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Resumo

O objetivo geral da presente pesquisa é analisar a influéncia da Teoria da Troca Lider-Membro (LMX) na formag&o dos Modelos
Mentais Compartilhados (SMM) dos colaboradores das empresas. A presente pesquisa possui uma abordagem quantitativa, objetivo
descritivo e tipologia Pesquisa Survey. A coleta de dados deu-se com aplicag8o de um questionério eletrdnico com académicos de uma
universidade comunitaria e trabalhadores de empresas diversas. Dos 415 respondentes, sendo 356 elegiveis para os resultados da
pesquisa. Os dados foram analisados através do software estatistico SPSS e percebeu-se a existéncia positiva da Teoria LMX e dos
Modelos Mentais dos Colaboradores (SMM). A correlagdo entre os construtos apresentou-se existente e moderada, demonstrando que
umarelagdo positiva entre o lider e seus liderados, contribui para aformagdo de modelos mentais compartilhados positivos nas relagoes
de trabalho. Num contexto tecnol égico, compreende-se que o presente estudo contribui com a tomada de decisgo, quando se evidencia
que os colaboradores tendem a compartilhar sentimentos, percepcoes e pensamentos e que estes so positivos quando se estabel ece uma
relagdo de confiancga entre as partes. E, no aspecto social, tal compreensdo traz evidéncias dos antecedentes da formagdo do pensamento
compartilhado.

Palavras-chave: Teoriada Troca Lider x Membro. Modelos Mentais Compartilhados. Relagdes de trabal ho.
Abstract

The objective of this research is to analyze the influence of the Leader-Member Exchange Theory (LMX) in the formation of Shared
Mental Models (SMM) of company employees. This research has a quantitative approach, descriptive objective and Survey Survey
typology. Data collection took place with the application of an electronic questionnaire with academics from a community university
and workers from different companies. Of the 415 respondents, 356 being eligible for the survey results. The data were analyzed using
the SPSS statistical software and it was noticed the positive existence of the LM X Theory and the Employee Mental Models (SMM).
The correlation between the constructs was shown to be existent and moderate, demonstrating that a positive relationship between the
leader and his followers contributes to the formation of positive shared mental models in work relationships. In atechnological context,
it is understood that this study contributes to decision making, when it is evident that employees tend to share feelings, perceptions and
thoughts and that these are positive when a relationship of trust is established between the parties. And, in the social aspect, such
understanding brings evidence of the antecedents of shared thought formation.

Keywords: Leader-Member Exchange Theory. Shared Mental Models. Work relationships.
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A INFLUENCIA DA TEORIA LMX (LIDER - LIDERADO) NA FORMACAO DOS
MODELOS MENTAIS DOS COLABORADORES (SMM)

Resumo

O objetivo da presente pesquisa é analisar a influéncia da Teoria da Troca Lider-Membro
(LMX) na formacdo dos Modelos Mentais Compartilhados (SMM) dos colaboradores das
empresas. A presente pesquisa possui uma abordagem quantitativa, objetivo descritivo e
tipologia Pesquisa Survey. A coleta de dados deu-se com aplicagdo de um questionario
eletrbnico com académicos de uma universidade comunitaria e trabalhadores de empresas
diversas. Dos 415 respondentes, sendo 356 elegiveis para os resultados da pesquisa. Os dados
foram analisados através do software estatistico SPSS e percebeu-se a existéncia positiva da
Teoria LMX e dos Modelos Mentais dos Colaboradores (SMM). A correlacdo entre 0s
construtos apresentou-se existente e moderada, demonstrando que uma relacdo positiva entre o
lider e seus liderados, contribui para a formacao de modelos mentais compartilhados positivos
nas relacdes de trabalho. Num contexto tecnolégico, compreende-se que o0 presente estudo
contribui com a tomada de decisdo, quando se evidencia que os colaboradores tendem a
compartilhar sentimentos, percepcOes e pensamentos e que estes sdo positivos quando se
estabelece uma relacdo de confianga entre as partes. E, no aspecto social, tal compreensao traz
evidéncias dos antecedentes da formagéo do pensamento compartilhado.

Palavras-chave: Teoria da Troca Lider x Membro. Modelos Mentais Compartilhados.
RelacGes de trabalho.

Abstract

The objective of this research is to analyze the influence of the Leader-Member Exchange
Theory (LMX) in the formation of Shared Mental Models (SMM) of company employees. This
research has a quantitative approach, descriptive objective and Survey Survey typology. Data
collection took place with the application of an electronic questionnaire with academics from a
community university and workers from different companies. Of the 415 respondents, 356
being eligible for the survey results. The data were analyzed using the SPSS statistical software
and it was noticed the positive existence of the LMX Theory and the Employee Mental Models
(SMM). The correlation between the constructs was shown to be existent and moderate,
demonstrating that a positive relationship between the leader and his followers contributes to
the formation of positive shared mental models in work relationships. In a technological
context, it is understood that this study contributes to decision making, when it is evident that
employees tend to share feelings, perceptions and thoughts and that these are positive when a
relationship of trust is established between the parties. And, in the social aspect, such
understanding brings evidence of the antecedents of shared thought formation.

Keywords: Leader-Member Exchange Theory. Shared Mental Models. Work relationships.



Introducéo

A lideranca tem se tornado um desafio cada vez mais complexo para quem busca compreender
os fendbmenos comportamentais que ocorrem dentro das organizac¢des tanto no Brasil quanto
mundo a fora. Devido a diversidade de personalidades e situacdes de trabalho, existem uma
série de tipos e estilos de lideranca. Todavia, independente de semelhancas, 0 bom desempenho
dos lideres € de extrema relevancia para o dia a dia das organizages.

Dentro do contexto organizacional, os lideres desempenham um papel fundamental na
experiéncia de trabalho dos seus empregados (MCLARTY et. al. 2021) e a interacdo entre estes
e seus supervisores formam uma das relagcdes mais influentes e multifacetadas na experiéncia
no local de Trabalho.

E justamente essa relacdo denominada "Teoria da Troca Lider-Membro" que, a partir da
nomenclatura, tem como base as relacdes entre lider e subordinados, sobretudo com as
diferentes qualidades dessa relagdo com cada membro de maneira singular, inovando assim no
campo de lideranca, onde as abordagens de estilos pressupdem uma abordagem mais uniforme
para liderar (HODGES, 2013). Dansereau, Graen e Haga (1975) introduziram o conceito de
LMX (originalmente chamado de ‘ligagao vertical da diade’) como um meio para reconhecer
que os lideres adotam diferentes estilos de lideranca para estabelecer relacionamentos com seus
subordinados, em um contexto individual, com base em suas diferentes necessidades, atitudes
e personalidades. Em esséncia, a LMX sugere que lideres e subordinados desenvolvem rela¢es
diadicas unicas ao longo do tempo, uma vez que um influencia o outro e negociam seus papéis
a partir de interagcdes continuas.

Em relacdo aos Modelos Mentais Compartilhados (SMM), Mathieu et. al. (2005) esclarece que
Modelos mentais compartilhados sdo definidos como uma compreensdo organizada ou
representacdo mental de conhecimento que é compartilhado pelos membros da equipe.

Sob um modelo mental compartilhado, todos os membros da equipe tém consciéncia e
compreensdo das tarefas e responsabilidades de cada um, permitindo-lhes agir de forma
adequada e eficiente como uma equipe. Para tal, é necessario que os membros da equipe
compartilhem conhecimentos e expectativas comuns.

Em se tratando, da relacdo entre a LMX e os SMM, Marks, Zaccaro e Mathieu (2000)
concluiram que a comunicagdo unilateral dos lideres influenciou nos modelos mentais nas
equipes de seguidores, melhorando assim o desempenho em novos ambientes. Dionne,
Sayaman Hao e Bush (2010) complementaram evidenciando que os modelos mentais
compartilhados da equipe convergem com base nos diferentes estilos e configuracbes de
lideranca.

Dessa forma, a presente pesquisa tem como objetivo geral, analisar a influéncia da Teoria da
Troca Lider-Membro (LMX) na formagdo dos Modelos Mentais Compartilhados (SMM) e a
percepcao dos colaboradores de empresas.

O estudo em lideranca ganha cada vez mais espaco no meio académico, por meio de autores
que explanam sobre diferentes estilos de lideranca e suas respectivas abordagens, assim como
as inumeras consequéncias do papel de um lider para uma determinada organizacdo. Ja no
ambito organizacional, em busca de vantagens competitivas, as organizacdes requerem cada
vez mais, profissionais que tenham habilidades interpessoais com atitudes empreendedoras, e
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que sejam capazes de mobilizar os diferentes perfis de colaboradores e seus interesses
divergentes em prol dos objetivos da organizacdo (AMARAL, 2007). Dionne et. at. (2010)
complementaram evidenciando que os modelos mentais compartilhados da equipe convergem
com base nos diferentes estilos e configuragdes de lideranca. J& Carrington, Combe e Mumford
(2019), em seus estudos, buscaram compreender como os lideres e liderados mudam seus
modelos mentais para formar um consenso.

Dessa forma, compreende-se que o presente estudo vird a contribuir para a compreensao a
relacdo entre o lider e seus membros e a eficacia na formacdo de modelos mentais
compartilhados positivos, em prol do alcance dos objetivos organizacionais e individuais.
Como contribuicdo tecnologica, o presente estuda busca apresentar condigdes para contribuicédo
no papel do lider e para a tomada de decisdo, uma vez que, compreende-se que o0 presente estudo
contribui com a tomada de decisdo, quando se evidencia que os colaboradores tendem a
compartilhar sentimentos, percepcdes e pensamentos e que estes sdo positivos quando se
estabelece uma relacdo de confianca entre as partes. E, no aspecto social, a descoberta de
antecedentes que contribuam para a compreensao da formacao do pensamento comum, justifica
0 interesse na presente pesquisa.

Fundamentacdo Tedrica
A Teoria Troca-Lider Liderado (LMX)

Dansereau, Graen e Haga (1975) introduziram o conceito de LMX (originalmente chamado de
“ligacdo vertical da diade” como um meio para reconhecer que os lideres adotam diferentes
estilos de lideranca para estabelecer relacionamentos com seus subordinados, em um contexto
individual, com base em suas diferentes necessidades, atitudes e personalidades. Em esséncia,
a LMX sugere que lideres e subordinados desenvolvem relacGes diadicas Unicas ao longo do
tempo, uma vez que um influencia o outro e negociam seus papéis a partir de interacGes
continuas.

O principio da teoria LMX corrobora que lideres desenvolvem diferentes tipos de relag@es de
troca com seus empregados (BAUER; GREEN, 1996). Assim, a LMX pode ser vista como um
processo de reciprocidade e intercambio social (BLAU, 1964), influenciada pelas expectativas
e necessidades de ambos. Este relacionamento evolui e cresce ao longo do tempo a medida em
que supervisores e funcionarios aprendem mais sobre o outro e tem novas experiéncias
(LIDEN; WAYNE; STILWELL, 1993; GERSTNER; DAY, 1997).

A teoria propGe que relacionamentos de baixa qualidade com supervisores sdo caracterizados
por trocas econdmicas, desconfianca, falta de respeito e deslealdade e que relacionamentos de
alta qualidade sdo baseados em respeito, confianga, obrigacéo e lealdade (GRAEN; UHL-
BIEN, 1995). Os supervisores e subordinados sob a LMX de baixa qualidade enfatizam apenas
0 cumprimento obrigatorio dos requisitos formais da funcdo de trabalho (LOI; CHAN; LAM,
2014).

As diades supervisor-subordinado com LMX de alta qualidade sdo caracterizadas por altos
graus de confiangca mutua, respeito e obrigacGes. Além disso, compreende-se que colaboradores
com alto LMX costumam ser mais otimistas, auto eficazes, e suas crencas Sdo agentes
importante para o envolvimento no trabalho (HALBESLEBEN, 2010). Tanto o supervisor
quanto o subordinado tém afeicdo e respeito mutuos (LOI; CHAN; LAM, 2013).



A LMX de alta qualidade pode melhorar o desempenho dos colaboradores, sendo que
supervisores com alto LMX dedicam aos seus subordinados mais do seu tempo, informacoes
concretas, apoio emocional, reconhecimento, empoderamento, 0 que resulta em atitudes
positivas e maior envolvimento no trabalho (SPARROWE; LIDEN, 1997).

Devido a restri¢do de recursos, um supervisor desenvolve apenas LMX de alta qualidade com
alguns subordinados e deixa o restante dos relacionamentos LMX com baixa qualidade
(GRAEN; UHL-BIEN, 1995). Este tratamento diferencial cria um sentimento distinto de grupo
interno (endogrupo) e externo (exogrupo) entre os funcionarios.

De modo que os subordinados sob LMX de alta qualidade sdo considerados membros do grupo,
considerados ““assistentes de confianga”. Enquanto construto, Amaral (2007) esclarece que a
LMX considera a possibilidade de ganhos matuos tanto para o lider quanto para o liderado e
ambos, consciente disso, estabelecem entre si  um relacionamento baseado no
comprometimento matuo e na parceria. Quando a parceria se estabelece é denominada, na
LMX, de Endogrupo.

Enquanto aqueles com LMX de baixa qualidade com seus supervisores séo tratados como
membros do grupo externo. Quando ndo se estabelece a parceria, € denominada de Exogrupo.
O pressuposto é que a diade de alta qualidade de relacionamento ou endogrupo apresenta
resultados diferenciados para a diade e para a organizacdo, em relacdo aos apresentados por
diades de baixa qualidade de relacionamento ou Exogrupo (LOI; CHAN; LAM, 2014).

O lider e o liderado estabelecem relacionamento de parceria em busca de beneficios matuos.
Este relacionamento esta baseado na confianca e nas compatibilidades pessoais. (AMARAL,
2007) A medida em que alguns membros do grupo de trabalho tém mais recursos do que outros,
incluindo a forca de seus relacionamentos de lider e de colaborador, pode-se ocasionar efeitos
negativos para com o funcionamento coletivo. Logo, os lideres podem e devem usar a teoria
em seu potencial maximo, refletindo sobre seu comportamento com cada membro individual e
com o grupo de trabalho como um todo.

Muitos fatores influenciam o desempenho dos profissionais, tanto do lider quanto do
subordinado, e nem sempre estdo ligados a situacdes extrinsecas. Motivacao; expectativas;
frustracOes; dificuldade de relacionamento e tantos outros itens sdo elementos que partem do
subjetivo dos funcionarios/liderancas e tem um papel importante na qualidade e quantidade de
trabalho realizado. Neste sentido é importante saber como suas mentes funcionam e como
enxergam o mundo, em outras palavras, entender o modelo mental que cada individuo
desenvolve.

Os modelo mentais sdo imagens que os individuos formam, sobre o funcionamento do mundo,
que limitam suas formas de pensar e de agir. Sdo tidos como verdades absolutas e ndo como
premissas incompletas. Para Argyris e Schon (1996), os individuos desenvolvem rotinas
defensivas para proteger seus modelos mentais.

Dentro das organizagdes, estes modelos individuais acabam formando um “Modelo Mental
Compartilhado” entre todos os envolvidos, e pode influenciar tanto positiva quanto
negativamente.



Os Modelos Mentais Compartilhados (SMM)

O Modelo Mental Compartilhado (Shared Mental Models - SMM) é derivado dos estudos de
Modelo Mental. Kim (1993) é um dos precursores dos conceitos e considera que Modelo
Mental representa a forma de uma pessoa ver o0 mundo, incluindo entendimentos explicitos e
implicitos. O préprio autor em sua obra apresenta o conceito de Modelo Mental Compartilhado
e afirma que os SMM inclui: valores, cultura, mitos, procedimentos operacionais padrdo e
crencas profundamente compartilhadas. Banks e Milward (2000) complementam ao afirmar
que os SMM propde que a sobreposicdo de modelos individuais leva a experiéncias e
explicacOes largamente compartilhadas dentro de um time.

Santos, Uitdewilligen e Passos (2015) corroboram o pensamento ao afirmar que estudos acerca
da SMM sdo em grande parte vinculados ao desempenho e a satisfacdo da equipe. Para os
autores, o desempenho é um critério objetivo que indica a realizacdo real da tarefa em nivel de
equipe. Ja a satisfacdo e um conceito subjetivo que indica o grau em que os membros estdo
satisfeitos com a experiéncia como equipe (MCGRATH, 1964; HACKMAN, 1987,
DECHURCH; MESMER-MAGNUS, 2010).

Os modelos mentais dos individuos podem convergir para depois formar um consenso.
Consequentemente, uma mudanca na cognicao requer flexibilidade no pensamento e € isso que
pode desencadear a adaptacdo organizacional, particularmente quando se depara com novos
ambientes (GUPTA, 1984; WALSH, 1995).

Quando os membros da equipe tém SMM, eles fazem uso com eficacia das informacoes e
compartilham conhecimento, assim produzem respostas coletivas eficientes para 0s requisitos
imediatos da tarefa e, consequentemente, sdo capazes de atingir altos niveis de desempenho e
se sentirem satisfeitos com a experiéncia em equipe (CANNON-BOWERS, SALAS;
CONVERSE, 1993; DECHURCH; MESMER-MAGNUS, 2010; SANTOS; PASSOS, 2013).

Santos, Uitdewilligen e Passos (2015) destacam que os lideres precisam considerar o SMM se
esperam gue suas equipes apresentem ideias criativas, experimentem baixos niveis de conflito
e alcancem altos niveis de eficécia.

Page et. al. (2016) utilizaram-se dos Modelos Mentais Compartilhados para entender a
necessidade de planejamento em atendimento especifico. Os autores destacam que, quando
somente parte da equipe compreende 0 processo, a equipe como um todo esta trabalhando com
um Modelo Mental Incompleto em vez de um Modelo Mental Compartilhado, destacando que
essa falta de compreensdo compartilhada resulta na incapacidade de comunicar-se efetivamente
com o0s outros membros da equipe.

A Relagdo entre a Teoria da Troca LiderXMembro (LMX) e os Modelos Mentais
Compartilhados (SMM).

Acerca da relagéo entre a LMX e os SMM, Carrington, Combe e Mumford (2019) procuraram
investigar as mudangas cognitivas em equipes de lideres e seguidores diante de uma crise
organizacional ao longo do tempo. Os autores compreendem que as mudangas cognitivas sdo
necessarias nos lideres para que seus modelos mentais se ajustem a quaisquer condicOes
adversas e destacam que os estudos para os modelos mentais dos seguidores receberam atencao
de pesquisa bastante limitada. Assim, o objetivo dos autores é compreender como os lideres e
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liderados alteram seus modelos mentais para formar um consenso em torno de um futuro
imaginado.

Marks, Zaccaro e Mathieu (2000) realizaram uma pesquisa experimental e descobriram que a
comunicacdo unilateral dos lideres influenciou nos modelos mentais nas equipes de seguidores,
melhorando assim o desempenho em novos ambientes. Dionne, Sayaman Hao e Bush (2010)
complementaram evidenciando que os modelos mentais compartilhados da equipe convergem
com base nos diferentes estilos e configuragdes de lideranca.

Como determinante da relacdo acerca da LMX e SMM, Marks et. al. (2000) descobriram que o
treinamento da equipe e a forma de comunicacao do lider em briefings, aumentaram o nivel dos
SMM da equipe, influenciando seu desempenho e a sua capacidade de flexibilidade dos
modelos mentais em um processo de adaptagéo a novos ambientes.

Carrington, Combe e Mumford (2019) em suas pesquisas identificaram que os lideres
funcionam como fonte de influéncia nos SMM das equipes e propdem que novos estudos acerca
da lideranca e tipos de lideres poderdo proporcionar maior clareza sobre o processo de formacéo
da visdo da equipe. Em seus estudos, os autores abrem precedentes para novos estudos, quando
seus resultados desafiam a suposicdo de que a comunicacdo e a influéncia entre lideres e
liderados sdo estritamente unilaterais e de cima para baixo e afirmam que suas descobertas
apontam para uma troca dinamica que ocorre entre 0s modelos mentais de equipes de lideres e
liderados.

Metodologia

Para alcancar os objetivos da presente pesquisa, optou-se pela Abordagem Quantitativa. J& em
relacdo aos objetivos, considerando-se, buscar-se-a descrever a realidade das organizacgdes, de
forma a contribuir na geracdo de informacdes estratégicas para a tomada de decisao, a presente
pesquisa tem carater descritivo. E em relacdo a tipologia, utilizou-se a pesquisa Survey.

Quanto aos sujeitos de estudos, utilizou-se como sujeito de pesquisa a populagédo
economicamente ativa do Estado de Santa Catarina, que possuem cargo de subordinacao.
Considerando-se que a populacdo economicamente ativa de Santa Catarina, segundo o0 censo
do IBGE (2020) ¢ de 4.975.216 pessoas.

A coleta dos dados utilizara a amostra ndo-probabilistica por conveniéncia. A coleta dos dados,
deu-se com a utilizacdo de questionario em formulario eletrénico, através da coleta de dados
eletrbnica. Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado questionario. O instrumento foi
composto de 02 escalas ja validadas: LMX - Hui, Lee e Rousseau (2004), que foi adaptada de
Scandura e Graen (1984); e SMM - Cannon-Bowers, Salas e Converse (1993), ampliado pelos
estudos de Santos, Uitdewilligen e Passos (2015), além de variaveis de controle, conforme se
observa no apéndice A.

Os dados foram tabulados e analisados, utilizando-se o software estatistico SPSS Statistitcs.
Inicialmente foi feito a estatistica descritiva, sequida da analise fatorial confirmatdria e analise
de correlagéo.



Resultados e discussao

A partir dos 356 questionarios validados dos 415 respondentes, foi possivel analisar os dados
da pesquisa. Com o apoio do software estatistico SPSS, uma série de procedimentos foram
efetuados para a analise dos dados.

Primeiramente, apesar de se utilizar escalas ja validadas, buscou-se verificar a confiabilidade
dos instrumentos, para medir a precisdo e consisténcia interna dos instrumentos, destacando-se
que quanto mais alto for ser valor (varia de 0 a 1) maior a consisténcia interna da medida. Para
tal, considerou-se o minimo de 0,7 para determinar o padrdo de confiabilidade. A tabela 01
apresenta o coeficiente Alpha dos construtos.

Tabela 01 — Coeficiente de Alpha de Cronbach dos Construtos LMX e SMM

Construtos Numero de itens da escala Alpha
LMX 11 0.8705
SMM 04 0.8595

Fonte: SPSS Statistics, 2021.

Observou-se que o coeficiente Alpha dos dois construtos — LMX: 0,8705 e SMM: 0,8595 —
foram considerados satisfatorios, atendendo as expectativas determinadas anteriormente,
comprovando que os itens da escala da LMX sugerida por Hui, Lee e Rousseau (2004) e
adaptada de Scandura e Graen (1984) e dos SMM de Cannon-Bowers, Salas e Converse (1993),
ampliado pelos estudos de Santos, Uitdewilligen e Passos (2015) apresentam consisténcia
interna e confiabilidade (apéndice 01).

Para se atingir o objetivo geral, proposto no presente trabalho, buscou-se primeiramente
identificar as evidéncias da formacao dos grupos na Teoria da Troca Lider-Membro (LMX),
para tanto, utilizou-se a estatistica descritiva, calculando-se a média e o desvio padrdo. A tabela
02 apresenta as médias e desvios padrbes da LMX.

Tabela 01 — Médias e Desvios Padrdes da Teoria Lider-Membro (LMX)

VARIABLE OBS MEAN STD. MIN MAX
DEV.

LMXO01A 359 6.136 1.175 1 7
LMX02A 359 5.616 1.529 1 7
LMX03A 359 5.819 1.411 1 7
LMX04L 359 5.142 1.612 1 7
LMXO05L 359 5.593 1.499 1 7
LMXO06L 359 5.426 1.555 1 7
LMX07C 359 5.323 1.954 1 7
LMX08C 359 6.474 .956 1 7
LMXO09R 359 6.136 1.28 1 7
LMX10R 359 6.306 1.126 2 7
LMX11R 359 6.075 1.293 2 7

359 5,822 1,196 1 7

Fonte: Pesquisa realizada no periodo de marco a maio, 2021 |



Analisando-se as médias e desvios-padrdes da escala da LMX (5,822 — proximo de forte
concordancia), percebeu-se que existe uma relacdo de alta qualidade entre lider e liderado na
percepcao dos respondentes. As diades supervisor-subordinado com LMX de alta qualidade séo
caracterizadas por altos graus de confianca mutua, respeito e obrigacGes. Além disso,
compreende-se que colaboradores com alto LMX costumam ser mais otimistas, auto eficazes,
e suas crengas sdo agentes importante para o envolvimento no trabalho (HALBESLEBEN,
2010). Tanto o supervisor quanto o subordinado tém afeicdo e respeito muatuos (LOI; CHAN;
LAM, 2013).

Tais questdes podem ser destacadas nas variaveis LMX08 (Eu estou disposto a fazer um esforgo
extra, aléem daquele normalmente requerido, para desenvolver meu grupo de trabalho), e LMX
10 (Eu respeito o conhecimento do meu supervisor e a sua competéncia no trabalho). Ha de se
destacar que a variavel LMX 08 foi a Unica variavel a ficar abaixo de um, evidenciando uma
concordancia entre os respondentes nesse quesito.

Cabe-se destacar que, dada a diversidade da populacdo respondente, houve forte discordancia
entre os respondentes, se considerado que quase a maioria dos desvios padrdes ficou acima de
1,0 (1,196), com destaque para a variavel LMX07 (O trabalho que eu fago para meu supervisor
vai além do que consta na descri¢do do meu cargo), caracterizando que existe forte heterogénia
entre 0s respondentes, nesse quesito, evidenciando que parte dos respondentes compreendem
trabalhar além da sua descricdo de cargo, enquanto outros ndo percebem essa condicao.

Para visualizar melhor a uniformidade das respostas, apresenta-se o histograma da média geral
da LMX, no gréafico 01.

Grafico 01 — Histograma da Teoria LMX
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Fonte: Pesquisa realizada no periodo de marco a maio, 2021.



Observando-se o histograma, pode-se compreender que existe certa heterogeneidade nas
respostas, variando de 01 (maior discordancia) a 07 (maior concordancia), todavia com a
parabola evidenciando um crescimento para a concordancia, com seu apice proximo de 06 (forte
concordancia), validando os resultados positivos da teoria LMX.

Uma vez evidenciado que a Teoria LMX se estabelece nas relacdes de trabalho dos
respondentes, buscou-se atender o segundo objetivo especifico, que consiste identificar a
percepcao dos respondentes acerca da formagdo do Modelo Mental Compartilhado (SMM), e
para 0 mesmo, também foi aplicada a estatistica descritiva. A tabela 03 apresenta os resultados.

Tabela 03 — Médias e Desvios Padrdes dos SMM

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max

smmO01 359 5.301 1.37 1 7

smmO02 359 5.496 1.364 1 7

smmO03 359 5.518 1.418 1 7

smmO04 359 5.29 1.388 1 7
359 5,4013 1,385

Fonte: Pesquisa realizada no periodo de marco a maio de 2021.

Analisando-se os resultados, percebeu-se a existéncia dos Modelos Mentais Compartilhados
nas organizacdes (Média 5,4013 — concordancia) com destaque para a variavel SMMO03 (Na
minha equipe, 0s membros conhecem e utilizam da mesma forma a tecnologia, 0s recursos e as
ferramentas necessarias para as decisdes do seu trabalho), em conformidade com o pensamento
de Kim (1993) que afirma que os SMM incluem valores, cultura, mitos, procedimentos
operacionais padréo e crengas profundamente compartilhadas.

Ha de se evidenciar que, mais uma vez o desvio-padrdo ficou acima de 1,0 (1,385 em média),
demonstrando que existe heterogeneidade na percepg¢éo dos respondentes, ficando o destaque,
inclusive para a mesma variavel.

E, para consolidar os resultados das medias e desvios padres dos SMM, apresenta-se o
histograma (GRAFICO 02).

Gréafico 02 — Histograma das médias dos SMM
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Fonte: Pesquisa realizada no periodo de mar¢o a maio de 2021.

Conhecido entdo as médias e desvios padrdes dos construtos, buscou-se atingir o terceiro
objetivo especifico, que consiste em estabelecer a relacdo entre os construtos. A tabela 03
apresenta os resultados.

Tabela 03 — Correlacgéo entre a Teoria Lider-Membro (LMX) e os Modelos Mentais
Compartilhados (SMM)

Variables (@) (2)
(1) LMX 1.000
(2) SMM 0.474* 1.000

*** n<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Fonte: Pesquisa realizada no periodo de marco a maio de 2021.

Analisando-se a correlacdo entre a LMX e os SMM, foi possivel encontrar uma correlacdo
moderada entre as variaveis (0,474), demonstrando que quando se existe uma relacao de alta
qualidade entre o lider e o liderado, essa relacdo influencia positivamente na formacao dos
Modelos Mentais Compartilhados (SMM) dos colaboradores, confirmando que quando os
membros da equipe tém SMM, eles fazem uso com eficacia das informacdes e compartilham
conhecimento, assim produzem respostas coletivas eficientes para os requisitos imediatos da
tarefa e, consequentemente, sdo capazes de atingir altos niveis de desempenho e se sentirem
satisfeitos com a experiéncia em equipe (CANNON-BOWERS, SALAS; CONVERSE, 1993;
DECHURCH; MESMER-MAGNUS, 2010; SANTOS; PASSOS, 2013).

Buscando-se entender melhor a correlagdo entre os construtos, apresenta-se o grafico de
dispersdo dos respondentes (GRAFICO 03).

Gréafico 03 — Diagram de Dispersdo do cruzamento dos construtos LMX e SMM
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Fonte: Pesquisa realizada no periodo de margo a maio de 2021.

Observando-se o histograma, pode-se verificar a evidéncia da correlacdo entre os construtos,
com ascendéncia e homogeneidade para a forte concordancia. Tal condigdo demonstra que uma
relacdo de alta qualidade entre lider e liderados tem moderada influéncia na formacédo de
modelos mentais compartilhados positivos na percepcdo dos colaboradores acerca do
envolvimento com a organizag&o e seus processos.

Considerac0es finais

Esta secdo tem por finalidade, discutir os achados deste trabalho, bem como apontar as
contribui¢cdes advindas destes, e as limitacbes que esta pesquisa apresenta. Também sugere ao
final, possiveis direcionamentos para futuras pesquisas.

Este estudo contribuiu para demonstrar a importancia das relacdes entre colaboradores e seus
lideres nas organizacGes onde trabalham, na qual denominam-se Teoria da Troca Lider-membro
(LMX) e a ligacao desta com os Modelos Mentais compartilhados (SMM) nas relacfes dentro
das organizacbes. De certa forma, com todas as hipdteses que foram suportadas pela
investigacdo, verificou-se que efetivamente, a percepcdo de Modelos Mentais Compartilhados
(SMM) com uma boa qualidade da relacdo lider-membro (LMX) estéo relacionadas, e podem
influenciar, tanto de forma positiva, quanto negativa. Quanto maior a qualidade nas relacdes
LMX, melhor e de forma mais eficiente se desenvolvem os modelos mentais compartilhados.

Visando, portanto a este cenario, o seguinte trabalho formulou como problema de pesquisa, a
identificacdo dos elementos envolvidos no processo de interacdo na Teoria da Troca Lider-
Membro (LMX), e se estes elementos poderiam influenciar na formacdo dos Modelos Mentais
Compartilhados (SMM) entre os colaboradores e seus lideres. Cada vez mais a Teoria LMX
tem sido utilizada para entender os processos que afetam os resultados dos trabalhadores.
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Para se atingir o objetivo geral, proposto no presente trabalho, buscou-se primeiramente
identificar as evidéncias da formacéo dos grupos na Teoria da Troca Lider-Membro (LMX). O
presente trabalho apontou que a relacdo de troca entre lider e liderado pode ser de alta ou baixa
denominadas “endogrupo e exogrupo”.

Os trabalhadores que mantém uma relagdo de elevada troca social pertencem ao “endogrupo”,
ou seja, estabelecem uma relacdo de troca social que vai para além do que é especificado e
exigido no contrato de trabalho e que leva a uma relacdo baseada na confianga mutua, no
respeito, consideragdo, interacdo e apoio. Por outro lado, os trabalhadores que mantém uma
relacdo de baixa qualidade com o seu lider pertencem ao “exogrupo”.

O estudo também aponta que o lider é responsavel por esta relacdo e precisa buscar
compreender os liderados, suas crencas, bem como a identidade social de cada membro, que
vao contribuir com os Modelos Mentais Compartilhados (SMM).

A partir do levantamento de dados, esta pesquisa apontou que existe uma relagdo de alta
qualidade entre lider e liderado na percepcdo dos respondentes. As diades supervisor-
subordinado com LMX de alta qualidade sdo caracterizadas por altos graus de confiangca mutua,
respeito e obrigacgdes.

Para o alcance do objetivo geral, propds-se como objetivo especifico identificar as evidéncias
da formacdo dos grupos na Teoria da Troca Lider-Membro (LMX). Para tanto, tais questdes
puderam ser destacadas em algumas varidveis como: LMX08 (Eu estou disposto a fazer um
esforco extra, além daguele normalmente requerido, para desenvolver meu grupo de trabalho),
e LMX 10 (Eu respeito o conhecimento do meu supervisor e a sua competéncia no trabalho),
dentre outras relevantes.

Em relacdo aos Modelos Mentais Compartilhados (SMM) outro objetivo especifico foi
delineado nesta pesquisa, no qual buscou-se identificar a percepcdo dos respondentes na
formagdo do SMM e por fim, estabelecer a relagdo entre os construtos. Analisando-se 0s
resultados, percebeu-se a existéncia dos Modelos Mentais Compartilhados nas organizacgdes,
com destaque para a variavel SMMO03 (Na minha equipe, os membros conhecem e utilizam da
mesma forma a tecnologia, 0s recursos e as ferramentas necessarias para as decisdes do seu
trabalho), isso confirma que os SMM incluem valores, cultura, mitos, procedimentos
operacionais padrdo e crencas profundamente compartilhadas.

E por fim, quando analisada a relacdo entre a LMX e os SMM, foi possivel encontrar uma
correlacdo moderada entre as varidveis, demonstrando que quando se existe uma relacao de alta
qualidade entre o lider e o liderado, essa relagdo influencia positivamente na formacdo dos
Modelos Mentais Compartilhados (SMM) dos colaboradores, confirmando que quando o0s
membros da equipe ttm SMM, eles fazem uso com eficacia das informagGes e compartilham
conhecimento, assim produzem respostas coletivas eficientes para os requisitos imediatos da
tarefa e, consequentemente, sdo capazes de atingir altos niveis de desempenho e se sentirem
satisfeitos com a experiéncia em equipe.

A aplicacao da pesquisa e o desenvolvimento do trabalho apresentou como limitagéo principal
a baixa quantidade de literatura nacional a respeito dos assuntos tratados, especialmente das
nomenclaturas utilizadas tanto no meio académico quanto dentro das organizages.
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Popularmente falando, fica clara a compreensdo da maioria das pessoas no quesito qualidade
das relacGes entre lider e liderado, também fica facil a compreensédo de que as crengas e
identidade social de cada individuo influencia nestas relagcdes. Porém, ao analisar a literatura,
outras pesquisas e discussdes sobre o assunto, € muito mais amplo e complexo e podem ter
correlagdes entre muitas outras Teorias.

O presente trabalho traz importante contribuicéo para superacédo das limitacdes encontradas na
literatura a respeito da LMX e SMM. Os dados coletados nesta pesquisa permitem ampliar o
conhecimento sobre a Teoria da Troca Lider-Membro (LMX) e os Modelos Mentais
Compartilhados (SMM), bem como identificar a correlagéo entre eles e o tipo de influéncia que
podem trazer nas relagdes dentro das organizacdes.

O presente trabalho foi elaborado em meio a um cenario turbulento, uma pandemia que assolou
0 mundo em 2020 e 2021, como os acontecimentos ainda recentes influenciaram de um modo
geral o comportamento das pessoas, a sugestao principal é a replicacdo desta pesquisa em um
momento mais estavel, onde as pessoas estejam mais seguras em lidar com suas realidades.

O instrumento de pesquisa foi aplicado de forma ampla em diversas organizagdes, ramos e
categorias. Outra sugestdo ndo menos importante é que esta pesquisa seja aplicada em uma
organizagdo ou seguimento especifico, de tal modo que os resultados possam contribuir na
tomada de decisdo de lideres, a fim de melhorar e ampliar a LMX e os Modelos Mentais
compartilhados, bem como possam colaborar diretamente com o desenvolvimento da
organizacao.

A partir dos resultados obtidos neste trabalho, as analises mostraram alta qualidade nas relaces
entre lider e liderado, como este resultado provém de grau elevado de confianga mutua e
respeito entre os colaboradores, a sugestdo para organizacfes no geral é que incentivem aos
seus lideres e insiram na cultura organizacional maior envolvimento nas relacdes interpessoais,
priorizando sempre o respeito, a troca de ideias e incentivando o desenvolvimento de cada
membro como parte importante de um conjunto organizacional.

A importancia do trabalho em meio académico é fundamental para ampliar discussdes sobre a
Teoria LMX e Modelo Mentais Compartilhados, bem como a relagdo entre elas com a realidade
das organizacdes, permitindo assim ao aluno de graduagdo maior proximidade com o tema,
dominio e aplicabilidade em seu dia a dia, tanto no papel de lider como de liderado.

Para a comunidade em geral, os assuntos tratados estdo dentro das realidades de qualquer tipo
de organizagdo, em uma sociedade economicamente ativa, é de extrema importancia ampliar
conhecimento sobre todas as areas possiveis. A proximidade com os temas tratados neste artigo
possibilitam as pessoas em geral crescimento pessoal e profissional, melhora a interagdo com
as pessoas e esclarece assuntos ligados a relacionamento dentro das organizacdes em que ela
atuam.

Como destaque principal para as organizacfes, a importancia deste estudo permite ao gestor
uma maior compreensdo da Teoria LMX e dos Modelos Mentais Compartilhados com tudo o
que envolve. Tanto oS processos, pessoas e técnicas sdo importantes nas organizagdes como as
relacdes interpessoais, qualidades nestas relagdes e compreensao da identidade social de cada
colaborador, pois este conjunto contribui na formacéo dos Modelos Mentais Compartilhados
dentro das organizacdes e influencia diretamente na qualidade e execucdo das tarefas e
automaticamente nos resultados do dia a dia.



Em resumo, é importante buscar a alta qualidade nas relagGes entre lider-membro, conforme
nos aponta a Teoria LMX e procurar conhecer o Modelo Mental individual de cada membro e
0 quanto este influencia na formacdo do Modelo mental Compartilhado dentro das
organizacoes.
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APENDICE A
PESQUISA: A RELACAO ENTRE A TEORIA DA TROCA LIDER-LIDERADO
(LMX) E A IDENTIDADE ORGANIZACIONAL (Ol) SOB A OTICA DO MODELO
MENTAL COMPARTILHADO (SMM)

Vocé esta trabalhando atualmente? ( )Sim () Néo
Vocé trabalha em Santa Catarina? () Sim () Nao
Possui uma chefia direta? ( )Sim ( )Nao
Caso respondeu SIM para as 03 perguntas, por favor continue.

Caso respondeu NAO para qualquer uma das perguntas, agradecemos sua participacéo e
finalizamos aqui. Obrigado!

Género: () Masculino () Feminino Idade:

Escolaridade atual: () Ensino Fundamental ( )22 Grau ( ) Ensino Superior ( ) Pos-
graduado

Natureza da Empresa: () Indastria ( ) Comércio () Servicos () Outra:

Tipo de Empresa () Privada ( ) Publica () Economia Mista
Cargo do seu supervisor direto:

Cargo que vocé ocupa:

Quanto tempo trabalha na empresa?

( )Ate03meses ( )deO3mesesalano ( )DeOla0O3anos ( ) Maisde 03 anos
Quanto tempo trabalha diretamente com seu superior direto?

( )Atée03meses ( )deO3mesesalano ( )DeOla03anos ( ) Maisde 03 anos

‘N

P
A

ltem Variavel

Maior
discordanc
~
vV
Maior
Concorda

o
—
o
N

03 {04 05|06 |07

LMXO01 | Eu gosto muito do meu supervisor como
pessoa.

LMXO02 | Meu supervisor é o tipo de pessoa que
qualquer um gostaria de ter como amigo.

LMXO03 | Meu supervisor € uma pessoa com a qual é
agradavel trabalhar.

LMX04 | O meu supervisor defende minhas acoes
(atitudes) no trabalho sempre e sem precisar de
completo conhecimento das questdes que
estéo envolvidas.
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LMX05

Meu supervisor poderd me defender se eu for
“atacado” por outros.

LMX06

Meu supervisor me defenderia perante 0s
outros na organizagdo se eu cometesse um erro
sem querer, ou seja, sem ter a intencao.

LMX07

O trabalho que eu fago para meu supervisor
vai além do que consta na descricdo do meu
cargo.

LMX08

Eu estou disposto a fazer um esforgo extra,
além daquele normalmente requerido, para
desenvolver meu grupo de trabalho.

LMX09

Eu admiro com o conhecimento do meu
supervisor a respeito do seu trabalho.

LMX10

Eu respeito o conhecimento do meu supervisor
e a sua competéncia no trabalho.

LMX11

Eu admiro as habilidades profissionais do meu
supervisor.

SMMO01

Na minha equipe, 0s membros compreendem
de forma semelhante os procedimentos,
estratégias e planos de contingéncia
envolvidos na tomada de decisoes.

SMMO02

Na minha equipe, os membros compreendem
de forma semelhante as responsabilidades de
cada um, a interdependéncia dos papéis de
cada um e os padrdes de comunicacéo.

SMMO03

Na minha equipe, os membros conhecem e
utilizam da mesma forma a tecnologia, 0s
recursos e as ferramentas necessarias para as
decisdes do seu trabalho.

SMMO04

Na minha equipe, os membros da equipe
conhecem claramente as preferéncias e
habilidades de cada de um.
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