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APRESENTACAO

Duas caracteristicas marcantes dos livros de divulgacédo académica, publicados
pela Editora Atena, séo a pluralidade de temas e a interdisciplinaridade apresentada
em suas coletaneas. Este novo livro intitulado “Aplicacao Pratica da administracao na
Economia Global” é o seu mais novo exemplar que néo foge as caracteristicas citadas
acima.

Os artigos que o leitor encontrara nesta nova publicacdo abordam diversos temas
da administracdo e suas aplicacdes as mais variadas situag¢des. Inicialmente, sdo
apresentados artigos que tratam da administracdo aplicada as empresas privadas.
Entre os objetos de estudos estdo empresas do setor de aviagdo, empresas familiares
e do setor de petroleo e gas. Entre os temas destacados estdo o investimento em
novas unidades, a tecnologia da informacéao e a cadeia de suprimentos. Este primeiro
grupo de artigos possuem temas mais tradicionais e apresentam uma boa referéncia
aos interessados.

Quando falamos em aplica¢des praticas da administracéo, os assuntos inovacéo
e empreendedorismo ndo poderiam ficar de fora. Para enriquecer o contetudo deste
livro, estes temas também foram abordados dentre os artigos, desenvolvendo
assuntos contemporaneos como streaming musical, marketing digital, midias sociais
e informalidade.

O assunto “Educacdo” tém sido bastante discutido recentemente no Brasil.
Novas ideias, novos projetos e uma proposta de reestruturacdo vém sendo debatida.
Neste livro, encontram-se artigos que tratam deste tema por meio de conceitos da
administragdo. Dentre os assuntos deste meio estdo as competéncias gerenciais no
contexto educacional, a saude dos professores e o préprio empreendedorismo no
ambito da universidade publica.

Além dos temas ja mencionados, as praticas administrativas também séo de
extrema importancia no setor publico. A sociedade clama, cada vez mais, por uma
administragdo publica eficiente, que entregue um servico de qualidade a um custo
adequado. Nestelivro, alguns capitulos abordam o temada gestéao publica, incorporando
a eles, os conceitos administrativos e as técnicas da administracdo que auxiliam as
instituicdes publicas a atingirem seu objetivo de eficiéncia. Podemos encontrar entre
os temas especificos da gestdo publica abordados aqui, a auditoria e as politicas
publicas de saude.

Espero que os leitores aproveitem a riqueza e a diversidade de temas divulgados
neste livro. Certamente terdo aqui excelentes referéncias da aplicagdo pratica da
administragao, em diversos temas da economia. Temas estes atuais e de extrema
importancia para a sociedade. As informagdes apresentadas contribuirdo muito para o
desenrolar dos debates.

Lucca Simeoni Pavan
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CAPITULO 1

VALIDACAO DE MODELO RELACIONAL ENTRE ESTILOS
DE LIDERANCA, CARACTERISTICAS E TIPOS DE
PROCESSO DECISORIO: UM ESTUDO COM GESTORES
DE EMPRESAS DO SETOR DE AVIACAO EXECUTIVA

Data de aceite: 03/12/2019

Reginaldo Coimbra Barbosa
Universidade FUMEC Faculdade de Ciéncias

Empresariais - FACE

Belo Horizonte / MG

Zélia Miranda Kilimnik

UFMG- Universidade Federal de Minas Gerais
Belo Horizonte / MG

Anderson de Souza Sant’anna

Fundacéo Dom Cabral

Belo Horizonte / MG

RESUMO: Este trabalho tem como objetivo
validar um modelo relacional entre estilos de
lideranca, caracteristicas e tipos de processo
decisério. Para tal foi conduzida pesquisa
de natureza quantitativa e carater descritivo,
englobando 158 gestores de empresas privadas
do setor brasileiro de aviacdo executiva. Os
dados obtidos permitiram a validagao das
escalas adotadas tanto no que se refere a
dimensionalidade quanto a confiabilidade. Em
relagdo aos estilos de lideranca, constata-
se a predominadncia de caracteristicas
transformacionais, especialmente no que
se refere a dimensao influéncia idealizada.
JA& o0 processo decisério se vé marcado
pela formacdo de estratégias emergentes.

Aplicacao Pratica da Administracédo na Economia Global

Finalmente, cabe registrar a impossibilidade
de se detectar correlacédo significativa entre
Pensamento Estratégico Criativo, Mudanca
Organizacional Evolucionéria e indicadores de
estilo de Lideranca. Vale observar, também,
que o Pensamento Criativo, o qual permite o
entendimento do problema estratégico e sua
contextualiza¢do, foi o que apresentou menor

média.

PALAVRAS-CHAVE: Processo Decisorio.
Estlos de Lideranca. Lideres. Aviacéao
Executiva.

VALIDATING A RELATIONAL MODEL OF
LEADERSHIP STYLES, CHARACTERISTICS
AND TYPES OF STRATEGIC PROCESS:
A STUDY ON LEADERS OF EXECUTIVE
AVIATION COMPANIES

ABSTRACT: This study aims to validate a model
to relate leadership styles and Strategy Process.
For this purpose, a quantitative and descriptive
research was conducted, comprising 158 leaders
of Private Executive Aviation in Brazil. The data
obtained allowed the validation of the scales
adopted in terms of both dimensionality and
reliability. The results found on Leadership Styles
shows a predominance of the Transformational
Leadership Style (ldealized Influence). The
Strategy Process it is predominantly formed by
Emerging Strategy Formation. It is important to
note the impossibility of detecting a significant
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correlation between Creative Strategic Thinking, Evolutionary Organizational Change
and leadership styles. It should also be noted that Creative Strategic Thinking (which
allows the understanding of the strategic problem and its contextualization), presented
a lower average.

KEYWORDS: Strategy process. Leadership Styles. Leaders. Executive Aviation.

11 INTRODUCAO

As organizagcbes constantemente sao objeto de mudancas impostas pelo
ambiente em que estao inseridas. Isso pode ocorrer por varios motivos, entre eles as
incertezas macroeconémicas, a permanente evolucao dos sistemas de comunicacéo,
a concorréncia ou ainda demais fatores que venham requerer sua rapida adaptacéao
as novas realidades.

Diante desse cenario, os lideres, além da obrigagcéo constante de acompanhar o
mercado, procuram rever sua estratégia e ao mesmo tempo motivar seus funcionarios
para que eles consigam obter os resultados esperados. Tannenbaum, Weschler
e Massarik (1972, p. 42), conceituam a lideranca como “a influéncia interpessoal
exercida numa situacao, por intermédio do processo de comunicacao, para que seja
atingida uma meta ou metas especificadas”. Bergamini (2008) afirma que o lider
deve demonstrar competéncia para orientar a equipe rumo a conquista dos objetivos
almejados.

Por sua vez, o processo decisorio estratégico tem por finalidade estudar o modo
como o gestor pensa e age, a maneira como elabora seu plano estratégico, o que o
influencia desde a concepcédo até a formagcao da sua estratégia e sua implantacéo.
Busca analisar de que maneira os gestores percebem os problemas, como poderéao
vir a agir diante deles e outras caracteristicas. O foco é a mentalidade dos gestores, a
maneira como tomam decisées. Compode-se de trés etapas: o pensamento estratégico,
a formacédo da estratégia e a mudanca organizacional (DE WIT; MEYER, 2004).
Assume-se que toda estratégia em si é construida, tomando por base a organizagao.

O presente trabalho contextualiza a importancia do desenvolvimento das pessoas,
apresenta as teorias da lideranga (Transacional, Transformacional e Laissez-Faire) € 0
Processo Decisorio Estratégico utilizado pelos gestores. Constata-se que sao temas ja
estudados, mas ainda pouco explorados conjuntamente, especialmente em empresas
privadas. No Brasil, em 2009, foi realizada uma pesquisa que procurou relacionar
esses construtos, junto a gestores publicos do governo de Pernambuco. A época,
0s principais resultados revelaram que o estilo de lideranga dos gestores publicos
de tal governo caracterizava-se de maneira multifacetada, com uso concomitante de
caracteristicas transformacionais, transacionais e mesmo mistas. O processo decisério
estratégico constituiu-se predominantemente pelo Pensamento Estratégico Ldgico,
Formacdo da Estratégia Deliberada e Mudanca Organizacional Evolucionéaria. As
associagoes revelaram o Pensamento Estratégico Logico como elemento central da
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analise, correlacionando-se de forma significativa com todos os estilos da liderancga, a
excecdo do tipo Laissez-Faire (ROLDAO, 2009).

A pesquisa teve como objetivo, conforme anteriormente mencionado, validar
modelo que relaciona estilos de lideranca e caracteristicas e tipos do processo decisorio
estratégico de gestores, sendo alvo do estudo, gestores em empresas privadas do
setor de aviacao executiva. Ressalta-se que a andlise da provavel associagcao entre o
estilo de lideranca e o processo decisorio estratégico em empresas privadas do setor
de aviagao executiva pode contribuir para as pesquisas nessa area, preenchendo
0 vacuo existente ou pouco explorado nos campos teéricos, tanto dos estudos em
estratégia quanto daqueles voltados para o estilo de lideranca.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lideranca

Objeto de inUmeras pesquisas e estudos, o tema da lideranca tem sido tratado
de forma cuidadosa. Van Seters e Field (1990) dividiram os estagios das teorias da
lideranca em nove eras evolutivas: da personalidade, da influéncia, do comportamento,
da situacdo, da contingéncia, transacional, antilideranca, cultural e transformacional
(considerada a mais promissora). Essa divisdo das eras tem como objetivo demonstrar
a evolucao do pensamento sobre a lideranca ao longo do tempo. Verifica-se que as
“Eras” néo se desfazem; em verdade elas passam por transformac¢des ao longo do
tempo e acabam trazendo os conceitos passados para a atualidade, mas sempre
acrescidas de pensamentos mais modernos. No entanto, a partir da década de
1980 novas abordagens sobre a lideranca ganham destaque. A visdao mecanica a
respeito da lideranca passa por ressignificacées. Deixando o lider de ser percebido
como alguém que dirige de forma hierarquica e prescritiva, para ser percebido como
aquele que de acordo com a realidade organizacional e os valores que lhe servem de
suporte define seus modos de agir.

Nesse contexto, de acordo com Bass (2003), o estilo de Lideranca
Transformacional busca ascender a consciéncia do grupo e da organizagao,
proporcionando o desenvolvimento das pessoas e equiparando as perspectivas
individuais e organizacionais. Bass e Avolio (1993) ressaltam que, nessa relacéo, os
superiores tornam-se mentores, modelos de comportamento e lideres, socializando
membros na cultura organizacional, porque sentem a obrigacdo pessoal de ajudar
seus seguidores em relacédo a suas necessidades de desenvolvimento.

Em relacdo a Lideranga Transacional, observa-se que os lideres transacionais
exercem uma influéncia sobre seus seguidores por meio de relagdes instrumentais, na
medida em que a recompensa vai ao encontro das necessidades dos subordinados.
Bass e Avolio (1993); Ogbonna e Harris (2000) destacam que os lideres transacionais
séo negociadores e alocadores de recursos, verificando-se um baixo estimulo por parte
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deles em relacdo a inovagéo e a tomada de risco. Os compromissos entre os lideres
transacionais e seus subordinados séo de curto prazo, e os interesses individuais
séo exaltados. De certa forma, a percepcéo é de que quanto mais transacional for a
relacdo, mais ela dependera do lider (GRAEN, 1976).

Ja o estilo de Lideranca Laissez-Faire se caracteriza pela auséncia de lideranca.
Oposto as liderangas Transformacional e Transacional, nesse estilo de lideranca nao
€ possivel encontrar um ambiente de trabalho com objetivos definidos, pois o lider ndo
assume qualquer plano de acao e adia tomar decisGes importantes, ignorando as suas
responsabilidades e autoridade.

Buscando validar o modelo proposto, utilizou-se também do estilo de Lideranca
Mista € fruto da unido e combinacéo das definicbes dos estilos de lideranca transacional
e transformacional. O ponto determinante refere-se a fazer mais e melhor por parte
do liderado (liderangca baseada no Esfor¢co Exira), de forma consultiva, eficiente
e com discricdo (lideranca baseada na Efetividade) e, finalmente, com modéstia e
compreensao (lideranga baseada na Satisfacao).

Para fins de estudo desta pesquisa foram considerados os estilos Transacional,
Transformacional e Laissez-Faire, uma vez que tais estilos sdo os mais difundidos no
meio empresarial. Vale observar que a pesquisa de 2009 junto a gestores publicos
(citada anteriormente) também utilizou esses mesmos estilos de lideranca.

2.2 Processo decisorio

Considerando-se as particularidades das empresas e 0s Varios cenarios com 0s
quais elas se defrontam, torna-se cada vez mais desafiador indicar aos gestores qual o
melhor caminho a seguir. Entre as principais atividades dos estrategistas empresariais
em seu dia a dia encontra-se a tomada de decisao, que pode ser simples ou complexa.
Levando-se em conta a frequéncia de tal acao (ato de tomar decisdes), teoricamente,
ela poderia ser percebida como um processo facil e bem compreendido. Contudo néo
o é. Em verdade, a tomada de decisbes comumente constitui processo complexo.
Para De Wit e Meyer (2004), na “vida real” cada problema estratégico € complexo.
Ainda de acordo com esses autores, 0 processo da estratégia empresarial esta dividido
em trés dimensoes, quais sejam: o pensamento, a formacao e a mudanca. Em cada
uma dessas dimensdes encontram-se paradoxos que necessitam ser compreendidos
para uma melhor analise do processo estratégico como um todo. Segundo eles, tais
paradoxos podem ser definidos como uma situagao em que dois fatores supostamente
contraditérios, ou reciprocamente excludentes, parecem ser verdadeiros ao mesmo
tempo. Os paradoxos ndo tém uma solug¢éo unica e ndo ha um meio l6gico de, em um
problema, integrar os dois opostos de forma perfeita. Entao, segundo esses autores
(2004, p.13), no “coragao de cada conjunto de questbes estratégicas, uma tenséo
fundamental entre controvérsias aparentes pode ser identificada”.

Ja para Eisenhardt (2000), o paradoxo deriva da simultdnea existéncia de dois
estados de consciéncia, em que cada um se vé formado por argumentos e dimensdes
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especificas. A Figura 1, apresenta as dimensdes e os paradoxos que o autor também
denomina de “tensoes”:

Pensamento estratégico Légico X Criative

Processo da estratégia

Farmagio da estratégia Deliberadas X Emergentes

Mudanga estratégica

e Evelucioniria X Reveluciandria
|erganizacional)

Figura 1. Caracteristicas e tipos de processo de estratégia
Fonte: Adaptado de Wit e Meyer, 2004, p. 13.

Considerando as organizagdes, o ambiente e suas diversas alteragdes, verifica-
se a importancia de se investigar como ocorre 0 processo da estratégia, a partir das
caracteristicas: pensamento, formagao e mudanga fundamentais para que os gestores
e lideres possam manter-se competitivos e atuantes em seu mercado e segmento.
Cada caracteristica do processo decisorio estratégico se desdobra em dois tipos,
exigindo que os gerentes fagam escolhas entre: 1) Pensamento I6gico e Pensamento
Criativo; 2) Formagéao de Estratégia Deliberada e Formagéao de Estratégia Emergente;
3) Mudanga Estratégica Evolucionaria e Mudanca Estratégica Revolucionaria.

2.3 Estilos de lideranca e processo decisério: um olhar relacional

Este topico busca desenvolver a associacao entre Estilo de Lideranca e Processo
Decisério Estratégico. Por meio da lideranca, espera-se que a organizacao alcance
seus objetivos e supere seus desafios. Para isso, & necessario que o lider tenha a
capacidade de promover a uniao entre os individuos envolvidos no ambiente. Segundo
Burns (1978, p.19), “o processo de lideranca é caracterizado por lideres induzindo
seguidores para a acéao, tendo em vista certos objetivos que representam os valores
e as motivacoes, os desejos e as necessidades, aspiracdes e expectativas de lideres
e seguidores”.

A lideranca, independentemente de ser transacional ou transformacional, pode
auxiliar a organizacéo a aceitar novas estratégias, independentemente de serem
deliberadas ou emergentes ou de o pensamento ser racional ou intuitivo. Apos o
estrategista (que podera ser ou nao o lider) concluir a estratégia, cabera ao lider fazer
com que a organizagao aceite e trabalhe com essa estratégia. Os lideres iréo realizar
um trabalho de aceitacéo nos diversos niveis da organiza¢do, ndo importando quantos
niveis ela possua. Da mesma forma, em relagcdo a mudanca organizacional, seja ela
evolucionaria ou revolucionaria, € dos lideres a responsabilidade de fazer com que os
liderados compreendam a situagao e trabalhem em prol da organizacdo, ainda que
seja necessario passar por uma mudanca revolucionaria.
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31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa que subsidiou os resultados apresentados neste artigo pode ser
caracterizada como de natureza quantitativa e carater descritivo, conduzida por meio da
aplicacao de questionarios junto a gestores de empresas privadas do setor brasileiro de
aviacao executiva durante os meses de janeiro a marg¢o de 2017. Os dados necessarios
a elaboracao da pesquisa foram coletados por meio de levantamento survey on-line
no site Google Docs. Esse tipo de pesquisa se caracteriza pela interrogacao direta
as pessoas cujo comportamento € que o0 se deseja identificar por intermédio de
questionario disponibilizado na internet. As respostas foram verificadas on-line pelo
pesquisador apoés a finalizacdo do seu preenchimento por parte dos respondentes.
Para identificacao do estilo de liderancga e processo decisorio, foram enviadas, no total,
811 mensagens, por meio do site Linkedin, a individuos que detém cargo de gestao
no setor da aviagao executiva, além de 617 e-mails obtidos por meio da Internet. As
mensagens e 0s e-mails continham um link, o qual dava acesso ao formulario. Ao final,
obteve-se o retorno de 158 respondentes e nao foi observado nenhum dado faltante.

3.1 Modelo conceitual da pesquisa

Tendo em vista o propédsito de validacdao das escalas que relacionam estilos de
lideranca e processo decisorio estratégico de gestores, foram propostas a seguintes
hip6teses, conforme constante do modelo conceitual hipotetizado (FIG. 2): Hip6tese
1): Excetuando-se o estilo de lideranca Laissez-Faire, todos os demais estilos
de lideranca se relacionam de forma positiva e significativa com o pensamento
estratégico l6gico; Hipbtese 2): O estilo de Lideranga Transacional baseado em gestao
por excecao esta associado com o pensamento estratégico criativo; Hipotese 3): A
Lideranca Transformacional baseada em influéncia idealizada e a Lideranca Mista
baseada em esforco estédo associadas a formacao da estratégia deliberada; Hip6tese
4): A Lideranga Transacional baseada em gestdo pela excecéo, e a Liderangca Mista
baseada em efetividade e em satisfagcdo estdo associadas a formacéo da estratégia
emergente; Hipdtese 5): A Lideranca Transformacional baseada em consideragcéao
individual e Lideranca Mista baseada em satisfacéo estéo correlacionadas a mudancga
organizacional evolucionaria.
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Para comparar os itens e os indicadores de cada constructo — foram utilizados
a média e o intervalo percentilico bootstrap de 95% de confiangca. Os construtos
“Estilo de Lideranca Transformacional”, “Transacional”, “Laissez-Faire”, “Pensamento
Estratégico”, “Formacgéo da Estratégia”e “Mudanca Organizacional” — eram construtos
de 2% ordem. Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracgao, foi utilizada
a abordagem “Two-Step”. Ja para investigar a qualidade e validade dos constructos
de primeira ordem foi verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade
convergente. Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto
por (Fornell, et al., 1981). Por sua vez, com vistas a verificar a confiabilidade foram
utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e Confiabilidade Composta (C.C.)
(CHIN, et. al., 1998). De acordo com Tenenhaus et al. (2005) os indicadores A.C. e
C.C. devem apresentar valores acima de 0,70 para uma indicagao de confiabilidade do
constructo, ou valores acima de 0,60 no caso de pesquisas exploratérias (Hair, et. al.,
2009). Cabe salientar, ainda, que para verificar a dimensionalidade dos constructos foi
utilizado o critério de Retas Paralelas (Hoyle et. al., 2004), que retorna o numero de
fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Exploratéria, ou seja, a quantidade
de dimensbes do constructo.

Finalmente, para avaliar se a utilizagcao da analise fatorial era adequada aos dados
da pesquisa foi utilizada a medida de adequacéo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin
— KMO, que verifica a propor¢céo da variancia dos dados que pode ser considerada
comum a todas as variaveis.
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41 ACHADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacao dos pesquisados

Em relagcdo ao perfil dos entrevistados, a andlise descritiva das variaveis
caracterizadoras da amostra, demonstra que a grande maioria dos respondentes
(82,91%) é do sexo masculino e a maior parte dos respondentes (51,27%) tem poOs-
graduacao lato sensu. O cargo mais frequente entre os individuos (31,28%) € o de
gerente, seguido por coordenador (22,78%). A maioria dos respondentes (31,65%)
exerce cargo de chefia hd mais de 10 anos, mas uma parcela muito proéxima desse
numero (31,01%) exerce esse cargo ha um periodo de 2 a 5 anos. A maior parte dos
individuos (39,87%) tem idade entre 31 e 40 anos, mas boa parte (38,61%) esta na
faixa etaria entre 41 e 55 anos. A maior parte dos respondentes (32,28%) trabalha na
empresa ha mais de 10 anos e boa parte (31,65%) esta na empresa ha um periodo de
2 a 5 anos. A maior parte dos individuos da amostra € das cidades de Belo Horizonte
(29,21%) e Séao Paulo (22,78%).

4.2 Analise fatorial exploratéria

Como resultado da analise fatorial, todos os construtos apresentaram validacéao
convergente (AVE > 0,40) e Confiabilidade Composta (C.C) acima de 0,60. Nem
todos os construtos apresentaram o coeficiente Alfa de Cronbach satisfatorio, mas
o A.C tende a retornar valores mais baixos para construtos com poucos itens (HAIR
et. Al, 2009). Para todos os construtos o ajuste da Analise Fatorial apresentou-se
adequado, com KMO superiores ou iguais a 0,50. Pelo critério de Retas Paralelas,
todos os construtos foram unidimensionais. No que tange as cargas fatoriais, os
dados da Tabela 1 apontam que o indicador influéncia idealizada apresentou a maior
média entre os indicadores de estilo de lideranca, o que demonstra um maior nivel de
concordancia dos respondentes. Por sua vez, o indicador laissez apresentou a menor
média, 0 que mostra um menor nivel de concordancia dos respondentes.

Tabela 1. Analise descritiva dos indicadores referentes ao estilo de lideranca

Indicadores Média D.P. I.C. - 95%
Recompensa Contingencial 0,64 0,29 [0,59; 0,68]
Gestao pela Excecao 0,33 0,41 [0,26, 0,39]
Influéncia ldealizada 0,68 0,22 [0,66; 0,72
Maotivacao Inspiracional 0,63 0,24 [0,59; 0,66]
Estimulo Intelectual 0,60 Q.24 [0,56; 0,63]
Consideracao Individual 0,61 0,29 [0,57; 0,65]
Laissez -0,71 0,30 [-0,76; -0,66]
Esforgo Extra 0,56 0,28 [0,52; 0,60]
Efetividade 0,53 0,25 [0,49; 0,57]
Satisfacao 0,48 0,28 [0,43; 0,52]

Mota: ' Intervalo Bootstrap.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ja pelos dados da Tabela 2 o indicador pensamento estratégico criativo
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apresentou média significativamente menor que os demais indicadores, uma vez
que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, indiciando um menor nivel de
concordancia.

Tabela 2. Analise descritiva dos indicadores referentes ao Processo Decisorio
Estratégico

Indicadores Média D.P. L.C. - 95%'
Pensamento Estratégico Logico 0,37 0,31 [0,33;0,42)
Pensamento Estratégico Criativo 0,08 0,39 [0,02;0,14]
Formacao de Estratégia Deliberada 0,47 0,29 [0.,42; 0,51]
Formacao de Estratégia Emergente 0,56 0,29 [0.51;0,60]

Mudanga Organizacional Revolucionaria 0,25 0,35 [0,20; 0,30]
Mudanca Organizacional Evolucionaria 0,31 0,38 [0,25; 0,37]

Fonte: Dados da pesquisa.

Em sintese, os dados revelam que o perfil do grupo pesquisado no que se refere a
cada uma das dimensdes do processo decisorio estratégico, a formacéo de estratégia
emergente € a que mais se evidencia.

4.3 Modelagem por equacdes estruturais

4.3.1 Modelo de mensuracéao (Outer Model)

Quanto a mensuragao por meio do Outer Model, os achados das andlises da
validade convergente, validade discriminante, confiabilidade e dimensionalidade dos
construtos do modelo de mensuragao revelam que: 1) todos os construtos atingiram
0s niveis exigidos de confiabilidade, dado que os indices de confiabilidade C.C.
foram superiores a 0,60; 2) pelo critério de Retas Paralelas todos os construtos
foram unidimensionais; 3) os valores das AVEs foram superiores a 0,40 em todos os
construtos, evidenciando-se, assim, a validacédo convergente deles; 4) de acordo com
o critério de Fornell e Larcker (1981), houve validagéo discriminante para todos os
construtos, dado que as variancias compartilhadas maximas foram menores que as
respectivas AVEs (TAB. 3).

Tabela 3. Validacao do modelo de mensuragao
Construtos tens A.C." C.C.* Dim.? AVE* VCM?

Pensamento Estratégico Logico 3 045 073 1 045 012
Penzamento Estratégico Criativo 4 0,70 082 1 0,50 0,05
Formacao de Estratégia Deliberada 4 055 075 1 043 0,18
Formagdo de Estratégia Emergents 4 052 074 1 042 017
Mudanga Organizacional Evolucionaria 2 040 077 1 062 0,08
Mudanga Organizacional Revolucionaria 3 043 073 1 047 0,00
Lideranga Transacional i 0,31 074 1 05 0,14
Lideranga Transformacional 4 085 090 1 069 0,18
Lideranca Mista 3 067 082 1 062 0,19

Motas: ' Alfa de Cronbach, * Confiabilidade Composta, * Dimensionalidade, *Variancia
Extraida; Variancia Compartilha Maxima.
Fonte: Dados da pesguisa.
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4.3.2 Modelo Estrutural (Inner Model)

Para o modelo de mensuragdo e o modelo de regresséao utilizou-se 0 método
PLS (Partial Least Square). Os dados da Tabela 4 apresentam os resultados para o
modelo estrutural hipotetizado.

Tabela 4. Modelo Estrutural

Endéogenas Exdagenas B 'E.P. {B) wvalor-

P
Pensamento Estratégico Logico 0,01 0,08 0,863
Pensamento Estrategico Criativo ;} oz 0,07 o777
Formagao de Estratégia Deliberada 0,34 0,08 0,000 26.70
Lideranca Transacional Formagao de Estratégia Emergente 0,11 0,08 0172 o '
Mudanga o Organizacional 0.01 o0.08 0.869
Evolucionaria
Mudancl_a o Organizacional 0,19 0.08 0.022
Rewvolucionaria
Pensamento Estratégico Logico 0,14 0,08 0,066
Pensamento Estratégico Criativo ;} o5 .07 0,001
Lideranca Eormaq?o gE Esi{ra:gg!a Eellberadta g:g ggg g?gg 29.90
Tranaformacional ormagao de Estratégia Emergente 3 . \ o
Mudanga Organizacional - 0.08 o732
Evolucionaria 0,03 " '
Mudane;l_a o Organizacional o.2a o0.08 0,001
Revolucionaria
Pensamento Estratégico Logico 012 0,07 0,099
Pensamento Estratégico Criativo ;} o6 0,07 0,000
Formagao de Estratégia Deliberada 017 0.08 0,032 a33.20
Lidaeranga Mista Formagao de Estratégia Emergente 0,17 0,08 0,030 o
Mudanga Organizacional -
Evolucionaria 0,02 o.0a 0,764
Mudanga O rganizacional 0.32 0.08 0,000

Revolucionaria
MNota: ' Erro Padrao; GoF = 39,55%G.
Fonte: Dados da pesguisa.

Tabela 4. Modelo Estrutural

Apartirdos dados da Tabela 4 tem-se que: 1) AFormacao da Estratégia Deliberada
e a Mudanca Organizacional Revolucionaria foram capazes de explicar 26,70% da
variabilidade da Liderangca Transacional; 2) O Pensamento Estratégico Criativo,
a Formacédo da Estratégia Deliberada e a Mudanga Organizacional Revolucionéria
foram capazes de explicar 29,90% da variabilidade da Lideranca Transacional,
3) O Pensamento Estratégico Criativo, a Formacdo da Estratégia Deliberada, a
Formacdo da Estratégia Emergente e a Mudanga Organizacional Revolucionaria
foram capazes de explicar 33,20% da variabilidade da Lideranca Mista. = Na Figura
3 apresenta-se o0 modelo estrutural da pesquisa, segundo o qual as relagdes mais
fortes estdo representadas por linhas vermelhas mais escuras, indicando que a
Lideranca Transformacional mostra relacéo negativa (B = -0,25) com o Pensamento
Estratégico Criativo, 0 mesmo ocorrendo com Lideranca Mista (B=-0,26). Os estilos de
Lideranca Transacional, Transformacional e Lideranca Mista apresentam uma relacao
forte e positiva com formacao de estratégia deliberada (B=0,34, $=0,19, $=0,17,
respectivamente) e o Estilo de Lideranga Mista com formacgéo de estratégia emergente
(B=0,17) e com Mudanca Organizacional Revolucionaria (= 0,32).
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Finalmente, cabe salientar que o modelo estrutural apresenta para Lideranca
Transformacional média significativamente maior que os demais. Ja Pensamento
Estratégico Criativo apresentou média significativamente menor que a dos demais
(TAB. 5)

51 CONCLUSAO

Considerando os construtos de primeira ordem, o resultado encontrado nas
relacdes entre os estilos de lideranca e o processo decisério nos permite dizer que
quanto maiores os indicadores de estilo de Lideranga Transformacional, Transacional
e Mista maiores tendem a ser os escores de Pensamento Estratégico Logico,
Formacao da Estratégia Deliberada, Formacao da Estratégia Emergente e Mudancga
Organizacional Revolucionaria. Ao mesmo tempo, quanto menores os indicadores do
estilo de lideranga Laissez-Faire, maiores tendem a ser 0s escores de Formacéo da
Estratégia Deliberada e de Mudancga Organizacional Revolucionaria, uma vez que foi
detectada correlagao negativa e significativa entre os indicadores.

No que diz respeito as associacdes entre os construtos lideranca e processo
decisoério estratégico, os resultados encontrados demonstram que: 1) o estilo de
Lideranca Transacional apresenta uma relacéo forte e positiva com Formacéo da
Estratégia Deliberada e com a Mudancga Organizacional Revolucionaria; 2) o estilo
de Lideranga Transformacional apresenta uma relacéo forte e positiva com Formacgéao
de Estratégia Deliberada, com a Mudanca Organizacional Revolucionéria e apresenta
uma relacdo forte e negativa com o Pensamento Estratégico Criativo; 3) o estilo de
Lideranca Mista apresenta uma relagao forte e positiva com Formacao da Estratégia
Deliberada, Formagcao da Estratégia Emergente, com a Mudanca Organizacional
Revolucionaria e uma relacéo forte e negativa com o Pensamento Estratégico Criativo.

Um importante achado deste estudo refere-se impossibilidade de se detectar
correlacéo significativa positiva entre Pensamento Estratégico Criativo, Mudanca
Organizacional Evolucionéria e Indicadores de Estilo De Lideranga. Vale observar,
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também, que o Pensamento Criativo, o qual permite o entendimento do problema
estratégico e sua contextualizacao, foi o que apresentou menor média. De acordo com
Mintzberg e Lampel (1999), a estratégia € movida pela criatividade do estrategista, pois
novas formas de se fazer as coisas sao exploradas. Dessa maneira, pode-se dizer que
os respondentes desta pesquisa ndo se enquadram nessa tendéncia, portanto seria
importante uma reflexao sobre tal resultado, pois o setor da aviagdo executiva passa
por um momento delicado no Brasil. Quanto as suas limitagdes, salienta-se que a
pesquisa foi realizada em empresas privadas de um unico setor (aviagdo executiva no
Brasil), por meio de uma amostra de natureza intencional.
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