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RESUMO

A teoria da lideranca servidora, apoiada nos valores intrinsecos da dignidade humana,
propde um modelo de lider servo, aquele cuja prioridade é servir, que busca colocar o
bem-estar dos seus liderados em primeiro lugar. Neste sentido, esta Dissertacdo € uma
pesquisa exploratorio-descritiva, de corte transversal e abordagem quantitativa, sobre os
Atributos da Lideranca Servidora na Percep¢do de Estudantes de uma Instituicdo Crista
Privada de Ensino Superior do interior da Bahia. O embasamento tedrico da pesquisa
buscou descrever os conceitos que envolvem a teoria da Lideranga, a sua evolugéo
histérica perpassando pelas abordagens classicas e contemporaneas, resultando nos
argumentos que registram a lideranca servidora na literatura. Assim, o estudo teve como
objetivo “Identificar os aspectos da lideranga servidora que sao mais valorizados por
estudantes dos cursos de Administracdo e Teologia de uma Instituicdo Crista Privada de
Ensino Superior”. Como instrumento de coleta de dados, foi adotado o modelo
desenvolvido e validado por Van Dierendonck e Nuijten (2011), que mensura a lideranca
servidora em oito dimensdes caracterizadas como comportamentos essenciais do lider
servidor: empowerment; apoio/suporte; responsabilidade; perddo; coragem;
autenticidade; humildade; e mordomia/administracdo, na versdo em portugués elaborada
por Martins (2019) e revisada para esta pesquisa por um professor de lingua inglesa,
adaptado conforme as necessidades do estudo, composto por escalas do tipo Likert. A
amostra foi composta por 225 académicos dos cursos de Administracdo e Teologia da
unidade estudada, devidamente matriculados, que responderam ao questionario no
formato impresso e de forma presencial. Os dados foram analisados por meio de
procedimentos ligados a estatisticas descritiva, tomando-se a média por medida de
tendéncia central e o desvio-padrdo por medida de dispersdo, aléem da frequéncia
percentual representada em graficos. Assim, mediante os resultados da analise
comparativa entre os dois cursos, percebe-se que para cada grupo pesquisado algumas
dimensbes parecem serem mais importantes que outras, em comum temos que as
dimensbes mordomia/administracdo, humildade e empowerment ocuparam
respectivamente o primeiro, segundo e terceiro lugar na importancia das dimensoes, a
coragem ocupa a sétima posicdo e o perddo a ultima posicéo, tanto na percepcdo dos
respondentes quando analisados por curso, quanto por género. Enquanto que as
dimensbes apoio, responsabilidade e autenticidade ocuparam posicdes diferentes na
opinido do grupo pesquisado, para os respondentes de Administragcdo a dimensao
responsabilidade ocupa a quarta posi¢cao; apoio/suporte a quinta; e autenticidade a sexta
posicdo. Ja na opinido dos respondentes de Teologia a dimenséo apoio/suporte ocupa a
guarta posicao; autenticidade a quinta; e responsabilidade a sexta posi¢céo. Assim, as
descobertas desta pesquisa destacam a importancia de que pessoas em posi¢ao de
lideranca adotem comportamentos e caracteristicas inerentes a liderancga servidora.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranca Servidora. Dimensdes. Estudante de
Administracdo. Estudante de Teologia.



ABSTRACT

The theory of servant leadership, supported by the intrinsic values of human dignity,
proposes a model of servant leader, one whose priority is to serve, who seeks to put the
well-being of his followers first. In this sense, this Dissertation is an exploratory-descriptive
research, with a cross-section and a quantitative approach, on the Attributes of Servant
Leadership in the Perception of Students at a Private Christian Institution of Higher
Education in the interior of Bahia. The theoretical basis of the research sought to describe
the concepts that involve the theory of Leadership, its historical evolution going through
classical and contemporary approaches, resulting in the arguments that record servant
leadership in the literature. Thus, the study aimed to “ldentify the aspects of servant
leadership that are most valued by students of Administration and Theology courses at a
Private Christian Institution of Higher Education”. As a data collection instrument, the
model developed and validated by Van Dierendonck and Nuijten (2011) was adopted,
which measures servant leadership in eight dimensions characterized as essential
behaviors of the servant leader: empowerment; support/support; responsibility;
forgiveness; courage; authenticity; humility; and stewardship/administration, in the
Portuguese version prepared by Martins (2019) and revised for this research by an English
language teacher, adapted according to the needs of the study, composed of Likert-type
scales. The sample was made up of 225 academics from the Administration and Theology
courses of the studied unit, duly enrolled, who responded to the questionnaire in printed
format and in person. The data were analyzed using procedures linked to descriptive
statistics, taking the mean as a measure of central tendency and the standard deviation
as a measure of dispersion, in addition to the percentage frequency represented in graphs.
Thus, through the results of the comparative analysis between the two courses, it is clear
that for each group researched, some dimensions seem to be more important than others,
in common we have that the dimensions of stewardship/administration, humility and
empowerment respectively occupied the first, second and third place in the importance of
the dimensions, courage occupies the seventh position and forgiveness the last position,
both in the perception of the respondents when analyzed by course and by gender. While
the support, responsibility and authenticity dimensions occupied different positions in the
opinion of the researched group, for Administration respondents the responsibility
dimension occupies the fourth position; support/support for the farm; and authenticity in
sixth position. In the opinion of Theology respondents, the support/support dimension
occupies the fourth position; authenticity the farm; and responsibility in sixth position. Thus,
the findings of this research highlight the importance of people in leadership positions
adopting behaviors and characteristics inherent to servant leadership.

Keywords: Leadership. Servant Leadership. Dimensions. Administration student.
Theology student.
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1.INTRODUCAO

No presente topico introdutério desta Dissertacdo s&do apresentados a
delimitacdo do problema e a pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos
especificos, e a justificativa para o estudo em pauta. O estudo é caracterizado como
exploratdrio-descritivo e aborda a tematica da Lideranca Servidora na Percepcéo de
Estudantes de uma Instituicéo Crista Privada de Ensino Superior, localizada no interior
da Bahia.

1.1 Contextualizagc&o do Tema

A lideranca € um tema que tem recebido atencdo de pesquisadores ha mais de
um século, e tem ocupado destaque nos estudos de diversas areas, principalmente
do campo das ciéncias sociais. Por isso, existe uma gama de definicdes e correntes
tedricas que abordam esse fenbmeno a partir de diferentes aspectos que envolvem a
atuacao de um lider, seja compreendendo-a como um processo, uma interacdo ou
uma influéncia entre pessoas de um grupo (ROSSI et al., 2021).

Conforme ensina Rossi et al. (2021) “conhecer as teorias da lideranca é estar a
par dos estudos contemporaneos que compdem as ciéncias sociais, a gestao
organizacional e a administragdo”. E por isso, € um fendmeno que tem despertado
interesse de muitos e que ndo possui uma Unica abordagem, o que a torna rica
teoricamente e fértil para diversos estudos.

Como afirma Barroso (2022), a lideranca evoluiu ao longo dos tempos e
consequentemente, novas perspectivas do que seria um lider passaram a existir.
Assim, um lider tem que possuir a capacidade de motivar, influenciar e desejar servir
para poder atender as necessidades de seus liderados e da organizacao.

Desse modo, a lideranca tem sido apontada como uma funcdo essencial na
busca para que o fator humano esteja engajado e alinhado aos objetivos
organizacionais, pois pessoas valorizadas e felizes sé@o individuos mais produtivos e
comprometidos com a missao da organizacdo (ZEPPENFELD; SANTOS; MACHADO,
2023).
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Para Van Dierendonck e Nuijten (2011), os avancos das pesquisas em lideranca
tém evidenciado um novo cenario organizacional, em que a preocupacao com o ser
humano dentro destes ambientes esta cada vez mais em evidéncia. Por isso, tendo
em vista a demanda atual por uma liderangca mais ética e centrada nas pessoas, a
concepcao de lideranca baseada nas ideias da teoria da Lideranca Servidora pode
ser 0 que as organizacdes dos mais variados setores precisem na atualidade.

Dentro de tal realidade, esses autores entendem que o conceito de lideranca
servidora, que comecou a ser desenvolvido na década de 1970 pelo norte-americano
Robert Greenleaf a partir da ideia da lideranca baseada em caracteristicas servis e
em uma perspectiva ética da lideranca, considerando uma nova abordagem, que
identifica os principais comportamentos éticos e morais que os lideres necessitam
demonstrar continuamente para progredir na pratica de liderar pessoas, vem a ser
uma tendéncia a uma nova viséo de lideranca que esta crescendo e adentrando em
diferentes segmentos da sociedade e da vida corporativa. Assim, a Lideranca
Servidora € posicionada como um novo campo de pesquisa para estudiosos da
lideranga, pois nos ultimos anos os estudos sobre lideranga tém buscado dar maior
énfase em uma perspectiva compartilhada, relacional e global, onde a interacdo entre
lider e liderado sdo elementos-chave (VAN DIERENDONCK; NUIJTEN, 2011).

Partindo desta perspectiva, na proxima subsecdo serd apresentada a

problematica da pesquisa.

1.2 Problemética da Pesquisa

Conforme ensinam Marinho e Oliveira (2011), em sua esséncia, a Teoria da
Lideranca Servidora desafia o paradigma tradicional de chefia com base no paradigma
do lider servo, quebrando o mito da hierarquia intocavel, propondo aprendizagem com
os erros da equipe, busca a opinido e a experiéncia de todos os niveis da empresa e
distribui a informacéo outrora privilegiada para todos o grupo, com o intuito de que
todos sintam que séo parte do mesmo time, lutando pelo bem comum de todos.

Dessa forma, a principal caracteristica do lider servidor esta em “ajudar as
pessoas a serem e fazerem o melhor, retirando uma imagem limitada de um individuo
destinado apenas a execucdo de tarefas, o mesmo esta atento aos momentos e

decis6es como qualquer outro lider” (DIAS, 2018).
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Segundo Marinho e Oliveira (2011) essa tendéncia a uma nova visdo de
lideranca esta crescendo e adentrando em diferentes segmentos da sociedade e da
vida corporativa, a teoria em comento apresenta-se como uma possibilidade positiva
no desempenho das organiza¢des, mas ainda é uma temética pouco explorada nas
pesquisas nacionais, especialmente nas ciéncias sociais aplicada conforme
entendimento de Dias (2018).

Neste sentido, Pino, Avencillas e Lozano (2020), chamam atencéo para o fato
de que existem poucas pesquisas no ambiente académico de ensino superior e pos-
graduacéo, que visem saber como os académicos percebem outros tipos de lideranca,
0s autores afirmam ndo terem em sua pesquisa identificado estudos que tenham
medido o ponto de vista de alunos de pés-graduacéo em relacdo ao estilo de lideranca
servidora e 0 qudo € positiva a percepcdo desses estudantes em relacdo as
caracteristicas de um lider servidor, pois, os contetdos sobre lideranca servidora ndo
sdo comuns nos curriculos académicos.

Diante disto, a partir da abordagem da Lideranca Servidora e da reflexdo quanto
a importancia do tema, o presente estudo identificou a necessidade de observar no
ambiente académico, mas, especificamente entre Estudantes de Ensino Superior, a
percepcéo desta teoria. Assim, a partir da abordagem da Lideranca Servidora, foi
proposta a presente pesquisa sobre Lideranca Servidora na Percepcao de Estudantes
de uma IES Crista Privada localizada no interior da Bahia, tendo como foco (objeto de
estudo) os académicos dos cursos de Administracéo e Teologia da referida instituicdo
de ensino. A escolha especifica dessa instituicdo se deu por sua importancia no
contexto social no qual esta inserida, pelo fato de ser uma instituicdo diferenciada,
com uma experiéncia educacional tradicional, inovadora, mundial e centenaria, a qual
encontra-se entre as maiores redes confessionais do mundo, por ser uma organizacao
gue por seus valores e principios possui caracteristicas de uma instituicao servidora,
ser destaque na formagao de profissionais com alta taxa de empregabilidade, e pela
boa acessibilidade que a pesquisadora tem na instituicdo, por ter sido funcionaria e
aluna da mesma. E da amostra, objeto de estudo (académicos de Administracéo e
Teologia), pela identificacdo da autora com o meio académico, e em observar a
percepcéo dos estudantes dos referidos cursos a respeito dos atributos/aspectos da
lideranca servidora, e também pelo fato que os mesmos atuardo futuramente como
agentes de transformacao nas organizacgfes, tendo como responsabilidade e misséo

liderar e conduzir o mais diversificado grupo de pessoas.
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1.3 Pergunta da Pesquisa

A partir da necessidade identificada na problematica acima apresentada, surgiu
a seguinte pergunta de pesquisa que guiou o desenvolvimento deste estudo: “Quais
aspectos da Lideranca Servidora sdo mais valorizados por estudantes dos cursos de

Administracdo e Teologia de uma Instituicdo Cristad Privada de Ensino Superior?”

1.4 Objetivos

Esta pergunta de pesquisa direciona os objetivos da pesquisa, apresentados na

secao seguinte.

1.4.1 Objetivo geral

Identificar os aspectos da Lideranga Servidora que s&o mais valorizados pelos
estudantes dos cursos de Administracdo e Teologia de uma Instituicdo Crista Privada

de Ensino Superior.

1.4.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral foram tracados os objetivos especificos abaixo

relacionados:

1.3.2.1 - Identificar quais os atributos/caracteristicas que caracterizam a Lideranca
Servidora;

1.3.2.2 - Analisar a importancia dada aos atributos/caracteristicas da lideranca
servidora na percepc¢ao dos respondentes participantes da pesquisa,;

1.3.2.3 - \Verificar se existe diferenca em relacdo a percepcdo dos

atributos/caracteristicas da lideranca servidora, tendo em conta o género.
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1.5 Justificativa e Relevancia

Enquanto relevancia do tema proposto, esta pode ser atribuida a importancia do
tema "lideranca” tanto para fins organizacionais quanto para fins académicos, estando
assim, a tematica lideranca em evidéncia nos estudos do campo da Administracao e
das Ciéncias Sociais Aplicadas. Contudo, no que tange a tematica da Lideranca
Servidora, apesar de estar inclusa no contexto da Lideranca, ainda é um tema pouco
conhecido entre os académicos de ensino superior e também pouco explorado
enquanto contetdo académico de formacao profissional nas instituices de ensino
superior (MARTINS, 2019).

Corroborando com este fato, Pino, Avencillas e Lozano (2020), em estudo
realizado por eles, identificaram que existem poucas pesquisas no ambiente
académico de ensino superior e pos-graduacdo, que visem saber como esses
estudantes percebem outros tipos de lideranca além do estilo transformacional e
transacional; os autores afirmam que nao foram por eles encontrados estudos que
tenham medido o ponto de vista de alunos de pos-graduacédo em relacéo ao estilo de
lideranca servidora e 0 quao € positiva a percepcédo desses alunos em relacdo as
caracteristicas de um lider servidor. Eles evidenciam que nos curriculos académicos
das escolas de negdcios os estilos de liderangca mais estudados séo os estilos da
lideranca transformacional e o transacional, e que conteddos sobre lideranca
servidora ndo sdo normalmente encontrados nos curriculos académicos, ensinando-
se muitas vezes apenas modelos e técnicas que visem apenas 0 alcance de
resultados para a organizagao.

Nesse contexto, partindo desta perspectiva e considerando que o tema no
contexto académico ainda tem sido pouco explorado, o estudo em pauta pode vir a
contribuir para o aprimoramento desta percepcao. Assim, além da contribuicdo que o
estudo pode trazer para o enriquecimento desse debate, oportunizard uma maior
explanacdo desta teoria, promovendo aos futuros profissionais (administradores e
tedlogos) uma maior amplitude do contetdo desta tematica, podendo corroborar com
0s conhecimentos ja adquiridos, e, por conseguinte, ampliar a percepcdo dos
académicos em Administracdo e Teologia, futuros gestores, quanto as préticas da
lideranca servidora de forma a promover um maior conhecimento sobre as diversas

formas de liderar e conduzir as organizacfes e as pessoas.
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2.FUNDAMENTACAO TEORICA

A liderangca é um tema que vem cativando o mundo dos negocios e esta se
tornando cada vez mais importante na vida das organiza¢des atuais. Isto por que, 0
mundo organizacional requer lideres para a conducdo bem-sucedida das
organizacdes e a lideranca representa a maneira mais eficaz de renovar e revitalizar
as organizac¢des e impulsiona-las rumo a competitividade e ao sucesso.

Desse modo, conhecer as teorias da lideranca é estar a par dos estudos
contemporaneos que compdem as ciéncias sociais, a gestdo organizacional e a
administracdo. A lideranca se apresenta como um dos temas mais investigados
nesses campos tedricos, como também em contexto de outras areas, como a
psicologia e a educacdo. E um fendmeno que atrai o interesse de muitos e que ndo
possui uma Unica abordagem, tornando-as rica teoricamente e fértil para estudos de
campos diversos (ROSSI et al., 2021).

Assim, antes de buscarmos conhecer os diversos conceitos que ha na literatura
sobre o que é lideranca, é preciso fazer o seguinte questionamento, sera que sabemos
o que de fato é lideranga? O autor do livro “Comportamento Organizacional”, Robbins
(2011), afirma que nao, “ndo sabemos”, e um dos diversos fatores que o leva a fazer
essa afirmacédo é o fato de que, segundo ele, os especialistas ndo chegam a um
acordo quanto a questdo de a lideranca ser um trago, uma caracteristica, um
comportamento, um papel, um estilo ou uma capacidade. Eles ndo sdo capazes
sequer de entrar em acordo a respeito de os lideres fazerem mesmo diferenca para
os resultados da empresa.

Assim, segundo o0 autor acima citado, embora ndo exista uma definicdo absoluta
sobre o0 que seja realmente lideranca, grande parte dos conceitos existentes na
literatura sobre o tema, compreendem a lideranga como um processo ou capacidade
de “influéncia”.

Para Rossi et al. (2021), a ideia de lideranga como influéncia, trata-se da maneira
como os gestores inspiram liderados, bem como a influéncia matua entre eles ao longo
do desenvolvimento de uma situacao.

Dessa maneira, a lideranca pode ser compreendida como sendo uma influéncia
pessoal, desempenhada em uma situacdo e orientada através do processo de

comunicagao, para o alcance de um objetivo especifico (ISRAEL, 2021).
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Neste sentido, € possivel considerar que o processo de lideranga € constituido
por lideres influenciando liderados para a acdo, considerando certos objetivos, metas
gue signifiquem os valores e as motivagcdes tanto do lider quanto do liderado. Tendo
assim, como esséncia a capacidade de construir e sustentar o relacionamento entre
lider e liderado, que envolve troca, influéncia e persuasdo. Além disso, a lideranca
também, é um complexo e, ao mesmo tempo, simples fenbmeno que impulsiona
diversos e importantes processos organizacionais, sociais e pessoais, sendo uma arte
gue poucos dominam totalmente (RIZZATTI; PEREIRA, 2015).

Para Cintra e Dalbem (2016), “o lider € aquele que inspira as pessoas a segui-lo
por meio da sua influéncia interpessoal e nao necessariamente do seu poder”,
segundo o entendimento das autoras, toda organizacao precisa de bons lideres para
inspirar seus colaboradores a desenvolverem e alcancarem visbes de futuro que
facam a organizacdo a crescer no meio em que atua, e para que iSso ocorra, €
necessaria uma lideranca e uma administracéo forte e consistente. No entanto, elas
chamam atencéo para o fato de que lideranca e administracdo sao dois termos que
nao podem serem confundidos, pois o lider € quem conduz a equipe, aquele que usa
sua autoridade, respeitando as pessoas e oferecendo um meio de trabalho para que
todos desenvolvam suas atividades por vontade propria, sempre em busca de um
objetivo comum, mas sem deixar de ser um bom administrador, por ser esse o
responsavel pelos planos organizacionais e pelas estruturas organizacionais.

Seguindo tal entendimento, Lideranca pode ser conceituada como sendo a:

“interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que, com frequéncia,
envolve a estruturacdo ou reestruturacdo da situacdo e das percepcbes e
expectativas dos membros. Lideres sdo agentes de mudanca — pessoas
cujos atos afetam outras pessoas mais do que os atos de outras pessoas 0s
afetam. Lideranga ocorre quando um membro modifica a motivagdo ou
competéncias dos demais” (BASS apud CINTRA; DALBEM, 2016).

Desta forma, na figura 1 abaixo descrita, estéo listadas de forma geral algumas
das caracteristicas da Lideranga, como: o impulso, a motivagcdo para liderar, a
integridade, a autoconfianca, a inteligéncia, o conhecimento do negécio e a

inteligéncia emocional:
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Figura 1 — Caracteristicas da Lideranca

Impulso » Motivagao para alcangar os objetivos pela organizagao.

» Utilizar a capacidade de socializagdo para influenciar as pessoas a

Motivaca ra liderar :
otivacéo para lidera segui-lo.

Integridade » Transmitir confianga e transformar palavras em agoes.

» Transmitir autoconfianga para as pessoas para que se sintam

Autoconfiancga confiantes.

» Competéncia de processar analisar e transformar a informacdo em

Inteligéncia . . L ) .
9 alternativas diversificadas, descobrindo novas oportunidades.
Conhecimento do > E fundamental conhecer o negdcio para que as ideias sugeridas sejam
negécio Uteis para o crescimento da organizagao.

Inteligéncia emocional > Habilidade de adaptagao as mais diversas situagdes sem perder o foco.

Fonte: CINTRA; DALBEM (20186).

E na figura 2, sdo descritas suas principais competéncias, as quais definem a

lideranca como:

“‘uma capacidade de desenvolver a lideranca pessoal: dar o exemplo; definir
uma visdo: apontar o caminho; saber compartilhar a visdo; reunir a equipe em
torno dessa visdo: obter o apoio dos outros, encorajar a colaboracéo; fazer
sua equipe aderir a visdo; acompanhar as transformacdes: buscar as
oportunidades, experimentar e assumir 0s riscos; atribuir poder: permitir que
0s outros ajam, apoié-los; encorajar e valorizar: reconhecer as contribuicdes
individuais, comemorar o0s sucessos” (TESTA; LAFARGUE; TILHET-

COARTET, 2019).

Figura 2 — Competéncias da Lideranca

1. Desenvolver a Lideranca 2. Definir umaviséo e 3. Compartilhar e comunicar
pessoal compartilhamento avisao
» Assumir o papel; * Definir a visao; * Preparar a comunicagao;
« Desenvolver a autoconsciéncia; « traduzir a visdo em acdes; « Desenvolver oralmente o seu
« Ser lider do tempo impacto.
 Ser proativo.
8. Encorajar e valorizar T 4. Fazer aderir a visdo
 Abordar a relagéo com intencédo + Adaptar-se aos interlocutores;
positiva; LIDERANCA ¢ Influenciar;
» Mobilizar as energias; » Cooperar.
» Encorajar com feedback i

5. Reunir a equipe em torno
daviséo

7. Atribuir poder 6. Acompanhar as
transformagdes
» Desenvolver os potenciais;
» Gerenciar os conflitos. » Assumir outro olhar sobre as » Desenvolver a Maturidade da

situacoes; equipe;

* Mobilizar as energias;
» Acompanhar a mudanca.

* Levar em conta a cultura
ambiental.

Fonte: TESTA; LAFARGUE; TILHET-COARTET (2019).
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2.1 Natureza do Processo de Lideranca: Teorias da Lideranca

A lideranca é uma habilidade inata ou pode ser aprendida no decorrer da vida?
De acordo com Cintra e Dalben (2016), com certeza nédo da para afirmar o que faz de
uma pessoa um lider, e ainda ndo existe formula certa para se tornar um bom lider.
Sao inumeros 0s motivos que levam pessoas a seguirem um lider, tais como: as
caracteristicas do grupo em conformidade com a do lider, o estilo de lideranca (a
maneira como o lider age em relacdo aos seus liderados), bem como a cultura da

organizacao; sao fatores que poderéao determinar o sucesso da lideranca.

2.1.1Teoria dos Tragos

Entre os varios enfoques encontrados na literatura sobre o assunto, encontra-se
abordagem da personalidade, conhecida também como a Teoria dos Tracos,
abordagem que pressupde a lideranga como uma habilidade inata, a qual da énfase
as caracteristicas pessoais do lider, como aspectos fisicos (altura, aparéncia, idade,
fisico), competéncias (inteligéncia, oratoria, escolaridade, raciocinio), e tracos de
personalidade (extroversdo, autoconfianca, autocontrole), preocupa-se “com que o
lider €”, ou seja, segundo essa teoria, ndo ha como produzir lideres, se estas pessoas
nao detiverem uma personalidade que seja capaz de assumir as responsabilidades
pertinentes ao cargo. Assim, é considerada a pioneira em termos de sistematizacao
dos trabalhos sobre lideranca, originando-se de pesquisas disponiveis a respeito do
tema dentro dos periodos compreendidos entre os anos de 1904-1948. Ficando,
portanto, a sua contribuicdo mais restrita ao estudo do lider em si, ndo levando em
consideracao aspectos ligados as circunstancias ambientais que envolvem o
vinculo lider-seguidor (ISRAEL, 2021).

De acordo com Rodrigues, Ferreira e Mourao (2013), a posicao mais atual sobre
as concepcdes dessa teoria parece ser a de que os tracos de personalidade inatos
exercem importante papel para a formacéao do perfil do lider, embora ndo sejam seus
Gnicos determinantes, na medida que o contexto situacional em que o lider atua

também exerce grande influéncia sobre seus comportamentos.
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2.1.2 Teorias Comportamentais

Ja nas Teorias Comportamentais, algumas sugerem que o comportamento do
lider & que determina se ele sera ou ndo um lider eficaz, deixando de lado o foco nos
tracos de personalidade. Para essas teorias, lideres eficazes podem ser treinados, ja
gue comportamentos podem ser aprendidos (CINTRA; DALBEM, 2016).

Desse modo, as Teorias Comportamentais, tem como preocupacao central o que
o lider faz (foco no estilo de lideranca). Teoria que propde quais 0s comportamentos
gue diferenciam os lideres dos liderados — procura-se aqui, 0 estabelecimento da
correlacdo entre o comportamento do lider (independentemente de suas
caracteristicas pessoais) e eficacia da lideranca. Para tanto, dois principais estilos de
lideranca foram criados: o autocratico, estilo de lideranca onde o lider € quem d& as
ideias e diz 0 que sera executado pelo grupo (manda quem pode, obedece quem tem
juizo) — lei da obediéncia. E o democrético, estilo onde todos sdo o centro das
atencdes, ndo apenas o lider, todos podem opinar. Os demais estilos de lideranca que
foram surgindo devidos novas pesquisas, foram sendo encaixados entre esses dois
extremos (CINTRA; DALBEM, 2016).

2.1.3 Teoria Contingencial ou Situacional

Como uma abordagem mais contemporanea de lideranca, se tem a abordagem
Contingencial ou Situacional, que surgiu em contrapartida as duas primeiras teorias,
as dos tracos que levava em consideracdo apenas o perfil do lider e as
comportamentais com sua énfase no estilo ideal de lideranca, deixando para traz a
analise do ambiente que cerca a relacdo do lider e dos seus liderados. A abordagem
contingencial tem a sua preocupacdo focada na adequacdo do comportamento do
lider as diferentes caracteristicas situacionais. As contingéncias situacionais nada
mais sado do que as circunstancias nas quais a lideranca acontece, isso inclui varios
fatores, como: o contexto entre o lider e seus liderados, as tarefas que devem ser
desempenhadas, a situacdo em si, 0s objetivos a serem alcancados, 0s recursos a
serem utilizados, dentre outros fatores (CINTRA, DALBEM, 2016).

Conforme explicam Rodrigues, Ferreira e Mourdo (2013), as abordagens

contingenciais foram desenvolvidas a partir de observacdes realizadas em diferentes
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ambientes organizacionais e da consequente constatacdo de que os estilos de
lideranca poderiam ser eficazes para algumas circunstancias e nao para outras, ou
seja, de que ndo existia um estilo de lideranca especifico, mas, sim, situacdes
especificas as quais os lideres deveriam se adequar.

Dessa forma, a lideranga situacional € entendida como a capacidade do lider
de ser flexivel e adequar o seu comportamento frente as atitudes e a maturidade
comportamental de cada liderado em um dado contexto ou situacdo, no sentido de
objetivar 0 engajamento a obtencdo dos objetivos organizacionais. Assim, essa
abordagem da lideranca permite que os lideres abracem estilos de lideranca
heterogéneos, levando sempre em consideracdo a necessidade dos liderados nas
diferentes situactes (ROSSI et al., 2021).

Dentre as varias abordagens contingenciais, desenvolvidas para a identificacdo
de variaveis situacionais uma das mais bem sucedidas vem a ser a “teoria da lideranca
situacional”’ de Paul Hersey e Ken Blanchard, a qual é tida como uma das abordagens
contingenciais mais recentes, complexas e contemporaneas. A referida teoria tem
sua base na interrelacéo entre a quantidade de orientacao e direcao (comportamentos
direcionados para a analise das tarefas) que o lider dispde, a quantidade de apoio
socioemocional (comportamentos voltados para o relacionamento) do lider e o nivel
de prontiddo (maturidade) de seus liderados no desenvolvimento de uma tarefa,
func&o ou objetivo (RODRIGUES; FERREIRA; MOURAO, 2013).

2.1.4 Teorias Neocarismaticas

Por ultimo, se tem as teorias Neocarismaticas ou abordagem integrativa, as
guais buscam integrar as teorias dos tracos, as teorias comportamentais e as
contingenciais. Vindo a ter como objetivo, compreender porque os liderados estao
dispostos a realizarem sacrificios pessoas para a obtencdo dos objetivos coletivos, ou
como os lideres influenciam o comportamento de seus liderados. Assim, essas teorias
analisam comportamentos e tracos, comparando os diversos efeitos que eles causam
nos liderados de acordo com a situacdo (ONO; BONASSI; SILVA; MALHEIRO, 2021).

Além das teorias aqui ja citadas, uma outra corrente de pesquisa € do modelo
de extensao total da lideranga, denominado de “escola da nova lideranca”, em que

estdo inseridas as teorias das liderancas transformacional, a qual, esta fundamentada
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na transcendéncia e na realizacdo de objetivos partilhados por toda a equipe, tratando-
se assim, de uma perspectiva mais coletiva, e a teoria transacional, a qual tem foco
mais individualista, focada apenas no interesse de cada parte, visando a obter algum
beneficio. Vindo, portanto, a ser um relacionamento de troca entre lider e seguidor,
onde o lider visa atender seus interesses pessoais (ROSSI et al., 2021).

No entanto, as liderancas transacionais e as transformacionais ndo devem serem
vistas como abordagens opostas, pois elas se complementam e ndo se anulam, pois,
um lider pode exibir caracteristicas de ambos os estilos de lideranca (DIAS; ROCHA;
GRANGEIRO, 2022).

Diante disto, se faz necessario entender que independentemente do modelo de
teoria sobre lideranca, as competéncias e habilidades que um lider deve ter devem
ser as mesmas que o levam a alcancar o sucesso profissional (CINTRA; DALBEM,
2016).

Dessa maneira, um bom lider € aquele capaz de contribuir com as outras
pessoas, que seja capaz de conhecer suas necessidades individuais, olhar seus
objetivos e desempenho (PIZZETE; BIRCK, 2019).

2.2 Lideranca Servidora

O presente topico descreve a evolucao histérica do modelo teérico do construto

da lideranca servidora.

2.2.1 Evolucao Historica do Modelo Teorico do Construto da Lideranga Servidora

Dentro do contexto das teorias contemporaneas da lideranca tem-se o
surgimento da Teoria da Lideranca Servidora, a qual constitui a quebra do paradigma
do chefe tradicional presente nas demais teorias da lideranca, trazendo um novo
paradigma de lideranga com a introdugéao do conceito de “lider servo”, que vem a ser
aguele que estd mais empenhado em proporcionar o bem-estar da equipe e dos
liderados do que em conquistar seu proprio sucesso ou projecao pessoal.

Segundo Dias e Moraes Filho (2020), mesmo sendo citada como uma
abordagem com mais de trinta anos, a lideranca servidora tem sido redescoberta
pelos académicos a partir dos anos 90, sendo enquadrada como uma abordagem
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contemporéanea da lideranca. E que, embora outras abordagens da lideranga também
apresentem como preocupacao do lider o bem-estar-organizacional, o lider servidor
estar genuinamente preocupado com seus seguidores, sendo o0 seu proposito
principal servir os outros, sendo a realizagéo das tarefas para o bem comum.

Historicamente, o conceito de Lideranga servidora é um modelo de lideranca
proposto inicialmente por Robert Greenleaf na década de 70, por ocasido do seu
primeiro livro “Servant Leardship” (Lideranga Servidora) e que tem sido pesquisado,
aplicado e apoiado por autores da literatura contemporanea sobre lideranga, tais como
Peter Senge, Stephen Covey, James M. Kozes, Barry Z. Posner, Susan Kuczmarski,
Larry Spears, Ken blanchard, Max DePree, Margareth Wheartley, Daniel Goleman,
Van Dierendonck, Nuijten e outros (MARINHO; OLIVEIRA, 2011).

De acordo com Silva (2018) a lideranca servidora tem sua base na premissa de
gue para conseguir o melhor de seus liderados, os lideres devem contar com uma
comunicacdo de um-por-um para entender as habilidades, necessidades, desejos,
metas, potenciais de cada individuo. Assim, com conhecimento das caracteristicas e
interesses unicos de cada liderado, os lideres, entdo, terdo ferramentas para auxiliar
cada um a alcangar o seu potencial.

Para Marinho e Oliveira (2011) aplicar na pratica, os principios da lideranca
servidora proposto inicialmente por Greenleaf (2002), pode n&o vir a ser uma tarefa
facil, mas certamente ir4 fazer grande diferenca no estilo e relacionamento do lider
com seus liderados. Conforme os autores, os lideres comprometidos com esse novo
conceito/paradigma de lideranca apresentam cinco atitudes basicas para servir seus
liderados, como: ouvir sem julgar (quando alguém da equipe traz uma preocupacao,
o lider precisa ouvir para entender tanto os fatos quanto os sentimentos as vezes nao
expressos); ser auténtico (o lider precisa admitir seus erros abertamente), construir
comunidade (um lider precisa demonstrar admiracdo por aqueles com quem trabalha,
para assim, criar um clima familiar entre os liderados), partilhar poder (empowerment
— além de legar funcdes, o lider precisa partilhar com os liderados o poder de ter
iniciativas e tomar decisdes); e desenvolver as pessoas (o0 lider deve possibilitar
oportunidades e crescimento profissional e pessoal aos liderados).

Silva (2018) faz mencé&o as cinco dimensdes que caracterizam e solidificam a
posicdo do lider servidor na visdo de Denis (2004), sendo elas: amor (dar valor as
pessoas através do interesse sincero - amor moral); empoderamento (dar poder ao

liderado, enfatizando o trabalho em equipe e a igualdade); viséao (zelar pelos valores,
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crencas e caracteristicas individuais); humildade (respeitar o0s membros da equipe);
e confianca (demonstrar credibilidade e necessidade de envolvimento de toda equipe)
(DENIS apud SILVA, 2018).

Desse modo, a lideranca no contexto atual, em fungcédo das inUmeras demandas
designadas aos lideres e liderados, tem se tornado cada vez mais complexa, por isso,
0 conceito de lideranca servidora a qual destaca a missédo de servir o outro, traz em
seu arcabouco a ideia de desenvolver e cuidar do individuo como um todo (SILVA,
2018).

Tratando do tema Lideranca Servidora, Gongalves (2019) afirma que a referida
teoria se constitui como uma pratica contracorrente em relacdo as mais variadas
teorias classicas da lideranca organizacional.

Dessa forma, a partir da lideranca baseada em caracteristicas servis e em uma
perspectiva ética da lideranca, Robert Greenleaf (1977) considerou uma nova
abordagem, que identifica os principais comportamentos éticos e morais que 0S
lideres precisam demonstrar continuamente para progredir na pratica de liderar
pessoas. Assim, em sua esséncia, a teoria da lideranca servidora considera os tracos
de um lider servidor, com responsabilidade moral de compreender as consequéncias
de suas acdes nas relagBes sociais, de ouvir os individuos e de promover o
desenvolvimento dos seus liderados (ROSSI et al., 2021).

Porém, conforme ensina Rossi et al. (2021) os termos “servidor”, “servir” e “lider
servil ou servidor”, no contexto brasileiro devido a questdes culturais, soam por vezes
estranho aos brasileiros, por estarem na maioria das vezes, associados a ideia de
condicdo de servo/criado ou pessoa submissa. No entanto, € necessario ressaltar que
no contexto organizacional, 0os termos, ndo estdo atrelados a esse sentido negativo e
sim a nocao de abnegacéo e dedicacdo em favor dos que atuam nas instituicbes
(ALMEIDA; FARO, 2016).

Pois, a lideranca servidora, defende a descentralizacdo da figura do lider e de
seu exercicio de lideranca, favorecendo as pessoas lideradas, a equipe, suas
necessidades e a organizacdo, propondo assim, uma alternativa a imposicao,
promovendo o “servir’ aos outros como um desejo, uma necessidade, um sentimento
e ndo uma obrigacdo. Para esse estilo de lideranca o lider servidor é aquele que
escolhe servir as pessoas por desejo e missdo. Assim, primeiramente ele comega com
a intencao de querer servir e apos tal ato, consequentemente escolhe liderar. Dessa

forma, a diferenca nessa lideranca em relagcéo as demais, vem a ser a preocupacao
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do lider servo em se certificar de que as necessidades prioritarias dos liderados estédo
sendo atendidas (ROSSI et al., 2021).

No contexto historico, pode-se dizer que 0s pressupostos tedricos de construcao
da teoria da lideranca servidora apresentam tracos de preceitos da religiosidade, da
educacéao e da filosofia, principalmente no que se refere a servir e a se preocupar com
o proximo (ROSSI et al., 2021).

Nessa perspectiva, 0 campo de atuacao de uma lideranca servidora emerge dos
mais diferentes contextos sociopoliticos, econémicos e culturais. Vindo a ser uma
lideranca que vai além das paredes formais das empresas (ROSSI et al., 2021).

Segundo Rossi et al. (2021) a lideranca servidora é um estilo muito frequente
também em espacos religiosos, educativos, de intervencao e inclusédo social, e em
outros mais. Trata-se de espacos nos quais a lideranca servidora pode ser exercida
de forma menos impessoal e mais direta, por meio de movimentos e organizagoes,
mas sempre com seu proposito de transformacdo de pessoas e de estruturas
(GONCALVES, 2019).

2.2.1.1 Um novo paradigma de lideranca

Conforme entendimento de Rossi et al. (2021) a lideranca servidora, a qual
possui caracteristicas do servir, transformou o tradicional paradigma da
hierarquizacdo da “chefia”, que, simbolicamente, ocupa um lugar inatingivel pelos
subordinados. Assim, ao propor uma aprendizagem com erros e acertos do grupo, ela
se preocupa e considera a opinido e a experiéncia das pessoas em todos 0s niveis da
organizacao, a fim de que todos sintam-se parte do mesmo time e lutem pelo sucesso
comum de todos (ROSSI et al., 2021).

Seguindo o0 mesmo entendimento Marinho e Oliveira (2011), afirmam que ao
desafiar o paradigma tradicional de chefia, a teoria da lideranga servidora, quebra o
mito da hierarquia intocavel, vindo assim, a ser uma nova visao de lideranca que esta
crescendo e adentrando em diferentes segmentos da sociedade e da vida corporativa.
Para os autores, ha um contraste evidente entre as habilidades que se exigem da
funcéo tradicional de um gerente e as habilidades que se esperam de um lider com a
visdo de servir, pois no gerenciamento tradicional, a habilidade e os resultados

concentram-se normalmente na figura do lider, que torna-se o centro das a¢des de
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controlar, tomar decisfes e de criatividade, enquanto que no lider com a visdo de
servir, as habilidades e os resultados sdo compartilhados entre todos os membros da
equipe, cujas acOes sdo apoiadas, capacitadas e inspiradas por seu lider, o qual
estimula a disposicdo em correr riscos para a conquista de novos horizontes.
Conforme as concepc¢des dessa teoria, 0 desejo de servir é diferente do dever de
servir, ja que, o ponto aqui, ndo é se a disposicao de servir faz parte da agenda do
lider, mas, se servir € a principal e total prioridade de uma atitude interior do lider,
buscando primeiro, o bem-estar integral de toda a equipe (MARINHO; OLIVEIRA,
2011).

Dessa Forma, lideres servidores sdo pessoas direcionadas para valores e
carater, contendo orientacfes para o desempenho e o processo, 0s quais nao estao
limitados apenas a execuc¢do de tarefas, mas, também estdo atentos a tomada de
decisbes assim como os demais lideres (FLORENCIO JUNIOR, 2021).

Para um melhor entendimento, o quadro 1 elaborado por Page e Wong (2000)
destaca as principais diferencas existentes entre a lideranca comando, onde os lideres
possuem caracteristicas voltadas para o comando, cujo objetivo do lider € ser servido
e entre a lideranga servidora, em que os lideres servidores, tem como principal
objetivo servir aos outros (DIAS, 2018).

Assim, no referido quadro, o qual consegue pontuar a diferenciacdo do modelo
da lideranca servidora, é possivel observar, que nas abordagens da liderangca com
foco no comando, a principal preocupacédo do lider € para com o seu desempenho
pessoal e 0 bem-estar organizacional, enquanto que na liderancga servidora, o lider
estar genuinamente preocupado com seus seguidores, buscando assim, desenvolver
um relacionamento seguro e fortes com seus subordinados (FLORENCIO JUNIOR,
2021). Aqui, a influéncia do lider em relagdo aos seguidores é manifestada na atitude
do servico, o que diferencia dos lideres com foco nas tarefas, que ndo tem a
sensibilidade e o desejo de servir ao outro. O lider servidor consegue atingir os
objetivos organizacionais ao tempo que consegue zelar pelo espirito de comunidade
e pelo bem comum de todos (DIAS, 2018).
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Quadro 1 — Diferencas entre Lideranga Comando e Lideranga Servidora

LIDERANCA COMANDO

LIDERANCA SERVIDORA

O objetivo do lider é ser servido.

O objetivo do lider é servir a outros.

Interesse principal na imagem do lider e no seu
avanco. Procura habilitar os subordinados no
avanco do seu potencial, desqualificando a
autopromocao e exaltando outros.

A autopreservacao e a imagem pessoal estdo
na vanguarda da maioria das decis6es. Todos
0os membros da equipe sdo considerados e
aprovados antes de si proprio.

Direito de posi¢cdo é mais importante que suas
responsabilidades.

As responsabilidades séo mais importantes do
gue vantagens do direito de posicdo.

Colaboradores sédo vistos e tratados com
inferioridade e ndo usualmente convidados a
participar.

Colaboradores séo tratados com respeito,
como parte do time, no qual se trabalha junto
para conquistar os objetivos e tarefas.

As decisbes sdo tomadas baseadas em
informacdes importantes oferecidas.

As decisbes sdo tomadas com informacdes
compartilhadas.

Facilmente acessivel apenas para pessoas com
cargos mais alto.

Frequentemente visto interagindo com outros,
mantendo uma atmosfera de portas abertas.

Cria uma atmosfera de dependéncia usando o
poder da posicao para influenciar.

Cria uma atmosfera na qual outros enxergam o
potencial deles sendo encorajado e
desenvolvido. O poder é usado para servir a
outros.

O lider dever ser ouvido primeiro.

Quer ouvir as pessoas antes de tomar decisao.

Procura primeiro ser compreendido que
compreender.

Procura primeiro compreender que ser
compreendido.

Condena outros pelos erros e relutantemente
assume a responsabilidade como um sinal de
fraqueza.

Valoriza os trabalhadores e aprende com os
erros.

Rejeita as criticas construtivas e assume o
crédito pelas realizagdes

Incentiva entradas e comentarios sobre os
resultados. O processo € tdo importante

guanto as realizacoes.

Nao treina outros para a funcéo efetivamente.

Equipa e investe em outros com vistas ao
avanco.

Seguidores baseiam-se na personalidade.

Seguidores baseiam-se no carater.

Discernimento é o principal critério na tomada de
decisdo em segredo.

Principios € o principal critério para que as
decisdes sejam tomadas abertamente

Usa a intimidacdo para silenciar criticas.

Defensivo por natureza.

Congratula-se com uma discusséo aberta para
melhoria e est4d aberto para aprender com
gualguer pessoa.

Ganha apoio a ideias através do engano, jogos
de poder ou manipulacdo. As pessoas
respondem por medo.

Ganha apoio a ideias através da ldgica e
persuasdo. As pessoas respondem por
respeito e um senso de serem corretas.

Promove aqueles que ndo questionam ou sdo
flexiveis.

Promovem aqueles que demostram uma
contribuicdo de sucesso.

Autoridade baseada em controles externos em | Autoridade baseada na influéncia interior
forma de regras, restricbes e regulamentos através do encorajamento, inspiracao,
mantidos pela forca. motivacao e persuasao.

Responsavel por toda organizacao.

Responsavel apenas aos superiores. Evita

avaliagcBes pessoais como interferéncia.

Congratula-se com avaliagBes pessoais como
um meio para avaliar desempenho.

Se apega ao poder e a posicao.

Estdo dispostos a abdicar a favor de alguém
mais gualificado.

Pequeno interesse em desenvolver sucessores
competentes.

O desenvolvimento de lideranga visa alta
prioridade e possui o0 foco em servir a outros.

Fonte: PAGE; WONG (2000); DIAS (2018)
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2.2.2 Principais Atributos/Caracteristicas de Medig&o da Lideranca Servidora

“Atributos sao particularidades, qualidades, comportamentos e caracteristicas
gue sdo proprias de alguém ou algo. Os atributos costumam ser caracteristicas
exclusivas de determinada pessoa, grupo ou coisa” (https://www.significados.com.br).

Nesse contexto, o0 presente subtopico apresenta 0s principais
atributos/caracteristicas/dimensdes de medicao da lideranca servidora.

Conforme Costa (2014), a lideranca servidora € uma ideia simples, no entanto,
profunda, e assim, tem como definicdo “servir prioritariamente”. Dessa forma, o lider
servidor, vem a ser aquele que faz uma escolha consciente de exercer tal papel,
diferenciando-se dos que somente aspiram a lideranca, pois, a principal motivacéo da
lideranca servidora € o desejo de servir.

Rossi et al. (2021) explica que o papel do lider servidor possui um componente
explicito, preconizado por Greenleaf, ou seja, a que se ter responsabilidade moral, no
sentido de entender as consequéncias de suas acdes e decisbes, ajudar as pessoas
a alcancarem suas metas e transformar a vida dos seus liderados. Assim, conforme
0s autores, o quadro 2 abaixo descrito, ajuda a caracterizar de forma geral a lideranca
servidora com base na explicagao de diversos estudiosos do tema.

Quadro 2 — Caracteristicas da Lideranca Servidora

Natureza da Teoria Normativa

Papel do lider Servir aos liderados

Tronar-se mais saudavel, mais sabio, mais livre, mais autbnomo
e um futuro lider servidor.
Componente moral Explicito

Papel do liderado

Satisfagdo do liderado, desenvolvimento, compromisso com o

Resultados esperados : : :
servigo e melhoria social.

Nivel individual Desejo de servir

Nivel interpessoal Lider serve ao liderado

Nivel do grupo Lider serve ao grupo para atender as necessidades dos
membros.

Nivel organizacional Lider prepara a organizacéo para servir a comunidade

Nivel Social Lider deixa um legado positivo para a melhoria da sociedade.

Fonte: ROSSI et al., (2021).
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Nessa concepgao, Carvalho e Silva (2019) esclarecem que “um lider ndo surge
por acaso, ele possui caracteristicas marcantes que fazem dele uma
pessoa/profissional diferenciado”.

Dessa forma, os autores, destacam as seguintes caracteristicas que um lider
deve possuir, como: ser estudioso; saber transmitir o seu conhecimento; saber delegar
tarefas para a equipe; ter conhecimento do negécio; ser empreendedor; saber
trabalhar em equipe; ter um bom relacionamento interpessoal; ter flexibilidade; ser
criativo; ter iniciativa; ser persuasivo e saber como fazer um bom planejamento. Eles,
explicam que além de buscar possuir tais caracteristicas, € preciso ter muito preparo
e disposicéo para chegar a uma posicao de lideranca.

De acordo com Dias e Moraes (2020) a caracteristica do lider servidor esta em
ajudar as pessoas a serem e fazerem o melhor, retirando uma imagem limitada de um
individuo destinado apenas a execucao de tarefas. Aqui, estdo intrinsicamente
relacionadas: a necessidade de servir, combinada com a motivacéo de liderar.

Ao fazer abordagem sobre os atributos/caracteristicas/dimensdes que intentam
mensurar a lideranca servidora, Rossi et al. (2021) diz, ser cabivel perguntar: “Como
mensurar o comportamento de um lider servidor diante das caracteristicas de doacéo,
escuta, envolvimento social e transformag¢ao?”. Em resposta a esse questionamento,
0S autores ensinam gque muitas pesquisas tem se debrucado em desenvolver técnicas
de mensuracao e avaliacdo desse modelo de lideranca, que, na maioria das vezes,
engloba comportamentos complexos de mediacédo e de compreensao.

Segundo, Van Dierendonck (2011) a falta de uma definicao precisa de lideranca
servidora por Greenleaf deu inicio a varias interpretacdes que exemplificam uma vasta
gama de comportamentos/atributos. Conforme o autor, os modelos que estdo entre
0s mais influentes sao os desenvolvidos por Spears (1995), Russell e Stone (2002) e
Patterson (2003) dentre outros, além também do desenvolvido por ele préprio e
Nuijten (2011), este ultimo, escolhido como aporte tedrico do presente estudo.

Nesse contexto, o autor cita que Spears (1995), o qual foi aluno de Greenleaf,
foi uma das primeiras pessoas e possivelmente a mais influente a traduzir as ideias
deste autor em um modelo que caracteriza o lider servidor, considerando 10 atributos
distintos descritos no quadro 3, mas relacionados, geralmente citados como
caracteristicas consideradas indispensaveis ao desenvolvimento de um lider servo.

Sao eles:
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Quadro 3 — 10 Atributos/Caracteristicas da Lideranca Servidora de Spears (1995)

Atributos/Caracteristicas Definicdo/Esclarecimento
. . aceitar ativamente as opinides, ideias e sugestdes dos
1 | Capacidade de Ouvir P g
outros.
2 | Empatia colocar-se no lugar do outro.
. S € a capacidade de ajudar a tornar completo/dar auxilio
3 | Cura/Atitude Terapéutica . P J P
emocional.
A consiste na astucia do lider para captar as dicas do
4 | Consciéncia .
ambiente.

consiste em influenciar os outros sem depender de
autoridade formal ou poder legitimo.

capacidade de sonhar e enxergar longe/ capacidade
visionaria.

antecipando o futuro da organizacdo e de seus membros/
previsédo de resultados.

capacidade e compromisso de servir e zelar pela

5 | Persuasao

6 | Visdo/Conceituacéo

7 | Previsao

8 | Mordomia/Altruismo necessidade dos outros, tendo em vista 0 bem méaximo dos
liderados.
9 Compromisso com o reconhecendo a responsabilidade de promover o

crescimento das pessoas | crescimento profissional dos subordinados.

consiste na criacdo de relacdes saudaveis entre a
organizacao e a sociedade.

10 | Construcdo Comunitaria

Fonte: Baseado em ROSSI et al., (2021); VAN DIERENDONCK (2011); MARINHO;
OLIVEIRA (2011).

Apesar da importancia do referido modelo, Van Dierendonck (2011), enfatiza que
lamentavelmente, Spears ndo levou suas caracteristicas para a proxima etapa,
buscando formular um modelo que fizesse diferenca entre os aspectos intrapessoais,
0S aspectos interpessoais e os resultados da lideranca servidora.

Visando introduzir variacées as 10 caracteristicas/atributos de Spears, inspirado
em seus estudos e com base em uma extensa pesquisa bibliografica, Laub (1999)
desenvolveu um modelo conceitual de conjuntos de especialidades da lideranca
servidora que foram a base para sua medida: desenvolvimento pessoal, valorizagéo
das pessoas; Construcdo da comunidade e autenticidade, proporcionando e
compartilhando lideranca (ROSSI et al., 2021).

Ja Russell e Stone (2002), desenvolveram um modelo dividido em nove
atributos/caracteristicas funcionais: visdo, honestidade, integridade, confianga,
servigco, exemplo, pioneirismo, valorizagdo do outro e empowerment (ROSSI et al.,

2021). E também, onze caracteristicas adicionais/acompanhantes: comunicacao,
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credibilidade, competéncia, administracédo, visibilidade, influéncia, persuaséo, escutar,
encorajamento, ensinar e delegacdo (COSTA, 2014).

Costa (2014) explica que os atributos funcionais sao as qualidades operacionais
e tracos distintivos pertencentes aos lideres servidores, sendo assim, as
caracteristicas efetivas da liderangca servidora, enquanto que os atributos
adicionais/acompanhantes sdo de natureza secundaria, sendo complementares, e em
algumas situacdes pré-requisitos para a lideranca servidora.

Para Van Dierendonck (2011), o maior problema desse modelo vem a ser essa
diferenciagao entre atributos funcionais e atributos acompanhantes, pois os autores
nao deixam claro porque certos atributos séo alocados a uma categoria especifica.

Outro exemplo bastante citado na literatura vem a ser o de Patterson (2003),
com seu modelo de sete dimensdes, classificado de “construgdes virtuosas”, (para
ela, a lideranca servil tem a ver com virtudes): amor agape, humildade, altruismo,
visdo, empowerment, confianca e servico. Nesse modelo a lideranca servidora é
analisada a partir da preocupacado que o lider servo possui em servir seus seguidores
(DIAS; MORAES FILHO, 2020).

A forga do modelo de Patterson, no entendimento de Van Dierendonck (2011),
reside na conceituacdo da nocdo da necessidade de servir, porém, € negligente

guanto o aspecto do lider.

Figura 3 — Construgdes Virtuosas do Modelo de Paterson

Humildade

Lider Agape Empowerment

/ )

w Altruismo Confianca

Servico

Fonte: Dias e Moraes Filho (2020)

Outro modelo é o de Hale e Fields, descrito no quadro 4, os quais classificam a
lideranca servidora em trés dimensdes, sao elas: servi¢co, humildade e visdo (COSTA,
2014).
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Quadro 4 — Dimensdes da Lideranca Servidora segundo Hale e Fields (2007)

Dimensao

Definicdo/Esclarecimento

1] Servico

Dos colaboradores, da organizacdo ou da sociedade. Inclui orientacdo
aos servicos, desenvolvimentos dos seguidores, gestdo organizacional,
capacitagdo dos seguidores, relacionamento estreito e moralidade
responsavel.

2| Humildade

Colocar o sucesso dos seguidores a frente do préprio sucesso. Inclui
poder de relacionamento, vocacdo altruista, reestabelecimento
emocional, credibilidade, subordinacdo voluntaria e comportamento
ético.

3 Visao

Perspicacia combinada com a capacidade de comunicar. Inclui
sabedoria, mapeamento persuasivo, influéncia transformadora e
habilidades conceituais.

Fonte: Costa (2014)

Costa (2014) em sua pesquisa sobre “Servigos e Lideranga Servidora:

analisando as dimensdes em servigos de hospedagem”, apos revisao de literatura

organiza as caracteristicas da lideranca servidora em dois grupos distintos,

denominados “caracteristicas para ter”, as quais o lider servidor e/ou o colaborador

precisam identifica-las intrinsecamente em si, como descrito no quadro 5:

Quadro 5 — Atributos/Caracteristicas que o Lider Servidor precisa ter

Caracteristicas
para ter

Defini¢céo

Competéncia

A competéncia do lider é essencial para estabelecer confianca.
Competéncia é estar bem qualificado para realizar a funcéo proposta.

Empatia

Essencial para compreender as emocdes e necessidades dos
individuos. Apreciar as circunstancias que o0s outros enfrentam.
Habilidade de colocar-se no lugar dos outros.

Honestidade

Lideranca trata-se de carater e o atributo de carater mais importante
para estabelecer credibilidade € a honestidade. Na lideranca servidora
a honestidade baseia-se em dizer a verdade, manter as promessas,
ser justo e respeitar a individualidade.

Pioneirismo

Para um lider ser pioneiro ele precisa assumir riscos, criar novos
caminhos, moldar novas abordagens para problemas antigos e ter
crencas e valores fortes que orientarem suas acgdes. Inovar,
experimentar e instigar a mudanca. Tomar decisdes, aceitar desafios e
demonstrar coragem. Buscar o desconhecido para melhores
resultados.

Vocacgéo e
Altruismo

Fundamental para a lideranca servidora. Desejo de servir e vontade de
sacrificar o interesse préprio para o beneficio dos outros.

Fonte: Costa (2014)




35

e “caracteristicas para fazer”, as quais o lider servidor e/ou o colaborador precisam

agir de acordo com as mesmas, como no quadro 6 abaixo descrito:

Quadro 6 — Atributos/Caracteristicas para fazer — como o Lider Servidor precisa agir

Caracteristicas
para fazer

Definicao

Comunicar

A eficécia da lideranca depende do desenvolvimento das competéncias
de comunicacéo. O lider deve articular e comunicar a sua visdo. Manter
a comunicagdo aberta, honesta e direta com as pessoas certas nos
momentos certos.

Conceituar

Criar oportunidade para si e outras pessoas de gerarem conceitos,
definicbes e/ou atividades. Muitas das ideias ndo serdo uteis, mas
outras virdo a ser concretizadas. Promover um ambiente que utilize
modelos mentais e estimule o pensamento lateral.

Confiar

Confiar em outras pessoas e desenvolver relacionamentos baseados na
confianga, trabalhando em um nivel mais profundo, significativo e com
maior impacto.

Delegar

Fomentar a lideranca participativa, delegando competéncias. Oferecer
alternativas e incentivar os colaboradores a tomarem posse das
responsabilidades. Delegar para uma qualidade melhor de decisées,
para um maior compromisso dos subordinados, para o enriguecimento
do trabalho e para melhor gerenciar o tempo dos lideres.

Desenvolver

Emergir como pessoa e como profissional. Criar e aproveitar
oportunidades para si mesmo e para outras pessoas de crescer
pessoal, profissional, emocional, intelectual e espiritualmente.
Identificar as necessidades dos outros e oferecer oportunidades de
desenvolvimento.

Encorajar e
influenciar

Influenciar os outros por fora da autoridade formal. Usar a persuaséo ao
invés da posicao ou autoridade, para convencer em vez de coagir.

Ensinar

Lideres devem ser professores, uma vez que devem trazer e
desenvolver o talento dos outros. Ensinar principios e valores, equipar
e desenvolver para que os seguidores se conduzam. Fornecer um
exemplo apropriado.

Ouvir

Ouvir é valorizar as ideias dos outros. Ser receptivo ao que as outras
pessoas tem a dizer. Assim, aprendendo mais sobre as necessidades e
desejos delas, algo necessario para ajuda-las. Isso ajudar o lider
servidor a desenvolver a capacidade de responder de forma proativa.

Prever e ver
(viséo)

Criar o amanha. Capacidade de antecipar o futuro e suas
consequéncias. A visdo € uma imagem ideal e singular do futuro. Ver o
imprevisivel. Logo, o papel do lider é estabelecer uma visdo estratégica
para a organizacdo. A visdo deve ser atraente, inspiradora e
fortalecedora, uma vez que une os membros da organizacao. Uma boa
visdo ndo se baseia na ambicdo egocéntrica, e sim, incorpora um
sistema de valores que protege e promove a integridade organizacional,
incentivando a aprendizagem e a adaptacao.

Reestabelecer

Procurar maneiras de melhorar a si mesmo e aos outros em questbes
emocionais. Individuos, equipes e organizacdes podem ter necessidade
de melhora. Reconhecer quando e como promover o processo de
cicatrizacao de problemas emocionais (esperancas, sonhos, decepcdes
e etc.).

Fonte: Costa (2014)
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Considerado um dos principais modelos de mensuracéo da lideranca servidora,
0 qual serviu de aporte teérico desta pesquisa, 0 modelo de atributos/dimensées
desenvolvido por Van Dierendonck e Nuijeten (2011) (apéndice B/ anexo C), reune,
segundo os autores as principais caracteristicas da lideranca servidora.

Nomeado como SLS (Servant Leadership Survey - Pesquisa de Lideranca
Servidora), o instrumento de medicdo foi construido a partir de oito dimensdes
caracterizada como comportamentos essenciais do lider servidor, assim classificadas:
Empowerment (fortalecimento); Apoio/suporte; Responsabilidade; Perdéo; Coragem;
Autenticidade; Humildade e Mordomia/Administracdo (MARTINS, 2019).

De acordo com Martins (2019), o SLS fornece uma ideia clara da lideranca
servidora mostrando onde melhorias podem ocorrer a nivel individual e
organizacional, como também, pode fornecer um ponto inicial de grande valia para a
formacgédo do desenvolvimento do lider servidor. O quadro 7, estruturado com base em
Van Dierendonck (2011), apresenta um resumo das principais caracteristicas da

lideranca servidora relacionadas as diferentes dimensfes de medicéo:

Quadro 7 — Resumo das Principais Caracteristicas da Lideranga Servidora

Relacionados as Dimensdes de Medi¢do — Van Dierendonck (2011)

Principais Laub Wong; B iido; K leeznl;::l,aey o s;aﬁfsv:' R
Caracteristicas (1999) Davey (2007) w;‘::;“ B°2°:°“;°a Henderson Santora 3"?.”""‘;’3‘1"1‘3
(2006) (2005) (2008) (2008) uijten (2011)
Servire -
- Sesrnicloar , Empoderamento;
I;: ;F:S::I:::di Desenvolve ORIOS; - Errpowennent Ajudar os Influéncia Erpowermedt
Pessoas pessoas Consultar e Conifiar subordlnrad?s a transformadora
LR crescer e ter
titros sucesso
: 2 Colocar os : Humildade
. Lideranca Humildade e Chamada : Subordinagdo
Humildade compartilhada abnegacdo altruistica Humildade s’;r?rgi':gcfzz:rm voluntaria Apoio/Suporte
Modelagem Auténtico;
Exibe de -
Autenticidade autenticidade | integndade e Espiritualidade Autenticidade
autenticidade transcendental
Aceitagdo Valoriza as Cura ; Relacionamento
Interpessoal pessoas emocional Amor Agape Cura emocional de alianca Perddo
Inspirando e :
Fornecendo Fornecendo influenciando | Mapeamento Vis3o Habilidades Coragem;
Diregdo lideranca outras persuasivo conceituais =
pessoas Responsabilidade
Mordomia
(Na Biblia o
termo esta o
rel acionado 2 Mordomia i 9:;) r(ak;vak)r
to do Ter\g(;o G Constroi organizacional; comunidade; Moralidade Mordomia/
= rege'ﬁg 5 ‘é’ gara comunidade responsavel Administracdo
AT Sabedoria Comportando-se
administracdo de forma ética
dos bens
espirituais e
materiais)
Lima (2019.p.7).

Fonte: baseado em VAN DIERENDONCK (2011); FLORENCIO JUNIOR (2021).
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Na concepgao de Rossi et al. (2021) “essas caracteristicas e esses conjuntos de
aptiddes e atributos comuns nas praticas da lideranca servidora ndo se alteram,
apesar da rapida mudancga que inumeras empresas e organizagdes enfrentam”. Desse
modo, a lideranga servidora intenta envolver outras pessoas nas tomadas de decisdes
e assim apresenta alto comportamento ético, moral e atencioso, tendo como
preocupacdo béasica contribuir para o desenvolvimento dos trabalhadores ao tempo
gue também auxilia ha melhoria da qualidade da vida organizacional, ja& que é um
modelo de lideranca que afastar-se dos modelos autoritarios/autocraticos e
hierarquicos presentes nos demais estilos de lideranca. Podendo, assim ser
considerada um meio de estreitar a relacdo com os diferentes publicos da organizacdo
(ROSSI et al., 2021).

2.2.3 Contextualizagcao do Modelo “Servant Leadership Survey — SLS”

O presente estudo baseou-se no modelo de Pesquisa de Lideranca Servidora
(Servant Leadership Survey - SLS) desenvolvido e conceptualizado por Van
Dierendonck e Nuijeten (2011) - (apéndice B/ anexo C), por serem as oito dimensdes
propostas pelos autores condizentes com a proposta da presente pesquisa,
principalmente por ser um instrumento de facil entendimento, utilizagéo e aplicagéo e
gue abrange os aspectos essenciais do comportamento de um lider servo, pois
estabelece, define e operacionaliza os principais recursos da lideranca servidora, e
também por poder ser aplicado e utilizado em diferentes configuracfes e contextos
organizacionais como o académico (VAN DIERENDONCK; NUIIJETEN, 2011).

Para Van Dierendonck e Nuijeten (2011), a contribuicdo mais importante do SLS
para o desenvolvimento da lideranga servidora, se da pelo fato de ser este o primeiro
instrumento que inclui os elementos essenciais do lider servidor na literatura sobre
lideranca, por ser uma ferramenta que ndo apenas mede o “servo”’, mas também a
parte “lider” da lideranca servidora. E um modelo que se concentra no relacionamento
lider-seguidor medido a partir da perspectiva do seguidor. O SLS foi desenvolvido com
o intuito de solucionar algumas deficiéncias encontradas em pesquisas anteriores. O
referido modelo de pesquisa consiste em oito dimensdes, compostas de 30 itens
(variaveis), caracterizadas como comportamentos essenciais de um lider servidor:
Empowerment (dimensdo ligada a um conceito motivacional); Apoio/suporte
(dimensédo pela qual o lider se coloca em segundo plano); Responsabilidade

(dimensédo que fornece um meio de obter autorrespeito); Perddo (demonstra a
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capacidade do lider em perdoar e entender o outro, qualidade inestimavel a qualquer
ser humano); Coragem (significa a vontade de se levantar e lutar pelo que se acredita);
Autenticidade (mede o quanto o lider € verdadeiro consigo mesmo); Humildade
(dimensiona a capacidade do lider em ousar admitir que néo € infalivel e que comete
erros); e Mordomia/Administracédo (esta intimamente relacionada a responsabilidade
social, lealdade e trabalho em equipe tendo em vista o0 bem méaximo dos liderados),
gue segundo os autores, sdo dimensdes de facil interpretacdo, podendo o SLS ser
usado em diferentes configuragdes e contextos.

Pois, essas dimensdes abarcam a maior parte dos aspectos importantes da
lideranca servidora, por incluir caracteristicas/comportamentos essenciais ao lider
servidor que foram negligenciadas em outras escalas de lideranca, vindo a ser,
conforme entendimento dos autores, o SLS, um instrumento psicometricamente valido
e confiavel para medir a lideranga e que quando comparado as outras ferramentas de
mediacdo ja existentes, 0 SLS é o primeiro a incluir as dimensdes da responsabilidade,
da coragem e o do perdao para medir o comportamento do lider servidor. O quadro 8
apresenta um resumo das oito dimensbes desenvolvidas e validadas por Van
Dierendonck e Nuijten (2011).

Quadro 8 — Dimensdes da Lideranca Servidora (Van Dierendonck e Nuijten, 2011)

Oito Dimensdes/ caracteristicas/ comportamentos essenciais de um Lider Servidor

Dimenséao Esclarecimento/definicédo

[N

Empowerment:
(Fortalecimento)

Um conceito motivacional, que permite o encorajamento e desenvolvimento
pessoal, visa promover autoconfianca nos seguidores e lhes da uma sensacéo
de poder pessoal,

N

Apoio/Suporte
(Standingback)

O lider dar prioridade ao interesse dos outros primeiro, e da-lhes o apoio e
créditos necessarios; E recuar para segundo plano quando o trabalho foi
concluido com sucesso.

w

Responsabilidade
(Accountability)

Responsabilizar os outros por tarefas que eles possam controlar, fazendo com
gue o individuo seja responsavel por seus resultados;

S

Perdao
(Forgiveness)

Capacidade de esquecer os erros percebidos, sem levar rancor para outras
situacfes, em outras palavras, empatia;

a1

Coragem
(Courage)

Comportamento proativo e criagdo de novas maneiras, depender de valores e
conviccdes que governam suas acoes;

2]

Autenticidade

Ser fiel a si mesmo, expressar-se de maneira condizente com seus pensamentos
e sentimentos, de tal maneira que seu comportamento profissional seja

(Authenticity) - S .
secundario a quem o individuo € como pessoa,;
. Humildade Reconhecer suas limitacdes, e procurar ativamente a contribuicdo dos outros, a
(Humility) fim de superar suas limitacoes;

Mordomia ou
Administragéo
(Stewardship)

Representada por sentimento de identificagdo com o senso de obrigagdo com o
bem comum e que vai além do proprio interesse pessoal. Mordomia esta
intimamente relacionada a responsabilidade social, lealdade e trabalho em
equipe.

Fonte: baseado em VAN DIERENDONCK e NUIJTEN (2011); MARTINS (2019).
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De acordo com Campos (2022) o modelo validado por Van Dierendonck e
Nuijeten (2011), teve um grande impacto no universo da investigacdo organizacional,
pois seu surgimento se da em um periodo em que o foco estava na sociedade como
um todo, 0 que gerava uma maior necessidade de estilos de lideranga que tivessem
uma maior preocupacao com as pessoas. A autora explica que o modelo se diferencia
dos demais modelos de lideranca servidora por se conceptualizar em termo de
antecedentes, comportamentos, processos mediadores e consequentes (CAMPOS,
2022).

Conforme Van Dierendonck e Nuijeten (2011) os resultados por eles obtidos
mostram que o Servant Leardship Survey (SLS) tem validade convergente com outras
medidas de lideranca e também adiciona elementos exclusivos ao campo de
lideranca. Além de ser a primeira medida em que a estrutura fatorial subjacente foi
desenvolvida e confirmada em diversos estudos de campo em dois paises (Reino
Unido e Holanda). Podendo, assim, ser utilizado em estudos futuros para testar as
premissas subjacentes a teoria da lideranca servidora, pois fornece uma imagem clara
dos(as) principais atributos/qualidades/caracteristicas da Lideranca Servidora,
mostrando também onde melhorias podem ser aplicadas tanto no nivel individual
guanto organizacional.

No entendimento dos recém citados autores, € necessario reconhecer que
nenhuma medida pode capturar totalmente e operacionalizar um construto tao
complexo quanto o da lideranca servidora e que é preciso que existam mais estudos
comparando as diferentes medidas para melhorar o entendimento do valor real do
lider servo dentro das organizacdes modernas. Van Dierendonck e Nuijeten (2011)
ainda chamam a atencéo para o fato de que, apesar do estudo desenvolvido por eles
ser bastante abrangente, é necessario reconhecer as limitacdes do estudo, ja que o
foco principal foi construir um instrumento confiavel e valido de lideranca servidora.
No entanto, eles afirmam que os dados apresentados no estudo dado a devida
confianca de que o instrumento relne as qualidades psicométricas para medir a
lideranca servidora de forma confiavel e valida, e com o SLS se tem um instrumento
gue pode ser usado para estabelecer os efeitos da lideranca servidora em individuos
e organizagdes (VAN DIERENDONCK; NUIJETEN, 2011).

Na proxima secao € apresentado um comparativo da lideranga servidora com

outros estilos de lideranca.
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2.3Comparando a Lideranca Servidora com Outros Estilos de

Lideranca

Ao fazer comparativos da lideranca servidora com outras teorias de lideranca,
Van Dierendonck (2011), explica que as teorias de lideranca estdo cada vez mais
reconhecendo o processo complexo que a lideranca de fato é. E que, a lideranca
servidora, por ter um foco nos seguidores e no comportamento ético faz parte das
teorias emergentes de acordo com o foco académico anterior da lideranca
transformacional e carismatica.

Segundo o autor, a lideranca servidora tem muitos paralelos com a lideranca
transformacional, porém, ela vai além dessa lideranca, pois, enquanto o lider
transformacional tem uma preocupac¢ao maior com 0 uso estratégico de seguidores
para atingir os objetivos organizacionais, ou seja, a lealdade primaria desses lideres
€ para com a organizacédo. O lider servidor esta genuinamente preocupado em servir
0s seguidores, sendo seu foco principal as pessoas dentro da organizag&do. Vindo
assim, a lideranca servidora a se diferenciar da teoria transformacional por ser uma
lideranca que se concentra na humildade, autenticidade e aceitacdo interpessoal
(VAN DIERENDONCK, 2011).

A lideranca servidora também pode ser relacionada a lideranca ética, que vem a
ser uma “abordagem mais normativa que se concentra na questao do comportamento
adequado nas organizagdes”, ambas as teorias compartilham caracteristicas como
“cuidado com as pessoas, integridade, confiabilidade e servigo ao bem de todos” (VAN
DIERENDONCK; NUIJETEN, 2011).

Outro estilo de lideranca a ser comparado com a lideranca servidora € o da
lideranca auténtica, a qual propde a construcédo de organizacdes mais auténticas, de
lideres mais autoconscientes e de relacfes mais transparentes e éticas. Contudo,
esse estilo de lideranga compreende um fendmeno mais normativo (que apresenta
como devem ser as a¢des do lider) do que uma teoria descritiva. Nesse estilo de
lideranca o lider age de modo mais correspondente e fiel a seu “préprio eu” (ROSSI
et al., 2021).

Comparando a lideranga auténtica com as caracteristicas da lideranca servidora,
Van Dierendonck (2011) afirma que é possivel ver a sobreposicdo com duas

caracteristicas, que sao a autenticidade e a humildade.
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O quadro 9 demonstra as aproximacgdes e os distanciamentos entre lideranca

servidora e lideranca auténtica

Quadro 9 — Aproximacéao e Afastamento entre Lideranga Servidora e Autenticidade

Dimensoes

Auténtica

Servidora

Papel do Lider

Conhecer a si mesmo

Servir aos liderados

Natureza

Normativa

Normativa

Componente Moral

Responsabilidade ética e moral.

Responsabilidade  ética e

moral.

Resultados

Esperados

Espera-se a realizacdo pessoal a

partir do autoconhecimento.

Espera-se a satisfacdo e a

realizacdo pessoal do liderado.

Nivel Individual

Desejo de autoconsciéncia

Desejo de servir

Nivel Interpessoal

Lider transmite otimismo

Lider serve ao liderado

Nivel do Grupo

Lider cria um forte sentimento de

identificacdo com os membros.

Lider serve ao grupo para
atender as necessidades dos

membros.

Nivel

Organizacional

Lider trabalha o engajamento e
comprometimento para diminuir o

turnover e o absenteismo.

Lider prepara a organizagédo

para servir a comunidade.

Nivel Social

Lider

cidadania organizacional, podendo

abre espaco para uma

expandir para sociedade.

Lider deixa um legado positivo

para a melhoria da sociedade.

Fonte: Rossi et al. (2021).

A teoria da troca lider-membro (LMX, Leader - Member Exchange), descreve a

relacdo entre um seguidor como uma relacao de troca, ou seja, aqui os lideres usam

do seu poder de posicao para desenvolver relagdes de trocas de forma individual com

0s seguidores, abordando cada membro de sua equipe individualmente. Nessa

relacdo, é essencial que haja o respeito pelas capacidades de cada um, a confianca

reciproca e a expectativa de parceria entre lider e liderados (VAN DIERENDONCK;

NUIJETEN, 2011).

Assim, a principal premissa dessa teoria vem a ser o relacionamento

individualizado de troca entre o lider e o liderado, sendo a construcdo do papel do

subordinado definida pelos dois, lider e subordinado, pois, grande parte dos lideres
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constroem uma relagéo especial com um pequeno grupo de pessoas (grupo de dentro)
de sua confianca, que atuam como conselheiros e assistentes, sendo a relacdo com
0os demais liderados (grupo de fora) substancialmente diferente, com nivel de
influéncia mutua relativamente baixo (ONO; BONASSI; SILVA; MALHEIRO, 2021).

A lideranca carismatica, conforme Amorim, Maia e Santos (2023), € um processo
gue envolve mudanca dos individuos e desperta maior motivacao e satisfacdo por
parte dos liderados na realizacdo das tarefas, principalmente pelo fato de admirarem
e gostarem de seus lideres.

Van Dierendonck e Nuijeten (2011) afirmam que os lideres carismaticos sao
semelhantes aos lideres servidores no sentido de que ambos tém objetivos claros
para seus seguidores, sd0 corajosos, comunicam altas expectativas para os liderados
e expressam confianca nas habilidades dos seguidores para atender a essas
expectativas. Quanto as suas diferencas, eles explicam que o lider carismatico é
diferente do lider servidor, por apresentar caracteristicas que incluem comportamento
dominante e manipulador, sem demonstrar consideracdo pelos beneficios dos outros
(VAN DIERENDONCK; NUIJETEN, 2011).

Jéa a lideranca capacitadora, a qual tem suas origens na teoria cognitiva social e
na pesquisa participativa de estabelecimento de metas, a perspectiva do subordinado
e as acoOes do lider para envolver outras pessoas na tomada de decisfes sao fatores
centrais dessa teoria. Assim, uma das caracteristicas da lideranca servidora “capacitar
e desenvolver pessoas”, € semelhante a lideranca capacitadora, pois tem foco na
delegacdo de autoridade para aumentar a motivacdo dos liderados, acentuando a
responsabilidade ao dar aos liderados metas claras pelas quais lutar, mas, também
responsabiliza-los por alcancar essas metas. No entanto, a teoria da lideranca
servidora pode ser vista como uma Vvisdo mais elaborada do lider (VAN
DIERENDONCK, 2011).

Quanto a teoria da lideranca espiritual, Dias (2018) esclarece que os autores que
trabalham para explicar a lideranca espiritual apontam duas correntes: os que
relacionam lideranca com aspectos da religiosidade (credos); e aqueles que defendem
a espiritualidade como um sentindo de preenchimento e motivacdo interior,
independente de religido, podendo assim ser definida como uma abordagem que tem
como objetivo “motivar intrinsecamente o lider e os liderados, por meio do
entendimento dos valores, atitudes e comportamentos necessarios, criando um

sentimento de preenchimento interior pela participagédo de todos” (DIAS, 2018).
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Dessa forma, a lideranca espiritual apresenta semelhangas com a lideranca
servidora, pois, conforme entendimento de Van Dienrendonck (2011) definicbes
recentes de espiritualidade no local de trabalho concentra-se em valores e praticas
organizacionais semelhantes ao da lideranca servidora. Pois o lider servo estabelece
metas, torna o trabalho significativo e desenvolve os pontos fortes dos liderados, do
mesmo modo, a facilitacdo espiritual no trabalho desenvolve um senso de significado
no trabalho e se concentra em valores organizacionais que levam a um sentimento de
conexao com 0s outros.

E por fim, outro estilo de lideranca a ser comparado com a lideranga servidora
vem a ser o transacional, no qual a lideranca ocorre através da recompensa, onde os
liderados recebem de seus lideres desejos especificos em troca do cumprimento da
tarefa (ISRAEL, 2021). Nessa abordagem, os lideres ndo individualizam as
necessidades dos seguidores e se concentram em seu desenvolvimento pessoal,
nesse estilo de lideranca o lider estabelece padrées de conformidade e desempenho
e pode punir os liderados por ndo cumprirem esses padrdes. Assim, a punicdo € um
comportamento que se vislumbra que o lider servo ndo venha a ter para com seus
liderados (VAN DIERENDONCK, 2011).

Na secdo a seguir serdo apresentadas pesquisas correlatas que contribuiram

na fundamentacao desta pesquisa.

2.4 Pesquisas Correlatas

Conforme entendimento de Furtado (2019), em funcdo da complexidade que
acompanha qualquer estudo que vise produzir contetdo sobre um determinado tema,
como no caso a temética lideranca servidora, torna-se cada vez mais essencial por
parte dos pesquisadores buscar outros trabalhos que se identifiquem e sirvam de base
para suas ideias.

Assim, seguindo tal entendimento, nesta subsecdo serdo abordadas algumas
pesquisas a nivel nacional gue contribuiram na importancia do presente estudo, como
€ o caso do trabalho de conclusdo de curso de Graduacdo em Administracdo de
Floréncio Janior (2021), o qual aplicou sua pesquisa em uma organizacdo do ramo
varejista, buscando identificar a visdo dos funcionarios quanto ao exercicio da
lideranca servidora na empresa e que, para tanto, também adotou como instrumento

de coleta de dados a ferramenta desenvolvida e validada por Van Dierendonck e
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Nuijten (2011), a qual mensura a lideranca servidora por meio de oito dimensdes
(Empowerment; Apoio/suporte; Responsabilidade; Perdao; Coragem; Autenticidade;
Humildade e Mordomia/Administracéo). A amostra foi composta por 41 colaboradores
da organizacao investigada, que responderam ao questionario numa versao impressa
e apos a andlise dos resultados o autor concluiu que os lideres da empresa
examinada, possuem aspectos caracteristicos da lideranca servidora (FLORENCIO
JUNIOR, 2021).

Segundo o autor, a lideranca se tornou essencial em qualquer tipo de
organizacdo humana, sendo necessaria em todas as fun¢des administrativas, pois
para o administrador é fundamental conhecer a natureza humana como também saber
conduzir as pessoas para o melhor desempenho das suas funcoes.

Por isso, seguindo 0 mesmo entendimento acima citado sobre a importancia da
lideranga servidora para qualquer tipo de organizagao e fungdes administrativas, esta
pesquisa buscou mensurar o nivel de importancia dada pelos estudantes de
Administracdo e Teologia de uma instituicAo de ensino superior aos principais
atributos/caracteristicas da lideranca servidora, pois como futuros profissionais das
areas de administracdo e teologia, 0s mesmos atuardo como agentes de
transformacao nas organizacfes, tendo como responsabilidade e misséo liderar e
conduzir o mais diversificado grupo de pessoas. Sendo assim, essa lideranca ser
marcada mais pelo servico ao proximo e valorizacdo dos subordinados do que pela
obtencéo de lucros e resultados.

Fazendo uso do mesmo instrumento de pesquisa desenvolvido e validado por
Van Dierendonck e Nuijten (2011), em seu estudo sobre Lideranca Servidora, Martins
(2019) abordou o tema no ambiente académico com alunos de Administracdo da
UFPE do campus Agreste, matriculados no semestre 2019.1, com o intuito de
identificar possiveis aspectos da lideranca servidora percebidos pelos referidos
alunos, com base nas oito dimensdes do instrumento de pesquisa de “Van
Dierendonck e Nuijten”. Para a autora, a compreensdao mais aprofundada nas
pesquisas sobre lideranca servidora pode ser o inicio de transformacdo no meio
organizacional, quando levado em consideragcdo as contribuicbes positivas desse
fendbmeno. Em suas considerag¢des finais Martins (2019), informa que a anélise de seu
estudo apontou que para o grupo estudado, das oito dimensfes analisadas as que

apresentaram escala com maior grau de importancia foram (empowerment, perdao e
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humildade) e cinco dimensdes em uma escala mediana de importancia (apoio/suporte,
responsabilidade, coragem, autenticidade e administracéo).

Assim como no estudo de Martins (2019), esta pesquisa também teve como
campo de estudo o ambiente académico, tendo como populagdo amostral académicos
dos cursos de Administracdo e Teologia de uma IES Crista Privada localizada no
interior da Bahia, a qual teve como objetivo Identificar na percepcao dos referidos
académicos, quais aspectos da lideranca servidora sdo mais valorizados por eles,
buscando com isso mensurar o grau de importancia atribuida pelo grupo respondente
a cada dimenséo do instrumento de pesquisa (SLS) de Van Dierendonck e Nuijten
(2011), como também observar o grau de conhecimento dos mesmos quanto a
tematica da lideranca servidora.

Da mesma forma, Ribeiro e Bento (2013) abordaram a lideranca servidora no
ambiente académico, tendo em sua pesquisa como populacdo amostral diretores de
escolas de ensino médio e basico, com a finalidade de identificar e avaliar
comportamentos caracteristicos de um lider servidor, na opinido dos docentes dessas
institui¢gdes, utilizando como instrumento de pesquisa a escala “servant leadership:
development of a multidimensional measure and multilevel assessment” desenvolvida
por Liden et al., (2008) que diferente das oito dimensdes de Van Dierendonck e Nuijten
(2011), esta fundamentada em sete comportamentos (competéncias conceituais):
‘empoderamento, ajudar os subordinados a crescer, colocar os subordinados em
primeiro lugar, comportamento, bem-estar emocional e criar valor para a comunidade”
(RIBEIRO; BENTO, 2013).

Continuando no campo académico, Pino, Avencillas e Lozano (2020)
contribuiram para o tema ao estudarem a “lideranca servidora e satisfagao no trabalho
em mestrandos em administragao de empresas”. O estudo teve como objetivo validar
o efeito positivo da lideranca servidora na satisfacao do trabalho, usando como base
a teoria da aprendizagem social, buscando mensurar o grau de identificagdo dos
alunos de MBA com um estilo de lideranca servidora em seu ambiente de trabalho.
Os autores ressaltam que € preciso saber o quao positiva é a percepcéo dos alunos
de MBA em relacdo as caracteristicas de um lider servidor, jA que nas escolas de
negocios e nos centros de treinamento em lideranca os estilos de lideranca mais
estudados vém a ser o transformacional e o transacional, e chamam a atenc¢éo para
o fato de que ndo foram encontrados estudos que tenham medido o ponto de vista de

alunos de MBA em relacao ao estilo de lideranca servidora. A amostra foi composta
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de 225 alunos de mestrado em administracdo, e o0s resultados corroboraram a
influéncia positiva da lideranca servidora na satisfacdo profissional dos funcionarios
(PINO; AVENCILLAS; LOZANO, 2020).

Na sua dissertacdo de mestrado em Administracdo e Desenvolvimento Rural,
intitulada de “Lideranga Servidora: um estudo em uma Organizacdo Nova
Comunidade”, Dias (2018) realiza sua pesquisa sobre a Lideranga Servidora em uma
instituicho sem fins lucrativos, a qual teve como objetivo analisar as principais
caracteristicas da Lideranca Servidora que estdo presentes na Familia da Esperanca
pela percepcao de integrantes que residem no Brasil. Para a coleta de dados foi
adotado por ele o instrumento desenvolvido e validado por Dennis e Bocarne (2005),
a partir do modelo de mensuracdo de Patterson (2003), na versdao em portugués
elaborada por Luz (2011); a amostra foi constituida de 301 membros da instituicéo, os
guais responderam um questionario em versao online. Como resultado da pesquisa,
0 autor conclui que o cenario organizacional pesquisado apresenta aderéncia aos
conceitos da lideranca servidora apontados por Patterson, e também ficou constado
a “construcao de dez fatores (altruismo, humildade, confianga, encorajador, mediador,
valores morais, modesto, visdo, servico e benfeitor) que parecem aderir aos
pressupostos tedricos comumente associados ao tema” (DIAS, 2018).

Desse modo, como afirma Furtado (2019) a partir destes estudos, € possivel
perceber a necessidade e importancia da realizacdo de mais pesquisas sobre a
temética da lideranca servidora no Brasil, tanto com o desenvolvimento de estudos
empiricos quanto tedricos, principalmente fora do ambiente organizacional, como no
contexto do ensino de graduacao e pés-graduacao.

No presente capitulo, buscou-se descrever a evolucao historica das principais
teorias da liderangca, bem como apresentar 0s principais conceitos e
atributos/caracteristicas da lideranga servidora, apresentando também os principais
estudos que serviram de fundamentagao para esta pesquisa

Dessa forma, no capitulo a seguir € feita a explanacdo quanto a metodologia

utilizada nesta pesquisa acerca do tema da lideranca servidora.
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3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia vem a ser o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem
percorridos para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se produzir ciéncia,
ou seja, configura-se como a forma pela qual serdo abordados todos os
procedimentos para se chegar ao resultado final (FURTADO, 2019).

Dessa forma, o presente capitulo apresenta as informacfes relativas ao
procedimento metodol6gico que embasou a construcdo e execugao desta pesquisa.
Serdo fornecidas informacOes sobre a natureza, o delineamento da pesquisa,
populacdo e a amostra da pesquisa, os instrumentos de coleta de dados utilizados,

além dos métodos de coleta e analise dos dados.

3.1 Natureza e Delineamento da Pesquisa

Uma pesquisa pode ser compreendida como sendo uma férmula que busca
atender aos problemas com respostas sensatas e ordenadas, com o objetivo de criar
um procedimento em constante movimento de varias fases, desde o seu comeco até
a apresentacao dos resultados (FREITAS et al., 2000).

Assim, o presente estudo caracteriza-se quanto ao prop0osito como uma pesquisa
exploratéria-descritiva de natureza quantitativa. Pois, enquanto exploratéria a
pesquisa busca familiarizar-se com o tépico ou identificar os conceitos iniciais sobre
um tépico, com finalidade em tornd-lo mais claro ou de construir suposicdes
(FURTADO, 2019). E enquanto pesquisa descritiva, conforme ensinam Freitas et al.,
(2000) “é aquela que busca identificar quais situagdes, eventos, atitudes ou opinides
estdo manifestos em uma populacdo”, em outras palavras, € quando se aplica em
descrever caracteristicas ou comportamentos de uma dada populacdo, sem, no
entanto, se obrigar em explicar o fenébmeno que descreve” (DIAS; MORAES FILHO,
2018).

Desse modo, o carater exploratdrio do presente estudo se da pela investigacdo
de uma nova abordagem, carente de estudos, possibilitando sua compreensao. E em
sendo uma pesquisa de carater exploratorio, utilizarda o método de pesquisa

bibliografica com consulta em livros, revistas especializadas, artigos cientificos, teses
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gue versam sobre o tema, periédico CAPES, revistas especializadas e sites
especializados. E também, descritiva por objetivar a descricdo de um fendmeno, no
caso em questao, o da Lideranca Servidora.

Utilizando também da abordagem quantitativa, pois conforme explicam Silva e
Menezes (2005), em uma pesquisa tudo pode ser quantificavel, pois informacdes e
opinides obtidas podem ser transformadas em dados numéricos, para se chegar aos
dados de classificacdo e de analise. Para tanto, os autores ressaltam que para isso
ocorrer € preciso utilizar recursos e técnicas da estatistica, tais como porcentagem,
moda, mediana, média, desvio padrao, e outros. No estudo em pauta foram utilizados
recursos da estatistica descritiva (FURTADO, 2019). Os construtos que guiaram a
pesquisa foram Lideranca, Lideranca Servidora e Dimensdes.

Quanto ao niumero de momentos ou pontos no tempo em que os dados foram
coletados, o meétodo utilizado foi o de corte-transversal (cross-sectional) com fonte
priméaria de dados, feito com dados de um dado periodo, de um s6 momento, em que
o foco esteve no momento da realizacéo da pesquisa (FREITAS et al., 2000).

Em relagdo aos meios e procedimentos técnicos, o estudo vem a ser uma
pesquisa de campo, jA que essas sdo pesquisas que tendem a uma investigacao
empirica no lugar onde acontece ou aconteceu um fato ou que organiza elementos
para explica-los (VERGARA apud FURTADO, 2019), classificando-se também como
um levantamento do tipo survey, justamente por buscar informacdes diretamente com
um grupo de interesse (neste caso os estudantes dos cursos de Administracdo e
Teologia de uma IES Crista Privada do interior da BA). Para Freitas et al. (2000) a
pesquisa survey pode ser descrita como a “obtencédo de dados ou informagdes sobre
caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como
representante de uma populacdo-alvo, por meio de um instrumento de pesquisa,
geralmente um questionario”. Dessa forma, para a coleta de dados foi utilizado um
guestionario estruturado como instrumento na forma de questionario andénimo
(mantendo-se o sigilo e a confidencialidade das informacdes), para mensuracao
estatistica descritiva dos resultados. Assim, na pesquisa realizada os respondentes
nao foram identificados, ficando assim, as informagdes em sigilo, por se tratar de
pesquisa de percepcdo de académicos relativa a lideranca servidora.

A proxima secdo aborda a selecéo da populacdo objeto de estudo, bem como os

critérios que determinaram sua amostra.
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3.2Populacao e Amostra (ou sujeitos da pesquisa)

3.2.1 Objeto de Estudo

A populacdo diz respeito a um conjunto marcado por elementos que tem
determinadas caracteristicas em comum, enquanto que a amostra vem a ser uma
parte da populacdo selecionada, de acordo com algum critério de representacao
(FURTADO, 2019).

Assim, a populacdo escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa foram
estudantes dos cursos de Bacharel em Administracéo e Bacharel em Teologia de uma
IES Crista Privada, classificada como instituicdo sem fins lucrativos, confessional e
filantropica, com sistema de internato, localizada no interior da Bahia.

A instituicdo, é pertencente a Rede Adventista de Educacdo, é uma rede de
escolas, colégios internos e faculdades mantidos e orientados pela Igreja Adventista
do Sétimo Dia.

De acordo com o site oficial da instituicdo (www.educacaoadventista.org.br), a
rede de educacao foi fundada no ano de 1853, na cidade de Potsdam, Nova York,
EUA, e esta localizada em 165 paises, possuindo mais de 2.000.000 estudantes. A
rede de ensino, tem sua base em principios cristdos e valores permanentes, tendo
como compromisso nao apenas a qualidade pedagogica e o aperfeicoamento do
desempenho escolar do aluno, mas a sua formacéo integral. Conta com infraestrutura
moderna, segura e professores qualificados. No Brasil, a Educacdo Adventista esta
presente ha mais de 120 anos participando do sistema de ensino oficial brasileiro,
classificada como instituicdo privada sem fins lucrativos, confessional e filantropica.
Com uma experiéncia educacional tradicional, inovadora, mundial e centenaria,
encontra-se entre as maiores redes confessionais do mundo. Até o ano de 2022 a
Rede de ensino era composta de 520 unidades escolares em todos 0s niveis de
ensino (do infantil ao superior), sendo oito as instituicbes de ensino superior.

Como instituicdo de ensino seus principais diferencias sédo: 0s principios cristaos
e valores permanentes que busca entender o individuo de forma integral (educacéao,
familia, honestidade, respeito, solidariedade, cidadania responsavel, crescimento
espiritual e confianca em Deus sdo alguns dos seus diferenciais

(www.educacaoadventista.org.br).


https://www.google.com.br/search?sxsrf=AB5stBh-LqQCCRj0t-Jfh3ZQZc-1g--OqA:1690250520957&q=potsdam+ny&si=ACFMAn_Gd9OM2CPb2aZmeZqmDNcQe6dffWLqUS3eIZkPr91_p8hFpEV0N6tEiywn4Ann0J3BaaYlrGTGk33agHIBS6As3BsQmpzRkgByc-5jQ9pJzT0x2ZwWETWMAZ7A67Q7-319HHcsxOYWtSBUVW6neyIZ748ShTzW2zXRw1fDZfCivOK9UmEpBcFPha21QyLXc31KeDUn&sa=X&ved=2ahUKEwi26ofv4aiAAxUOspUCHa_UAFIQmxMoAXoECEgQAw
https://www.google.com.br/search?sxsrf=AB5stBh-LqQCCRj0t-Jfh3ZQZc-1g--OqA:1690250520957&q=potsdam+ny&si=ACFMAn_Gd9OM2CPb2aZmeZqmDNcQe6dffWLqUS3eIZkPr91_p8hFpEV0N6tEiywn4Ann0J3BaaYlrGTGk33agHIBS6As3BsQmpzRkgByc-5jQ9pJzT0x2ZwWETWMAZ7A67Q7-319HHcsxOYWtSBUVW6neyIZ748ShTzW2zXRw1fDZfCivOK9UmEpBcFPha21QyLXc31KeDUn&sa=X&ved=2ahUKEwi26ofv4aiAAxUOspUCHa_UAFIQmxMoAXoECEgQAw
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Nesse contexto, observa-se que a organizagdo em comento possui claramente
aspectos que a caracterizam como instituicdo essencialmente servidora.

Assim, o campus escolhido para aplicacéo do estudo foi o que fica localizado na
cidade de Cachoeira, interior da Bahia. Por ser um internato, a IES recebe estudantes
de todo o Brasil e também do exterior, advindos de diversos paises, tem ensino do
infantil ao superior. E destaque na formacdo de profissionais com alta taxa de
empregabilidade e um intenso envolvimento social, resultado de alta qualificacéo
docente, inovadoras metodologias académicas, destaque em pesquisas cientificas,
protagonismo discente e um aprendizado sélido e pratico
(https://www.adventista.edu.br).

A |IES foi fundada no ano de 1977, com regime de internato, e seu primeiro curso
de Ensino Superior foi o curso de Bacharel em Administragéo, que teve a primeira
turma funcionando no ano de 1998, o curso de Bacharel em Teologia foi reconhecido
como de ensino superior pelo MEC no ano de 2004, sendo o segundo curso livre de
Teologia a ser reconhecido como de nivel superior no Brasil, dai sua importancia
histérica para o ensino brasileiro. Hoje, a instituicdo conta com 13 cursos de ensino
superior contando com os dois ja citados, sdo eles: Bacharel em Administracdo,
Bacharel em Ciéncias Contébeis, Direito, Enfermagem, Fisioterapia, Medicina Veterinaria,
Nutricdo, Odontologia, Pedagogia, Psicologia, Bacharel em Teologia, Tecnélogo em
Gestdo da Informacdo, Tecndlogo em Gastronomia. E uma instituicdo de ensino
alicercada na cosmovisao biblica, comprometida com a obra cristd da redencédo e a
formacado integral de profissionais competentes para o exercicio responséavel da
cidadania e o servico a comunidade. (https://www.adventista.edu.br)

Segundo dados fornecidos diretamente pela instituicdo, na contagem geral de
cursos de nivel superior, a instituicdo tem atualmente matriculados 1.911 alunos.
Deste quantitativo, o curso de Administragéo tem 90 alunos matriculados e o curso de
Teologia tem 230 alunos matriculados, totalizando os dois cursos um universo
populacional de 320 alunos, objeto de estudo desta pesquisa. Na amostra estudada
foram identificados, cinco alunos estrangeiros, advindos da Venezuela, Uruguai, Haiti,
Angola e Mogambique. O curso de Administracdo tem seu funcionamento apenas no
turno da noite, enquanto que o curso de Teologia funciona apenas no turno da manha.
No momento da pesquisa, estavam em funcionamento os periodos impares (1°; 3°; 5°

e 7°) de cada curso.
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Assim, a escolha especifica dessa instituicdo de ensino se deu por sua
importancia no contexto social no qual esta inserida e pelo fato de ser uma instituicéo
diferenciada estruturada no modelo de internato e por ela possuir caracteristicas
especificas de uma organizacao servidora.

E dessa amostra, objeto de estudo, se deu pela identificacdo da autora de
observar a percepcdo dos estudantes de Administracdo e Teologia a respeito do
construto Lideranca Servidora, e pelo fato de os cursos de Administracéo e Teologia
formarem profissionais que irdo ao campo e atuardo como lideres na gestdo de
organizagbes das mais diversas areas, e lidardo com os mais variados tipos de
pessoas. Além disso, a pesquisadora possui acesso a organizacdo, por ter sido
funcionaria, tendo trabalhado na secretaria e coordenacédo do curso de Teologia, e
também por ter sido aluna da segunda turma do curso de administracao, o que facilitou

a coleta de dados e 0 acesso aos alunos pesquisados.

3.2.2 Amostra

Assim, o presente estudo trata-se de uma pesquisa dirigida a populagéo dos 320
alunos matriculados nos cursos de Administracdo e Teologia de uma IES Crista
Privada localizada no interior da Bahia. Portanto, a amostra foi formada pelos 225
estudantes (146 respondentes do curso de Teologia e 79 respondentes do curso de
Administracdo), que responderam ao questionario durante o periodo de aplicacao,
correspondendo esse numero a 70,3% do total dos alunos matriculados nos dois
cursos pesquisados, sendo este o numero de retorno alcancado, ou seja, todos
responderam ao questionario.

O tipo amostral deste estudo é ndo probabilistico, e foram utilizadas técnicas de
amostragem por conveniéncia. A amostra foi escolhida aleatoriamente, seguindo o
critério do aluno estar matriculado até o momento da aplicacdo do questionario. A

amostra escolhida pretende alcancar os objetivos propostos para este trabalho.
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3.3Instrumento de Coleta de Dados

Como forma de coleta de dados, foi aplicado um questionario, no modelo original
de oito dimensdes e 30 itens desenvolvido e validado por Van Dierendonck e Nuijten
(2011), na versédo em portugués elaborada por Martins (2019) e revisado para este
estudo por um professor de lingua inglesa.

O modelo Servent Leadership Survey (SLS) de Van Dierendonck e Nuijten (2011)
para mensuracao da lideranca servidora esta estruturado em oito Dimensdes que
caracterizam o0s comportamentos inerentes a um lider servo, sendo elas:
Empowerment/Fortalecimento (questbes: 1-4, 12, 20 e 27); Apoio/suporte (questdes
5, 13 e 21); Responsabilidade (questdes 6, 14 e 22); Perdao (questbes 7, 15 e 23);
Coragem (questdes 8 e 16); Autenticidade (questbes 9, 17, 24 e 28); Humildade
(Questdes 10, 18, 25 29 e 30) e o construto classificado como
Mordomia/Administracao (questdes 11, 19 e 26).

O modelo diferencia-se dos demais modelos existentes sobre a lideranca
servidora, por se conceptualizar em termos de antecedentes, comportamentos,
processos mediadores e consequentes (CAMPOS, 2022). A adocédo deste
instrumento de coleta de dados se deu por seu conteudo atender aos objetivos deste
estudo, por possuir os construtos que melhor caracterizam os comportamentos de um
lider servidor; pela forma e o cuidado da elaboracdo do modelo pelos autores que
buscaram desenvolverem um instrumento valido e confiavel para medir os elementos
essenciais do lider servidor; e por ser de facil compreensao e também por ja ter sido
aplicado em outros estudos como o de Martins (2019), Floréncio Junior (2021) e
Campos (2022). Apesar de ja existir versdes traduzidas do instrumento realizada por
Martins (2019) e Floréncio Junior (2021), no presente estudo também se procedeu a
uma traducao do instrumento original de Van Dierendonck e Nuijten (2011) para o
portugués realizada por um professor de lingua inglesa, traducdo essa que
praticamente ndo se diferenciou muito das ja realizadas pelos dois autores citados.
Ademais, optou-se ainda pela adaptacdo de alguns termos para torna-los mais
acessiveis aos respondentes, tendo-se, no entanto, a constante preocupacao de nao
descaracterizar o sentido das questfes. Por ja ter sido aplicado e validado em outros

estudos como os de Martins (2019) e Floréncio (2021) nao foi feito pré-teste do
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instrumento de pesquisa, condicdo essa que ndo gerou nenhuma dificuldade para os
respondentes quanto ao entendimento e interpretacdo das questodes.

A Escala de medicéao utilizada foi a do tipo Likert com valores de 1 a 5, para retirar
a hipétese de atribuicdo de notas as ac¢des/comportamentos indicada(o)s nas
gquestdes, e para que os respondentes nao tivessem dificuldades em definir seu ponto
de vista. O questionario buscou recolher os dados relativos a percep¢do dos
respondentes quanto a importancia das variaveis quanto ao conceito de lideranca
servidora, segundo seu entendimento, considerando a seguinte escala de
importancia: “1” Nao é importante; “2” Pouco Importante; “3” Razoavelmente
Importante; “4” Muito Importante” e “5” Extremamente Importante.

O questionario aplicado nesta pesquisa foi dividido em 4 partes. A primeira que
consta de uma folha de apresentacdo em que é feita abordagem quanto a finalidade
da pesquisa, onde o questionério é apresentado e sdo dadas orientacées de como
realizar o seu preenchimento. A segunda que é composta de questdes relativas aos
dados demogréficos dos respondentes, tais como: curso, periodo e turno do curso,
profissdo, género, faixa-etaria, estado civil, nacionalidade e Estado de origem. A
terceira que recolhe os dados inerentes a percepcdo do respondente quanto a
importancia das variaveis para as acdes relacionadas ao comportamento de um(a)
lider servidor, segundo seu entendimento. Nessa parte sdo apresentadas as 30
guestdes do instrumento de Van Dierendonck e Nuijten (2011), que caracterizam
acOes do lider servo, as quais fazem referéncia as oito dimensées do modelo referido:
empowerment; apoio/suporte; responsabilidade, perddo, coragem autenticidade,
humildade e mordomia/administracdo. Cada acao € avaliada por meio de uma escala
de importancia com grau de variacdo: (1) ndo é importante; (2) pouco importante; (3)
razoavelmente importante; (4) muito importante e (5) extremamente importante. E por
ultimo, na quarta parte, foi solicitado que os respondentes informassem se antes desta
pesquisa eles ja tinha algum conhecimento sobre o tema “Lideranga Servidora”, onde
esse questionamento busca identificar dentre os respondentes 0s que ja possuiam ou
nao algum conhecimento do tema, e por quais meios ou situacdes esse conhecimento
foi adquirido.

O contato com a instituicao se deu por telefone, WhatsApp e pessoalmente, logo
apos foi enviado as coordenacg8es dos cursos o instrumento de pesquisa para a devida

analise e autorizacdo. Em tendo as coordenacdes dos cursos concedido a devida
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autorizacdo para a realizacao da pesquisa, foi marcada a data para a realizacdo da
mesma.

A aplicacéo do questionario se deu de forma presencial entre os dias 07, 09 e 12
do més de junho do corrente ano, nos turnos da manha e noite, sendo aplicado pela
pesquisadora, com autorizagdo e acompanhamento dos coordenadores dos cursos
de Administracdo e Teologia, da permissao dos professores que estavam em sala de
aula no momento da aplicacdo do questionario e com o devido consentimento e
aceitacdo dos respondentes em participarem da pesquisa. O procedimento de
aplicacéo se deu incialmente com a ida a sala de aula de cada curso, seguida da
apresentacao da pesquisadora e explicacdo ao grupo da finalidade do estudo feita
pelos coordenadores e da aceitacdo e consentimento verbal dos respondentes em
participarem da pesquisa. Foi explicado aos respondentes que 0 questionario era
anonimo, sem nenhum tipo de identificagcdo, mantendo-se o compromisso de
confidencialidade das informacfes. Logo apés foram dadas por parte da pesquisadora
as devidas orientacdes quanto ao preenchimento do instrumento de pesquisa, foi
perguntado aos académicos quantos ja conheciam a tematica lideranca servidora.
Assim, foi realizada uma breve explanacdo sobre a referida teoria, e também, foi
distribuido um resumo escrito sobre o tema para cada um, levando em consideracao
gue muitos deles ndo conheciam o tema pesquisado. Todos o0s respondentes
presentes concordaram em participar e foram muito solicitos quantos a terem
disponibilidade e atencao para responderem ao questionario. Os questionarios foram
respondidos em sua totalidade e anonimamente. O tempo que 0s respondentes

levaram para preenchimento do questionario foi em média de 10 a 15 min.

3.4 Analise de Dados

Os dados coletados foram analisados a partir da adocéo de procedimentos ligados
a estatistica descritiva, tomando-se a média por medida de tendéncia central e a
frequéncia percentual para apuracdo dos dados, e o desvio padrao por medida de
dispersdo no esfor¢o de identificar a importancia dos comportamentos da lideranca
servidora na percepcdo do grupo pesquisado, a partir dos dados coletados no

intervalo da escala do tipo Likert de 1 a 5, pela qual foi mensurado percentualmente o
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grau de importancia que os respondentes atribuiram a cada comportamento listado
no questionario (APENDICE A), considerando-se a seguinte escala de alternativa: 1)
nao € importante; 2) pouco importante; 3) razoavelmente Importante; 4) muito
importante; e 5) extremamente importante. Foram também coletados os dados
demograficos dos respondentes com o intuito de caracteriza¢&o do grupo pesquisado.
Os dados coletados foram tabulados e processados em planilhas do software
Microsoft Excel.

No capitulo seguinte proceder-se-a4 com a analise dos resultados obtidos por meio
da estatistica descritiva.
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4.ANALISE DOS RESULTADOS

O capitulo tem como objetivo discorrer sobre os resultados desta pesquisa, que
contou com a participacdo de 225 respondentes, dos quais 146 sdo do curso de
Teologia e 79 do curso de Administracdo, o que corresponde a 70,3% dos 320 alunos
matriculados nos dois cursos da IES pesquisada.

Inicialmente serdo analisados os dados demograficos por curso, turno de estudo,
periodo, idade, género, estado civil, profissdo e distribuicdo dos respondentes por
Estado de origem. Em seguida procedeu-se as analises descritivas dos dados quanto
a importancia dos comportamentos da lideranca servidora, com base nas oito

dimensodes criadas no instrumento de pesquisa de Van Dierendonck e Nuijeten (2011).

4.1 Dados Demograficos da Amostra

4.1.1 Distribuicdo dos Respondentes por Curso, Periodo e Turno

Em analise aos dados coletados referentes a distribuicdo dos respondentes por
curso, periodos e turnos, verificou-se que o maior percentual por curso é dos alunos
do curso de Teologia, o que corresponde a 64,9% do total da amostra, enquanto que
os alunos do curso de Administracdo correspondem a 35,1%.

Quanto aos periodos cursados (gréafico 1) o maior percentual de distribuicdo dos
alunos centra-se nos (1°) primeiros periodos dos cursos, o qual conta com 38,2% dos
respondentes, seguido do (7°) sétimo periodo com 24,9%, depois do (3°) terceiro

periodo com 20,9% e por ultimo o (5°) quinto periodo com 16,0%.

Gréfico 1 — Distribuicdo dos Respondentes por Periodo

Distribuicdo de Respondentes por Periodo
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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No que tange aos turnos de funcionamento dos cursos, como ja explicado
anteriormente no item 3.2, o curso de Administracéo funciona apenas no turno da noite
contando com 35,1% dos respondentes e o de Teologia apenas no turno da manha

correspondendo a 64,9% destes.

4.1.2 Distribuicdo dos Respondentes que ja possuem Outro Curso de Ensino Superior

Quanto ao percentual dos alunos que ja possuem outro curso de ensino superior,
constatou-se que 8,66% responderam ja possuir outra graduacdo de ensino superior
e 91,34% responderam que ndo. Os cursos citados foram: Bacharel em
Administracdo, Bacharel em Direito, Design de Produtos, Poés-Graduacdo em
Contabilidade, Educacédo Fisica, Engenharia Civil, Letras, Licenciatura em Histéria,

Pedagogia, Secretariado e Zootecnia.

4.1.3 Distribuicdo dos Respondentes por Estados e Paises

O presente item da analise demografica da amostra refere-se a dados de origem
dos respondentes. Por ser a intuicdo pesquisada um internato, a mesma é composta
de estudantes advindos de todos os Estados do Brasil e até de outros paises, assim,
em analise aos dados coletados sobre a nacionalidade e os Estado de origem de cada
respondente, o primeiro aspecto que pode ser extraido da figura 4 e do grafico 2, é de
gue, excluidos os Estado do Parana e Santa Catarina, todos os demais Estados
brasileiros estdo representados na Amostra, além de cinco paises, como Angola,
Mocambique, Haiti, Venezuela e Uruguai, havendo um representante de cada um. Dos
Estados brasileiros o que tem maior representatividade é a Bahia, contando com 45%
dos respondentes, fato que se explica por estar a IES localizada neste Estado, seguido
do Maranh&o com 6%; Ceara e Minas Gerais com 5%; Amazonas, Para e Pernambuco
com 4%,; Alagoas, Sao Paulo e Espirito Santo com 3% e os demais Estados na faixa
de 2 a 1%.



Figura 4 — Distribuicdo dos Respondentes por Estados Brasileiros
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Grafico 2 — Distribuicdo dos Respondentes por Estados e Paises
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Assim, quanto ao quantitativo relativa a Nacionalidade dos respondentes,

97,8% sao brasileiros e 2,2% séo de nacionalidade Estrangeira.

4.1.4 Distribuicdo dos Respondentes por Género

Conforme dados do gréfico 3, dentro do total dos 225 dos respondentes, 88,4%
destes sdo do género masculino e 11,6% do género feminino, ou seja, o maior
percentual dos alunos dos cursos pesquisados € do género masculino. Foi verificado
que no curso de Teologia tem apenas uma representante do género feminino
matriculada no curso, sendo que o restante do percentual do género feminino é do

curso de Administracao.

Gréfico 3 — Distribuicdo dos Respondentes por Género

Distribuigcdo dos Respondentes por Género
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

4.1.5 Distribuicdo dos Respondentes por Profissdo

Quanto a profissdo dos respondentes, 83,6% destes responderam ndo possuir
nenhuma profissdo, que sdo apenas estudantes, enquanto que 16,4% afirmaram ja
possuir uma profissdo, conforme descricdo do grafico 4 e do 4.1 o qual apresenta a
distribuicdo das principais profissdes citadas pelos respondentes.



Gréfico 4 — Distribuicdo dos Respondentes por Profissao
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Gréfico 4.1 — Distribuicdo dos Respondentes por Profisséo

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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4.1.6 Distribuicdo dos Respondentes por Faixa-etaria dos Respondentes

Na andlise dos dados relativos a faixa-etaria dos respondentes, conforme os
dados do grafico 5, foi possivel identificar que o maior percentual é a de alunos na
faixa-etaria dos 18 a 22 anos (41,3%), seguido da faixa-etaria dos 23 a 28 anos
(33,3%), enquanto que apenas (19,6%) e (5,3%) estdo na faixa-etaria dos 29 a 34
anos e dos 35 a 39 anos, respectivamente e que somente (0,4%) encontra-se na faixa
acima dos 40 anos. Dessa analise pode-se inferir que a maioria dos respondentes sao

jovens.

Gréfico 5 — Distribuicdo dos Respondentes por Faixa-etaria
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

4.1.7 Distribuicdo dos Respondentes por Estado Civil

Dos alunos respondentes, conforme o grafico 6, o estado civil que aparece com
maior percentual € o de alunos solteiros (67,6%), e o segundo de alunos (30,7%)
casados. Quanto a outros tipos de estados civis (divorciado e unido estavel) esses
ficaram na faixa de 0,9% cada.
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Grafico 6 — Distribuicdo dos Respondentes por Estado Civil
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

4.2 Analise Descritiva da Importancia das Oito Dimensbdes

A presente secao visa apresentar as analises descritivas da importancia das(os)
caracteristicas/comportamentos da lideranca servidora na percepcao dos estudantes
participantes desta pesquisa com base no instrumento de pesquisa desenvolvido por
Van Dierendonck e Nuijten (2011). Na escala de importancia foi mensurado o grau de
importdncia que os respondentes atribuiram a cada comportamento listado no
guestionario considerando a seguinte escala de Importancia de 5 pontos: (1) Nao é
Importante; (2) Pouco Importante; (3) Razoavelmente Importante; (4) Muito
Importante; e (5) Extremamente Importante. Os dados foram editados e tratados no
Excel. A andlise descritiva se deu através do calculo de frequéncias percentuais,

medidas de tendéncia central e de disperséo.

4.2.1 Andlise da Dimenséao 1: Empowerment/Fortalecimento

A primeira dimensao avaliada foi classificada por Van Dierendonck e Nuijten

(2011) de “Empowerment/Fortalecimento”, que conforme os autores, vem a ser um
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conceito motivacional focado em capacitar as pessoas e encorajar o desenvolvimento
pessoal, que visa promover uma atitude proativa e autoconfiante.

Segundo Dias e Moraes Filho (2018), vem a ser a capacidade do lider em dar
poder aos seguidores.

As estatisticas descritivas do referido construto sédo apresentadas no gréfico 7,
0 qual apresenta a frequéncia percentual das escalas de importancia, e na tabela 1
gue mensura a média e o desvio padrdo através da analise dos resultados das
questbes 1-4,12, 20 e 27 (APENDICE A):

Gréfico 7 — Dimensdo Empowerment/Fortalecimento — Escala de Importancia por
Curso

Dimensao 1 - EMPOWERMENT/FORTALECIMENTO
(Frequéncia Percentual)

Teolbgicd 60,7%
Administracéo 58,4%

(5) Extremamente Importante

Teolagico 31,0%

(4) Muito Importante o .
Administracao 30,6%

Teologico 6,6%
(3) Razoavelmente Importante :| g | :
Administracédo 8,1%

Escalas de Importancia

J Teolégico 1,0%

(2) Pouco Importante
Administracao 1,3%

]Teolégico 0,8%

(1) Nao € importante .
Administragédo 1,6%
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Dos dados analisados entende-se que os respondentes dos cursos analisados
creem que essa dimensao é “extremamente importante” com 58,4% (Administracao)
e 60,7% (Teologia), seguido da escala “muito importante” com o percentual de 30,6%
e 31,0%, respectivamente, atribuindo assim, a dimensao em comento o terceiro maior
indice percentual dentre as dimensdes analisadas.

Quanto aos resultados analisados na tabela 1, a média de importancia dos

respondentes por curso foi de 4,50 e o desvio padrao de 0,17 para o curso de
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Teologia; e média 4,43 e desvio padrdo de 0,26 para o curso de Administracéo,

resultando na terceira média com maior valor dos oito construtos.

Tabela 1 — Medidas da Importancia da Dimensdo Empowerment/Fortalecimento por
Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO IMPORTANCIA por GENERO
Administragao Teologico Feminino Masculino

Item EMPOWERMENT (Fortalecimento) MEDIA [DESV.P|MEDIA | DESV.P MEDIA DESV.P| MEDIA |DESV.P

O/A lider dar informagdes que o(a) liderado precisa para
fazer bem o seu trabalho.

2 |O/A lider incentivar o liderado a usar os seus talentos. 473 0,52 4,57 0,64 4,77 | 0,43 4,61 0,63

3 O/A lider ajudar o desenvolvimento do(a) liderado(a)
ainda mais.

4 |O/A lider incentivar sua equipe a apresentar novas ideias.| 4,61 0,61 4,58 0,61 469 | 047 4,57 0,62

O/A lider dar ao liderado a autoridade para tomar
decisGes que facilitem o trabalho para ele.

O/A lider permitir que o liderado resolva problemas ao
invés de apenas lhe dizer o que fazer.

O/A lider ofertar aos liderados diversas oportunidades
para que aprendam novas habilidades.

1 4,67 0,57 | 4,77 0,47 (4,73 | 045 | 4,74 | 0,51

453 | 060 | 463 | 060 |446| 0,76 | 4,61 | 0,57

12 3,96 0,98 | 4,12 0,85 (3,92 1,16 | 4,09 | 0,86

20 3,95 1,21 | 4,18 0,98 (3,85| 1,29 | 4,13 | 1,04

27 4,54 0,64 | 4,64 0,60 (4,50 | 0,65 | 4,62 | 0,61

443 | 0,26 | 4,50 | 0,17 |4,42| 0,35 | 4,48 | 0,19
Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Quando feito o comparativo relacionado ao género, tém-se que a meédia atribuida
pelo género feminino para essa dimenséo foi de 4,42 e desvio padréo de 0,35 e pelo
género masculino foi a média de 4,48 e desvio padrédo de 0,19, percebe-se que ndo é
grande a diferenga quanto ao grau de importancia percebido por homens e mulheres
relacionados a esse construto. Nao ha diferenca estatistica significativa.

Nos fundamentos teoricos identificou-se que nos estudos desenvolvidos por Van
Dierendonck e Nuijten (2011), o construto empowerment mostrou-se dentre um dos
indicadores mais fortes da lideranca servidora, assim os resultados obtidos neste
estudo também apresentou o construto como de grande significancia na percepc¢ao
dos alunos aqui pesquisados, tanto quando analisado por curso como por género.

Dessa forma, compreende-se dos resultados que essa € uma caracteristica de
um lider servidor tida como” extremamente importante" para o maior percentual dos

respondentes.

4.2.2 Andlise da Dimensao 2: Apoio/Suporte (Standing back)

A segunda dimensdo, nomeada por Van Dierendonck e Nuijten (2011) de
“Standing back”, pode ser traduzida como “apoio, suporte ou ficando por tras”, a qual

tem como objetivo entender “até que ponto um lider da prioridade aos interesses dos
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outros em primeiro lugar e lhes da apoio e os créditos necessarios” (VAN
DIERENDONCK; NUIJTEN, 2011).

Segundo Martins (2019) essa dimenséao aproxima-se das reflexdes de Paterson
sobre o altruismo, ja que é um atributo da lideranca servidora, que visa fazer com que
o lider tenha a¢fes que transmitam o propdsito de ajudar as outras pessoas sem que
tenha interesse préprio, que o0 mesmo tenha apenas o simples desejo de servir
(FURTADO, 2019).

Quanto aos valores percentuais desta dimensao, obtidos através dos resultados
das questdes 5, 13 e 21 (APENDICE A), dispostos no grafico 8, percebe-se que para
esta dimensdao o curso de Teologia apresenta maior frequéncia percentual, com valor
de 40,2% com a opinido dos respondentes na escala de importancia “ extremamente
importante”, ficando demonstrado, com base na analise do gréfico 8, que para esses
respondentes esse construto estd em uma escala de importancia maior que para 0s
académicos do curso de Administracdo, que apresentam uma maior frequéncia
percentual de 30,0% com a opinido dos respondentes na escala de importancia
“razoavelmente importante” de que um lider deve possuir caracteristicas do construto
apoio/suporte, as quais devem transmitir agcdes que deem prioridade aos interesses

dos outros em primeiro lugar, Ihes dando o devido apoio e créditos necessarios.

Gréfico 8 — Dimensédo Apoio/Suporte — Escala de Importancia por Curso
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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Para Van Dierendonck e Nuijten (2011), esse é um construto que deve estar
intimamente relacionado a outros aspectos da lideranca servidora como autenticidade,
humildade e mordomia.

No que tange as medidas da importancia avaliada por curso e género, de acordo
com os resultados dispostos na tabela 2, os respondentes do curso de Administracéo
apresentam para este construto a meédia da importancia de 3,45 e desvio padréo 0,20,

e os do curso de Teologia a média de 3,97 e desvio padréo de 0,10.

Tabela 2 — Medidas da Importancia da Dimensao Apoio/Suporte por Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO |IMPORTANCIA por GENERO
Administragdo | Teoldgico Feminino Masculino

ltem APOIO / SUPORTE MEDIA |DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA|DESV.P

Q/A lider se manter em segundo plano e dar crédito a
outras pessoas.

O/A lider ndo buscar reconhecimento ou recompensas
pelas coisas que ele(a) faz pelos outros.

Q/A lider parecer apreciar mais 0 sucesso de seus
colegas do que o dele(a) proprio.

396 | 112 | 388 | 1,00 | 369 | 1,01 | 3,78 | 1,06

13 313 | 143 | 400 | 117 | 296 | 143 | 3,79 | 1,29

21 367 | 105 | 403|100 | 369 097 |393 | 1,03

345 | 020 | 397 010 | 345 025 | 3,83 | 0,14

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Assim, para os respondentes do curso de Administracéo, essa dimenséo, dentre
as demais, ocupa a sexta posi¢cdo, enquanto que para os respondentes do curso
Teologico ocupa a quarta posicdo; ambos o0s resultados apresentaram baixa
dispersdo das respostas. Sendo um construto que o lider tem que se colocar em
segundo plano, a diferenca das respostas pode se dar pelo fato de que enquanto
caracteristica de missdo, aqueles que intentam serem pastores devem sempre se
colocar em segundo plano, colocando os membros de suas igrejas em primeiro lugar.

No que tange ao género, o0 construto apresenta como resultado uma média de
3,45 e desvio padréo de 0,25 na opinido do género feminino, e uma média de 3,83 e
de desvio padrédo 0,14 na opinido do género masculino, vindo a ocupar, dentre as
demais dimensdes, a sexta posicdo na concepc¢do do género feminino e a quinta
posicdo na concepcdo do género masculino, vindo esse a ser um construto que

apresenta diferenca quanto as opinides dos participantes por género.
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4.2.3 Andlise da Dimensao 3: Responsabilidade (Accountability)

A terceira dimensao é da Responsabilidade, que para Van Dierendonck e Nuijten
(2011), tem como finalidade responsabilizar as pessoas pelo desempenho que elas
podem controlar. Segundo os autores, isso faz com que a responsabilidade se torne
uma ferramenta pela qual a responsabilidade pelos resultados é atribuida a individuos
e equipes, garantindo assim, que as pessoas saibam o que se espera delas, e o0 que
€ benéfico tanto para os funcionarios quanto para a organizacdo. Além de ser um
mecanismo eficaz para mostrar confiangca nos seguidores e fornecer limites dentro dos
guais os individuos sao livres para atingir seus objetivos (VAN DIERENDONCK;
NUIJTEN, 2011).

De acordo com Martins (2019), na versao original do SLS desenvolvido por Van
Dierendonck e Nuijten (2011), a palavra que caracteriza este construto é
accountability, que pode ser traduzida como “prestacdo de contas”, mas, a autora
explica que “a responsabilidade desta dimensao esta relacionada a cobranca de
resultados, onde o lider aponta para o liderado seus feitos”.

Nesse contexto, sdo apresentados os resultados obtidos das questdes 6, 14 e
22 (APENDICE A), sintetizados no grafico 9:

Grafico 9 — Dimensdo Responsabilidade - Escala de Importancia por Curso
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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Identifica-se que ambos 0s cursos apresentaram uma maior frequéncia
percentual na escala de importancia “muito importante”, escala que apresenta maior
valor percentual para esta dimenséo, no valor de 39,3% na opinido dos respondentes
do curso Teoldgico e um percentual de 35,4% na opinido dos respondentes do curso
de Administragdo. Seguido da segunda escala de importancia “razoavelmente
importante”, com valores de 30,8% na opinido dos estudantes do curso de
Administracdo e 24,2% dos de Teologia, ficando entendido que na percepcédo da
maioria dos participantes da pesquisa, 0 construto classifica-se na escala “muito
importante”, indicando assim o resultado, que o lider servo apresente caracteristicas
da dimenséao responsabilidade, a qual tem como obijetivo principal responsabilizar as
pessoas pelo desempenho que elas podem controlar, demonstrando assim confianca
nos seguidores (VAN DIERENDONCK; NUIJTEN, 2011).

Nesta concepcao, tem-se que, de acordo com os resultados da pesquisa de
Dierendonck e Nuijten (2011), para os respondentes do estudo realizado por eles, a
responsabilidade foi posicionada pelos participantes como um elemento essencial do
aspecto “lider” da lideranca servidora. Porém, apesar da responsabilidade ser um
tema o qual a literatura popular sobre lideranga servidora entende como sendo de
grande relevancia, os autores chamam a ateng&o para o fato de que ela tem sido
constantemente negligenciada pelos estudiosos e que nunca foi incorporada em
nenhuma das outras medidas de mensuracdo de lideranca servidora, antes dos
estudos por eles realizado (VAN DIERENDONCK; NUIJTEN, 2011).

Quanto a mensuracgdo das medidas da importancia por curso, as mesmas estédo

apontadas na tabela 3:

Tabela 3 — Medidas da Importancia da Dimens&o Responsabilidade por Curso e
Género

IMPORTANCIA por CURSO |IMPORTANCIA por GENERO
Administragido| Teoldgico Feminino Masculino

Item RESPONSABILIDADE MEDIA |DESV.P|MEDIA|DESV.PMEDIADESV.P MEDIA|DESV.P

6 OIA.Ildercon5|derarosllderados responsaveis pelo trabalho que 367 | 097 |3.76| 1,09 |3.46 | 1,07 |3.76 | 1,04
realizam.

14 |Q/A lider responsabilizar o liderado por seu desempenho. 359 | 115 3,71 1,07 (342 | 1,27 | 3,70 | 1,07

O/A lider considerar os liderados e seus colegas responsaveis

22 ; .
pela maneira como lidam com um trabalho.

363 | 1,00 |362| 1,00 | 350 | 1,07 | 3,64 | 0,99

3,63 | 010 | 3,70 0,05 | 3,46 | 0,12 | 3,70 | 0,05

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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Tém-se que a média total atribuida pelos estudantes do curso de Administracao
foi de 3,63 e o desvio padréo foi de 0,10, e pelos respondentes do curso de Teologia
foi de 3,70 e desvio padréao de 0,05, que vem a ser menor para o curso de teologia.

Assim, na andlise comparativa com as demais dimensdes, esse construto ocupa
a quarta posicao na opiniao dos respondentes do curso de Administracdo e a sexta
posicdo para 0s respondentes do curso de Teologia, havendo assim, diferenca
significativa desse construto no que tange a importancia na opinido dos respondentes.
Quanto a média total atribuida pelo género feminino, foi de 3,46 e o desvio padrao de
0,12, enquanto que no género masculino a média foi de 3,70 e o desvio padrdo de
0,05. Assim, essa dimensao na percepc¢ao do género feminino ocupa a quinta posicao
guando comparada com as demais dimensfes e para 0 género masculino ocupa a

sexta posigao.

4.2.4 Andlise da Dimenséo 4: Perdao (Forgiveness)

A quarta dimensdo, nomeada por Van Dierendonck e Nuijten (2011) é a do
Perdao, que vem a ser a “capacidade de esquecer os erros percebidos e levar as
relacbes adiante, sem rancor, estando tal atributo, interligado a empatia”, ja que o
‘importante € desenvolver um sentimento de confianga nas relagbes, onde os
individuos se sintam aceitos, e estejam livres para cometer erros, tendo a certeza que
nao serao rejeitadas” (MARTINS, 2019).

No entanto, diferente das outras dimensdes descritas no SLS, o perddo vem a
ser uma dimensao que apresenta variaveis com questfes com medicao reversa, com
comportamentos contrarios as caracteristicas que um lider servidor deve possuir, ou
seja, com acdes que sao contrarias ao ato de perdoar (MARTINS, 2019).

Assim, segundo Floréncio Junior (2021), ao contrario das demais dimensdes do
instrumento de pesquisa de Van Dierendonck e Nuijten (2011), na dimensao do
perddo quanto mais baixos forem os valores a ela atribuidos, mais caracteristicas da
lideranca servidora estdo presentes no lider.

Desse modo, a analise dos resultados do construto perdao, obtidos das questbes
7,15 e 23 do (APENDICE A) s&o descritos no gréafico 10:
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Gréfico 10 — Dimenséo Perdéo — Escala de Importancia por Curso
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o Teoldgico Administragcdo Questdes (APENDICE A) 7: 15 e 23

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

A dimensao perdao apresenta um maior percentual na escala “nao é Importante”,
tanto na percepcdo dos respondentes do curso de Administracdo, com valor
percentual de 34,6%, quanto na percepc¢ao dos respondentes do curso de Teologia,
com valor percentual de 43,2%. Seguido da escala de importancia “pouco importante”,
com valores percentuais de 19,0% e 21,2% respectivamente. Fica assim entendido
que, devido as variaveis do construto em pauta apresentarem situagdes contrarias e
negativas ao comportamento do perdéo, na percepcédo dos respondentes um lider
servidor deve apresentar comportamentos contrarios e positivos aos descritos na
dimenséo.

Assim, as analises dos resultados desta dimensdo apontam a concepc¢ao dos
respondentes como sendo “ndo € importante”, por se tratarem de comportamentos
NAao positivos, contrarios as caracteristicas da lideranca servidora.

A tabela 4 apresenta os valores do construto perddo. Sendo assim, a escala da
importancia apresentou para o curso de Administracdo a média de 2,46 e desvio
padrédo de 0,09, e para o curso de Teologia o valor da média foi de 2,15 e o desvio

padréo de 0,08, indicando baixo nivel de dispersao nas respostas em ambos 0s casos.
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Tabela 4 — Medidas da Importancia da Dimensé&o Perdao por Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO |IMPORTANCIA por GENERO
Administragdo| Teolégico Feminino Masculino
Item PERDAO MEDIA |DESV.P|MEDIA |DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA/DESV.P

O/A lider ficar criticando as pessoas pelos erros que
cometem em seu trabalho.

214 | 1,26 | 2,00 | 1,19 | 254 | 165 [ 198 | 1,13

O/A lider manter uma atitude dura com a pessoas que o

258 | 143 [ 208 | 1,20 1235|147 |224| 1,29
ofenderam no trabalho.

1 ' ' ' 1

O/A lider ter dificuldade em esquecer coisas que deram

23
errado no passado.

267 | 1,36 (238 | 1,34 | 227 | 1,37 | 251 | 1,35

246 | 0,09 215 0,08 | 2,38 | 014 | 2,24 | 0,11

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

J& na andlise por género, o feminino apresenta uma média de 2,38 e desvio
padréo de 0,14 e para o masculino a média de 2,24 e desvio padréao de 0,11.

Observa-se entdo que o curso de Teologia possui um valor discretamente inferior
ao curso de Administracdo tanto para as médias como no desvio padrdo, que
apresenta baixa dispersao das respostas.

No entendimento de Van Dierendonck e Nuijten (2011), das
caracteristicas/atributos da lideranca servidora o perddo € um dos fatores que mais
se distancia das demais caracteristicas. Isso se explica, segundo os autores, devido
ao fato de que ao perdao foram apenas aplicadas situacdes em que algo deu errado,
em oposicdo a outros fatores que se concentram em comportamentos aplicaveis de
forma mais geral e positiva.

Nesse contexto, os resultados obtidos nas questbes 7, 15 e 23 (APENDICE A),
no grafico 10 e na tabela 4, terminam por validar esse entendimento, pois das
dimensdes analisadas, de acordo a percepcao dos respondentes, tanto quanto na
analise por curso, quanto por género, foi a dimenséo que obteve 0s percentuais e as
médias mais baixas, justamente por apresentarem questdes com medicao invertida,
significando que, para os respondentes dos cursos de Administracéo e Teologia aqui
analisados, um lider servidor deve apresentar comportamentos contrarios aos
descritos nas questdes das variaveis do construto perddo, devendo apresentar acées
gue levem ao comportamento do perddo no lider. Assim, em sendo situacbes
positivas, possivelmente os valores mensurados na referida dimensao seriam
elevados, correspondendo aos das demais dimensdes.

Nos estudos de Martins (2019) e Floréncio Junior (2021), assim, como neste
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estudo, os valores mensurados das médias foram relativamente baixos quando
comparados com os das demais dimensdes, levando em consideracdo que as
variaveis desta dimensdo apresentam situacdes contrarias as caracteristicas do

perdéo (do ato de perdoar).

4.2.5Anadlise da Dimensao 5: Coragem (Courage)

O préximo construto a ser analisado é o da Coragem, que vem a ser O
comportamento do lider ousar assumir riscos e experimentar novas abordagens para
antigos problemas, vindo a ser uma caracteristica que distingue o lider servidor dos
demais lideres, sendo essencial para a inovacdo e a criatividade, pois esta
relacionada ao comportamento proativo e implica abrir novos caminhos, levando
dentro do contexto organizacional as pessoas a desafiarem os modelos convencionais
de comportamentos de trabalho (VAN DIERENDONCK; NUIJTEN, 2011).

Nessa concepgao, dos resultados das questbes 8 e 16 (APENDICE A) descritas
no grafico 11, foi possivel inferir que a dimensédo coragem se enquadrou na escala
“‘muito importante”, com uma frequéncia percentual com valor de 27,8% na percepgao
dos respondentes do curso de Administragao e na escala “razoavelmente importante”
para os respondentes do curso de Teologia, com maior frequéncia percentual com
valor de 29,8%.

Gréfico 11 — Dimensédo Coragem — Escala de Importancia por Curso

Dimensao 5 - CORAGEM
(Frequéncia Percentual)

jl'eolc’)gico 12,0%
(5) Extremamente Importante

Administracdo 14,6%

Teologico 21,2%
Administragdo 27,8%

(4) Muito Importante

Teolégicd 29,8%
Administracdo 23,4%

(3) Razoavelmente Importante

Escalas de Importancia

*’eolégico 19,2%
Administragdo 17,7%

(2) Pouco Importante

l‘l’eolc’ngico 17,8%
Administracéo 16,5%

(1) Néo é importante

O Teolégico 1 Administracdo Questdes (APENDICE A): 8 e 16

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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No que tange a analise por média e desvio padrédo por curso, a tabela 5 mostra
uma meédia total de 3,06 e desvio padrédo de 0,06 para o curso de Administracao e
uma meédia de 2,90, e desvio padrao de 0,08 para o curso de Teologia. Dessa forma,
guando comparadas as médias por curso, tem-se que os resultados obtidos para o
curso de Administracdo foi mais alto que os resultados obtidos para o curso de

Teologia.

Tabela 5 — Medidas da Importancia da Dimensao Coragem por Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO |[IMPORTANCIA por GENERO
Administragdo | Teoldgico Feminino | Masculino

Item CORAGEM MEDIA |DESV.PIMEDIADESV.PMEDIA/DESV.PMEDIA|DESV.P

O/A lider assumir riscos mesmo quando ele(a) ndo tem certeza

) L. : 292 |1 1,26 (299|121 (273] 1,34 |3,00| 1,21
do apoio de seus proprios superiores.

O/A lider assumir riscos e fazer o que & preciso ser feito em

16 -
sua(a) visdo.

320 | 1,34 1282|131 (312 137 |293| 1,33

3,06 | 0,06 | 290 0,08 | 292 0,02 | 2,96 | 0,09

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Ja quando feita a analise das médias por género, tem-se que a média para o
género feminino foi de 2,92 e desvio padréo de 0,02, e para 0 masculino a média € de
2,96 e desvio padrdo de 0,09. Assim, percebe-se que os valores das médias
apresentam pequena diferenca, enquanto que o desvio padrdo apresenta menor
disperséo para o género feminino em relacdo ao género masculino.

Dessa forma, o construto em comento, na percep¢cao dos respondentes de
ambos os cursos e também na analise por género, ocupa a sétima posi¢cao em relacao
as demais dimensdes. Faz-se necessario ressaltar que esta dimenséao, segundo Van
Dierendonck e Nuijeten (2011), s6 aparece explicitamente pela primeira vez no SLS,

instrumento de pesquisa por eles desenvolvido.

4.2.6 Andlise da Dimensao 6: Autenticidade (Authenticity)

Os resultados obtidos das questdes 9, 17, 24 e 28 do (APENDICE A) da
dimensédo autenticidade estdo descritos no grafico 12, o qual demonstra que 36,4%
0os respondentes do curso de Administracdo classificaram a dimensdo da
autenticidade, neste estudo, na escala de importancia “extremamente importante”,

apresentando a maior frequéncia percentual em relacdo as demais, da escala de
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importancia para os alunos do referido curso. Da mesma forma, 40,1% dos

respondentes do curso de Teologia também classificaram a dimensdo da

autenticidade como “extremamente importante”, apresentando a maior frequéncia

percentual para a referida escala.

Grafico 12 — Dimenséao Autenticidade — Escala de Importancia por Curso

Dimensao 6 - AUTENTICIDADE
(Frequéncia Percentual)

Teolbgico Hon %

(5) Extremamente Importante

Administracéo 36,4%

‘Teologico 30,1%

(4) Muito Importante

(3) Razoavelmente Importante

Escalas de Importancia

Administracdo 30,1%

[Teolbgico 19,3%
Administracdo 19,0%

eolégico 6,7%
(2) Pouco Importante :h- og
Administracdo 10,8%

(1) Ndo é importante

‘| Teolégico 3,8%

Administragao 3,8%

o Teolégico Administracédo

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Questdes (APENDICE A). 9; 17; 24 e 28

Os dados da dimensao autenticidade, relativos a média e ao desvio padréo,

estdo descritas na tabela 6, que mostra uma média total de 3,84 e desvio padréo de

0,20 para os pesquisados do curso de Administracdo, e uma média total de 3,96 e

desvio padréo de 0,28 para os respondentes do curso de Teologia.

Na analise por género é apresentada uma média total de 3,81 e desvio padréao

de 0,23 para o género feminino, e uma média total de 3,93 e desvio padrao de 0,25

para o género masculino.

Tabela 6 — Medidas da Importancia da Dimenséao Autenticidade por Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO

IMPORTANCIA por GENERO

Administracao Teoldégico Feminino Masculino
Item AUTENTICIDADE MEDIA |[DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA|DESV.P
9 |O/A lider ser aberto sobre suas limitagbes e fraquezas. 3,82 1,25 | 3,95 1,02 | 3,77 | 1,45 | 3,92 | 1,06
17 O/A lider se sensibilizar com as coisas que ele(a) vé 337 | 120 | 371 | 115 [ 342 | 136 | 361 1.15
acontecendo ao seu redor.
24 O/A lider e;tar p.reparado par? expressar s.e’us _sentlmentos, 390 | 109 | 353 118 | 388 118 |363 | 1,16
mesmo se isso tiver consequéncias indesejaveis.
28 Sé}:«ill)l:er mostrar seus verdadeiros sentimentos para sua 429 | 080 | 466 | 057 | 415| 092 | 458 | 063
3,84 | 0,20 | 3,96 | 0,28 | 3,81 | 0,23 | 3,93 | 0,25

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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Desse modo, na analise geral das médias das dimensdes, a autenticidade ocupa
a sexta posicao na percepcao dos académicos de Administracdo e a quinta posicao
na percepcao dos respondentes de Teologia. Na andlise por género a dimenséao
ocupa, nesse estudo, a quarta posicdo para ambos o0s géneros. Apresentando
também, baixa dispersao das respostas de modo geral.

Conforme entendimento de Van Dierendonck e Nuijeten (2011) a autenticidade
€ um conceito que estad relacionado a quem realmente somos, pois € uma
caracteristica que esta relacionada a integridade, a adesdo, a um cddigo moral
geralmente percebido, e que esta intimamente relacionada com a expressao do
“verdadeiro eu”, vindo a expressar-se de modo consistente com 0s sentimentos e
pensamentos internos, além de ser a habilidade de ser leal com as outras pessoas.
Os autores explicam que os varios aspectos pelos quais a autenticidade de um lider
servidor se manifesta seria por meio do cumprimento do prometido, visibilidade dentro
da organizacdo, honestidade, vulnerabilidade e perspectiva organizacional (VAN
DIERENDONCK, 2011).

4.2.7 Andlise da Dimensao 7: Humildade (Humility)

A sétima dimensao analisada é a da humildade, que conforme os resultados
das questdes 10; 18; 25; 29 e 30 (APENDICE A), descritos no grafico 13, demonstra
gue 60,5% dos respondentes de Administragdo enquadraram a dimensédo da
humildade como “extremamente importante”.

Da mesma forma, 67,7% dos pesquisados do curso de Teologia também
classificaram a referida dimensdao na escala de importancia “extremamente
importante”, em relagdo ao comportamento de um lider servidor, a partir das variaveis
a eles sugeridas. E, portanto, a segunda dimensdo com maior frequéncia percentual

na escala de importancia conforme os dados analisados.
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Gréfico 13 — Dimenséo Humildade — Escala de Importancia por Curso

Dimensao 7 - HUMILDADE
(Frequéncia Percentual)

Teolégicd 67,7%

(5) Extremamente Importante -
Administracdo 60,5%

Teologico 27,4%

(4) Muito Importante
Administracdo 29,1%

Teologico 3,6%

(3) Razoavelmente Importante
Administracéo 7,3%

Escalas de Importancia

[Teolégico 0,8%

(2) Pouco Importante
Administracado 2,3%

o A ATeolégicoo,S%
(1) Nao é importante A
Administracdo 0,8%

o Teolégico Administracdo Ouestdes (APENDICE A): 10:18: 25: 29 e 30

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

A tabela 7 indica uma média geral de 4,46 e desvio padrdo de 0.9 para os
respondentes do curso de Administracdo, e uma média geral de 4,61 e desvio padréo
0,06 para os respondentes do curso de Teologia, ndo havendo assim, diferencas
significativas entre os resultados tanto das médias, quanto do desvio padrao, os quais
indicaram baixa dispersdo das respostas para ambos 0s cursos.

Quando feito o comparativo de géneros, verificou-se uma média de 4,53 e
desvio padréo de 0,19 para o género feminino, e uma média de 4,56 e desvio padrao

de 0,05 para o género masculino.

Tabela 7 — Medidas da Importancia da Dimensdo Humildade por Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO |IMPORTANCIA por GENERO

Administragdo | Teoldgico Feminino Masculino
Item HUMILDADE MEDIA [DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA|DESV.P|MEDIA DESV.P
10 |O/A lider aprender com as criticas. 457 065 | 469 | 064 | 462 | 0,70 | 465 | 0,64

O/A lider tentar aprender com as criticas que ele(a)

18 .
recebe do seu superior.

448 078 | 458 | 0,72 | 458 | 0,76 | 454 | 0,74

25 |O/A lider admitir seus erros para seus superiores. 4,44 092 | 451 | 0,70 | 446 | 1,03 | 448 [ 0,74

O/A lider aprender com os diferentes pontos de

29
vista e opinides dos outros.

4,47 080 | 466 | 0,59 | 446 | 0,76 | 4,61 0,66

Se as pessoas expressam criticas, o/a lider deve

30
tentar aprender com isso.

4,35 0,79 | 4,61 059 | 454 | 051 | 452 | 0,70

4,46 0,09 | 4,61 0,06 | 453 | 019 | 456 | 0,05

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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Nos fundamentos tedricos, a humildade é apontada por Van Dierendonck e
Nuijeten (2011), como sendo uma caracteristica que surge de uma compreensao
adequada dos pontos fortes e fracos de cada individuo. Nesta concepcao, o lider
servidor reconhece suas limitagdes e assim busca ativamente as contribuicées dos
outros para superar essas limitagdes, pois no contexto da lideranca a humildade esta
centrada em ousar admitir que nao € infalivel e comete erros (VAN DIERENDONCK;
NUIJTEN, 2011).

De acordo com Dias e Moraes (2020) o construto humildade, busca analisar a
ndo centralidade do lider nas suas realizagBes, mas no outro, ouvindo assim 0s seus
liderados, buscando melhor servir o seu grupo, ja que um lider servidor sabe admitir
que néo sabe tudo e reconhece suas limitagdes (FLORENCIO JUNIOR, 2021).

Para Van Dierendonck e Nuijeten (2011) a dimensdo da Humildade, juntamente
com outras dimensdes, aparece dentre os indicadores mais fortes de lideranca
servidora. Esta concepcao também se comprova neste estudo, pois dentre as demais
dimensdes foi a que, na visdo dos respondentes, a que obteve o segundo maior
percentual de importancia e segunda maior média e baixa dispersédo das respostas,
ficando classificada de forma geral na opinido dos respondentes, tanto por curso
guanto por género, como a segunda dimensdo mais importante dentre as demais.
Humildade, é para eles, um fator essencial para o comportamento de um lider servidor

e como uma caracteristica basica da lideranga servidora.

4.2.8 Andlise da Dimenséao 8: Mordomia/Administracdo (Stewardship)

O gréfico 14 exibe os resultados das questdes 11, 19 e 26 do (APENDICE A) do
construto “stewardship”, que pode ser traduzido como “mordomia” ou “administragao”,
gue vem a ser a oitava e Ultima dimenséo elencada por Van Dierendonck e Nuijeten
(2011). Esta medida, assim como a dimensdo da humildade, apresentou maior
frequéncia percentual na escala de importancia “extremamente importante” na
percepcdo dos respondentes de ambos os cursos, que foi 58,6% na visdo dos
estudantes pesquisados do curso de Administracdo, e 69,4% na visdo dos

respondentes do curso de Teologia.



78

Grafico 14 — Dimens&o Mordomia/Administracdo — Escala de Importancia por Curso
Dimens&o 7 - MORDOMIA/ADMINISTRAGCAO

(Frequéncia Percentual)

Teologico €9,4%

(5) Extremamente Importante
Administragao 58,6%
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Administragao 7,2%
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[Teologico 0,7%

(2) Pouco Importante
Administragdo 1,3%

Teologico 0,2%
(1) Nao é importante | o _ 0
Administracao 0,0%

O Teologico Administragao Questées (APENDICE A): 11; 19 e 26.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

A tabela 8 exibe os resultados da analise dos dados da dimensao
mordomia/administracdo quanto a média e ao desvio padrao. Desse modo, a média
total obtida para esse construto foi de 4,49 e desvio padréo de 0,03 para o curso de
Administracdo, o qual apresentou uma menor dispersdo das respostas entre 0s
respondentes. E média de 4,62 e desvio padréo de 0,07 para o curso de Teologia. As
médias relativas aos resultados quanto ao género foram de 4,53 e desvio padrao de
0,12 para o género feminino e de 4,58 e desvio padrdo de 0,05 para o género
masculino, indicando assim, que para os respondentes tanto quando observados por
curso, quanto por género, ndo houve diferencas significativas quanto aos resultados

das médias e das medidas de disperséo.

Tabela 8 — Medidas da Importancia da Dimensdo Mordomia/Administracéo por
Curso e Género

IMPORTANCIA por CURSO IMPORTANCIA por GENERO
Administragao Teoldgico Feminino Masculino
Item MORDOMIA / ADMINISTRAGAO MEDIA | DESV.P | MEDIA | DESV.P | MEDIA | DESV.P |MEDIA | DESVP

11 |O/A lider enfatizar a importancia de focar no bem de todos. | 4,47 | 064 | 470 | 059 | 442 | 0,70 | 464 | 0,60

19 |O/A lider ter uma vis8o de longo prazo. 466 | 070 | 475 | 058 | 481 | 049 | 471 0,64

26 |0/A lider enfatizar a importancia de focar no bem de todos. | 4,34 | 070 | 440 | 0,70 | 435 | 069 | 439 | 0,70

449 | 0,03 | 462 | 007 | 453 | 012 | 458 | 0,05

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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De uma forma simplificada pode-se dizer que “mordomia” é o “ato de
administrar”, guardar e cuidar daquilo que € deixado sob nossa responsabilidade”,
pois “o mordomo fiel € aquele que exerce dominio justo, que zela pelos seus e que
cuida dos mais necessitados” (COOK, 2012).

No contexto da lideranga servidora, o construto “mordomia/administracdo” que
vem a ser o “ato de administrar”, seria a vontade de assumir a responsabilidade pela
instituicho sem interesse proprio. Nessa perspectiva, os lideres devem agir nao
somente como cuidadores, mas principalmente como modelos para os seus liderados,
ja que ao dar o exemplo correto os lideres podem conduzir outras pessoas a agir em
prol do interesse de todos. Além disso, a mordomia/administracdo, em sua esséncia,
tem relacado direta com a responsabilidade social, lealdade e trabalho em grupo (VAN
DIERENDONCK, 2011; MARTINS, 2019).

Dessa forma, mediante os resultados percentuais apresentados no grafico 14
observa-se que a analise sobre a dimensdo mordomia/administracao, revela um nivel
alto de importancia, na escala “extremamente importante” da percepgdo dos
respondentes quantos as caracteristicas da lideranca servidora relativas a mordomia

(ato de administrar) que devem estar presentes em um lider servidor.

4.2.9 Resumo das Analises Gerais das Medidas da Importancia das Oito Dimensdes

Em suma, os graficos 15 e 16 descrevem um resumo dos resultados obtidos nas
oito dimensbes do SLS, como as escalas de importancia mais frequentes por
dimensédo, como também apresentam um resumo dos totais gerais das medidas de
importancia (médias) por dimensdes.

Fica demonstrado, portanto, a partir da andalise destes resultados, que na
percepcdo do grupo estudado é de grande importancia que um lider, independente da
organizacao que esteja inserido, possua caracteristicas e comportamento inerentes a

lideranca servidora.
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Gréfico 15 — Dimensdes por Escalas de Importancia mais frequentes

Dimensdes por Escalas de Importancia mais frequentes
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Assim, as analises desta pesquisa, apresentadas no gréafico 15, revelam que os
respondentes do curso de Administracdo parecem indicar seis dimensdes numa
escala elevada, sendo quatro dimensdes (empowerment, autenticidade, humildade
e mordomia/administracéo) classificadas na escala de importancia “extremamente
importante”; duas dimensdes (responsabilidade e coragem) numa escala de
importancia “muito importante”; uma dimensao (apoio/suporte) numa escala de
importancia mediana, classificada na escala de importancia “razoavelmente
importante”, e por fim, foi apontada uma dimensao (perddo) numa escala baixa,
classificada como escala de importancia “n&do é importante” dos atributos da lideranga
servidora.

Da mesma forma, os respondentes do curso de Teologia também indicam no
estudo seis dimensdes numa escala elevada, sendo cinco dimensdes
(empowerment, apoio, autenticidade, humildade e mordomia/administra¢&o)
classificadas como “extremamente importante”; uma dimensao (responsabilidade)
numa escala de importancia “muito importante; outra dimensao (coragem) numa
escala de importancia mediana, classificada como “razoavelmente importante”, e por
fim, a dimenséo (perdao) também foi classificada na escala de importancia “néo é

importante”.
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No que tange a baixa importancia atribuida pelos respondentes de ambos os
cursos a dimenséao “perdao”, vale ressaltar que a referida dimensao tem um sentido
inverso, pois as variaveis listadas nesta medida expdem situacdes contrarias ao
comportamento de um lider servidor. Caso fossem situagdes positivas, possivelmente
se teria respostas com um nivel de escala elevado.

Em sintese, a tabela 9 e o gréafico 15 apresentam um resumo dos resultados

analisados nas oito dimensfes do SLS por curso.

Tabela 9 — Sintese das Medidas da Importancia das Dimensdes por Curso - Médias

Administracao Teol6gico
Dimensfes - SLS | Média Total |Classificacdo Dimensdes - SLS |Média Total | Classificagdo
(8) Mordomia 4,49 18 (8) Mordomia 4,62 12
(7) Humildade 4,46 28 (7) Humildade 4,61 22
(1) Empowerment 4,43 3 (1) Empowerment 4,50 3
(3) Responsabilidade 3,63 42 (2) Apoio 3,97 42
(2) Apoio 3,45 52 (6) Autencidade 3,96 54
(6) Autencidade 3,84 62 (3) Responsabilidade 3,70 62
(5) Coragem 3,06 78 (5) Coragem 2,90 72
(4) Perdéo 2,46 82 (4) Perdao 2,15 82

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Gréfico 16 — Medidas de Importancia das Dimensdes por Curso — Médias

Médias das Dimensdes por Curso
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Assim, com base nos dados acima descritos, foi possivel observar que os

valores apresentados sao consideravelmente elevados, vindo a indicar que conforme



82

os resultados obtidos na percepgéo dos respondentes dos cursos de Administragéo e
Teologia a dimensdo da mordomia/administracao, a qual foi atribuida uma média de
4,49 pelos respondentes de Administracdo, e uma média 4,62 pelos de Teologia, vem
a ser a dimenséo que obteve a média de valor mais alto em relagéo as demais, sendo
considerada a mais importante dentre os atributos da lideranca servidora, ocupando
a primeira posicado entre as oito dimensdes, seguida da dimensdo humildade, com
médias de 4.46 e 4.61 respectivamente, que vem a ser a segunda dimensao mais
importante na opinido dos respondentes. E da dimensédo empowerment, que obteve a
terceira posicdo na escala de importancia das dimensdes com média 4,43 conforme
os respondentes do curso de Administracao e 4,50 segundo os respondentes do curso
de Teologia.

Por outro lado, as dimensdes apoio, responsabilidade e autenticidade
ocuparam posicoes diferentes na opinido dos respondentes. Para os académicos de
Administracdo a dimenséao responsabilidade, com média 3,63 ocupa a quarta posicao;
a dimensao apoio/suporte com média 3,45 a quinta posi¢cao; e a da autenticidade com
média 3,70, a sexta posi¢cao. Ja na opinido dos estudantes de Teologia a dimensao
apoio/suporte com média 3,97 ocupa a quarta posicao; a da autenticidade com média
3,96 a quinta posicao; e a da responsabilidade com média 3,70 ocupa a sexta posicao.

No que tange a dimensdo coragem, esta ocupa a sétima posicdo na opiniao
dos respondentes de ambos os cursos, com médias 3,06 e 2,90; e a do perdao obteve
as médias mais baixas dentre todas as dimens@es, ocupando a oitava posi¢do, com
média 2,45 e 2,25. Mas, nao pelo fato de o perddo ndo ser considerado pelos
respondentes um atributo importante da lideranca servidora, mas sim por serem a ele

atribuidas situacdes contrarias ao comportamento que se espera de um lider servidor.

Tabela 10 — Sintese das Medidas da Importancia das Dimensdes por Género - Médias

Gén. Feminino Gén. Masculino
Dimensoes - SLS | Media Total |Classificaggo Dimensoes - SLS | Media Total |Classificagao
(8) Mordomia 453 T (8) Mordomia 458 1¢
(7) Humildade 453 z (7) Humildade 456 2
(1) Empowerment 442 ¥ (1) Empowerment 448 3
(6) Autencidade 3,81 £ (6) Autencidade 393 4#
(3) Responsabilidade 346 ip (2) Apoio 383 5*
(2) Apoio 345 iy (3) Responzabilidade 370 6*
(5) Coragem 2,92 I (5) Coragem 296 T*
(4) Perddo 2,38 F (4) Perddo 224 g*

Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa
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Gréfico 17 — Medidas da Importancia das Oito Dimensdes por Género — Médias

Medias das Dimensdes por Género
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) — Dados da pesquisa

Buscando verificar se homens e mulheres diferem quanto a classificacdo de
nivel de importancia dada a cada dimensao que caracteriza o comportamento do lider
servidor, o estudo em pauta identificou com base nos dados coletados, que das
analise das medidas da importancia das dimensdes por género, os resultados obtidos
na tabela 10 e gréfico 17 demonstram que, na percepcdo de ambos os géneros, a
dimensdo mordomia/administracdo, que obteve média 4,53 na percepcdo dos
respondentes do género feminino e média 4,56 na opinido do género masculino,
ocupa a primeira posi¢ao dentre as oitos dimensodes, seguida da dimenséo humildade,
com médias 4,53 e 4,56, ocupando o segundo lugar; da dimensao empowerment com
médias 4,42 e 4,48. Além da dimensé&o autenticidade com médias 3,81 e 3,93, sendo
essas as dimensdes com as médias mais elevadas na opinido dos dois géneros.
Assim, as diferencas de opinides por género se ddo em relagcdo a dimensédo
responsabilidade, que na percepcao do género feminino, obteve média 3,46 ocupado
a quinta posicao; e na visao do género masculino obteve a média 3,70 ocupando a
sexta; e em relacdo a dimensao apoio/suporte, que para o género feminino ocupa a
sexta posicdo, com média 3,45, e na do género masculino ocupa a quinta posicao,
com média 3,83. As dimensBes com médias mais baixas foram a da coragem, com

médias 2,92 e 2,96, que ocupou a sétima posicao; e a do perddo, com médias 2,38 e
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2,24 ,que ficou na dltima posicéo dentre todas as dimensodes.
Na subsecdo seguinte foram apresentados os dados relativos ao grau de

conhecimento dos respondentes quanto a tematica lideranca servidora.

4.3 Quantitativo de Respondentes que ja tinham Conhecimento do Tema

Buscando observar o grau de conhecimento dos respondentes quanto a tematica
lideranca servidora, em uma das perguntas do questionario foi perguntado aos
respondentes “Se antes desta pesquisa eles ja tinham algum conhecimento sobre o
tema Lideranca Servidora”. Conforme os dados descritos no grafico 18, dentre os
respondentes 57,3% (total de 129 respondentes) disseram que (Sim) e 42,7% (total
de 96 respondentes) disseram que ndo. Porém, dos 129 respondentes que disseram
(Sim), 102 sédo do curso Teoldgico e 28 do curso de Administracdo. E dos 96
respondentes que disseram (N&o) 45 alunos séo do curso Teologico e 51 alunos do

curso de Administragao.

Gréafico 18 — DistribuicAo dos Respondentes quanto ao questionamento para
identificar se antes da presente pesquisa eles ja conheciam ou ndo o tema Lideranca
Servidora

Antes desta Pesquisa vocé ja Conheciao
Tema Lideranca Servidora?

Sim; 57,3%

Nao; 42,7%

® Nao

Sim

Fonte: Elaborado pela autora (2023) - Dados da pesquisa

Sendo assim, infere-se dos resultados que, dentre os respondentes que tinham
maior conhecimento do tema Lideranca Servidora, esses séo do curso Teoldgico. I1sso
pode ser explicado, inicialmente por conta do referido curso ofertar em sua grade

curricular disciplinas como “Liderancga Cristd” que em seu conteudo faz abordagem a
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diferentes estilos de liderangca como a servidora e a espiritual, dentre outras. E
também, pelo fato desses académicos estarem, desde ja, sendo preparados no curso
para atuarem como lideres em seus ministérios e igrejas, e para tanto, estes estao
sempre participando de treinamentos e préticas que proporcionam maior
conhecimento sobre temas com foco em lideranga, e também, por ser a fungcédo do
pastor, diretamente ligada ao cuidado e ao bem-estar espiritual das pessoas. Esses
devem ter, por natureza, o dom de servir ao proximo, assim como Jesus, que vem a
ser a figura mais representativa da lideranca servidora.

Quanto aos respondentes do curso de Administracdo, quando perguntados de
forma presencial, muitos disseram que conhecem outras teorias da lideranca, mas
gue ndo conheciam essa em especifico; além disso, num contexto geral, a maioria
deles esta no inicio de sua carreira académica de nivel superior e profissional, e em
sua maioria, ainda ndo atuaram profissionalmente na area administrativa.

Quanto ao questionamento sobre em qual situacao tiveram conhecimento sobre
o tema “Liderancga Servidora”, para os que responderam (sim) a pergunta anterior,
conforme o grafico 19, a maioria (47,7%) respondeu que tive conhecimento do tema
por meio de “palestras e seminarios”, (23,3%) responderam que foi por meio do
‘conteudo de alguma(s) disciplina(s) do curso de graduacdo”, (22,8%) disseram
que foi por meio de “pesquisa em artigos, livros ou internet”, e (6,2%) informaram
gue foi por outros meios que obtiveram conhecimento do tema, como em cursos de

treinamento de lideranca, na pratica, ou s6 ouviu falar sobre o tema, dentre outros.

Gréfico 19 — Situacao pela qual os Respondentes obtiveram conhecimento do tema
“Lideranga Servidora”

Situagdo pela qual os respondentes obtiveram conhecimento
do tema "Lideranca Servidora" antes da presente Pesquisa

Em palestras e
seminarios;

Como contetido 47,7%

de alguma(s)
disciplina(s) do
Pesquisando em curso de
artigos, livros e graduacéo;
internet; 22,8% 23,3%

Qutra; 6,2%

Fonte: Elaborado pela autora (2023) - Dados da pesquisa
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Por ultimo foi solicitado aos respondentes que citassem caracteristicas que na
percepcéao deles sdo essenciais ha um lider. Em resposta, foram citadas as seguintes
caracteristicas demonstradas na nuvem de palavras abaixo descrita:
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As caracteristicas mais citadas foram: humildade, servidor, honestidade e
empatia.

Dessa forma, na presente secao tratou-se da analise dos resultados dos dados
obtidos por meio da aplicagcdo do instrumento de pesquisa desenvolvido por Van
Dierendonck e Nuijten (2011), o SLS, identificando a percep¢ao dos estudantes dos
cursos de Administracdo e Teologia da instituicdo pesquisada em comento, bem como
apresentou os dados relativos ao grau de conhecimento dos respondentes quanto a

temética lideranca servidora.
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5.CONSIDERACOES FINAIS

Partindo das considerac¢des expostas neste estudo, temos que a lideranga, num
contexto geral, € um fenbmeno que sempre chamou a atencdo de estudiosos da
natureza e do comportamento humano, e por isso tem sido objeto de pesquisa de
estudos das mais diversas areas, principalmente no campo da administracdo e das
ciéncias sociais. Muitas tém sido as teorias desenvolvidas para explicar esse
fendmeno, e dentre elas se encontra a teoria da lideranga servidora, a qual vem
desafiar o paradigma tradicional de chefia, quebrando o mito da hierarquia intocavel,
trazendo o paradigma do lider servo, para quem servir € a primeira e absoluta
prioridade, pois busca primeiramente e acima de tudo o bem-estar integral da equipe
e de seus liderados.

Diante disto, buscando contribuir com os estudos no campo da lideranca
servidora no contexto nacional, nesta dissertacdo analisou-se o nivel de importancia
dada aos atributos/caracteristicas da lideranca servidora a partir da percepcao dos
estudantes dos cursos de Administracéo e Teologia de uma IES Crista Privada do
interior da Bahia. O interesse se deu por ser uma tematica de interesse da autora,
como também pelo fato de ser um tema pouco explorado como contetudo disciplinar
especifico nos cursos de ensino superior, e pela necessidade em fazer com que 0s
estudantes do ensino superior, independente da area que venham a atuar, possam
refletir se o0 seu papel na sociedade, como futuros lideres e gestores das mais diversas
organizac0des, devera ser mais evidenciado pelo servi¢go ao proximo, fazendo com que
0s seus subordinados sejam os protagonistas do sucesso da organizacdo, ou apenas
pela obtencao de resultados.

Desse modo, no esforco de identificar nos registros cientificos os
atributos/caracteristicas que delineiam a lideranca servidora, na fundamentacao
tedrica foi apresentado um histérico das principais teorias da lideranca, perpassando
pelas abordagens contemporéaneas, culminando na apresentacdo da evolucéo
histérica do modelo tedrico do construto da lideranca servidora e de seus principais
atributos e dimensd@es descritos pela literatura que aborda a referida tematica.

Participaram deste estudo 225 estudantes dos cursos de Administracdo e

Teologia da instituicdo de ensino superior pesquisada, dos quais 146 respondentes



88

séo do curso de Teologia e 79 respondentes do curso de Administragao, matriculados
nos 1°, 3° 5° e 7° periodos, que responderam ao questionario anénimo durante o
periodo de aplicacdo, correspondendo esse numero a 70,3% do total dos estudantes
matriculados nos dois cursos pesquisados, sendo este o numero de retorno
alcancado, ou seja, todos responderam ao questionario. Quanto a faixa-etéria dos
respondentes na sua maioria, tém idades, entre 18 a 34 anos, configurando um perfil
jovem. No que tange ao género, do total dos 225 respondentes 88,4% sao do género
masculino e 11,6% do género feminino.

No intuito de dar cumprimento a um dos objetivos especificos, que foi o de
analisar a importancia dada aos atributos da lideranca servidora na percepcao dos
respondentes participantes da pesquisa, as analises foram realizadas por meio da
estatistica descritiva, tendo a média como medida central e do desvio padréo como
medida de dispersao, além da representacdo grafica dos resultados das frequéncias
percentuais das escalas de importancia atribuidas pelo grupo pesquisado. Para a
realizacdo do estudo e coleta de dados, buscou-se na literatura atual um modelo de
mensuracao da lideranca servidora que melhor se adequa-se a esta pesquisa. Dentre
0s modelos pesquisados optou-se pelo instrumento de pesquisa desenvolvido por Van
Dierendonck e Nuijten (2011) o SLS, que estrutura a lideranca servidora em oito
dimensdes (empowerment, apoio/suporte, responsabilidade, perddo, coragem,
autenticidade, humildade, mordomia/administracdo), que vem a ser, segundo 0s
autores, um instrumento psicometricamente valido e confiavel, facil de ser aplicado,
gue abrange os elementos essenciais da lideranca servidora e que pode ser aplicado
a qualquer tipo de organizacéo ou situacao.

Dessa forma, as analises dos dados coletados neste estudo, por meio das oito
dimensdes do SLS, revelam que os respondentes do curso de Administragcéo parecem
indicar seis dimensdes numa escala elevada, sendo quatro dimensfes
(empowerment, autenticidade, humildade e mordomia/administracao) classificadas
como “extremamente importante”; duas dimensdes (responsabilidade e coragem)
classificadas como "muito importante”; e uma dimenséao (apoio/suporte) numa escala
de importancia mediana, classificada como “razoavelmente importante”, e por fim, foi
apontada uma dimensao (perdao) numa escala baixa, classificada como “nao é

importante” dos atributos da lideranca servidora.
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Da mesma forma, os respondentes do curso de Teologia também indicam, no
estudo, seis dimensdes numa escala elevada, sendo cinco dimensdes (empowerment,
apoio, autenticidade, humildade e mordomia/administracdo) classificadas como
“‘extremamente importante”; uma dimenséao (responsabilidade) indicada como “muito
importante”; a dimensao (coragem) classificada como “razoavelmente importante”, e
por fim, a dimenséo (perdao) que € indicada por todos os respondentes, como sendo
“nao importante”. No entanto, essa classificacdo de baixa importancia atribuida pelos
respondentes de ambos os cursos a dimenséao “perdao”, possivelmente € devido ao
fato de a referida dimenséo ser apresentada com sentido inverso, expondo situagdes
contrarias ao comportamento de um lider servidor, caso contrario as respostas
indicariam um nivel de escala elevado.

Assim, mediante os resultados tanto da amostra total, quanto da andlise
comparativa entre os dois cursos, e também entre os géneros, percebe-se que para
cada grupo algumas dimensfes parecem ser mais importantes que outras. Em comum
temos que as dimensdes mordomia/administracdo, humildade e empowerment
ocuparam respectivamente o0 primeiro, segundo e terceiro lugar na posicdo das
dimensdes, a coragem ocupa a sétima posi¢ao e o perddo a ultima posicao, tanto na
percepcdo por curso quanto por género. Por outro lado, as dimensfes apoio,
responsabilidade e autenticidade ocuparam posicdes diferentes na opinido dos
respondentes. Para os estudantes de Administracdo a dimenséo responsabilidade
ocupa a quarta posicdo; a dimensdo apoio/suporte a quinta posicdo; e a da
autenticidade a sexta posi¢do. J& na opinido dos estudantes de Teologia a dimensao
apoio/suporte ocupa a quarta posicédo; a da autenticidade a quinta posicédo; e a da
responsabilidade a sexta posicdo. Em relacédo ao género as diferencas de opinides se
dao em relacdo a dimensao responsabilidade, que na percepcéo do género feminino
ocupa a quinta posicéo; e na visao do género masculino a sexta posi¢ao; e em relagéo
a dimenséo apoio/suporte, que para o género feminino ocupa a sexta posicao, e para
0 género masculino a quinta posicéo, com isso, o terceiro objetivo foi alcancado.

Nesta concepcdo, dos achados desta pesquisa decorrem as seguintes
conclusdes: a de que os resultados obtidos permitiram corroborar a importancia e
aplicabilidade da lideranca servidora nos mais diversos ambientes e tipos de
organizacgfes. Assim, as descobertas desta pesquisa destacam a importancia de que

pessoas em posicao de lideranca adotem comportamentos e caracteristicas inerentes
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a lideranca servidora, de onde derivam atitudes positivas e abnegadas de trabalho,
melhor comportamento, maior criatividade e desempenho por parte dos liderados, e
gue as instituicdes de ensino superior possam ofertar na grade curricular de seus
cursos, conteudos que proporcionem aos académicos experiéncias voltadas a pratica
da lideranca. No que concerne ao estudo de Van Dierendonck e Nuijten (2011), que
serviu de base para a presente pesquisa, 0s indicadores mais fortes da lideranca
servidora identificados nos estudos por eles desenvolvidos foram “empowerment,
suporte, humildade e mordomia/administracdo”, assemelhando-se aos resultados
obtidos nesta pesquisa. Por fim, a responsabilidade e o perddo sdo os que mais se
desviam dos outros seis fatores. Para eles a “responsabilidade”, é o fator que mais
exemplifica a acdo do lider na lideranca servidora.

Vale ressaltar que, dentre as limitagdes identificadas neste estudo, destaca-se o
pouco conhecimento que alguns alunos informaram ter em relagdo a tematica da
lideranca servidora, e também o fato de néo ter havido um pré-teste do instrumento
de pesquisa. Contudo, por ser um instrumento ja validado e aplicado em outros
estudos, esse fato, ndo ocasionou nenhuma dificuldade quanto a compreensao e
entendimento das variaveis apresentadas no instrumento de pesquisa por parte dos
respondentes. Tendo assim, todos respondido as questdes com consciéncia e
objetividade.

Como recomendacfes para pesquisas futuras sugere-se, a aplicacdo do
guestionario em um quantitativo maior de cursos de graduacdo ou pés-graduacédo das
areas de humanas e saude, pois sdo cursos que preparam futuros profissionais que
irdo lidar diretamente com pessoas de todos 0s niveis organizacionais, uma vez que
confrontar tais dados num contexto mais amplo poderia gerar inferéncias mais
completas sobre o tema estudado. Sugere-se também, que as IES, principalmente da
area de Administracdo possam incluir em suas grades curriculares uma disciplina
especifica para o estudo e pratica da lideranca e suas diversas teorias, como a
lideranca servidora.

Diante dos fatos, considera-se que este estudo trouxe contribuicdes relevantes
para o0 mundo organizacional e académico, especialmente quanto ao estudo da
lideranca servidora visto pela percepgdo daqueles que serdo futuros gestores, lideres

e liderados.
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APENDICE A — QUESTIONARIO - COLETA DE DADOS

'S )
UNIVERSIDADE Univers.idade Federal Bu ral de Pernambuco |
FEDERAL RURAL Pro-reitora de Pesquisa e Pos-graduacgao
DE PERNAMBUCO

Programa de Pés-graduagéo em Administrag&o e Desenvolvimento

Pesquisa Académica sobre: Liderancga Servidora

Prezado(a) colega,

Estou realizando minha Dissertagdo de Mestrado sobre LIDERANCA SERVIDORA, a qual tem como objetivo
identificar a percepgéo de estudantes do ensino superior quanto aos atributos e praticas da Lideranca Servidora.
Gostaria de contar com sua colaboracdo para conclusdo do estudo.

Este questionario traz questfes, em sua maioria fechada, sobre agGes/comportamentos associados a lideranca
servidora. N&o existem respostas certas ou erradas. O importante para a pesquisa € a sua sinceridade e seriedade
para com as respostas. Sua opinido é muito importante para o éxito deste trabalho.

Assumo o compromisso de completa confidencialidade das informag6es fornecidas por vocé nesta pesquisa.

Pela sua colaboracéo especial, antecipo meus sinceros agradecimentos.

Diane da C. Queiroz
Mestranda em Administragdo e Desenvolvimento — PADR/UFRPE

INSTRUGOES PARA O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

= Todas as respostas do presente questionario serdo norteadas pela sua percepcao sobre a tematica da Lideranga Servidora.

= O questionario é composto de 30 afirmagdes. Apos cada questdo listada na primeira coluna que indica agdes relacionadas

ao comportamento de um(a) Lider, é apresentada uma escala a ser respondida: na escala— IMPORTANCIA — necessito

que vocé indique, em sua percepc¢ao, qual o grau de importancia que vocé atribui a cada agdo/comportamento listado.

Considere a seguinte escala de alternativas:

IMPORTANCIA:

N&o é importante | Pouco Importante | Razoavelmente Importante | Muito Importante | Extremamente Importante

1 2 3 4 5

. Marque (1) se vocé acha que este comportamento  NAO E IMPORTANTE em um(a) lider.

. Marque (2) se vocé acha que este comportamento € POUCO IMPORTANTE em um(a) lider.

. Marque (3) se vocé acha que este comportamento € RAZOAVELMENTE IMPORTANTE em um(a) lider.
. Marque (4) se vocé acha que este comportamento € MUITO IMPORTANTE em um(a) lider.

. Marque (5) se vocé acha que este comportamento € EXTREMAMENTE IMPORTANTE em um(a) lider.

Vamos iniciar?

Por favor, preencha as informagGes abaixo com seus dados:

1. Curso: () Bacharel em Administracdo; ( ) Bacharel em Teologia; ( ) Outro:

2. Periodo do curso: ; Turno: ( ) Manhd; ( ) Tarde; ( ) Noite

3. J& possui outro curso de nivel superior? ( ) Ndo; ( ) Sim, qual?

4. Profissdo: () ; () Estudante
5. Género: (' ) Masculino; () Feminino; 6. Idade: anos;

7. Estado Civil: ( ) Solteiro(a); ( ) Casado(a); ( ) Divorciado(a); ( ) Viavo(a); ( ) Outros
8. Nacionalidade: Brasileira ( ); Outra ( ):

9. Cidade e Estado de Origem: UF:




+ Naescala—IMPORTANCIA — preciso que vocé indique, em sua percep¢ao,
qual o grau de importancia que vocé atribui a cada acdo relacionada ao
comportamento de um(a) lider.
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Considere a seguinte escala de alternativas:

1- Nao é Importante;
2- é Pouco Importante;

4- é Muito Importante;

3- € Razoavelmente Importante;

5- é Extremamente Importante.

1.m | O/Alider dar informacdes que o(a) liderado precisa para fazer bem o seu trabalho 11 2] 3] 45
2. @) | O/A lider incentivar o liderado a usar 0s seus talentos 11 2] 3|1 415
3.0 | O/Alider ajudar o desenvolvimento do(a) liderado(a) ainda mais 1 2] 3] 45
4.4 | O/Aliderincentivar sua equipe a apresentar novas ideias. 1121 3/ 4]5
5.1z | O/Alider se manter em segundo plano e dar crédito a outras pessoas. 11 2] 3| 4] 5
6.0 | O/A lider considerar os liderados responsaveis pelo trabalho que realizam. 1 2] 3| 4| 5
7.27n | O/Alider ficar criticando as pessoas pelos erros que cometem em seu trabalho. 11 2] 3| 4] 5
8. ) O!{\ deer assqmir riscos mesmo quando ele(a) ndo tem certeza do apoio de seus 1l 21 3| 4l 5
proprios superiores
9.0n | O/A lider ser aberto sobre suas limitacdes e fraquezas. 11 2] 3] 45
10.z0 | O/A lider aprender com as criticas. 11213/ 4]5
11.15) | O/A lider enfatizar a importancia de focar no bem de todos. 11 2] 3/ 4] 5
12. 00 OIIA lider dar ao liderado a autoridade para tomar decisdes que facilitem o trabalho para 1l 21 3| al 5
ele
13, 0z O/A lider ndo buscar reconhecimento ou recompensas pelas coisas que ele(a) faz pelos
| oS 1 2| 3| 4| 5
14,7y | O/A lider responsabilizar o liderado por seu desempenho. 11 2] 3| 4] 5
15.046 | O/A lider manter uma attude dura com a pessoas que o ofenderam no trabalho. 1 2] 3| 4] 5
16.z0 | O/A lider assumir nscos e fazer o que € preciso ser feito em sua(a) visdo. 11 2| 3| 4] 5
17.. | O/Alider se sensibilzar com as coisas que ele(a) vé acontecendo ao seu redor 1 2] 3| 4] 5
18.0w | O/A lider tentar aprender com as criticas que ele(a) recebe do seu superior 11 2] 3| 4] 5
19.» | O/Alider ter uma visdo de longo prazo 11 2| 3| 4|5
ke g;ﬁ;rlider permitir que o liderado resolva problemas ao invés de apenas lhe dizer o que 1l 21 3| 4l 5
21.2¢ | O/A lider parecer apreciar mais o sucesso de seus colegas do que o dele(a) proprio 11 2] 3| 4] 5
2 O/A lider considerar os liderados e seus colegas responsaveis pela maneira como lidam
(20 1 2 3 4 5
com um trabalho
23,00 | OJ/A lider ter dificuldade em esquecer coisas gue deram errado no passado. 11 2] 3] 45
4 O/A lider estar preparado para expressar seus sentimentos. mesmo se isso twer 1l 21 3| 4l 5
N - . . .p >
consequéncias indesejavels.
25,20 | O/A lider admitir seus erros para seus superiores. 1 2] 3| 4| 5
26. 2w | O/A lider enfatizar a responsabilidade social do trabaho dos liderados. 11 2] 3| 4] 5
27. 20 | O/A lider oferecer ao liderado muitas oportunidades para aprender novas habilidades 112131415
28,11 | OJ/A lider mostrar seus verdadeiros sentimentos para sua equipe 11 2] 3] 4[5
29. 0 | O/A lider aprender com os dferentes pontos de vista e opinides dos outros. 1 2] 3/ 45
30.20 | Se as pessoas expressam criticas. o/a lider deve tentar aprender com isso 11 2] 3/ 4] 5
Questies de 1-30

10. Antes desta p esquisa voce ja tinha algum conhecimento sobre o tema Lideranca Servidora? ( ) NZo: ( ) Sim;:

Se, *

‘Sim” informe em qual situagdo teve conhecimento do tema:
() Pesquisando em artigos, livros e intemet;
( ) Em palestras e seminarios; ( ) Outra:

( ) Como contetdo de alguma(s) disciplina(s) do curso de graduagdo;

11. Cite duas caracteristicas que em sua percepciao sio essenciais em um lid er:

1

5 -

Utilize, caso deseje, o espago abaixo para fazer comentanios que achar pertinente:

Muito Obrigada por sua valioza Colaboracao!

Relacio das Dimensdes d e acordo com as respectivas questdes: (1) E mpowerment Fortalecimento: d= 1-4; 12; 20 & 27; (2) Apoio Sup aorte:
5; 13 221; (3) Respon=abilidad e 6; 142 22; (4) Perdao; 7; 152 23; (5) Coragem: 8 2 16; (6) Autenticidade: 5; 17; 24 2 28; (7) Humildade:
10; 18; 25; 29 @ 30; (8) Mordomia/ Administracao: 11; 19 & 26.

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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APENDICE B - ADAPTACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

TRADUCAO E ADAPTACAO DO QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS
MODELO DE VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011)

Texto Original/lnglés

Proposta de tradugéo (Portugués)
revisada (prof. Inglés) para esta

Adaptacéo para esta

pesquisa, 2023 pesquisa
1.0/A lider dar
1. My manager gives me| 1. Meu gerente me da as | informagbes que o(a)
the information | need to do | informacdes que preciso para fazer | liderado precisa para
my work well. bem o meu trabalho. fazer bem o seu
trabalho.
. . 2. O/A lider incentivar o
2. My manager encourages | 2. Meu gerente me incentiva a usar liderado a usar oS Seus
me to use my talents. meus talentos. talentos
= . 1 '
5 3. My manager helps me to | 3. Meu gerente me ajuda a me 3'6}52460'33]?;”%“(13&;;
s further develop myself. desenvolver ainda mais. " . .
o iderado(a) ainda mais.
w ,9 4. My manager encourages . . 4. O/A lider incentivar
2 z his/her staff to come up with 4. Meu gerente incentiva seu(a) sua equipe a apresentar
O w ) equipe a apresentar novas ideias. o
% S new ideas. novas ideias.
O . p . i
“,J E 12. My manager gives me | 12. Meu gerente me da a Ilijera?j/: gde;utgﬁgagg
S < | the authority to take | autoridade para tomar decisfGes que o
2 - : S para tomar decisfes que
o E dec!smns which make work fagam meu trabalho mais facil para facilitem o trabalho para
z(</() 8 easier for me. mim. cle
) .
| . .
= 20. My manager enables 20. Meu gerente me permite Zgé (C))/ﬁde“rgzg Lr):;gwg
a I blems : 9 P q .
me to solve pro . B
. . . resolver problemas ao invés de | problemas ao invés de
myself instead of just telling ; .
apenas me dizer o que fazer. apenas lhe dizer o que
me what to do. fazer
27. O/Alider oferecer ao
27. My manager offers me | 27. Meu gerente me oferece muitas | liderado muitas
abundant opportunities to | oportunidades para aprender novas | oportunidades para
learn new skills. habilidades. aprender novas
habilidades.
5. My manager keeps . 5. O/A lider se manter
; : 5. Meu gerente se mantém em
~ himself/herself in  the . em segundo plano e dar
= . segundo plano e dé& crédito a outras .
@ background and gives crédito a outras
o' : pessoas.
> credits to others. pessoas.
c
=
T . ~ . 1 5
S O 13. My manager is not | 13. Meu gerente ndo esta buscando rl(fc'oon/hp(\elzlidrﬁer:r?t?)o bUSCOaJ
1) % chasing recognition or | reconhecimento ou recompensas feCOMDENnsas clas
o rewards for the things | pelas coisas que ele/ela faz pelos >0mp P
& 5 | helshe does for others outros coisas que ele(a) faz
o g ' ' pelos outros.
<L a
‘£ < | 21. My manager appears to | 21. Meu gerente parece apreciar | 21. O/A lider parecer
'-éJ enjoy his/her colleagues’ | mais o sucesso de seus/suas | apreciar mais o sucesso
a success more than his/her | colegas do que o dele/dela | de seus colegas do que
own. préprio(a). o dele(a) préprio.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) - Baseado em VAN DIERENDONCK, D; NUIJTEN, | (2011) /
MARTINS (2019) / FLORENCIO JUNIOR (2021).
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Continuacao (Apéndice B) — Adaptacédo do Instrumento de Coleta de Dados

TRADUGCAO E ADAPTACAO DO QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS
MODELO DE VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011)

Texto Original/lnglés

Proposta de tradugéo (Portugués)
revisada (prof. Inglés) para esta
pesquisa, 2023

Adaptacéo para esta
pesquisa

6. Meu gerente me considera
responsavel pelo trabalho que realizo.

6. O/A lider considerar os
liderados responsaveis pelo
trabalho que realizam.

14. Eu sou responsabilizado pelo meu
desempenho por meu gerente.

14 O/A lider responsabilizar o
liderado por seu
desempenho.

22. Meu gerente considera eu e meus
colegas responsaveis pela maneira
como lidamos com um trabalho.

22. O/A lider considerar os
liderados e seus colegas
responsaveis pela maneira
como lidam com um trabalho.

7. Meu gerente fica criticando as
pessoas pelos erros que elas cometem
no trabalho delas (r).

7. O/A lider ficar criticando as
pessoas pelos erros que
cometem em seu trabalho(r).

15. Meu gerente mantém uma atitude
dura com pessoas que ofenderam ele(a)
no trabalho (r).

15. O/A lider manter uma
atitude dura com a pessoas
gue o ofenderam no trabalho

().

23. Meu gerente acha dificil esquecer
coisas que deram errado no passado (r).

23. O/A lider ter dificuldade
em esquecer coisas que
deram errado no passado (r).

8. Meu gerente assume riscos mesmo
quando ele/ela ndo tem certeza do
apoio de seu(a) préprio(a) gerente.

8. O/A lider assumir riscos
mesmo quando ele(a) néo
tem certeza do apoio de seus
préprios superiores.

16. Meu gerente assume riscos e faz o
gue é preciso ser feito em seu(a) visao.

16. O/A lider assumir riscos e
fazer o que é preciso ser feito
em sua(a) visao.

9. Meu gerente ¢é aberto sobre
seus/suas limitacdes e fraquezas.

9. O/A lider ser aberto sobre
suas limitacdes e fraquezas.

17. Meu gerente costuma se sensibilizar
com as coisas ele(a) vé acontecendo ao
seu redor.

17. O/A lider se sensibilizar
com as coisas que ele(a) vé
acontecendo ao seu redor.

24. Meu gerente estd preparado para
expressar seus sentimentos mesmo se
isso tiver consequéncias indesejaveis.

24. O/A lider estar preparado
para expressar seus
sentimentos, mesmo se isso
tiver consequéncias
indesejaveis.

>
= 6. My manager holds me
S w responsible for the work | carry
£ 2| out
2 g
o =
g 2|4 lam held accountable for
< 5(3 my performance by my
s @ |_manager.
(s2)
o &
ﬁ % 22. My manager holds me and
Z ',j:J my colleagues responsible for
< the way we handle a job.
=
" 7. My manager keeps criticizing
& people for the mistakes they
= have made in their work (r).
>
g’ O | 15. My manager maintains a
L KD( hard attitude towards people
g & [ who have offended him/her at
< O | work (r).
(%)
= 23. My manager finds it difficult
= to forget things that went wrong
@] in the past (r).
s | 8. My manager takes risks
L(IDJ even when he/she is not certain
n < | of the support from his/her own
0 5| manager.
<L e}
20
S
= g 16. My manager takes risks
& @ | and does what needs to be
3 | done in his/her view.
O]
9. My manager is open about
- his/her limitations and
5] weaknesses.
(8]
= | 17 My manager is often
2 5| touched by the things he/she
5 <Df sees happening around
=~ O |_him/her.
@ E 24. My manager is prepared to
5’ w | express his/her feelings even if
. 5| this might have undesirable
&2 < consequences.
=
3 28. My manager shows his/her
true feelings to his/her staff.

28. Meu gerente mostra seus
verdadeiros sentimentos para sua
equipe.

28. O/A lider mostrar seus
verdadeiros sentimentos
para sua equipe.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) - Baseado em VAN DIERENDONCK, D; NUIJTEN, | (2011) /
MARTINS (2019) / FLORENCIO JUNIOR (2021).
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Continuacao (Apéndice B) — Adaptacédo do Instrumento de Coleta de Dados

TRADUCAO E ADAPTACAO DO QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS
MODELO DE VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011)

Proposta de tradugéo
- " (Portugués) revisada (prof. ~ .
Texto Original/lnglés Inglés) para esta pesquisa, Adaptacao para esta pesquisa
2023.
10. My manager learns from | 10. Meu gerente aprende | 10. O/A lider aprender com
criticism. com as criticas. as criticas.
= 18. My manager tries to| 18. Meu gerente tenta| 18. O/A lider tentar
E learn from the criticism | aprender com as criticas | aprender com as criticas
2 w he/she gets from his/her | que ele(a) recebe do(a) | que ele(a) recebe do seu
, 9( superior. seu(a) superior. superior.
= a ) i . i . -
= & 2_5 My ‘manager a_dmlts 25. Meu gerente admite 25 OJA lider admitir seus
o S his/her mistakes to his/her | seus erros para seu(a) .
< . : erros para seus superiores.
o5 D |.superior. superior.
E T [20. My manager learns from | 29. Meu gerente aprende | 29 O/A lider aprender com
s the different views and | com os diferentes pontosde | os diferentes pontos de
@) opinions of others. vista e opini6es dos outros. | vista e opinides dos outros.
30. Se as pessoas|30. Se as pessoas
30. If people express oy -
L : expressam criticas, meu | expressam criticas, ola
criticism, my manager tries .
. gerente tenta aprender com | lider deve tentar aprender
to learn from it. . .
iSSO0. Com isso.
5.' My manager keeps 5. Meu gerente se mantém | 5. O/A lider se manter em
himself/herself in the . o
a O . em segundo plano e d& | segundo plano e dar crédito
=l background and  gives crédito a outras pessoas a outras pessoas
9 2" credits to others. ' '
S @
@
|_ ~ P
= 0 . 13. Meu gerente nédo esta . ~
5 2 | Bagnyy mansoer e not | buscando. recomnecmerto | 12 O/ Jer ndo busca
= g 9 . ou recompensas pelas .
& Q |rewards for the things . recompensas pelas coisas
=~ < | he/she does for others coisas que elefela faz pelos gue ele(a) faz pelos outros
2 < ' outros. '
13
=
%)
E 8 21. My manager appears to | 21. Meu gerente parece | 21. O/A lider parecer
s | enjoy his/her -colleagues’ | apreciar mais 0 sucesso de | apreciar mais o sucesso de
[a) % success more than his/her | seus/suas colegas do que o | seus colegas do que o
own. dele/dela préprio(a). dele(a) préprio.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) - Baseado em VAN DIERENDONCK, D; NUIJTEN, | (2011) /
MARTINS (2019) / FLORENCIO JUNIOR (2021).
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ANEXO A — TRADUCAO ORIGINAL PARA O PORTUGUES DO INSTRUMENTO
PESQUISA DE VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011) — POR MARTINS (2019)

Texto ﬂ'riE' al | Elé-';

P‘ra:nE';m de Traducio |/ PﬂrtuEué-E.

ha'she iz not certam of the suppoct
from bisher own paDazer

16. My maraper takes nsks and does
what nesds to be done in his'her view.

Empoaverment 1. My momaser mives me the | Empowcrment 1. Men peente me 43 8=
information I nesd to do oy work | (Veste caso, nio | infemacbes necessarias parma frer
well. haveria traducdo | bem o meu trabalho.

2. My mans=er encomages me fo | PONTLE 257¢ | 2. Mlom gerente me ENCOTAjE 3 USAT
use ooy talents e ¥ | mens mlentos

3. My managzer helps me to fisrther :.ml,ai:fﬂdﬂ 13 Men zeente me guds 3 me
develop myself E"‘:‘m ‘imm deserrvplver amda mais

4. My mamazer encpurames hisher i 4. Men serents encorajd sus equpe
staff to come up with newy idess. 8 A esentar noves ideiss,

12 Ay monsper #ives me the 12, Wen pevents me da 3 suoridads
Authority to take dedsions which para tomar dedsdes que Scilitm o
make wirk easier for me rabalbo para mim

2. My manager ensbles me to 20, Men poefe me peEmiie
solve problems myself moead of resplver problemas em wezr de
jost telling me what to do. apenss me dizer o que fHzar.

27, My memaper offers me 27. Men ze=ents me oferece nmutzs
smdant oppornmities o lesm oporbmidsdes de aprendsr movas
newy ckills, habilidades.

Standmpehack 5. My AN ZEr keseps | Apotar 5. Men gmeats se mentem em
himzelfherself in the beckeroumd segundo plano e da aedites para o5
and gives cradits to others. Ao,

13. My mamager is not chacing 13. Men gerente ndo esta uscando

recogniton of rewards for the reconfecimento ou  CeCOMIDEmEEs

things he'che does for others, pelas codsas que als on el fiz pelos
ALTOS.

21. My memapsr sppears o enjoy 21. Men perents parece SOSLAT MIALS

hisher collsagues’ suocsss more dio sucesso de sens colegas do que o

than hisher own. i} de =i proprio

Accomiability | 6. MMy mosnmager holds me | Fesponsabilidade | & Afen gevents me respomsabiliza
responsible for the work 1 cammy pelo makalbo que realizn
.

14. T am held acooumtable for ooy 14 Sou respomsavel por meu
performance by oy manager desermpenho pelo meu FsTenms.
22 My manaze holds me and oy 22 0 mem gerente respomsabiliza
colleagues responsible for the way el e o5 mens colegas pela forma
we handle a joh. oo lidarmos com wm rabalkio.

Forgiveness 7. My manager keeps qificizing | Perdso 7. Mo gerente Crifica as pessoas

Imterpersonal | people for the nuistakes they have pelos emos gue oMmefeTAT S el

arceplance made in thedr work (1), rabalbo (1)
15 My moenager miaintain: a hard 15, Men peente memiem uma
attitude towards people who have atitude dura em relagio & pessoas
offended himyher at work (7). que o pfenderam no trabalho (T
23, My manager finds it difficalt 23, Men geremte tem dificuldade em
to forpget things thet went wrmg in Esquecel A5 Coisas gue  deram
the pas (1), exrado no passado (1)

Ciovrage &. My mamager takes ks even wien | Coragem %8 EETENiE ASSUME MSC05 MEsmo

ouamdo nao tem certezn do apolo de seu

PIOio SErentE.

1§, Men zerents assume nsces & fiz o
a8 preciza ser fit em sua visdo.

Fonte: MARTINS (2019).
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Continuagdo (Anexo A) — TRADUCAO ORIGINAL PARA O PORTUGUES DO
INSTRUMENTO DE VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011) - POR (MARTINS (2019)

Authenticity 9. Mv manager is open about | Autenticidade 9. Meu gerente € aberto sobre suas
his/her limitations and limitacdes e fraquezas.
weaknesses.

17. My manager is often touched 17. Meu gerente € frequentemente
by the things he/she sees sensibilizado pelas coisas que ele
happening around him/her. vé acontecendo ao seu redor.

24 My manager is prepared to 24 Meu gerente esta preparado
express hisher feelings even if para expressar seus sentimentos,
this might have undesirable Mmesmo  gue  iss0 possa ter
CONSEeQUEeNces. consequéncias indesejaveis.

28. Mv manager shows his’her 28. Meu perente mostra seus
true feelings to hisher staff’ verdadeiros sentimentos para sua

equipe.

Humility 10. My manager learns from | Humildade 10. Meu gerente aprende com as
crificism. criticas.

18. My manager tries to learn from 18. Meu gerente tenta aprender com

the criticism he/she gets from as criticas que ele / ela recebe de

his’her superior. €U SUperior.

25. My manager admits his’her 25. Meu gerente admite seus erros

mistakes to his'her superior. para seu superior.

20, My manager learns from the 20. Meu gerente aprende com as

different views and opmions of diferentes wvisdes e opinides dos

others. outros.

30. If people express criticism, 30. Se as pessoas expressam

my manager fries to learn from it. criticas, men gerente tenta aprender
com 1530.

Stewardship 11. My manager emphasizes the | Administracio 11. Meu gerente enfatiza a
importance of focusing on the importancia de se concentrar no
good of the whole. bem do todo.

19, My manager has a long-term 19. Meu gerente tem uma visio de

VIS101. longo prazo.

26. My manager emphasizes the 26. Meu gerente enfatiza a

societal responsibility of our work. responsabilidade social do nosso
frabalho.

Fonte: MARTINS (2019).
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ANEXO B — TRADUCAO PARA O PORTUGUES DO INSTRUMENTO PESQUISA DE
VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011) — POR FLORENCIO JUNIOR (2021)

TEXTO ORIGINAL / INGLES

PROPOSTA DE TRADUCAO (PORTUGUES)
ADAPTADA PARA ESTA PESQUISA

Dimensoes

Itens

Dimensodes

Itens

Empowerment

1. My manager gives me the
information I need to do my
work well.

2. My manager encourages me
to use my talents.

3. My manager helps me to
further develop myself.

Empowerment

(Neste caso. ndo
houve a
necessidade de
traduzir, pois o
uso desse termo é
comuim na
administragao).

1. Meu lider me dé informagdes
que preciso para fazer bem o
meu trabalho

2. Meu lider me incentiva a usar
meus talentos

3. Meu lider me ajuda a me
desenvolver ainda mais

mistakes they have made in
their work (1).

15. My manager maintains a
hard attitude towards people
who have offended him/her at
work (1).

23. My manager finds it
difficult to forget things that
went wrong in the past (r).

4. My manager encourages 4. Meu lider incentiva sua
his/her staff to come up with equipe a apresentar novas ideias
new ideas.
12. My manager gives me the 12. Meu lider me da autoridade
authority to take decisions para tomar decisdes que tomam
which make work easier for o trabalho mais facil para mim
me.
20. My manager enables me to 20. Meu lider me permite
solve problems myself instead resolver problemas sozinho, em
of just telling me what to do. vez de apenas me dizer o que
fazer
27. My manager offers me 27. Meu lider me oferece muitas
abundant opportunities to leamn oportunidades de aprender
new skills. novas habilidades.

Standing back | 5. My manager keeps Suporte 5. Meu lider se mantém em
himself/herself in the segundo plano e da crédito aos
background and gives credits outros.
to others.

13. My manager is not chasing 13. Meu lider ndo esta buscando

recognition or rewards for the reconhecimento ou

things he/she does for others. recompensas pelas coisas que
ele faz pelos outros.

21. My manager appears to 21. Meu lider parece gostar mais

enjoy his/her colleagues’ do sucesso de seus colegas do

success more than his/her own. que do seu proprio.

Accountability | 6. My manager holds me | Responsabilidade | 6. Meu lider me responsabiliza
responsible for the work I carry pelo trabalho que realizo.
out.

14. T am held accountable for 14. Sou responsavel por meu
my performance by my desempenho pelo meu lider.
manager.
22. My manager holds me and 22. Meu lider considera a mim e
my colleagues responsible for a meus colegas responsaveis
the way we handle a job. pela maneira como lidamos com
o trabalho.

Forgiveness |7. My manager keeps Perdao 7. Meu lider continua criticando

criticizing people for the as pessoas pelos erros que

cometeram em seu trabalho.

15. Meu lider mantéem uma
atitude dura em relacdo as
pessoas que o ofenderam mno
trabalho.

23. Meu lider
esquecer coisas
errado no passado.

dificil
deram

acha
que

Courage

8. My manager takes risks even
when he/she is not certain of
the support from his/her own
manager.

16. My manager takes risks and
does what needs to be done in
his/her view.

Coragem

8. Meu lider coire riscos mesmo
quando ndo tem certeza do apoio
dos seus possiveis superiores.

16. Meu lider assume riscos e
faz o que precisa ser feito em sua
opinido.

Fonte: FLORENCIO JUNIOR (2021).
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Continuacio (Anexo B) - TRADUCAO PARA O PORTUGUES DO INSTRUMENTO DE
VAN DIERENDONCK D; NUIJTEN (2011) — POR FLORENCIO JUNIOR (2021)

Forgiveness |[7. My mamager |keeps Perdao 7. Meu lider continua cnticando
criticizmg people for the as pessoas pelos eTos que
mistakes they have made in cometernm em seu trabalho.
their work (r).

15. My manager maintains a 15. Men lider mantém wuma
hard animude rowards people atimnde dura  em  relagio as
who have offended him/her at pessoas que o ofenderam no
work (r). traballo,

23, My manager finds it 23, Meu lider acha dificil
difficult 1o forget things that esquecer coisas que deram
went wrong in the past (r). errado no passado.

Courage 8. My manager takes risks even Coragem 8. Meu lider comme niscos mesmo
when he/'she is not certain of quando ndo tem ceneza do apoio
the support from lhis‘her own dos seus possiveis superiores.
MANAgeT.

16. My manager takes risks and 16. Meu lider assume niscos e
does what needs 10 be done in faz o que precisa ser feito em sua
hisher view. opinido.

Authenticlty | 9. My manager is open about | Awtenticidade | 9. Meu lider ¢ abero sobre suas
hisher limitations and limitagdes e fraquezas.
weaknesses,

17. My manager is often 17. Meu lider cosmuma ficar
touched by the things he'she comovido com as coisas que vié
Eroes happening around acontecendo ao seu redor,
himyTer.
24. My manager is prepared to 24. Meu lider estd preparado
express his'her feelings even if para expressar seus sentinentos,
this might have undesirable mesme  que 1SS0 possa  ler
COnSequUences. consequéncias indesejivels,
28. My manager shows his/her 28. Meu lider mostra seus
true feelings to his/Ter stall verdadeiros  sentumentos para
sua equipe.

Humility 10. My manager leams from Humildade 10, Meu lider aprende com as
criticism criticas.

18. My manager tmies 1o leam 18. Meu lider tenta aprender
from the criticism he'she gels com as criticas que recebe do
from his/her superior. Seu supernon.

25 My manager admits his/her 25. Meu lider admite seus ermos
mistakes to his'her superior. A0 SeU SUPerior.

29 My manager leams from 29. Meu lider aprende com as
the different views and diferentes visdes ¢ opinides dos
opinions of others. outros,

30. If people express criticism, 30, Se as pessoas exXpressaim
my manager iries to learn from criticas, meu lider tenta aprender
it com elas.

Stewardship | 11. My manager emphasizes Mordomia 1. Meu lider enfatiza a
the importance of focusing on imponincia de focar no bem do
the good of the whole. todo,

19. My manager has a long- 19. Meu lider tem uma visio de
tenn vision longo prazo.

26. My manager emphasizes 26, Meu lider enfatiza a
the societal respomsibility of responsabilidade social de nosso
our work. trabalho.

Fonte: FLORENCIO JUNIOR (2021).
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ANEXO C - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS ORIGINAL
MODELO DE VAN DIERENDONCK, D; NUIJTEN (2011) - SLS

Empowerment

L. My manager gives me the information | need to do my work well.

2 My manager encourages me to use my talonts,

3. My manager belps me to further develop myself.

4. My manager encourages hivher stafl to come up with new ideas.

12. My mamager gives me the authority 1o take decisions which make work easer for me.
20, My masager enables me to solve problems myselfl instead of just wlling me what o do.
27. My mamager offers me abundant opportusitios o learn new akills.
Standing back

5. My manager keeps himself/herself in the background and gives credats to others.

13, My manager i not chasing recognition or rewards for the things he/she does for others.
21. My masmager appears to enjoy hiwvher collcagues” success more than hivher own

. bili

6. My manager holds me responsable for the work 1 carry out,

14. 1 am beld accountable for my performance by my manager.

2. My masager holds me and my collcagues respomuble for the way we handie a job.
Foegiveness

7. My manager keeps cnticizing people for the mistakes they have made in their work (r),
I5. My manager mauintauns 2 hard attstude towards people who have offended himvber at work (1),

23, My manager finds it &fficult to forget things that went wroag in the past (r).
Coarage
£ My manager takes nisks even when be/she is pot certain of the support from hivher own manager.
16. My manager takes risks and does what peeds 10 be done in livher view,
Authenticity
9. My manager s open about lawher immtations and weaknesses.
17. My mamager is ofien touched by the things he/she sces happening around himvber.
24. My masager is prepared to express hisher feelmgs even of this might have undesirable consequences.
25, My manager shows hivher true feclmgy to hivher staff.
Humihty
10. My manager learns from cnticiun,
I8, My manager tnes 1o leam from the criticism he/she gets from hivher superior.
29. My mamager learns from the different views and opinions of others.
30, If people express criticism, my manager tries to kearn from b
Stewardship
11, My manager emphasizes the importance of focusing on the pood of the whole.
19. My manager has a loag-term vison.
26. My manmager emphasizes the societal respomsability of our work.

Fonte: VAN DIERENDONCK, D; NUIJTEN, | (2011).



