as “respostas mais” ¢ para as “respostas menos”, realizou-se a
comparacdo entre os modelos GDINA, DINA e DINO, para a verificacao dos indices de
adequacao relativa e selecdo daquele que se mostrasse 0 modelo mais adequado para a

EALA.

Resultados
A Tabela 4 mostra os indices de adequacdo absoluta obtidos para cada uma das
matrizes-Q apresentadas na Tabela 3. Isso para as “respostas mais” e para as “respostas

menos”.
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Tabela 4
Indices de adequacéo absoluta do modelo GDINA - matrizes-Q iniciais

Respostas Mais

Matriz-Q Max(X2) p abs(fcor) p SRMSR loglike Npars
Especialistas 2,82 1 0,08 1 0,028 -3698,84 127
Hipotese 8,64 0,26 0,13 0,13 0,041 -3779,8 37
Combinagéo 5,63 1 0,1 0,68 0,038 -3773,67 45
Respostas Menos
Matriz-Q Max(X2) p abs(fcor) p SRMSR* loglike Npars
Especialistas 4,66 1 0,1 0,82 0,035 -3769,34 127
Hipdtese 9,44 0,17 0,13 0,08 0,041 -3839,86 37
Combinagdo 10,28 0,1 0,14 0,05 0,039 -3839,61 45

*SRMSR = standardized mean square root of squared residuals; loglike = log-likelihood;
Npars = nimero de parametros estimados.

Os dados na Tabela 4 indicam que nenhuma das matrizes-Q apresentou bons
indices de adequacdo absoluta no modelo GDINA. Max(X2) é o valor maximo de todas
as estatisticas xzi,- e, embora os correspondentes valores de p obtidos pelo procedimento
de Holm (Ravand & Robitzsch, 2015) tenham se mostrado ndo significativos, e 0s
valores de SRMSR tenham se mostrado satisfatdrios, os valores de p para os indices
abs(fcor) ndo se mostraram significativos. Abs(fcor) representa o valor absoluto dos
desvios das correlacdes transformadas de Fisher e € um dos indices propostos por Chen
et al. (2013) para a verificacdo da adequacao absoluta de um CDM.

Em funcdo da inadequacdo das trés matrizes-Q, utilizando-se o pacote GDINA,
iniciou-se o0 processo de busca por matrizes adequadas para os dados. Trata-se de um
processo exploratdrio, pois cada matriz sugerida a partir de uma das matrizes iniciais foi
contrastada com a opinido previamente fornecida pelos juizes e também com o0s
conceitos tedricos da LA. Apds uma sequéncia de testes de novas matrizes com as bases
de “respostas mais” e de “respostas menos” foi possivel encontrar solugdes com boa
adequacdo absoluta. A Tabela 5 apresenta as duas matrizes-Q finais e a Tabela 6

apresenta os indices de adequacdo absoluta para essas matrizes.
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Tabela 5
Matrizes-Q finais
Respostas Mais Respostas Menos
ltem AC PB PMI TR AC PB PMI TR

1 0 1 0 1 0 1 0 1
2 0 0 1 1 0 0 1 1
3 0 0 1 1 0 0 1 1
4 1* 1 0 1 0 1 0 1
5 0 0 1 0 0 0 1 0
6 1* 0 1 1 0 0 1 1
7 1 1* 1 0 1 1* 1 0
8 0 0 1 0 0 0 1 0
9 0 1 1 1 0 1 1 1
10 1 0 1 0 1 0 1 0
11 1 1* 1 1 1 0 0 1
12 0 1 0 0 0 1 0 0
13 1 1 0 1 1 1 0 1

*fatores incluidos por meio da andlise e que ndo foram previstos pelos especialistas

Observa-se que, para as respostas mais, em quatro casos (itens 4, 6, 7 e 11)
houve recomendacdes de fatores necessarios ao ajuste do modelo, que ndo haviam sido
selecionados pelos especialistas. Para as respostas menos isso sO ocorreu com o item 7.
Esse foi o item reescrito em funcdo das avaliacOes realizadas pelos especialistas e pelos

participantes da coleta piloto.

Tabela 6
indices de adequacao absoluta do modelo GDINA para as matrizes-Q finais

Respostas Mais

Max(X2) p* abs(fcor) p SRMSR loglike Npars
Matriz Mais 11,56 0,05 0,15 0,02 0,038 -3739,97 89
Respostas Menos
Max(X2) p abs(fcor) p SRMSR loglike Npars
Matriz Menos 8,94 0,22 0,14 0,04 0,039 -3811,85 69

*p = 0,05257232

Os dados da Tabela 6 mostram a adequacéo absoluta do modelo GDINA obtida
pelas matrizes da Tabela 5 para as “respostas mais” e para as “respostas menos”. Sob o

modelo GDINA estdo aninhados outros tipos de CDM (e.g. DINA e DINO) e, por esse
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motivo, é necessario verificar qual deles se mostra o mais adequado para a EALA. Uma
forma de fazer é aplicar o teste de proporc¢do de verosimilhanca (likelihood ratio - LR).

A Tabela 7 mostra os resultados da comparagéo entre modelos por meio do teste LR.

Tabela 7

Indices de adequacao relativa (comparacao entre modelos)
Matriz Mais

Modelo  loglike desvio Npars N LR gl p

GDINA -3739,97 7479,94 89 532

DINA -3779,23 7558,46 37 532 78,52 52 <0,05

DINO -3783,47 7566,95 37 532 87,00 52 <0,01
Matriz Menos

Modelo  loglike desvio Npars N LR gl p
GDINA -3811,85 7623,71 69 532
DINA  -3851,10 7702,19 37 532 78,48 32 < 0,001

DINO -3813,22 762645 37 532 77,74 32 <0,001

*lolike = log-likelihood; Npars = nimero de parametros estimados;
LR = likelihood ratio (proporgéo de verosimilhancga); gl = graus de liberdade

O teste LR verifica se a diferenca observada entre os modelos é estatisticamente
significativa por meio da comparacdo do logaritmo natural de verosimilhanca (log-
likelihood) dos modelos. Os valores de p apresentados na Tabela 7 mostraram-se
significativos para os testes LR considerando o modelo DINA e 0 modelo DINO para
ambas as matrizes-Q. Isso indica que o modelo geral (GDINA) mostrou-se
significativamente mais adequado aos dados do que os modelos reduzidos.

Uma das caracteristicas dos CDM ¢ propiciar uma forma de pontuar e classificar
0s respondentes dos testes indicando se o respondente domina ou ndo domina 0s
quesitos dos componentes avaliados. Como a EALA mede os quatro componentes da
LA (k=4), 16 sdo as classes possiveis (2).

A Tabela 8 mostra a distribuicdo dos participantes deste estudo, de acordo com
as classes em que se inseriram, identificadas de 0000 a 1111 onde cada 0 indica ndo
dominio e cada 1 indica dominio com relacdo ao quesito. O ponto de corte utilizado

para essa diferenciacdo foi de 0,5. Isto €, pontua¢bes menores que 0,5 foram tomadas
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como indicando ndo dominio e maiores ou iguais a 0,5 como indicando dominio. A

ordem dos fatores na composicdo das classes é a ordem alfabética (AC, PB, PMI e TR).

Tabela 8
Classes e distribuicdo dos respondentes deste estudo para a EALA

Classe N _Mais* N_Menos**

0000
0001
0010
0011
0100
0101
0110
0111
1000
1001
1010
1011
1100
1101
1110
1111

8 23
51 7
16 1
31 1
13 0
3 0
17 94
7 28
1 13
70 18
4 0
79 0
4 148
23 75
82 72
123 52

*N_Muais = nimero de pessoas na classe, de acordo com a selegdo das respostas mais auténticas.
**N_Menos = nimero de pessoas na classe, de acordo com a sele¢éo das respostas menos auténticas.

Da Tabela 8 € possivel entender que 0000 indica que 8 respondentes nédo

demonstram dominio em nenhum dos fatores para as respostas “mais auténticas” e 23

respondentes ndo demonstraram dominio em nenhum dos fatores para as respostas

“menos auténticas”. A classe 1000 indica dominio apenas com relacdo ao fator AC para

um dos respondentes com relagdo as repostas “mais auténticas” ¢ para 13 respondentes

com relacdo as respostas “menos auténticas” ¢ assim por diante, até que 1111 indica

dominio de todos os fatores por parte de 123 respondentes com relacdo as respostas

“mais auténticas” e por parte de 52 deles com relagdo as respostas “menos auténticas”.

Discussao

Este artigo objetivou descrever o desenvolvimento da Escala de Avaliagcdo do

Lider Auténtico - EALA, em formato de teste de julgamento situacional, e a busca de

evidéncias iniciais de sua validade de conteldo e de estrutura interna, por meio da
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aplicacdo de Cognitive Diagnosis Models. A escala inicial contou com 16 itens
desenvolvidos com base em uma estratégia empirica, utilizando resultados de
entrevistas estruturadas realizadas com profissionais com experiéncia em posic¢oes de
lideranca, unida a uma estratégia tedrica, tomando como partida a teoria da Lideranca
Auténtica e itens de instrumentos previamente validados para medir a LA, que s&o o
ALQ (Walumbwa et al, 2008) e o ALI (Neider & Schriesheim, 2011).

ALQ, ALI e o recente AL-IQ (Levesque-Coté et al., 2017), cujos itens sdo
compostos por um agrupamento de itens dos outros dois instrumentos, compdem o
conjunto de medidas disponiveis até o momento no campo da LA. Esse pequeno
namero de instrumentos ndo seria limitante para a area, entretanto, caso questdes
relativas a validade e aplicabilidade do conjunto ndo houvessem deixado lacunas tanto
para 0 campo de pesquisas (Banks et al., 2016), como também para aplicacdes na
pratica organizacional (Campos & Rueda, 2018a).

A lacuna relativa a pratica organizacional assenta-se no fato de que os trés
instrumentos utilizam os mesmos formatos e estratégias de medida, isto €, séo escalas
Likert que visam captar a percepcdo de seguidores a respeito de seus liderados, nédo
tendo ainda demonstrado boas qualidades psicométricas para possibilitar que lideres
sejam avaliados pela propria percepcao a respeito de seus comportamentos. E a escassez
dessas evidéncias que inviabiliza a utilizacdo dos instrumentos em diversas situacoes, a
exemplo dos processos de recrutamento e selecdo, conforme o entendimento de Campos
e Rueda (2018a).

Além das questdes inerentes a aplicacbes dos instrumentos na pratica, oferecer a
possibilidade de avaliar a LA por meios que ndo exclusivamente o heterorrelato, embora
contrastante com a visdo de Neider e Schriesheim (2011), mostra aderéncia ao
entendimento de Weiss et al. (2017), quando afirmam que os atributos da LA nédo

podem ser correta e completamente percebidos por um olhar externo.
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Independentemente das diferentes visdes desses autores, a existéncia de opcdes de
medidas que atendam a ambas mostra-se interessante e pode promover avangos para a
pesquisa e para a pratica. O formato de TJS selecionado para a EALA agrega outra
contribuicdo nesse sentido. Ele pode, eventualmente, reduzir o risco de viés inerente ao
autorrelato, conforme o encontrado por Cerne et al. (2014) ao comparar os resultados
obtidos pela aplicacdo do ALI com seguidores e seus respectivos lideres.

Ampliando a discusséo para além das questdes pertinentes exclusivamente a LA,
observa-se que com relagdo a EALA, o processo de integracdo de uma abordagem
tedrica e de uma estratégia empirica diferencia-se dos descritos como mais usuais na
literatura quando do desenvolvimento de TJS (Weekley et al., 2015; Weekley et al.,
2006). Essa diferenciacdo se deu em dois aspectos: a busca de aderéncia ao construto
tedrico tanto no conteddo da situacdo, quanto no das opcdes de respostas; e 0
desenvolvimento das opcdes de resposta realizado pelos pesquisadores, tomando por
base um contexto teorico, em vez de contar com opc¢des de solucdo fornecidas por
especialistas no tema, geralmente oriundos da pratica organizacional.

Para Weekley et al. (2006) é a geracdo de opc¢des de respostas por parte de
especialistas que inerentemente promove a natureza heterogénea de um TJS. Entretanto,
0 que se pode inferir a partir da avaliacdo dos juizes apresentada na etapa 2 e das
evidéncias de validade de estrutura interna mostradas pela aplicacdo de CDM na etapa 3
é que, no caso deste trabalho, a heterogeneidade caracteristica dos TJS pode,
eventualmente, ser também atribuida ao préprio construto LA.

Esse entendimento mostra-se aderente ao discutido por Levesque-Coté et al.
(2017), quando abordam a natureza fundamentalmente multidimensional da LA e as
altas correlagdes entre seus componentes definidos por Walumbwa et al. (2008), que se
mostraram presentes em diversos estudos que aplicaram tanto o ALQ, quanto o ALI. Ao

desenvolver e apresentar as evidéncias iniciais de validade para o AL-IQ seus autores
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buscaram reduzir a incidéncia dessas altas correlagdes por meio do novo instrumento,
formulando-o com base nos itens que se mostraram mais homogéneos e compativeis
com o que se espera de medidas que seguem a Teoria Classica dos Testes.

Entretanto, essa estratégia ndo reduz a heterogeneidade do conceito LA em si, de
certa forma e indiretamente, abordada também por Levesque-C6té et al. (2017) ao
exemplificarem, utilizando um item do ALQ integrante do fator autoconsciéncia, que a
atitude descrita naquele item poderia requerer também transparéncia de relacionamento
e processamento balanceado por parte do lider sob avaliagcdo. As avaliacdes feitas pelos
especialistas participantes da etapa 2 deste trabalho aparentemente demonstraram esse
aspecto de heterogeneidade relativa as situacdes e opcoes de resposta presentes em 11
dos 13 itens que passaram pelo primeiro crivo apresentando indices Kappa de Fleiss
tidos como bons (Fleiss & Pak, 2013) para as repostas de nivel 1, 2 e 4.

Tais resultados indicaram a validade de contetdo parcial (respostas para menos e
mais auténtico) e a possibilidade de realizar a coleta de dados visando a busca de
evidéncias de validade de estrutura interna, tomando por base exatamente esse contexto
de “menos” e de “mais” auténtico para cada situacdo. Contudo, no contexto tipico de
instrumentos que seguem a Teoria Classica dos Testes, tais resultados teriam sido
percebidos como ndo satisfatorios em termos de validade de contetdo e, de fato, o
questionamento a respeito de serem os TJS um método de medicdo e ndo um método
para medir um construto especifico (Schmitt & Chan, 2006) permanece sem resposta
definitiva.

Nesse sentido, ao executar 0s passos de pesquisa descritos na etapa 3 e encontrar
evidéncias de validade de estrutura interna para a EALA por meio da aplicacdo de
CDM, resultando em indices de adequacdo satisfatorios, este trabalho veio a se unir as
diversas pesquisas referenciadas por Weekley et al. (2015). Utilizando outros métodos

de validacdo que ndo a aplicagédo de CDM, tais pesquisas indicaram a viabilidade de
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aplicar TJS para medir construtos como a orientagdo por objetivos, a iniciativa, o
conhecimento do papel em equipe, as dimensdes de um modelo de lideranga, a
integridade e a inteligéncia emocional, entre outros. Entretanto, este trabalho corrobora
também a afirmacdo feita pelos mesmos autores de que até o momento ndo existem
evidéncias convincentes de que um TJS pode ser desenvolvido a priori para prover
pontuacGes homogéneas para um especifico construto de interesse.

Com relacdo a esse ponto, observa-se que os itens 5 e 12 da EALA mostraram
caracteristicas de homogeneidade, o primeiro avaliando aspectos relativos a perspectiva
moral internalizada e o segundo avaliando o processamento balanceado. Isso ocorreu
tanto para a escala de “respostas mais”, quanto para a de “respostas menos”. Essa
homogeneidade, inclusive, é compativel com as hipoteses iniciais dos autores do teste
para esses itens. Tais resultados podem ser indicios de que o uso de CDM como método
de analise aplicado aos TJS se mostra promissor também no sentido de explorar a
viabilidade de se desenvolver e validar TJS que venham a se mostrar homogéneos na
integracdo de situacOes e opcles de resposta, desafio esse amplamente discutido por
Weekley et al. (2006) e Schmitt e Chan (2006).

Adentrando o contexto das classificacbes, foi possivel observar que a EALA
apresentou boa capacidade de discriminacdo entre os respondentes, que se distribuiram
por todas as 16 classes de avaliagdo para as “respostas mais” e por 10 delas para as
“respostas menos”. Esse resultado é também promissor para o campo de pesquisas Visto
que, como indicado por Weekley et al. (2006), comumente as formas de pontuacdo de
um TJS sdo determinadas pelos desenvolvedores do teste. Sera interessante investigar se
a pontuacdo como resultado de métodos estatisticos podera se mostrar mais precisa do
que pontuagdes obtidas por defini¢bes subjetivas e a aplicagdo da EALA em tais estudos

pode ser de contribui¢do também para a area de pesquisas com TJS.
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O composto apresentado até este ponto indica que o artigo cumpriu seus
objetivos de apresentar as etapas de desenvolvimento e de buscas de evidéncias iniciais
de validade (conteldo e construto para a EALA). A escala demonstrou bons indices
para validade de conteldo, com possibilidades de melhoria em versdes futuras com
relacdo as opcdes de respostas que venham a permitir, inclusive, diferentes diretivas,
uma vez que nesta primeira versao os respondentes tiveram que optar pelas solucdes
mais e menos proximas de sua forma de agir.

Com relagdo a validade de estrutura interna, verificada por meio da aplicacéo de
CDM, a escala obteve bons indices de adequacéo, indicando a viabilidade de medir os
quatro componentes da Lideranca Auténtica, autoconsciéncia, processamento
balanceado, perspectiva moral internalizada e transparéncia de relacionamento, na
forma como definidos por Walumbwa et al (2008). A EALA também possibilitou
discriminar os respondentes por meio das 16 classes em dois niveis distintos, que
informam se o respondente reconhece tanto como agir, quanto como nao agir em
situacOes que estimulam ou que requerem a presenca da Lideranca Auténtica.

Por meio desses resultados, este trabalho contribui para ampliar a diversidade de
instrumentos de medida da LA, viabilizando medi-la ndo mais pela percepcdo de
seguidores, mas a partir de informacdes fornecidas pelo lider que esta sendo avaliado. O
trabalho abre também um vasto campo para a realizacdo de novas pesquisas, uma vez
que sera necessario confirmar a validade da EALA investigando sua convergéncia e sua
capacidade de discriminacdo com rela¢do a outros construtos de interesse. Por exemplo,
sera interessante verificar a eventual reproducéo de resultados obtidos com aplicacéo de
ALQ e/ou ALI em estudos gue investigaram as relacoes e capacidade de predicdo da LA
com satisfacdo no trabalho, engajamento de funcionérios, capital psicolédgico,
criatividade e outros construtos, conforme indicado por Avolio e Walumbwa (2014) e

por Campos e Rueda (2018b). Também sera interessante verificar se eventuais
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discriminagdes entre a Lideranga Auténtica e a Lideranga Transformacional podem ser
encontradas com a aplicacdo desse instrumento.

Para a pratica organizacional o instrumento também se mostra promissor. Uma
vez que as evidéncias de sua validade se multipliquem, ele podera cobrir as lacunas de
aplicabilidade deixadas pelos instrumentos de heterorrelato e viabilizara a avaliacdo do
comportamento do lider auténtico em processos de recrutamento e selecdo, treinamento
e desenvolvimento, promocOes e outros de interesse das organizagdes. Sob esse
contexto importa também recordar que, desde o inicio das pesquisas no campo da LA,
diversos teoricos tém posicionado o interesse pelo desenvolvimento de lideres
auténticos como uma das principais motivacdes da area (Avolio & Gardner, 2005;
Avolio & Walumbwa, 2014; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011, Luthans &
Avolio, 2003, Shamir & Eilam, 2005). Assim, um instrumento que permita avaliar o
lider em momentos pre e pos-intervencdes de T&D, sem a necessidade de consultar seus
liderados, torna-se contributivo.

Naturalmente € importante mencionar as limitacdes deste trabalho. Dentre elas, a
primeira diz respeito ao limitado nimero de lideres entrevistados quando da realizacdo
da etapa 1 e a pequena base de itens de instrumentos existentes (16 do ALQ e 14 do
ALLI, sendo ambos muito similares em termos de conteddo). Tais fatos restringiram as
possibilidades de criacdo de situacdes extremas de medida. De certa forma, isso pode ter
colaborado com a heterogeneidade demonstrada por 11 dos itens da EALA.

Outra limitacdo diz respeito a execucdo em paralelo da coleta piloto e da
avaliacdo dos juizes. Se a coleta piloto tivesse sido realizada com antecedéncia, algumas
das alteracdes realizadas nos itens teriam passado pela avaliacdo dos especialistas e,
eventualmente, refletido nos resultados da validacdo de conteudo. Essas séo limitacdes

oriundas do projeto e menciona-las pode auxiliar outros pesquisadores que desejem
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seguir métodos semelhantes a refletirem sobre esses aspectos ainda em tempo de
planejamento.

H& ainda duas limitacbes importantes de mencdo. As sugestdes de melhorias
para as matrizes-Q iniciais foram obtidas por meio do pacote GDINA (Ma & de la
Torre, 2018). Por se tratar de um pacote novo, deve-se considerar a possibilidade de que
as matrizes-Q selecionadas neste trabalho podem ainda ndo ser as melhores possiveis
para a EALA. Por fim, 0 modelo GDINA mostrou-se superior aos modelos DINA e
DINO, porém nao foram realizadas comparac¢des com diversos outros tipos de CDM.

Apesar dessas limitacGes, os resultados obtidos sdo promissores. Eles indicam a
viabilidade do prosseguimento de pesquisas que venham a tornar segura a

disponibilizacdo da EALA para aplicagdo na pratica organizacional.
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Liderancga Auténtica: Andlises de Escores de Dois Testes com Distintos Conceitos
Autoria: Maria Isabel de Campos; Fabian Javier Marin Rueda.
Resumo: O objetivo deste estudo foi analisar pontuagdes obtidas por dois instrumentos
desenvolvidos para medir a lideranca auténtica: o Authenthic Leadership Questionnaire
- ALQ e a recém-desenvolvida Escala de Avaliacdo do Lider Auténtico — EALA. Em
funcdo de o ALQ ter sido aplicado em modo de autorrelato sua qualidade psicométrica
foi investigada. Diferentes possibilidades de pontuacdo para a EALA foram
apresentadas e as correlagdes entre os dois instrumentos foram analisadas. Os resultados
mostraram que apenas um dos quatro fatores de primeira ordem mostrou bom indice de
confiabilidade para o ALQ. As correlacGes encontradas para esse fator resultaram em
magnitude fraca. Possiveis razdes foram discutidas e concluiu-se pela necessidade de
realizar novas investigacbes com a EALA, pois ndo foi possivel encontrar, por meio
deste estudo, evidéncias de validade convergente para ela.
Palavras-chave: Lideranca, lider, psicologia organizacional, testes de selecéo.
Abstract: The objective of this study was to analyze scores obtained by two
instruments developed to measure authentic leadership: the Authenthic Leadership
Questionnaire (ALQ) and the newly developed Authentic Leader Rating Scale (EALA).
Because the ALQ was applied in self-report mode, its psychometric quality was
investigated. Different scoring possibilities for the EALA were presented and the
correlations between the two instruments were analyzed. The results showed that only
one of the ALQ’s four first-order factors showed a good reliability index. The
correlations found for this factor resulted in a low magnitude. Possible reasons were
discussed and it was concluded that there is a need to carry out further investigations
with the EALA, since it was not possible to find evidence of convergent validity for it
through this study.

Keywords: Leadership, leader, organizational psychology, selection tests.
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Resumen: EIl objetivo de este estudio fue analizar las puntuaciones obtenidas por dos
instrumentos desarrollados para medir el liderazgo auténtico: el Authenthic Leadership
Questionnaire - ALQ v la recién desarrollada Escala de Evaluacion del Lider Auténtico
- EALA. En funcion de que el ALQ haya sido aplicado en modo de autorrelato su
calidad psicométrica fue investigada. Diferentes posibilidades de puntuacion para la
EALA fueron presentadas y las correlaciones entre los dos instrumentos fueron
analizadas. Los resultados mostraron que sélo uno de los cuatro factores de primer
orden del ALQ mostré un buen indice de confiabilidad. Las correlaciones encontradas
para este factor resultaron en una magnitud baja. Posibles razones fueron discutidas y se
concluy6 por la necesidad de realizar nuevas investigaciones con la EALA, pues no fue
posible encontrar, por medio de este estudio, evidencias de validez convergente para
ella.

Palabras clave: Liderazgo, lider, psicologia organizacional, testes de seleccion.

Introducéo

Emergente desde o inicio deste século o interesse pela Lideranca Auténtica (LA)
tem se mostrado presente até os dias atuais. Esse interesse foi despertado por ser a LA
entendida como um estilo de lideranca que pode viabilizar resultados positivos nao
apenas para as organizacdes, mas também para os seguidores de lideres auténticos e
para os préprios lideres (Avolio & Walumbwa, 2014; Gardner, Cogliser, Davis, &
Dickens, 2011).

E possivel encontrar esse entendimento em diversas definicBes iniciais da
lideranca e do lider auténtico. Para Begley (2001), por exemplo, a LA deve ser
entendida como uma metéfora para o profissionalismo efetivo, baseada na ética e que

apresenta préaticas conscientemente reflexivas na administracdo educacional. Trata-se de
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uma lideranga baseada em conhecimento, com valores informados e habilmente
executados.

Expandindo a viséo restrita aos ambientes educacionais de Begley (2001) para
um contexto mais amplo, Luthans e Avolio (2003) definiram a LA nas organizacoes.
Para esses autores, a LA poderia ser entendida como um processo que se baseia em
capacidades psicoldgicas positivas e em um contexto organizacional altamente
desenvolvido, resultando em maior autoconsciéncia e comportamentos positivos
autorregulados por parte de lideres e de seguidores, promovendo autodesenvolvimento
positivo. Para eles, o lider auténtico é confiante, esperancoso, otimista, resiliente e
transparente. E, também, orientado ao futuro, comportando-se de maneira ética e moral,
e priorizando o desenvolvimento dos seguidores, a quem nunca tentaria coagir, ou,
racionalmente, persuadir. Ao contrario, seus valores, crengas e comportamentos
serviriam como modelo para o desenvolvimento de seus liderados.

Essas e outras definicdes presentes na literatura tedrica sobre LA e lideres
auténticos (Avolio & Gardner, 2005; Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa,
2005; Gardner et al., 2005; llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005) serviram de base para
que Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, e Peterson (2008) apresentassem uma
nova definicdo para a LA, ndo mais a posicionando como um processo, mas sim como
um padrdo de comportamento do lider, isto €, como um estilo de lideranga. Com isso, 0s
autores visavam operacionalizar o construto e viabilizar o desenvolvimento do primeiro
instrumento de medida que viesse a contribuir com o avango das pesquisas na area.

Surgiu, assim, o Authentic Leadership Questionnaire — ALQ (Walumbwa et. Al,
2008), um instrumento composto por 16 itens, distribuidos por quatro fatores. Pautados
por criticas a esse primeiro instrumento, Neider e Schriesheim (2011) desenvolveram o

Authentic Leadership Inventory — ALI (14 itens, 4 fatores). Ambos os instrumentos,
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entretanto, baseiam-se na definicdo dada pelos primeiros autores, que posicionaram a
LA como sendo um construto de segunda ordem formado por quatro outros construtos.

Os construtos de primeira ordem, ou componentes da LA, seriam a
autoconsciéncia (implica que o lider conhece a fundo seus valores, crencas, forcas e
fraquezas, bem como o impacto de seu comportamento sobre outras pessoas); 0
processamento balanceado (implica que o lider solicita e ouve opiniées, mesmo que
contrérias as suas, utilizando contrapontos em seu processo de tomada de decisdo); a
perspectiva moral internalizada (implica que o lider usa seus préprios valores e
principios para orientar sua forma de decidir e de agir) e a transparéncia de
relacionamento (implica que o lider mantém uma postura de abertura e apresenta aos
outros o seu verdadeiro eu) (Walumbwa et al., 2008).

E fato que diversos estudos tém reportado resultados que confirmaram as
expectativas teoricas iniciais com relacdo a LA. Em uma revisdo de literatura que
analisou a evolugdo do construto com base em pesquisas realizadas entre 2011 e 2016
Campos e Rueda (2018c) reportaram achados de diversos autores que corroboraram
estar a LA positivamente associada ou a ter capacidades preditivas com respeito a
satisfacdo com o trabalho, ao capital psicolégico dos seguidores (i.e. autoeficacia,
otimismo, esperanca e resiliéncia), ao engajamento e comprometimento com o trabalho,
a criatividade, a confianca no lider, e ao desempenho de individuos e de grupos.

Por outro lado, meta-analises comparando os resultados obtidos por estudos
realizados com diversos estilos de lideranca ndo tém encontrado comprovacdo de
validade incremental por parte da LA com relacdo a Lideranca Transformacional (LT)
(Banks, Gooty, Ross, Williams, & Harrington, 2017; Banks, McCauley, Gardner, &
Guler, 2016). Banks et al. (2017) afirmaram, inclusive, que a redundancia de construtos
permanece problematica para a literatura de lideranca de forma mais ampla e ndo

apenas no que diz respeitoa LAea LT.
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Essa possivel redundancia de construtos exige ndo apenas que seja dada maior
atencdo aos pressupostos tedricos. Exige, também, uma anélise cuidadosa a respeito dos
instrumentos que tém sido aplicados para medir a LA, que, até 0 momento e de forma
marcante, tém sido apenas 0 ALQ e o ALI (Campos & Rueda, 2018a; Levesque-COté,
Fernet, Austin & Morin, 2017).

Se a teoria carece de aprofundamento, ou se a qualidade dos instrumentos se
mostra insuficiente para corroborar e diferenciar a teoria de outras, pode-se cogitar que
novos instrumentos se fazem necessarios nesse campo. Isso, independentemente do
quanto essa area de pesquisas possa ter progredido nos ultimos dez anos, em fungdo dos
estudos baseados nos instrumentos existentes, conforme defendem alguns dos
desenvolvedores do ALQ (Avolio & Walumbwa, 2014; Avolio, Wernsing, & Gardner,
2018).

Seguindo essa linha de pensamento, recentemente, dois novos instrumentos
foram desenvolvidos com o objetivo medir a LA. O primeiro deles, denominado
Authentic Leadership Integrated Questionnaire — AL-1Q (Levesque-Coté et al., 2017) &,
na realidade e como seu nome informa, uma integracdo de itens previamente existentes
nos instrumentos ALQ e AL, traduzidos para o francés, lingua de aplicacao utilizada no
estudo. O AL-IQ foi formado por oito itens oriundos do ALQ e seis do ALI, sendo
composto, portanto, por 14 itens, distribuidos pelos fatores originais definidos por
Walumbwa et al. (2008).

O objetivo de Levesque-Coté et al. (2017) ao integrar, validar e apresentar o
AL-1Q, foi demonstrar que ALQ e ALI ndo apresentavam qualidades psicométricas
satisfatorias para assegurar medidas precisas da LA, no mais das vezes pelas
caracteristicas de forte sobreposicdo do contetdo de seus itens, que refletem nas altas
correlagbes encontradas entre os componentes em diversos estudos. Para 0s autores, a

natureza fundamentalmente multidimensional da LA tem sido negligenciada nas
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pesquisas que vém aplicando esses instrumentos ao longo dos anos. O AL-IQ é, desta
forma, e aos moldes dos instrumentos que lhe serviram de base, também um
instrumento de heterorrelato por meio do qual os liderados sdo convidados a avaliar o
nivel de LA que percebem em seus lideres.

A avaliacdo da LA exclusivamente pelo modo de heterorrelato foi um dos
pontos indicados por Campos e Rueda (2018a) como uma lacuna dessa area de
pesquisas. Para os autores, tal forma de avaliagdo dificulta a ado¢do dos conceitos e
beneficios da LA na pratica organizacional. Em especial, em processos que inviabilizam
a realizacdo de uma avaliacdo por parte de terceiros (e.g. processo de recrutamento e
selecdo (R&S)), ou mesmo que a tornam mais custosa (e.g. avaliacbes pré e poés-
intervencdes de treinamento e desenvolvimento (T&D) e avaliagbes com vistas a
promogcdes de cargo ou reajustes salariais).

Orientados por essa visdo a respeito das questdes inerentes a pratica
organizacional e lembrando que diversos teoricos da area (Avolio & Gardner, 2005;
Avolio & Walumbwa, 2014; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011, Luthans &
Avolio, 2003; Shamir & Eilam, 2005) tém posicionado que uma grande motivacéo
desde o inicio dos estudos a respeito da LA era viabilizar acGes para o desenvolvimento
de lideres auténticos, Campos e Rueda (2018b) desenvolveram e apresentaram
evidéncias iniciais de validade para a Escala de Avaliacdo do Lider Auténtico - EALA.
Trata-se de um teste de julgamento situacional (TJS) composto por 13 itens, cuja
validade de estrutura interna foi investigada por meio da aplicacdo de Modelos de
Diagndstico Cognitivo (Cognitive Diagnostic Models - CDM).

Medir a LA por meio de autorrelato também sido também um aspecto
negligenciado por pesquisadores ao longo do periodo desde a publicacdo do ALQ.
Talvez porque, embora o ALQ seja proprietério, isto €, um instrumento comercializado

por seus desenvolvedores e cujo conteldo ndo é totalmente publico, seus autores o
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disponibilizam para a realizacdo de pesquisas e uma das formas disponibilizadas em
diversas linguas, inclusive o portugués, é a que permite sua aplicagdo em modo de
autorrelato. Nesse formato, o ALQ foi utilizado no Brasil, por exemplo, por Sobral e
Gimba (2012) e por Carvalho, Cunha, Balsanelli e Bernardes (2016).

A aplicacdo do ALQ no modo de autorrelato, entretanto, tem indicado que o
instrumento — que ndo foi desenvolvido para isso — ndo apresenta boas qualidades
psicométricas. De maneira geral, ou os indices de adequacdo ao modelo ndo alcancam
0s padrbes recomendados, como em Wang e Bird (2011); ou os coeficientes alfa de
Cronbach se mostram inaceitaveis, como em Carvalho et al. (2016) e em Kotzé e Nel
(2015); ou a exclusdo de itens de faz necessaria para adequacdo do modelo, como em
Sobral e Gimba (2012).

Além desses aspectos relativos ao uso do ALQ em modo de autorrelato, Cerne,
Dimovski, Mari¢, Penger e Skerlavaj (2014) encontraram que, embora a LA avaliada
pelos seguidores seja preditora de satisfacdo com o trabalho, a LA avaliada pelos lideres
ndo foi capaz de demonstrar o mesmo efeito, o que contraria premissas tedricas da area.
Isso poderia ser indicio de que a mensuracdo da LA com o ALQ aplicado em modo de
autorrelato é suscetivel ao viés de desejabilidade social, problema inerente a esse tipo de
avaliacdo (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

Assim, a opc¢éo feita por Campos e Rueda (2018b) de desenvolver a EALA em
formato de TJS podera vir a cobrir lacunas da area, caso a qualidade do instrumento
possa ser comprovada. Entretanto, diversos aspectos que ndo foram abordados pelos
autores demandam investigacGes para avaliar se o instrumento sera passivel de adoc¢éo.

Dentre esses aspectos, encontra-se a obtencdo de escores para a EALA. De
acordo com Weekley, Ployhart e Holtz (2006), em conjunto com a construgéo e
demonstracdo de efetividade do conteudo de situagdes, respostas e da decisdo de como

formular as perguntas (“o que vocé faria” ou “o que vocé deveria fazer”), a forma de
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pontuacdo de um TJS é uma das decisfes essenciais que devem ser tomadas durante seu
desenvolvimento.

Weekley et al. (2006) elucidam que duas categorias gerais tém sido aplicadas
para a pontuacdo de TJS: métodos de escolha forgada e métodos continuos, ou seja,
escalas do tipo Likert. Campos e Rueda (2018b) selecionaram o primeiro método,
forcando, na EALA, a escolha de opg¢des “menos provavel” e “mais provavel” de serem
tomadas pelos respondentes como solugdes para as situacfes apresentadas.

Nesse sentido, importa lembrar que TJS carregam desafios especificos com
relacio a comprovacdo de suas qualidades psicometricas, consequentes de suas
pontuacbes. De acordo com Weekley, Hawkes, Guenole e Ployhart (2015)
investigacdes realizadas a esse respeito reportaram um valor médio de r = 0,34 e alfas
de Cronbach na faixa de 0,4. Segundo os autores, tais resultados sdo devidos a
heterogeneidade caracteristica dos itens de TJS, que ndo atendem aos pressupostos
necessarios para o calculo de consisténcia interna com base nesse indice. Desta forma,
ainda para os autores, parece mais adequado que a confiabilidade desses testes seja
avaliada por meio de teste e reteste. Nesses casos, 0s indices alfa tém variado entre 0,6 e
0,8.

Esses indices e formas de analise da qualidade sdo, entretanto, inerentes a
investigacGes com instrumentos que seguem a Teoria Geral dos Testes e, de acordo com
Sorrel et al. (2016), ndo sdo os adequados para avaliar a qualidade psicométrica de TJS.
O entendimento dos autores respalda-se na natureza inerentemente multidimensional
dos itens desse tipo de instrumento.

Contudo, o método de analise dos dados utilizado por Campos e Rueda (2018b)
para verificar a validade da estrutura interna do instrumento oferece uma possibilidade
de determinar a pontuacdo dos respondentes. Os escores podem ser calculados por meio

das probabilidades que indicam se o respondente demonstrou ou ndo dominio sobre os
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componentes avaliados. Exemplos de como essas pontuacGes podem ser utilizadas
encontram-se em Garcia, Olea e de la Torre (2014), em Ravand e Robitzsch (2015) e
em Sorrel et al. (2016).

Os questionamentos apresentados a respeito das qualidades psicométricas do
ALQ para aplicagdes no modo autorrelato e o recente desenvolvimento da EALA para a
qual foram apresentadas por seus autores informacdes a respeito unicamente sobre as
evidéncias iniciais de sua validade de conteudo e de sua estrutura interna conduziram
aos objetivos deste estudo. S&o eles: investigar as qualidades psicométricas do ALQ, em
lingua portuguesa, aplicado em modo autorrelato; analisar diferentes possibilidades de
pontuacdo para a EALA, incluindo a viabilizada pelo método de analise estatistica para
0 modelo; investigar a existéncia de correlagdes entre os instrumentos, verificando se é

possivel encontrar evidéncias de validade convergente para a EALA.

Meéetodo

Participantes

Participaram deste estudo 532 profissionais (304 homens e 228 mulheres)
oriundos de todas as regides do Brasil, com predominancia da regido sudeste (424). A
idade variou de 18 a 78 anos com média igual a 41,41 anos (DP = 11,21). A maioria dos
participantes (87,4%) reportou ter ao menos o nivel superior completo. Em termos de
setor de atuacdo, 444 dos respondentes atuavam em empresas privadas, 51 no setor
publico, 36 em organizacBes sem fins lucrativos e um ndo respondeu a questao.

Com relacdo a experiéncia em posicGes de lideranca, 290 participantes
informaram estarem ocupando um cargo de lideranca atualmente, sendo que 44 deles
pela primeira vez. Dentre os 290, 74 eram presidentes ou proprietarios de empresas,
quatro vice-presidentes, 40 diretores, 85 gerentes, 62 coordenadores ou supervisores e

25 disseram estar exercendo outros cargos ou funcgdes. Ainda, 98 sujeitos informaram
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nunca terem ocupado um cargo de lideranca e 144 disseram ja ter ocupado cargos de
lideranga no passado. O tempo de experiéncia como lider variou de menos de trés a
mais de 20 anos.

Instrumentos

Escala de Avaliagdo do Lider Auténtico — EALA (Campos & Rueda, 2018b). A
EALA é um teste de julgamento situacional composto por 13 itens que medem atitudes
que podem ser consideradas como caracterizando comportamentos mais (EALA+) ou
menos (EALA-) auténticos por parte de um lider, de acordo com a teoria da LA. Cada
item € formado por um conjunto de situacdo e quatro opg¢des de solugéo para a situacao.

Em cada um dos itens os respondentes sdo orientados a selecionar duas das
solucgdes, de acordo com as seguintes classificacdes e usando cada classificacdo uma
Unica vez: pouco possivel, ou impossivel (indicando baixa ou nenhuma possibilidade de
que o respondente se comportaria daquela forma, caso vivenciasse a situagdo); bastante
possivel, ou com certeza (indicando alta possibilidade ou certeza de que o respondente
se comportaria daquela forma, caso vivenciasse a situacao).

A EALA foi inicialmente validada por meio da aplicacdo de CDM, tendo-se
encontrado que o Generalized Deterministic-input, Noisy-and-gate Model (GDINA)
apresentava a melhor adequacdo para os dados. Os indices de adequacdo se mostraram
satisfatérios sendo Max(X?) = 11,56 (p > 0,05); loglike = -3739,97 (Npars = 89),
SRMSR = 0,038, abs(fcor) = 0,15 (p < 0,05) para EALA+; e Max(X2) = 8,94 (p >
0,05); loglike = -3811,95 (Npars = 69), SRMSR = 0,039, abs(fcor) = 0,14 (p < 0,05).

Authentic Leadership Questionnaire — ALQ (Walumbwa et al., 2008). O ALQ
avalia a LA por meio de quatro fatores agrupados em 16 itens: autoconsciéncia (4 itens),
processamento equilibrado (3 itens), perspectiva moral internalizada (4 itens) e
transparéncia (5 itens). Trata-se de uma escala Likert, na qual O = nunca, 1 = raramente,

2 = as vezes, 3 = regularmente e 4 = frequentemente, se ndo sempre. A diretiva para 0s
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itens ¢ “como um(a) lider eu...”. Um exemplo de item é: “solicito visdes que desafiem
minhas mais profundas posicdes”. Foi utilizada a versdo ja traduzida do inglés para o
portugués, fornecida pelos autores do teste por meio de seu site

(www.mindgarden.com).

Informagdes psicométricas para o0 ALQ em portugués e no modo de autorrelato
foram reportadas por Sobral e Gimba (2012), com alfa de Cronbach variando entre 0,64
e 0,70. Os indices de adequacdo desse caso foram y*/df = 2,35, CFl = 0,91 e RMSEA =
0,068, para um modelo que restou com 14 itens, distribuidos por quatro fatores.

Questionario socio-demografico. Além desses dois instrumentos foi utilizado
também um questionario socio-demografico para melhor entendimento do perfil dos
participantes. Esse questionario foi composto por 14 questfes para aqueles que disseram

ter experiéncia em cargos de lideranca e por 10 questdes para 0s demais.

Procedimentos

Coleta de dados. O projeto foi aprovado por um comité de éetica sob o protocolo
CAAE 51356515.1.0000.5514. A coleta ocorreu entre os dias 27/01 a 05/03/2018. Os
participantes foram convidados por meio das redes sociais Facebook, LinkedIn e
Whatsapp. Foi utilizada uma ferramenta ad hoc desenvolvida sobre a plataforma

Prospektor da empresa KNBS (www.knbs.net.br). Antes de iniciar as respostas aos

questionarios os participantes ofereceram sua concordancia e aceite a seu respectivo
Termo de Concordancia Livre e Esclarecida (TCLE).

Analise de dados. Utilizou-se o pacote SPSS em sua versdo 21 para as analises
estatisticas descritivas, correlacionais e para o calculo dos indices de confiabilidade do
ALQ por meio do alfa de Cronbach. O mesmo pacote foi utilizado para o célculo das
pontuacdes do ALQ e da EALA com base em um modelo previamente utilizado por

Motowidlo, Dunnette, e Carter (1990). Nesta forma de pontuacdo, se 0 respondente


http://www.mindgarden.com/
http://www.knbs.net.br/
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acerta as opc¢des “mais” e “menos”, recebe 2, se inverte a sele¢do de ambas, recebe -2,
se acerta apenas uma das opcoes, recebe 1 e se inverte apenas uma das opgdes recebe -1.

Pontuacdes da EALA foram calculadas também com base no modelo GDINA.
Para isso utilizou-se o software R versédo 3.4.4, com o pacote CDM (Robitzsch, Kiefer,
George, & Uenlue, 2014). O software R foi utilizado também para rodar a analise
fatorial confirmatoria do instrumento ALQ, com o pacote lavaan (Rosseel, 2018).

Observa-se que para o célculo das pontuacdes da EALA, em ambos 0s casos,
utilizam-se as matrizes-Q validadas por Campos e Rueda (2018b) para as escalas de
respostas “mais auténticas” e “menos auténticas”. E por meio dessas matrizes que se
podem atribuir quais dos 13 itens comp&em cada um dos fatores da EALA.

Resultados

A analise fatorial realizada com os 16 itens do ALQ ndo indicou adequacdo de
nenhum dos dois modelos (primeira ou segunda ordem). indices aceitaveis foram
obtidos ap0s a extracdo de quatro itens cujos valores para as cargas fatoriais se
mostraram < 0,30 nos fatores originais. A Tabela 1 mostra os indices de adequacéo
encontrados.

Tabela 1
Indices de adequacdo para o ALQ

RMSEA (90% int

r df CFI conf) p SRMSR
ALQ (16 itens) PrimOrd 304,42 98 0,85  0,063(0,055-0,071) <0,01 0,064
Seg Ord 328,74 100 0,84 0,066 (0,058-0,074) <0,01 0,068
ALO (12 itens) PrimOrd 1418 48 091  0,061(0,049-0,072) <0,05 0,052
Seg Ord 166,66 50 0,89 0,066 (0,055-0,077) <0,01 0,059

Nota: df = degrees of freedom; CFI = Comparative Fit Index; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation;
SRMSR = Standardized Root Mean Square Residual.

Observa-se que o modelo de primeira ordem mostrou-se 0 mais adequado para
a amostra quando se trabalhando com 12 itens, distribuidos pelos quatro componentes
originais. Esses componentes foram responsaveis por 40% da variancia explicada.
Ainda assim, a maioria dos indices de confiabilidade calculados por meio do alfa de

Cronbach ndo se mostrou aceitdvel. Os valores obtidos para cada fator foram:
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autoconsciéncia — AC (a = 0,64), processamento balanceado — PB (a = 0,55),
perspectiva moral internalizada — PMI (a. = 0,75) e transparéncia de relacionamento —
TR (o= 0,57).

Na sequéncia foram calculadas as pontuacgdes para as duas escalas. Para 0 ALQ
calcularam-se as pontuacgdes para cada um dos fatores (modelo de primeira ordem) e,
para efeito de se prosseguir com analises, decidiu-se também por verificar o valor da
LA como um construto de segunda ordem, formado pela média da soma dos valores
dos quatro fatores de primeira ordem.

A Tabela 2 mostra os valores minimos, maximos, médios e de desvio padrdo
para cada forma de pontuacdo das escalas. No caso da EALA, denominou-se de
“adotada” a pontuacao que utilizou o modelo aplicado por Motowidlo et al. (1990).
Tabela 2

Pontuacdes com ALQ e EALA (N = 532)
Minimo Maximo Meédia Desvio padrdo

AC 1,00 4,00 2,96 0,55
PB 1,00 4,00 3,32 0,52
Ahggz PMI 050 400 326 0,73
TR 0,75 4,00 3,05 0,52
LA 1,06 4,00 3,15 0,39
ACMais 0,00 1,00 0,75 0,34
PBMais 0,00 1,00 0,45 0,33
PMIMais 0,00 1,00 0,68 0,31
TRMais 0,00 1,00 0,75 0,31
EALA LAMais 0,01 4,00 2,62 0,73
(CDM)  ACMenos 0,03 1,00 0,74 0,30
PBMenos 0,00 1,00 0,87 0,28
PMIMenos 0,00 0,98 0,48 0,32
TRMenos 0,00 1,00 0,30 0,30
LAMenos 0,09 3,78 2,40 0,70
ACMWNMais -0,33 2,00 0,80 0,43
PBMWMais -0,29 2,00 0,79 0,41
PMIMWMais -0,44 1,33 0,60 0,33
TRMWMais -0,25 1,75 0,70 0,36
EALA LAMWMais -0,19 1,64 0,72 0,33
(adotada) ACMWMenos -0,50 2,00 0,81 0,52
PBMWMenos -0,33 2,00 0,82 0,45
PMIMWMenos -0,50 1,50 0,60 0,35
TRMWMenos -0,25 1,75 0,70 0,36

LAMWMenos -0,23 1,60 0,73 0,34
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A Tabela 2 permite visualizar as diferengas entre os conceitos de pontuacgdo das
escalas e entre os dois conceitos selecionados para a EALA. No caso do ALQ, escala
Likert, a pontuacdo minima e a maxima para cada fator de primeira ordem e para um
eventual fator de segunda ordem é, na sequéncia, O e 4. Nota-se, assim, que para 0 ALQ
ndo houve ocorréncia de pontuacdo minima e houve ocorréncia de pontuagdo maxima
em todos os fatores.

No caso da EALA pontuada por meio de CDM, os valores sdo computados
utilizando-se a probabilidade bayesiana (a posteriori) de o respondente ter demonstrado
dominio a respeito dos componentes avaliados. Assim, as pontuacfes podem variar
entre 0 e 1 para cada fator de primeira ordem e entre 0 e 4 para a LA computada como a
média dos quatro fatores, tanto para as pontuagdes “mais”, quanto para “menos”. Os
resultados mostram que para a EALA “mais” as pontua¢des minimas e maximas foram
obtidas em todos os fatores. Para a EALA “menos” o mesmo pode ser afirmado quando
se arredondam os valores para AC minimo e PMI maximo.

Quando a EALA é pontuada de acordo com acerto, erro e inversao com relacéo
as escalas “mais” e “menos” a pontuagdo minima pode atingir o minimo de -2 (que
implicaria inversdes das sele¢des de “mais” e “menos” para todos os itens componentes
de um determinado fator) e o maximo de 2 (que implicaria acerto na selegoes de “mais”
e “menos” para todos os itens componentes de um determinado fator). A Tabela 2
mostra que inexistiram pontuacdes minimas na amostra e que pontuacdes maximas
foram alcancadas para os fatores AC e PB, tanto na escala “mais”, quanto na escala
“menos”.

Foram analisadas correlacBes para as pontuacdes assim calculadas para cada
escala. Em funcdo dos indices de confiabilidade obtidos pelo ALQ foram

correlacionados apenas o fator PMI e o total da LA, como construto de segunda ordem.
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As correlagdes foram investigadas para o total dos participantes e para grupos separados
por tipo de experiéncia em funcdes de lideranga.

A Tabela 3 mostra as correlagdes significativas entre ALQ e EALA para 0s
quatro grupos. S&o eles: grupo A, formado pelo total de participantes; grupo B, formado
pelos 44 individuos que disseram estar ocupando posi¢do de lideranca pela primeira vez
(idade média = 34,75, DP = 8,52); grupo C, formado pelos 144 sujeitos que ja haviam
exercido posicOes de lideranca no passado, mas ndo estavam exercendo no momento da
pesquisa (idade média = 44,04, DP = 11,69); e grupo D, composto por pessoas que

nunca haviam exercido func@es de lideranca (idade média = 33,45, DP = 9,53).

Tabela 3
Correlacdes significativas entre ALQ e EALA
EALA - pontuacdo CDM EALA - pontuacdo adotada
Grupo A
PMI TOT PMI TOT
Mais  Menos Mais Menos  Mais Menos Mais  Menos
ALQ PMI 0,15*  0,15*
ALQ TOT 0,15*  0,15*
Grupo B
PMI TOT PMI TOT
Mais  Menos Mais Menos Mais Menos Mais  Menos
ALQ PMI
ALQ TOT 0,32** 0,36** 0,38**
Grupo C
PMI TOT PMI TOT
Mais  Menos Mais Menos Mais Menos Mais  Menos
ALQ PMI 0,20** 0,19**
ALQ TOT 0,20** 0,18**
Grupo D
PMI TOT PMI TOT
Mais  Menos Mais Menos Mais Menos Mais  Menos
ALQ PMI 0,20**
ALQ TOT

*p <0,001; **p < 0,05

A Tabela 3 permite observar que ndo foram encontradas correlagGes

significativas entre 0 ALQ e a EALA com resultados calculados por meio de CDM para
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0 grupo A (total da amostra). Também para o grupo A, na correlacdo entre ALQ e
EALA pontuada pela ado¢do do modelo de Motowidlo et al. (1990) os valores obtidos
foram de magnitude fraca sendo r = 0,15 (p < 0,001) para o fator PMI e para a LA,
tanto para a escala “mais”, quanto para a escala “menos”.

Ao se calcular correlagbes por grupos separados por experiéncia de lideranca
encontraram-se indices um pouco superiores, mas ainda de magnitude fraca, para os
grupos B, C e D. Nota-se que para o grupo B foram encontradas correlagOes
significativas entre as escalas para o total da LA, também quando aplicada a pontuacéo
por meio de CDM para a EALA mais.

Ressalta-se que mais um grupo foi analisado, para o qual, porém, ndo foram
encontradas correlagdes significativas entre ALQ e EALA e que, por esse motivo, ele
ndo foi incluido na Tabela 3. Trata-se do grupo formado pelos 246 individuos (idade
média = 44,23 anos, DP = 9,92) que ja tinham ocupado posicGes de lideranca no
passado e que estavam exercendo esse tipo de funcdo no momento em que responderam

a pesquisa.

Discusséo

Um dos objetivos deste artigo foi investigar as qualidades psicométricas do ALQ
(Walumbwa et al., 2008), em lingua portuguesa, aplicado em modo autorrelato. As
andlises realizadas permitiram concluir que o instrumento ndo se mostra adequado para
essa aplicacdo. Esses achados sdo compativeis com o reportado por Campos e Rueda
(2018a) em sua revisao de literatura e também com 0s questionamentos apresentados
por Levesqué-Céte et al. (2017), pois esses autores entendem que o instrumento ALQ
ndo possuiu qualidades psicométricas adequadas para ser aplicado mesmo em modelo

de heterorrelato.



151

Os resultados encontrados neste estudo (extragdo de quatro itens do ALQ e alfas
de Cronbach variando entre 0,55 e 0,75 para 0s componentes de primeira ordem) foram
também compativeis com os achados de estudos brasileiros anteriores, que aplicaram o
ALQ em modo de autorrelato. Sobral e Gimba (2012), por exemplo, realizaram a
extracdo de dois itens do ALQ e encontraram valores de alfa de Cronbach variando
entre 0,65 e 0,70 para os componentes da LA. Carvalho et al. (2016) ndo tentaram
comprovar 0 modelo tedrico para o ALQ e, utilizando seus 16 itens originais,
encontraram alfas variando entre 0,36 para o fator processamento balanceado e 0,64
para perspectiva moral e ética, com alfa para a escala de 0,70.

Esse conjunto de resultados de pesquisas brasileiras e as pesquisas internacionais
listadas por Campos e Rueda (2018a) reforcam a necessidade de se encontrar uma
solugdo para medir a LA sem que seja necessario aplicar instrumentos de heterorrelato.
Tal necessidade conduziu ao segundo objetivo deste trabalho que foi analisar as
diferentes possibilidades de pontuacdo para a EALA (Campos & Rueda, 2018b), visto
que esse instrumento foi desenvolvido pelos autores com a intencdo de cobrir a lacuna
existente nesse campo de medidas.

A analise relativa a EALA incluiu pontuacgdes viabilizadas pelo uso de Modelos
de Diagnostico Cognitivos, nos moldes ja utilizados por Garcia et al. (2014), Ravand e
Robitzsch (2015) e Sorrel et al. (2016), e a ado¢do de um modelo previamente aplicado
por Motowidlo et al. (1990). Por meio das diferentes formas de célculo de escores foi
possivel notar diferencas de conceito existentes entre o ALQ, escala Likert que segue a
Teoria Geral dos Testes (TGT), e a EALA, escala do tipo Teste de Julgamento
Situacional que ndo se adequa a TGT. Essas diferencas refletem nas formas como se
apresentam escores para a LA e seus fatores e podem afetar a busca por evidéncias de

validade convergente entre os distintos tipos de medidas.
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Uma vez que o ALQ demonstrou baixa qualidade psicométrica para 0 uso
proposto neste estudo, a realizacdo de correlagbes entre os escores obtidos pelos
instrumentos sé pode ser analisada para o fator PMI e, em funcdo de a literatura mostrar
que a LA pode ser vista tanto como um construto de primeira, quanto de segunda ordem
(Neider & Schriesheim, 2011; Levesque-Coté et al., 2017), também para a LA como
construto de segunda ordem.

Os resultados obtidos para a amostra total resultaram em correlacbes de
magnitude fraca (r = 0,15, p < 0,01), e apenas entre a 0s escores de ALQ e EALA com
pontuacdes calculadas pelo modelo aplicado por Motowidlo et al. (1990). Com esses
resultados, ndo é possivel afirmar que a EALA estaria realmente medindo a LA e seus
fatores. Entretanto, dado o historico problematico descrito para as medidas de LA por
meio do ALQ em modo de autorrelato, também ndo é possivel concluir que as
correlacdes de magnitude fraca encontradas entre os instrumentos caracterizam que a
EALA néo alcancou os objetivos de medida para os quais Campos e Rueda (2018b) a
desenvolveram.

Embora por meio desta pesquisa ndo tenha sido possivel encontrar evidéncias de
validade convergente para a EALA, sdo varios 0s aspectos que devem ser considerados
e que podem ter conduzido aos resultados obtidos. O primeiro a ser considerado diz
respeito a heterogeneidade inerente aos itens de um TJS (Weekley et al., 2015). Tal
caracteristica, fortemente existente nos itens da EALA, conforme descrito por Campos e
Rueda (2018b) ao validar as matrizes-Q com base nas quais se computaram 0S escores
para a EALA neste estudo, pode indicar que para essa escala seja mais adequada a busca
de evidéncias de validade convergente com outros construtos ja identificados na
literatura como correlacionados com a LA (Avolio & Walumbwa, 2014; Avolio et al.,
2018; Banks et al., 2016; Campos & Rueda, 2018c; Cerne et al., 2014; Sobral & Gimba,

2012).
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Esse entendimento baseia-se sobre aspectos relativos a cada uma das escalas
correlacionadas neste estudo. Com relagcdo a EALA, apenas um dos itens que foram
utilizados para medir o componente PMI se mostrou homogéneo (Campos & Rueda,
2018b). Assim, a heterogeneidade dos itens refletida na computacéo dos escores finais
pode prejudicar sua correlacdo com os itens pretensamente homogéneos do ALQ. Com
relacdo ao ALQ, importa lembrar que o0 modelo encontrado para esse estudo foi capaz
de explicar apenas 40% da variancia dos resultados obtidos. Tal resultado também pode
ter contribuido para a magnitude fraca das correlagdes encontradas.

Em funcdo dos achados e das analises discutidas ate este ponto, sugere-se que
novos estudos devem ser realizados com a EALA. Para serem mais contributivos esses
estudos deveriam ser do tipo multimétodo, possibilitando que profissionais que estejam
exercendo funcbes de lideranca respondam a EALA, enquanto que seus liderados
poderdo avalia-lo utilizando um dos outros trés instrumentos existentes, de preferéncia
dois deles, em funcdo de o AL-1Q (Levesque-Coté et al., 2017) ser também um
instrumento recente. Outras possibilidades de estudos futuros poderiam incorporar
alguns dos construtos mais amplamente estudados em conjunto com a LA, tais como 0s
identificados por Campos e Rueda (2018c) como mais presentes na literatura empirica,
dentre eles o capital psicolégico, a satisfagdo com o trabalho, o engajamento e o
comprometimento com o trabalho.

Ha também um potencial caminho a se percorrer nas pesquisas, visando
demonstrar a confiabilidade da EALA. Além de se pesquisar esses indices por meio de
teste e reteste, conforme sugerido por Weekley et al. (2015) e por Weekley et al. (2006),
existe a possibilidade de se aplicar simulacdo de dados, nos moldes utilizados por Sorrel
et al. (2016).

Por fim, estudos que possam aplicar a EALA em situacbes da prética

organizacional tal como R&S e T&D e comparar 0s resultados obtidos com os obtidos
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para outros construtos de interesse também seriam bem-vindos e auxiliariam a verificar
se um dos objetivos iniciais para 0 seu desenvolvimento pode ser alcangado, isto é,
viabilizar que a LA seja adotada e possa trazer beneficios para a pratica organizacional
(Campos & Rueda, 2018b). Em situagdes de T&D estudos de cunho longitudinal
também poderiam ser contributivos para verificar o eventual impacto de intervencdes
que objetivem o desenvolvimento do lider auténtico.

S&o muitas as limitacGes deste estudo. A principal delas e que ndo pode deixar
de ser mencionada, até mesmo com a intencdo de auxiliar leitores a pensar sobre essas
questdes quando estiverem projetando novas pesquisas, diz respeito a selecdo de um
instrumento ndo consolidado para realizar a investigacé@o de validade convergente para a
EALA. Esse problema s6 foi completamente compreendido, dada as publicacdes de
Avolio et al. (2018) e de Levesque-Coté et al. (2017). E, no momento em que tais
contetdos foram conhecidos, ndo havia possibilidade de se reformular projeto e coleta
aqui descritos.

Acredita-se, entretanto, que o trabalho realizado e que os resultados obtidos
contribuem para ampliar o conhecimento atualmente existente no campo da LA.
Contribuem também para estimular que estudos sobre o construto ndo sejam
abandonados por se levar em consideracdo uma possivel sobreposicdo entre LA e LT.
InvestigacGes com o novo estilo de medida poderdo, eventualmente, possibilitar achados
diferentes, visto que, conforme Weekley et al. (2015) e Weekley et al. (2006), TJS tém

demonstrado validade incremental sobre outros preditores tipicos.
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Considerac0es finais

Compreender a lideranca e o comportamento do lider €, como frisado por Bennis
(2012), um imperativo cientifico que poderé viabilizar a prosperidade da vida humana e
do planeta. Essa visdo conduziu, do inicio ao fim, a realizacdo deste trabalho. Diante da
grandeza dessa ideia, eventualmente um explicito ideal do renomado pesquisador, 0s
objetivos propostos para este trabalho ndo poderiam ser mais do que realmente se
expressou no inicio: um fragmento a mais, que se adequa ao contexto ainda ndo
integrado dos estudos de lideranga, conforme o entendimento de Hernandez et al.
(2011).

Entretanto, também como considerado desde a introdugdo, a execucdo deste
fragmento teve a pretensdo de contribuir para com a melhoria do todo. Sob essa oOtica,
considera-se que essa contribuicdo foi alcangada, conforme o que se apresentou por
meio dos cinco artigos componentes desta tese.

O primeiro artigo possibilitou compreender que, embora centenas de
pesquisadores tenham se envolvido com o tema Lideranca Auténtica, corroborando que
esse padrao de comportamento do lider gera resultados positivos que abrangem, dentre
outros, o bem-estar do trabalhador, conforme esperado pela literatura seminal da area
(Avolio & Gardner, 2005; llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005), o desenvolvimento do
campo ainda deixa a desejar. Tal constatacdo vai ao encontro do apresentado por
Gardner et al. (2011) e a extensdo realizada neste trabalho das investigacGes desses
autores mostrou que, apesar de uma certa evolucdo ocorrida desde 2011, a LA ainda se
mostra como um construto ndo totalmente consolidado. Mostrou também que mais do
que meramente buscar sua consolidacdo, entretanto, novas investigaces se fazem
necessarias para comprovar sua real contribuicdo no contexto de estudos da lideranca,

de acordo com o que foi evidenciado por Banks et al. (2016).
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Se um construto ndo se mostra aditivo com relagdo a outros previamente
existentes, sera essa ndo adicdo resultado da teoria que lhe sustenta, ou sera
eventualmente causada pela operacionalizacdo falha do construto? De certa forma, essa
quest@o permeou o trabalho apresentado no segundo artigo. Sua contribuicdo se deu por
meio da exposicdo de lacunas no campo das medidas da LA. Tais achados
demonstraram que a intengdo inicial de Walumbwa et al. (2008) ao operacionalizar pela
primeira vez a LA, visando possibilitar maior desenvolvimento nos campos teorico e
pratico foi cumprida apenas parcialmente. Os achados também apresentam ressonancia
com o trabalho de Levesque-Cote et al. (2017). Assim, o artigo possibilitou depreender
que o desenvolvimento de novas formas de avaliacdo do lider auténtico se faz
necessario para o avanco da area, ou, alternativamente, para se possa concluir que a LA
ndo tem o que agregar ao desenvolvimento do campo da lideranca.

O terceiro artigo, entretanto, pode ser entendido como um resgate parcial com
relacdo ao ceticismo eventualmente gerado com os achados dos dois artigos anteriores.
Ao possibilitar a identificacdo dos componentes da LA e a discriminacdo com relacéo a
comportamentos opostos a esses componentes em discursos de lideres contemporaneos,
entendeu-se que as definigdes teoricas seguiram um padrdo de comportamento real. Os
achados conjuntos dos trés artigos parecem indicar que a operacionalizacdo inicial do
construto deixou de abranger conceitos que seriam importantes para sua discriminacgao.
Um exemplo seria o interesse genuino do lider auténtico pelo desenvolvimento do
potencial pleno e do bem-estar de seus liderados, depreendido das definicGes
sintetizadas em Avolio e Gardner (2005) e ainda ndo expresso por meio de itens dos
instrumentos existentes.

O quarto artigo entregou distintos tipos de contribuicdo no que tange a LA, a
construgdo de instrumentos de medida e a investigacdo de validade de um teste de

julgamento situacional. A despeito dessa contribuicdo tripla, o foco das consideracgdes
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permanecera restrito aos estudos da LA. O desenvolvimento da EALA representa, por si
sO e até onde foi possivel conhecer, o primeiro trabalho investigativo que visou medir a
LA a partir do proprio lider e ndo pela percepcdo de seus liderados. Esse
desenvolvimento vai ao encontro da visdo de Weiss, Razinskas, Backmann e Hoegl
(2017), quando afirmam que embora muitos aspectos da lideranga possam e devam ser
avaliados por seguidores, esse ndo deve ser considerado o caso da LA, uma vez que um
olhar externo ndo estaria apto a assegurar que um lider age de acordo com os atributos
nacleo desse estilo de lideranga, isto é, que ele age de forma consistente com seus
pensamentos (valores e crencas) e sentimentos (emogdes).

Assim, ao apresentar um instrumento de medida da LA que ndo depende do
heterorrelato e que mostra os primeiros indicios de validade, por meio de seu contetdo e
de sua estrutura interna, abriu-se um caminho novo para a realizacdo de pesquisas que
poderdo colaborar para com a adocdo dos conceitos da LA e de desenvolvimento de
lideres auténticos na pratica organizacional. Tais possibilidades vdo ao encontro da
motivacdo que moveu 0s pesquisadores iniciais da area e que ainda sdo 0s motivos
propulsores desse campo de pesquisa, isto é, a possibilidade de desenvolver novos
lideres auténticos, que venham a transformar o indesejado status quo no que diz respeito
a comportamentos anti-éticos por parte de lideres organizacionais que continuam a
promover crises com consequéncias graves para as mais diversas partes interessadas e
para a sociedade em geral (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2011; Avolio &
Walumbwa, 2014; Walumbwa et al., 2008).

O quinto artigo evidenciou mais uma vez a inadequacdo do uso do Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ) para avaliacGes de lideres auténticos no modo de
autorrelato. Embora tal instrumento ndo tenha sido construido e inicialmente validado
com esse objetivo, ele tem sido aplicado dessa forma em pesquisas. Assim, 0s achados

estdo em ressonancia com 0 ja encontrado por outros pesquisadores, a exemplo de
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Sobral e Gimba (2012) e de Carvalho, Cunha, Balsanelli e Bernardes (2016), para
mencionar apenas estudos desenvolvidos com a populagéo brasileira. A baixa preciséo
demonstrada pelo ALQ nessa pesquisa impossibilitou compreender claramente se o
mesmo se deu com a EALA, pois ndo foi possivel compreender se as correlacdes de
magnitude fraca encontradas entre os instrumentos se devem a um, a outro, ou a ambos.

Diante do relatado no conjunto dos cinco artigos pode-se afirmar que as
hipoteses iniciais aventadas neste trabalho foram parcialmente comprovadas. Embora a
EALA tenha sido desenvolvida com base tedrica e empirica no contexto da LA, as
evidéncias iniciais de validade encontradas ndo podem ser consideradas suficientes para
entender que ela mede realmente o que se propds a medir, isto €, o nivel de Lideranca
Auténtica, entendido como um estilo de lideranga, isto &, um padrédo de comportamento
do lider. Tal constatacdo, ndo deve ser entendida como desanimadora a luz da ciéncia,
entretanto. Como bem frisado por Avolio et al. (2018, p. 407), “a investigacdo de
validade de construto é um processo continuo e os achados acumulados ao testar a
Teoria da Lideranca Auténtica certamente ndo sugerem que se pare de realizar novas
investigacdes de validade de construto™.

Desta forma, entende-se que novas pesquisas se fazem necessarias para
comprovar as qualidades psicométricas da EALA. Considera-se que a continuidade dos
estudos serd de importancia para o desenvolvimento da area. Entende-se que o campo
de pesquisas se abre para possibilidades que podem se concentrar em dois caminhos
distintos: 1) prosseguir com pesquisas com a EALA as is, isto é, na forma, conteldo e
com as orientacdes de resposta utilizadas nos estudos desenvolvidos, que abrem suas
pontuacbes em duas escalas avaliando tomadas de decisdo “mais” ou “menos”
auténticas no ambito da LA; 2) decidir pelo desenvolvimento de uma nova versao para a
EALA, que possa agregar novos componentes, estendendo a operacionalizagdo proposta

por Walumbwa et al. (2008) com o intuito de ampliar a possibilidade de discriminagéo
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da LA com relacdo a outros construtos da area de lideranga, a exemplo da Lideranga
Transformacional. O desenvolvimento de uma nova versao, incluindo novas situagdes
poderia abranger, também, melhorias nas possibilidades de solucdo apresentadas para as
situacdes ja testadas e a inclusdo de diferentes diretivas para a selecdo das opgbes de
resposta. Esse Ultimo aspecto é sugerido levando-se em consideracdo que essas diretivas
influenciam diretamente a validade e a confiabilidade de um TJS, conforme Ployhart e
Ehrhart (2003).

Os dois caminhos podem ser seguidos em paralelo. Entretanto, o primeiro parece
propiciar maior agilidade e seguindo por ele sugere-se que se realizem estudos
multimétodo, por meio dos quais a LA possa ser medida simultaneamente com a EALA
e com um dos outros instrumentos validados de medida no modo de heterorrelato.
Outros construtos podem ser agregados a essas pesquisas, visando reproduzir achados
relativos, por exemplo, ao capital psicoldégico, ao bem-estar do trabalhador, a
criatividade, ao engajamento no trabalho e ao desempenho de individuos e equipes.
Estudos multinivel também poderdo ser realizados, possibilitando, por exemplo, a
investigacdo da LA em conjunto com cultura e clima organizacional, bem como com
desempenho de individuos e de grupos. Os estudos poderéo incluir também medidas de
lideranca em outros estilos que ndo a LA. Os objetivos de tal conjunto de pesquisas
seriam buscar evidéncias de validade convergente, discriminante e incremental para a
EALA.

Faz-se necessario encerrar as consideracdes finais refletindo sobre as limitacdes
gerais do trabalho apresentado. Além de o campo de pesquisa apresentar diversas
polémicas que contribuiram para dificultar a comprovacéo das hipdteses iniciais, 0 que
transcende questdes que poderiam ser resolvidas por estes pesquisadores, ha que se
mencionar a fragilidade da coleta realizada sem instrumentos que permitissem

investigar mais a fundo as evidéncias de validade para a EALA.
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Tal fragilidade, que ndo ocorreria se 0 projeto inicial tivesse sido executado
como planejado, reduziu as possibilidades de se alcangar conclusdes mais efetivas a
respeito da validade da EALA. Ressalta-se, entretanto, que a decisdo de ndo incluir
outras medidas na coleta deveu-se a diversos fatores sendo o principal deles a
preocupacdo com a provavel taxa de abandono por parte dos respondentes, devido ao
tempo total que seria necessario despender com sua participacdo. Entende-se, portanto,
que a fragilidade foi resultado de uma troca necessaria.

Outra limitacdo refere-se aos estudos ndo terem abordado a confiabilidade de
medidas resultantes da EALA. Ressalta-se que comprovar a confiabilidade de
instrumentos do tipo TJS é um dos desafios inerentes a esse tipo de instrumento
(Weekley et al., 2015). Essa limitacdo podera ser superada a partir de novos estudos que
viabilizem teste-reteste, ou por estudos que permitam verificar a confiabilidade da
medida por meio de simulacdo de dados, aos moldes do que foi executado por Sorrel et

al. (2016).
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