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Resumo

Objetivo da pesquisa: Analisar a e-lideranca no setor publico, verificando a relagio dos estilos transformacional e transacional
com varidveis importantes como a qualidade da comunicagio, o comprometimento e o desempenho dos servidores publicos.
Enquadramento tedrico: A pesquisa utiliza como base teérica estudos sobre a e-lideranca e os estilos transformacional e
transacional, destacando os elementos determinantes desse fendmeno das equipes virtuais, especialmente a qualidade da
comunicagao e sua possivel relacio com comprometimento e desempenho.

Metodologia: Trata-se de uma pesquisa quantitativa, desenvolvida por meio de levantamento com 158 servidores putblicos de 3
instituicoes diferentes, das esferas federal e estadual: Tribunal de Contas da Unido (TCU), Agéncia Nacional de Transporte
Aquavidrio (Antaq) ¢ Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC). A andlise empregou técnicas de estatistica
descritiva ¢ modelagem de equagdes estruturais. Para medir os construtos da pesquisa, foram adotadas escalas utilizadas em
outros estudos, cujos resultados demonstraram sua qualidade psicométrica.

Resultados: Verificou-se que a qualidade da comunicagio se relaciona positivamente com o comprometimento, além de exercer
influéncia positiva na forma como as equipes enxergam a e-lideranga, o que favorece o estilo de e-lideranca transformacional. Os
dois estilos de e-lideranga exercem influéncia positiva no comprometimento. A relagio entre comprometimento ¢ desempenho
ndo se mostrou significativa. Somente o estilo transformacional influenciou positivamente o desempenho dos servidores que
trabalham em equipes virtuais.

Originalidade: Este estudo se destaca por explorar uma temdtica inovadora relacionada a lideranca de equipes virtuais no setor
publico e amplia a discussio sobre os fatores que podem colaborar com a missao dos e-lideres das instituigoes publicas.
Contribuicoes tedricas e praticas: A presente pesquisa oferece contribuicdes para o campo da gestao publica pois fornece
evidéncias empiricas que podem auxiliar os gestores publicos a delinear estratégias gerenciais ¢ de educagio corporativa, com
enfoque na selecio e desenvolvimento de lideres mais aptos a apresentar resultados relevantes para a sociedade.

Palavras-chave: E-lideranga, Setor publico, Qualidade da comunicagio, Comprometimento. Desempenho.
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Research objective: To analyze e-leadership in the public sector, verifying the relationship of transformational and transactional
styles with important variables such as the quality of communication, commitment and performance of public servants.
Theoretical framework: The research uses as a theoretical basis studies on e-leadership and transformational and transactional
styles, highlighting the determining elements of this phenomenon of virtual teams, especially the quality of communication and
its possible relationship with commitment and performance.

Methodology: This is a quantitative research, developed through a survey with 158 public servants from 3 different institutions,
at the federal and state levels: Federal Audit Court (TCU), National Waterway Transport Agency (Antaq) and Court of
Accounts for the State of Santa Catarina (TCE/SC). The analysis used descriptive statistics and structural equation modeling
techniques. To measure the research constructs, scales used in other studies were adopted, whose results demonstrated their
psychometric quality.

Results: It was found that the quality of communication is positively related to commitment and exerts a positive influence on
the way teams see e-leadership, which favors the transformational e-leadership style. Both leadership styles have a positive
influence on commitment. The relationship between commitment and performance was not significant. Only the
transformational style positively influenced the performance of employees working in virtual teams.

Originality: This study stands out for exploring an innovative theme related to the leadership of virtual teams in the public
sector and expands the discussion on the factors that can collaborate with the mission of e-leaders of public institutions.
Theoretical and practical contributions: The present research offers contributions for the field of public management as it
provides empirical evidence that can help public managers to delineate managerial and corporate education strategies, focusing
on the selection and development of leaders more able to present relevant results for the society.

Keywords: E-leadership, Public sector, Communication Quality, Commitment, Performance.

Resumen

Objetivo de la investigacion: Analizar el e-Leadership en el sector publico, verificando la relacién de los estilos transformacional
y transaccional con variables importantes como la calidad de la comunicacién, compromiso y desempeno de los servidores
publicos.

Marco tedrico: La investigacion utiliza como base tedrica estudios sobre e-leadership y estilos transformacionales y
transaccionales, destacando los elementos determinantes de este fendmeno de los equipos virtuales, en especial la calidad de la
comunicacién y su posible relacion con el compromiso y el desempenio.

Metodologia: Se trata de una investigacion cuantitativa, desarrollada a través de una encuesta con 158 servidores publicos de 3
instituciones diferentes, a nivel federal y estatal: Tribunal de Cuentas Federal (TCU), Agencia Nacional de Transporte Fluvial
(Antaq) y Tribunal de Cuentas del Estado de Santa Catarina (TCE/SC). El andlisis utilizé estadistica descriptiva y técnicas de
modelado de ecuaciones estructurales. Para medir los constructos de investigacion, se adoptaron escalas utilizadas en otros
estudios, cuyos resultados demostraron su calidad psicométrica.

Resultados: Se encontré que la calidad de la comunicacion se relaciona positivamente con el compromiso y ejerce una influencia
positiva en la forma en que los equipos ven el e-leadership, lo que favorece el estilo de e-leadership transformacional. Ambos
estilos de liderazgo tienen una influencia positiva en el compromiso. La relacidn entre compromiso y desempefio no fue
significativa. Solo el estilo transformacional influyé positivamente en el desempeno de los servidores que trabajan en equipos
virtuales.

Originalidad: este estudio se destaca por explorar un tema innovador relacionado con el liderazgo de equipos virtuales en el
sector publico y amplia la discusién sobre los factores que pueden colaborar con la misién de los e-lideres de las instituciones
publicas.

Aportes tedricos y practicos: La presente investigacion ofrece aportes al campo de la gestion publica ya que aporta evidencia
empirica que puede ayudar a los gestores publicos a delinear estrategias gerenciales y de educacion empresarial, enfocdndose en la
seleccion y desarrollo de lideres més capaces de presentar resultados relevantes para la sociedad.

Palabras clave: E-liderazgo, Sector publico, Calidad de la comunicacién, Compromiso, Actuacién.
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1 INTRODUCAO

O avango das tecnologias de informagio e comunicagio (TICs) impulsionou a adogio de arranjos de
trabalho inovadores como o teletrabalho para alguns membros da equipe ou a criagio de times
inteiramente virtuais (Purvanova & Kenda, 2018; Contreras, Baykal & Abid, 2020). A pandemia da
Covid-19 acelerou esse processo crescente em amplitude e importancia, pois até mesmo as organizagoes
que nio estavam propensas viram-se obrigadas a implementar o modelo de trabalho a distancia (Pereira &
Cunha, 2020; Kulshreshtha & Sharma, 2021). Esse movimento alcangou também as organizagdes publicas
¢ fez com que a e-lideranca se tornasse de stibito a nova lideranga normal (Toleikiené, Rybnikova &
Juknevic¢iené, 2020).

Embora a tecnologia disponivel permita o funcionamento de equipes dispersas em qualquer lugar ¢ a
qualquer momento, diversos desafios de colaboragio decorrem da natureza virtual do trabalho,
especialmente a comunicagio puramente eletronica (Kahai, Huang, & Jestice, 2012). A comunicagio
mediada por computador ¢ uma caracteristica inerente as equipes virtuais e pode ocorrer via midias mais
ricas em sinais, como a videoconferéncia, ou meramente textuais, como e-mails e mensagens instantineas
(Charlier, Stewart, Greco & Reeves, 2016).

Diversos beneficios foram atribuidos ao uso de equipes virtuais, como a capacidade de reunir
especialistas sem limite de espago ou tempo, o aumento da flexibilidade da equipe ¢ a economia com
viagens e didrias. Por outro lado, existem desafios especiais enfrentados pelas equipes virtuais e seus
respectivos lideres. As desvantagens incluem baixos niveis de coesao, confianga e comprometimento com os
objetivos da equipe, fatores que podem impactar negativamente o desempenho da organizagao (Hoch &
Kozlowski, 2014).

Nesse contexto inovador, a lideranca desempenha um papel crucial ao ajudar as equipes na adaptacao ao
trabalho virtual e enfrentamento dos desafios cotidianos da organizacao (Purvanova & Kenda, 2018).
Exsurge uma denominagio especifica para a lideranca de equipes virtuais: e-lideranca ou lideranca
eletrénica, uma abordagem nascida como resposta natural ao surgimento das equipes virtuais, cujos
integrantes podem trabalhar em locais ¢ horérios diferenciados (Fonseca, Porto & Borges-Andrade, 2015).

Esse novo paradigma requer mais estudos que contribuam para o entendimento do fendémeno a luz de
contextos especificos, como do setor ptiblico (Paschoiotto, Martins & Casagrande, 2020). Um ponto
crucial para a e-lideranca ¢ que a confianca ¢ o comprometimento da equipe sao mecanismos essenciais
pelos quais os individuos podem superar a distincia fisica, trabalhar para alcancar objetivos compartilhados
¢ aumentar a eficdcia da equipe (Joshi, Lazarova & Liao, 2009; Cordery, Soo, Kirkman, Rosen & Mathieu,
2009).

Diante disso, o objetivo do estudo ¢ analisar a e-lideranga no setor publico, verificando a relagao dos
estilos transformacional e transacional com varidveis importantes como a qualidade da comunicagao, o
comprometimento ¢ o desempenho dos servidores publicos. A pesquisa foi realizada com servidores de trés
institui¢oes publicas diferentes, das esferas federal ¢ estadual: Tribunal de Contas da Uniio (TCU),
Agéncia Nacional de Transporte Aquavidrio (Antaq) e Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina
(TCE/SC). Essas organizagoes foram escolhidas porque j4 haviam instituido politicas de trabalho remoto
mesmo antes da pandemia.

O estudo estd dividido em seis partes fundamentais, sendo a primeira esta introdugao, seguida da
conceituagao dos construtos principais. A seguir, sao apresentadas as hipdteses de pesquisa. A quarta se¢ao
trata dos procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa. Em seguida os resultados. Na secao final, sao
discutidos os resultados e suas contribui¢des para o campo de estudos, assim como sao feitas sugestoes para
pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO
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Equipes de trabalho dispersas, cujos membros dependem de tecnologias da informagio e comunicagao
(TICs) para interagir uns com os outros por meio de fronteiras temporais ¢ geogrificas, nio sio
propriamente uma novidade (Han, Kim, Beyerlein & DeRosa, 2020). Equipes puramente presenciais estao
se tornando cada vez mais raras, pois a existéncia de equipes hibridas, com alguns individuos na mesma
localidade e outros dispersos, ja ¢ algo relativamente comum (Dixon & Pantelli, 2010). As principais
caracteristicas que distinguem as equipes virtuais das convencionais sio: a disperséo geogréfica e a
comunicagio mediada por tecnologia (Bell & Kozlowski, 2002; Kashive, Khanna & Powale, 2022).

Como consequéncia dessas caracteristicas inerentes, Hoch e Kozlowski (2014) sugerem que os lideres de
equipe virtuais tém mais dificuldade para executar comportamentos hierdrquicos tradicionais de lideranca,
como motivar membros e gerenciar a dinimica da equipe. Nesse sentido, para que as equipes virtuais
funcionem equivalentemente as equipes presenciais, 0s lideres virtuais precisam investir muito mais tempo
e esforco.

2.1 E-Lideranca

Avolio, Kahai e Dodge (2001) produziram o estudo seminal responsével por cunhar o termo e-lideranca.
Para tanto, empregaram a Teoria da Estruturagio Adaptativa (DeSanctis & Poole, 1994), derivada da
Teoria da Estruturagao, para explicar como as TICs interagem com lideres e equipes virtuais para produzir
novas estruturas ¢ culturas de equipe. Anos mais tarde, a defini¢ao foi revisada com destaque para o papel
das TICs. Assim, a e-lideranga passou a ser definida como um processo de influéncia social, incorporado
em contextos proximais e distais, mediada pelas tecnologias da informagio e comunica¢io, que pode
produzir mudanga nas atitudes, nos sentimentos, no pensamento, no comportamento e¢ no desempenho da
equipe (Avolio, Sosik, Kahai & Baker, 2014).

Segundo Bell ¢ Kozlowski (2002) ¢ dificil determinar como as caracteristicas exclusivas das equipes
virtuais afetam as funcoes criticas de lideranga, incluindo gestao de desempenho, motivacio e
comprometimento do time. Pesquisas anteriores revelam que os lideres que dominam o uso da tecnologia
de comunicagio sio mais propensos a alcancar niveis mais elevados de sucesso nas equipes virtuais (Cascio
& Shurygailo, 2003; Malhotra, Majchrzak & Rosen; 2007).

DasGupta (2011) observou que o surgimento dessa nova forma de relacionamento entre lideres e
membros nao alterava os objetivos da lideranga. Em sua visio, os objetivos fundamentais da lideranca
permanecem os mesmos, mas exigem que o lider se adapte ao novo formato de comunicagiao mediada por
computador. No mesmo sentido, Avolio, Sosik, Kahai ¢ Baker (2014) asseveram que a e-lideranca pode
exibir o mesmo estilo que a lideranca tradicional, pois o diferencial ¢ a forma como se manifesta. Essa
opiniio também encontra amparo nas andlises de Purvanova e Kenda (2018) e na recente revisio
conduzida por Dhamija, Chiarini e Shapla (2023).

Existem diversas abordagens para conceitualizagao dos estilos de lideranga, mas a principal defini¢ao foi
oferecida por Burns (1978). O autor classificou a lideranga em transacional e transformacional: enquanto
os lideres transacionais promovem uma espécie de sistema de troca com os membros da equipe, por
exemplo com premiagoes financeiras, os lideres transformacionais utilizam o carisma ¢ a inspiragio, ou seja,
estimulos psicoldgicos.

Os lideres transformacionais fornecem apoio socioemocional aos seguidores e aumentam o apelo
emocional das atividades organizacionais, desenvolvendo assim o compromisso afetivo e o apego dos seus
colaboradores 3 organizacio (Berkovich & Hassan, 2023). Bass (1990) apresenta as principais
caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais, conforme Quadro 1.
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Quadro 1: Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

Lider Transacional Lider Transformacional
Recompensa contingente - negocia a troca de
recompensas por esforco, promete recompensas para o
bom desempenho e reconhece realizacdes.

Carisma - oferece visédo e sentido na missao, estimula
o orgulho, o respeito e a confianca.

Administracdo por excecdo (ativa) - Observa desvios Inspiracdo - Comunica altas expectativas, utiliza
de regras e padrdes, adota agdes corretivas. simbolos para focas os esforgos.
Administracio por excecdo (passiva) - Intervéem Estimulo intelectual - Promove inteligéncia,
apenas se os padrées nio sdo atendidos. racionalidade e cuidadosa resolucgdo de problemas.

Consideragdo individualizada - Da atencao
personalizada, aconselhamento e orienta cada membro
individualmente.

Laissez-faire - Abdica de responsabilidades, evita a
tomada de decisdes.

Fonte: Adaptado de Bass (1990, p. 22).

A lideranca ¢ considerada universalmente importante em diferentes estruturas de equipe, (Newman,
Ford & Marshall, 2019). Embora possam ser colhidos avangos na literatura sobre o tema (Purvanova &
Bono, 2009), nio estd claro qual estilo de lideranca ¢ mais adequado ao contexto virtual, sobretudo em
organizagdes publicas, onde ¢ predominante a presenga de lideres formalmente designados. Com base no
exposto, este estudo adota a e-lideranga como representativa do contexto virtual, a qual pode se manifestar
nos diversos estilos descritos na literatura, a exemplo dos estilos transacional e transformacional. Portanto a
e-lideranca representa um fator contextual, sendo os estilos de e-lideranca implementados como varidveis
distintas no modelo estrutural testado. Os estilos transacional e transformacional foram adotados neste
estudo por serem os mais referenciados pela literatura do campo.

2.2 Qualidade da comunicagao

Equipes virtuais trabalham em uma tarefa comum, mas nao compartilham o mesmo espago e, portanto,
recorrem aos recursos de comunica¢do mediada por computador. Na visao de Driskell, Radtke e Salas
(2003), ¢ preciso ter em mente que o tipo de ambiente de comunicagio implementado terd um impacto
significativo na interagao da equipe. Além disso, de acordo com os autores, a distribui¢io dos membros da
equipe em sistemas mediados por computador pode interromper a interagio em algumas condi¢des e
facilitar a interagdo em outras. A coordenagao das atividades ¢ uma atividade que fatalmente se torna mais
dificil (Driskell, Radtke & Salas, 2003), especialmente devido & falta de riqueza das interages face a face
(Kniffin et al., 2021).

Lin, Standing e Liu (2008) acentuam que a Teoria da Riqueza da Midia postula que o sucesso da
organiza¢io dependera da sua capacidade de processar informagoes de riqueza adequada a fim de reduzir a
incerteza (auséncia de informagio) ¢ esclarecer a ambiguidade (possibilidade de equivocos). Nesse sentido,
limitagdes de midia no contexto de trabalho das equipes virtuais podem reduzir a quantidade e a qualidade
das informacoes.

Dessa forma, a comunicagao mais eficaz dependera da escolha de TICs que oferecam maior riqueza de
midia. Ao utilizar meios de comunicagao mais ricos, o e-lider pode minimizar a perda de pistas nao-verbais,
deficiéncia inerente a0 modelo de equipes virtuais que trocam informagdes essencialmente de maneira
assincrona. Assim, serd necessario interagir com a equipe fazendo uso de ferramentas digitais, sendo que a
riqueza da midia e a frequéncia de interagdes sio apontadas como criticamente indispensaveis (Driskell,
Radtke & Salas, 2003; Dixon & Pantelli, 2010; Gajendran & Joshi, 2012; Newman, Ford & Marshall,
2019).

2.3 Comprometimento organizacional e sua relagao com o desempenho
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O comprometimento organizacional ¢ frequentemente descrito como o vinculo do individuo com a
organizacio da qual faz parte (Tomazzoni, Costa, Antonello & Rodrigues, 2020). O campo de estudos da
lideranca enfatiza o papel dos lideres no desenvolvimento do comprometimento organizacional da equipe
(Berkovich & Hassam, 2023). Os precursores do estudo do comprometimento organizacional foram
Mowday, Porter e Steers (1982). Para eles, o comprometimento requer uma postura ativa em busca do
bem-estar da organizagao, isto ¢, vai muito além da mera lealdade organizacional.

Meyer ¢ Allen (1991) definiram o comprometimento como a identificagio ¢ o envolvimento com a
equipe ¢ propuseram um modelo de trés componentes para explicar o conceito. O comprometimento
afetivo representa o desejo do individuo de permanecer na organizagao por um sentimento de apego, de
natureza emocional do vinculo. O comprometimento instrumental retrata a avaliagio de custos de
permanéncia ou saida da organizagio, em que o individuo percebe seus investimentos especificos na
organizagio e nao tem alternativas para mudar. J4 o comprometimento normativo caracteriza a vinculagao
por obrigacio, em que o individuo se sente moralmente obrigado a permanecer (Meyer & Allen, 1991).

Cabe ao lider o papel crucial de ajudar as equipes a formar uma identidade comum entre os membros
individuais e aumentar o comprometimento dos individuos com os objetivos da equipe, o que ajuda a reter
os colaboradores ¢ manté-los satisfeitos (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Um corpo significativo de
pesquisas anteriores sugeriu que o comprometimento com a equipe terd uma influéncia positiva sobre o
funcionamento da equipe como um todo e, mais especificamente, sobre o seu desempenho (Joshi, Lazarova
& Liao, 2009).

Ellemers, Gilder ¢ Haslam (2004), por exemplo, arguiriam que a identificagao com entidades coletivas,
como a equipe, pode dar maior energia aos individuos para trabalhar em prol do grupo, em vez de gastar
esforcos para alcangar objetivos e recompensas individuais. Destacou-se que o vandalismo social ¢ menos
prevalente em grupos fortemente unidos do que em grupos compostos por estranhos ou meros conhecidos.
Sivunen (2006), por sua vez, observou que os lideres que conseguiam incutir uma identidade de equipe
comum faziam com que os membros trabalhassem juntos de forma mais eficaz e obtivessem desempenho
superior.

Segundo Taifel (1982), o principal argumento tedrico que suporta a hipétese sobre o impacto do
comprometimento dos membros no desempenho da equipe estd fundamentado na teoria da identidade
social. Para o autor, a aquisi¢ao de identidade social ¢ definida pela percep¢ao da posi¢ao que o individuo
ocupa na sociedade e resulta da filiagio a diferentes grupos sociais. No caso das equipes virtuais, o
comprometimento com a equipe pode criar uma rede de conexdes psicoldgicas entre os membros distantes
da equipe que serve para superar a distancia fisica que os separa (Fiol & O'Connor, 2005).

De acordo com Joshi, Lazarova e Liao (2009), quando uma identidade compartilhada da equipe ¢
pronunciada, os membros tendem a se preocupar mais em atingir as metas coletivas e com o bem-estar geral
do time. Dessa forma, quando os membros da equipe mudam seu modo de pensar do individual para o
coletivo, ¢ mais provavel que eles persigam objetivos compartilhados, se comportem segundo a identidade
de grupo compartilhada e, assim, contribuam para o desempenho da equipe (Hinds & Mortensen, 2005).
Com base nos argumentos expostos, ¢ possivel perceber que o comprometimento ¢ o desempenho estao
intimamente relacionados, sendo esses dois fatores de importancia crucial para o sucesso da organizacao.

3 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

Uma significativa quantidade de estudos anteriores sugere que o comprometimento afeta positivamente
o desempenho das equipes virtuais (por exemplo Jarvenpaa & Leidner, 1999; Ellemers, Gilder & Haslam,
2004; Hinds & Mortensen, 2005; Sivunem, 2006; Joshi, Lazarova & Liao, 2009; Morgeson, DeRue &
Karam, 2009; Gilson, Maynard, Young, Vartiainen & Hakonen, 2014; Eseryel, Crowston & Heckman,
2020). Pesquisas anteriores com foco na e-lideranca ressaltaram a necessidade de incrementar o
comprometimento dos individuos que compéem o time (Katzenback & Smith, 2011; Hoch & Kozlowski,
2014; Manha, 2015), sobretudo no setor publico onde historicamente os niveis de comprometimento sio
inferiores (Zeffane, 1994; Boyne, 2002).
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O comprometimento organizacional ¢ essencial para que as equipes virtuais possam superar a distincia
fisica e trabalhar para alcancar os objetivos (Joshi, Lazarova, & Liao, 2009; Cordery, Soo, Kirkman, Rosen
& Mathieu, 2009). Como a e-liderang¢a pode exibir os mesmos estilos que a lideranca tradicional, pois o
diferencial é a forma como se manifesta (Avolio et al., 2014), adotaremos os estilos de lideranca mais
estudados pela literatura do campo: transacional e transformacional. Sendo assim, com base nos
argumentos precedentes, constroem-se as seguintes hipdteses:

H1: A e-lideranga (transacional e transformacional) se relaciona positiva e significativamente com o
comprometimento da equipe.

H2: O comprometimento se relaciona positiva e significativamente com o desempenho da equipe.

H3: A e-lideranga (transacional e transformacional) se relaciona positiva e significativamente com o
desempenho da equipe.

Além disso, a natureza eminentemente virtual da e-lideranga acentua o papel da comunicagao para o
alcance dos objetivos organizacionais. O e-lider precisard interagir intensivamente com a equipe fazendo
uso de ferramentas digitais, sendo que a riqueza de informagdes se torna criticamente indispensével
(Hollingshead, McGrath & O'Connor, 1993; Bell & Kozlowski, 2002). Quando hd mais comunicagoes ¢
interagdes dinimicas, mais ideias sao geradas ¢ implementadas (Eseryel, Crowston & Heckman, 2020).

As caracteristicas da midia adotada e a frequéncia de comunicagao do e-lider com a equipe irdo predizer a
sua capacidade de desenvolver um melhor relacionamento e incrementar o comprometimento do time
(Driskell, Radtke & Salas, 2003; Dixon & Pantelli, 2010; Gajendran & Joshi, 2012; Newman, Ford, &
Marshall, 2019). Desse modo, formulam-se as seguintes hipdteses:

H4: A qualidade da comunicag¢do se relaciona positiva e significativamente com a e-lideranca
(transacional e transformacional).

HS5: A qualidade da comunicagio se relaciona positiva e significativamente com o comprometimento.

Caracterizadas as hipéteses, apresenta-se na Figura 1 o modelo tedrico da pesquisa.

E-Lideranca

Transacional

Transformacional

H4y{+)

Qualidade da
comunicagio

H2{+)

Varifiveis de controle

Rigqueza

Fi Emei 5
requEnca da midia

i \
! ]
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i 1. Tempe de casa '
i 2. Tempo com o lider
]

]

i

P

Comprometimento i 3 '1:;x|11:L|1hL1 da equipe
E '[ll:r;.ll,:.'m dos membros

Figura 1

Modelo tedrico da pesquisa e hipSteses

Conforme se verifica, a e-lideranca poderd se manifestar de acordo com os estilos transacional ou
transformacional (Cordery et al., 2009; DasGupta, 2011; Avolio et al., 2014; Purvanova & Kenda, 2018).
Dessa forma, a e-lideranca ¢ considerada como contextual e composta por duas varidveis distintas: a e-
lideranca transacional e a e-lideranca transformacional. Assim, sua implementagao no modelo estrutural
ocorre separadamente, isto ¢, um modelo estrutural para cada estilo de e-lideranca.

A qualidade da comunicagao, por sua vez, serd representada pelas dimensoes de frequéncia de interagoes
com o lider (Kacmar, Witt, Zivnuska & Gully, 2003) e a riqueza da midia adotada nessas comunicagoes
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(Dennis & Kinney, 1998). Nesse caso, a modelagem considera a qualidade da comunicagio como varidvel
tinica, de segunda ordem, composta pelas varidveis de primeira ordem frequéncia e riqueza da midia.

4 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo quantitativo-descritivo. Uma pesquisa de abrangéncia nacional foi desenvolvida e
operacionalizada via internet (survey). A populagio-alvo compreende servidores de organizagoes publicas
que estivessem exercendo suas atividades em sistema de trabalho remoto no momento da pesquisa. Foram
selecionadas algumas organizacoes publicas federais e estaduais para aplicagiao do questionario e analise dos
dados, a saber: Tribunal de Contas da Unido (TCU), Agéncia Nacional de Transportes Aquavidrios
(Antaq) e Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE-SC).

A amostra foi caracterizada como nao probabilistica, uma vez que o publico-alvo deveria confirmar que
executa suas atividades em teletrabalho. Para o cidlculo da amostra utilizou-se o software G*Power de
Erdfelder (Faul, Erdfelder, Lang & Buchner, 2007) na sua terceira versao (3.1.9.2) para anélise do poder do
teste, o que resultou em 98 amostras minimas. Seguindo recomendagées de Bentler & Chou (1987) e Hair,
Black, Babin, Anderson & Tatham (2009), esta pesquisa buscou amostra minima de 150 respondentes,
tendo alcancado um total de 158 participantes. Conforme Tabela 1, a amostra final aumentou o poder
estatistico (de 80% para 94%) e a sensibilidade (f* de 0,15 para 0,10) das andlises estatisticas subsequentes.

Tabela 1: Célculo da amostra

Premissas Adotadas A priori Post hoc Sensibilidade
Tamanho do Efeito (£2) 0.15 0.15 0,10
Nivel de Significancia (o) 0,05 0,05 0,05
Poder Estatistico (1 — ) 0.8 0,94 0,8
Numero de Preditores 8 8 6
Tamanho da Amostra 109 158 158

Fonte: Software G*Power versio 3.1.9.2.

Segundo Hoch e Kozlowski (2014), o foco tedrico da e-lideranga ¢ especificado no nivel da equipe,
portanto todas as medidas adotadas neste estudo foram especificadas nesse nivel. Além disso, os itens de
medi¢io do questiondrio foram retirados de estudos anteriores que comprovaram sua boa qualidade
psicométrica para avaliar as varidveis.

Para mensurar os estilos de e-lideranca (transformacional ou transacional), foi adotado o
MultifactorLeadership Questionnaire (MLQ), inspirado no conceito geral de Burns (1978), incorporando
o trabalho de Bass (1990) ¢ revisado por Bass ¢ Avolio (1994). Apesar de a lideranca transformacional
incluir quatro dimensdes, optou-se por limitar a analise & dimensao de influéncia idealizada, pois, segundo
Bass ¢ Avolio (1994), essa dimensio destaca o significado coletivo entre os membros ¢ os estimula a agir de
acordo com os valores do grupo. A lideranca transacional também inclui quatro dimensées. Dada a
necessidade de limitar o namero de itens do questiondrio, optou-se por focar na dimensao relacionada a
recompensa contingente, pois esta dimensao associa a satisfacio dos membros da equipe a sua motivagao. O
alfa de Cronbach foi de 0,889 para lideranga transformacional ¢ 0,771 para lideranca transacional.

O comprometimento organizacional foi medido a partir da versao de seis itens proposta por Mowday,
Seteers ¢ Porter (1979) do Organizational Commitment Questionaire (OCQ), com alfa de Cronbach de
0,800. Essa escala foi selecionada porque, segundo Benkhoff (1997), ¢ o modelo mais utilizado para medir
o comprometimento. O desempenho foi medido com uma escala de cinco itens, trés dos quais vieram do
estudo de Lin, Standing e Liu (2008) ¢ dois da pesquisa de Costa (2014). A primeira escala também foi
adotada por Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020), com alfa de Cronbach de 0,839, a segunda teve
confiabilidade de 0,957.
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A qualidade da comunicagio ¢ considerada uma variavel independente, representada por indicadores de
frequéncia de comunicagio com o lider (Kacmar et al., 2003) e riqueza de midia utilizada (Dennis &
Kinney, 1998), com alfa de Cronbach de 0,800 e 0,740, respectivamente. Foram utilizadas diferentes
escalas do tipo Likert (1 a5 ou 1 a7 itens), o que aumenta a consisténcia interna do instrumento (Masters,
1974). Além disso, a amostra é composta por pessoas altamente qualificadas, portanto aptas a analisar mais
alternativas (Weathers, Sharma & Niedrich, 2005). Na Tabela 2 ¢ apresentado um resumo das medidas
utilizadas.

Tabela 2: Medidas empregadas na pesquisa

Varidveis Construtos Subconstrutos ie:: Tipo Escala
. Transformacional 4 Likert las
E-Lideranca
Transacional 5 Likert las
Independentes Frequéncia 4 Likert la7
Qualidade da comunicacéo . . .
Riqueza da midia 4 Likert las
Comprometimento 6 Likert las
Dependente Desempenho 5 Likert las
Geracao dos membros L Quantitativa
Controle Tempo de casa L Quantitativa
Tempo com o lider 1 Quantitativa
Tamanho da equipe 1 Quantitativa
Sexo L Dummy
Demograficas Escolaridade 1 Dummy
Organizacéo 1 Dummy

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

No intuito de verificar eventuais relagdes nao explicadas pelo modelo proposto, foram controladas as
varidveis tempo de casa, tempo com o lider, tamanho da equipe e geragio dos membros.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Na Tabela 3 siao apresentados os dados demogrificos dos respondentes que participaram
voluntariamente da pesquisa.
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Tabela 3: Dados demograficos dos sujeitos pesquisados

Dados de Identificacio Aspectos avaliados F;i‘;zf::a Fr;;:fitfa
Género Feminino 52 33%
Mazculino 106 67%
Eszcolaridade Superior 30 1904
Paz-Graduacio 32 32%%
Mestrado 37 23%
Doutorado 9 6%
Geragio BabyBoomers (nascidos de 1940 a 1958) 39 23%
Geragio X (de 1960 a2 1979) 33 21%
Y ou Millenials (de 1980 a 1994) 46 290
Geragdo 7 (de 1993 2 2010) 40 25%
Organizacio TCU 108 68%
Antag 13 9%
TCE-3C 35 22%
Tempo de casa 1a3 anos 16 10%
6al0 anos 19 12%
11 215 anos 61 30%
16 a 20 anos 23 15%
Acima de 20 anos 39 25%
Tamanho da equipe 1a3 pessoas 32 20%
6 a 10 peszoas 76 48%
11 a 15 pesscas 14 10%
16 2 20 peszoas 2 0%
Acima de 20 pessoas 25 16%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Os dados dos questionérios aplicados foram exportados da ferramenta de coleta e tabulados em planilha
para formagao da base de dados. A anilise foi realizada por meio de Modelagem de Equagées Estruturais
(MEE), com estimagio por meio do método de minimos quadrados parciais, com auxilio do software
SmartPLS (versio 3.3.3). O Método dos Minimos Quadrados (PLS) para SEM foi utilizado em funcio dos
dados nao serem aderentes a distribui¢ao normal, conforme identificado no teste Kolmogorov-Smirnov.

O PLS foi considerado o mais adequado por ser o modelo baseado nas recomendacoes de Fornell e
Bookstein (1982), uma vez que considera todos os coeficientes de caminho ao mesmo tempo, permitindo a
andlise de todas as variantes espurias, diretas ¢ indiretas, a serem avaliadas juntas (Chin, 1998; Fornell &
Bookstein, 1982). Além disso, por ser bascado em componentes evita problemas com solugoes
inadmissiveis e indeterminagio de fatores (Fornell & Bookstein, 1982; Whittaker, Ledden & Kalafatis,
2007). Na Tabela 4 sao apresentados os testes de validade convergente e discriminante no nivel dos itens.
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Tabela 4: Validade convergente e discriminante no nivel dos itens

E-Lideranca E-Lideranca Rigueza de Freq. de

Transf. Trans. Comprom. midia comunicacio Desempenho
LDTF_1 0,827 0,508 0318 0,153 0.110 0,232
1LDTF 2 0.834 0,336 0,233 0,208 -0,002 0,373
LDTF 3 0,893 0,501 0,198 0228 0,058 0,247
LDTF 4 0,868 0,602 0,234 0,170 0,192 0,143
LDTS 1 0,697 0,861 0,259 0,191 0,174 0,217
LDTS 2 0478 0,842 0,162 0,136 0,019 0,149
LDTS 3 0,231 0,877 02238 0.213 0,039 0,122
LDTS 4 0,443 0,772 0,199 0,202 0,023 0116
LDTS_3 0,435 0,872 0,229 0,199 -0,018 0,143
COMP_1 0.159 0,218 0,710 0187 0,141 0,199
COMP 2 0.224 0,206 0.863 0,141 0,069 0,222
COME 3 0.273 0,232 0.856 0,206 0,154 0,200
COMP_6 0,197 0,093 0.512 0,130 0,095 0,101
RIQM 1 0.257 0,233 0,229 0,399 -0,033 0,207
EIQM 3 0,093 0,130 0,138 0,785 0,087 0,262
FEREQ 1 0,063 0,019 0,079 0,073 0,905 0,057
FREQ 2 0.039 0,058 0,085 0,012 0,877 0,030
FREQ 3 -0,024 -0.026 0,050 0018 0,861 -0,054
FREQ 4 0,178 0,177 0.228 -0,013 0,863 0,031
DES 1 0.281 0,148 0,289 0,243 0,089 0,903
DES 2 0.242 0,188 0,206 0.213 0,090 0,901
DES 3 0,167 0,107 0,030 0,173 0,011 0,707
DES 4 0.284 0,176 0,245 0,203 -0,003 0,207
DES 3 0.279 0,158 0,229 0,303 -0,047 0,878

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Com base nos dados elencados na Tabela 4 ¢ possivel constatar que ha validade convergente e
discriminante no nivel dos itens que compoem as varidveis latentes. Todas as cargas fatoriais se mostraram
significantes a 1%. A Tabela 5, a seguir, apresenta a anélise da validade convergente e discriminante no
nivel das varidveis latentes. A partir deste ponto as varidveis de primeira ordem, frequéncia de comunicagio
e riqueza de midia, passam a compor a varidvel de segunda ordem qualidade da comunicagio. Em razao da
diferenca entre a quantidade de itens de cada varidvel de primeira ordem, adotou-se a abordagem em duas
etapas para a criagao da varidvel latente de segunda ordem.
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Tabela 5: Validade convergente e discriminante no nivel das varidveis latentes

1 2 3 4 5
1 - E-lideranca Transformacional 0,356
2 - E-lideranga Transacional 0,630 0.846
3 - Comprometimento 0,287 0,260 0,740
4 - Qualidade da Comunicagio 0,249 0237 027 0,711
3 - Desempenho 0,298 0,183 0,251 0,280 0,863
Confiabilidade composta 0.91a 0,924 0,231 0,641 0,933
Variincia Média Extraida (AVE) 0,732 0,715 0,361 0,306 0,743
Alfs de Cronbach 0278 0,901 0722 0,031 0914

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
Referéncia: aC e CC > 0.7; AVE > 0.5, Diagonal da Matriz (Raiz Quadrada do AVE) maior que os demais valores das varidveis latentes.

Os valores na diagonal, em destaque, sao a raiz quadrada da AVE, como s3o maiores que as correlagoes
entre os valores fora da diagonal, hd validade discriminante no nivel das varidveis latentes. Cabe destacar
que a varidvel de segunda ordem Qualidade de Comunicagio foi operacionalizada com abordagem em duas
ctapas, composta pelas varidveis de primeira ordem Frequéncia de Comunicagio (Alfa de Cronbach 0,900)
¢ Riqueza de Midia (alfa de Cronbach 0,632). Essa ¢ razao provével de o Alfa de Cronbach em segunda
ordem ter apresentado um valor abaixo dos parAmetros esperados, o que, todavia, nao afeta a validade do
construto.

Para testar as hipdteses formuladas neste estudo foram gerados dois modelos distintos no SmartPLS,
sendo um para cada estilo de E-lideranca (Transacional e Transformacional). Na Tabela 6 apresentam-se
os resultados das hipSteses considerando que a e-lideranga se manifeste no estilo transformacional.

Tabela 6: Resultados para o estilo de e-lideranca transformacional

Hipoteses e Re_lnt;ﬁes VIF P Coeficiente IErrE Valor T Valor P ) R? Status
estruturais estrufural  padrio ajustado
HI(x) E-lideranca Transf. — , 5 555 0237 0,007 244 0015 0119 Nio
Comprometimento rejeitada
N _
H2(+) Comprometimento — 45 o34 0,18 0.13 138 0,168 0.113 Rejeitada
Desempenho
H3(+) E-lideranca Transf. — ;o9 g63 0255 0115 222 0026 0113 Nio
Desempenho rejeitada
_H4(+) Qualidade — E- 1 0064 0,246 0.083 208 0,003 0054 Nao
lideranca Transformacional rejeitada
H5(+) Qualidade — 106 0052 0.219 0089 247 0014 0119 Nio
Comprometimento rejeitada

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Ja na Tabela 7 se encontram os resultados das hipdteses considerando que a e-lideranga se manifeste no
estilo transacional.
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Tabela 7: Resultados para o estilo de e-lideranga transacional

Hipoteses e Relagdes Coefic. Erro . R2
estruturais VIF £ estrutural padrio Valor T Valor P ajustado Status
HI1(+) E-lideranca N
Transac. — 1,06 0,047 0.21 009 2326 0,02 0,107 a0
. rejeitada
Comprometimento
H2(+)
Comprometimento — 1,07 0,054 0,23 0,129 1,782 0,073 0,071 Rejeitada
Desempenho

H3(+) E-lideranca
Transacional — 1.07 0,015 0.123 0.101 1,212 0,226 0,071 Rejeitada

Desempenho
Hi(*) Qualidade - E- 55 (135 0074 3165 0,002 0049 Nio
lideranca Transacional rejeitada
H5() Qualidade — 45 055 (227 0.086 2649 0,008 0,107 Nio
Comprometimento rejeitada

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Ap6s a apresentacao dos resultados, e conforme apresentado nas Tabelas 6 e 7, verifica-se que o modelo
tedrico se comporta de maneira distinta a depender do estilo de e-lideranca adotado. Embora todas as
relagoes analisadas tenham apresentado influéncia positiva nas varidveis de interesse, a e-lideranga no estilo
transacional, quando comparada com o estilo transformacional, apresentou cargas mais baixas ¢ mais
hipéteses rejeitadas. Na Figura 2 apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa com os resultados dos testes, em
destaque o estilo transformacional e as hipdteses cujos resultados permitem que nio sejam rejeitadas.

E-Lideran¢a

Transformacional

H4(+)

Qualidade da H1{+)
comunicagio

Rigqueza
da midia

Frequéncia
Comprometimento

Figura 2

Sintese dos resultados da pesquisa

Figura 2: Sintese dos resultados da pesquisa.
Em buscas de explicagdes que pudessem estar fora do modelo estrutural, foram controladas as varidveis
tempo de casa, tempo com o lider, tamanho da equipe e geragio dos membros. Contudo, nao foram
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identificados quaisquer indicios de efeitos significativos dessas varidveis sobre a varidvel desempenho. Os
resultados sao discutidos a seguir.

6 DISCUSSAO

A anilise indica que a qualidade da comunicagao, construto de segunda ordem composto pelas varidveis
de primeira ordem “riqueza de midia” e “frequéncia de comunica¢ao”, exerce influéncia positiva na forma
como as equipes enxergam a e-lideranca. Embora o estilo transformacional apresente carga fatorial mais
elevada, o que sugere uma relagio mais intensa com a qualidade da comunicagio, o estilo transacional
também sofre influéncia positiva e significativa. Essa conclusao ¢ consistente com os achados de Sedrine,
Bouderbala ¢ Nasraoui (2020), para quem o alto nivel de riqueza de midia nas equipes virtuais favorece o
potencial do estilo transformacional, em comparagiao com o estilo transacional. De fato, o contato visual
em alta definicao estabelece intimidade entre os membros (Avolio, Kahai & Dodge, 2001), o que favorece
o estilo de e-lideranga transformacional, cujas caracteristicas mais pronunciadas sao carisma e inspiragao
(Bass, 1990).

A qualidade da comunicagio também se mostrou positiva e significativamente relacionada ao
comprometimento das equipes. Pesquisas anteriores revelaram que nas equipes virtuais o
comprometimento ¢ essencial para que os membros se envolvam em comportamentos colaborativos
adaptados ao contexto de dispersio (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Hill & Bartol, 2016). Esse resultado
indica que uma comunicagio eficaz, isto ¢, mais frequente e com meios de comunicagao mais ricos, pode
minimizar a perda de pistas nao-verbais e auxiliar o e-lider no fortalecimento do vinculo com a equipe ¢ na
projecao do sentimento de lealdade a organizagao.

Os dois estilos de e-lideranca também se mostraram positiva e significativamente relacionados com o
comprometimento. Encontrar formas de garantir o comprometimento do time foi descrito como o maior
desafio dos lideres de equipes virtuais (Cordery et al., 2009). Os resultados indicam que os e-lideres do
servico publico brasileiro estao desenvolvendo maneiras de lidar com isso. Novamente o estilo
transformacional apresentou resultados mais consistentes, o que esta em linha com as demais conclusées do
estudo. Se a qualidade da comunicagio tem influéncia positiva no comprometimento, era esperado que a e-
lideranca transformacional conseguisse extrair mais valor dessa relagao, uma vez que fundamentada no
estimulo e consideragao individualizada, atitudes propicias a estabelecer rede de conexoes psicoldgicas entre
os membros distantes da equipe e estimular o comprometimento (Fiol & O'Connor, 2005).

A relagio entre comprometimento e desempenho, todavia, ndo se mostrou significativa, tendo sido
rejeitada a hipétese correspondente. Pesquisas anteriores encontraram relagéo positiva e significante, por
exemplo Joshi, Lazarova e Liao (2009) e Sivunen (2006). Uma possivel explicagio pode estar relacionada
ao contexto desses estudos: os respondentes eram trabalhadores do setor privado. No setor publico, caso
dos sujeitos pesquisados neste estudo, 0 comprometimento costuma ser mais baixo do que no privado, em
grande parte por causa da inflexibilidade dos procedimentos de pessoal e do elo fraco entre desempenho e
recompensas (Boyne, 2002). Dessa forma, ainda que os dois estilos de e-lideranga consigam influenciar
positivamente 0 comprometimento dos servidores, tal incremento nio resulta necessariamente em
aumento de desempenho para a organizagao publica.

Finalmente, a constatagao mais relevante do estudo ¢ que os estilos de e-lideranca no setor publico se
comportam de maneira diferente quanto a sua relagio com o desempenho das equipes. Os resultados
rejeitam a hipdtese de que a e-lideranca transacional tenha impacto no desempenho, todavia, demonstram
que a e-lideranga transformacional influencia positivamente o desempenho numa relagao significativa cuja
carga fatorial ¢ a maior entre as relagoes estudadas.

Sendo assim, em consonincia com os resultados da pesquisa de Purvanova e Bono (2009), pode-se
afirmar que também no setor publico os lideres virtuais mais eficazes tendem a ser aqueles que adotam o
estilo de e-lideranca transformacional. Considerando que as organizagdes selecionadas ja possuiam
consideravel experiéncia na adogao de equipes virtuais, ¢ provavel que os recursos tecnoldgicos a disposi¢ao
dos times sejam adequados o suficiente para permitir que o estilo transformacional se sobressaia. De fato,
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todas as cargas fatoriais da varidvel qualidade de comunicagao se mostraram significativas, o que sugere que
nas organizagoes pesquisadas a comunicagio ¢ frequente e predominantemente sincrona.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo a analisar a relagao entre a qualidade da comunicacao, a e-lideranca, o
comprometimento ¢ o desempenho de equipes virtuais de servidores ptblicos. Para alcangar este intento,
foram analisados dois estilos de e-lideranca: transformacional e transacional. Além disso, a qualidade da
comunicacao foi medida segundo as varidveis frequéncia de comunicagao e riqueza de midia.

Os resultados obtidos com a aplicagio da MEE ressaltaram a importincia da adog¢io de uma
comunica¢do mais eficaz no ambiente virtual, buscando-se maior frequéncia e privilegiando o uso de
ferramentas de comunicagao sincronas que permitam uma melhor interagao entre os membros da equipe.
Nesse sentido, a qualidade da comunicagao se mostrou essencial para a prevaléncia de resultados positivos
da e-lideranca no estilo transformacional em comparagio com o transacional. Assim, em consonincia com
resultados de pesquisas anteriores, parece que o contexto do setor publico também ¢ propicio para que o
estilo transformacional se sobressaia no ambiente virtual ao fazer melhor uso das estratégias de
comunicagao proprias desse formato organizacional disperso.

As equipes virtuais sao um tipo de arranjo organizacional que exigem mais do lider. No setor publico,
responsdvel pela prestacao de servigos essenciais para a sociedade, a lideranca ¢ considerada o principal
mecanismo de governanca (Brasil, 2014). E imperativo, portanto, que as organizagdes publicas escolham
lideres aptos para lidar com as circunstancias peculiares do mundo virtual. Este estudo contribui para a
prética gerencial no servico publico ao confirmar que também se aplica nesse setor o que os estudos
antecedentes percebiam nas organizagoes privadas: o estilo transformacional ¢ mais adequado para lidar
com as equipes virtuais, em comparagao ao transacional. Dessa maneira, as institui¢oes pﬁblicas poderéo
desenvolver programas de lideranca especificos ao contexto virtual ou, até mesmo, aprimorar a selecao de
lideres que demonstrem maior aptidao para o estilo de e-lideranca transformacional.

Ademais, a principal contribui¢ao pratica do estudo esta associada a0 mapeamento da relagao entre os
construtos analisados. Foi possivel avaliar a qualidade da comunicagao no processo de e-lideranca e seu
impacto no desempenho. Ao passo que a contribuigao tedrica estd associada a andlise da e-lideranca de
equipes virtuais ¢ sua influéncia no desempenho, numa perspectiva de servigos publicos em um pais
emergente, com assimetrias territoriais, geograficas e culturais gigantescas. A relevincia social do estudo
estd na compreensao do espaco de trabalho propicio ao desenvolvimento da lideranga transformacional e
transacional, mesmo que suportada por artefatos eletrénicos para a sua viabilizagao. As implicagoes
gerenciais estdao associadas a compreensio de um fendémeno social recente, que tem contribuido
sobremaneira para o pleno funcionamento dos servigos publicos, reduzindo custos, promovendo sinergias
entre equipes de trabalhos e gerando resultados e progresso para a sociedade brasileira.

Como limitagoes da presente pesquisa ¢ necessirio destacar que os dados coletados representam a
percepgao dos respondentes. Essas percepgdes nao foram cotejadas com dados secundarios da organizagao.
Para estudos futuros recomenda-se uma comparagio da percep¢ao com dados reais das organizagoes
pesquisadas, como por exemplo a varidvel desempenho.
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