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Resumo: Seja por incertezas macroeconOmicas, sistemas de comunicagcdo em
constante evolucdo, competicdo ou outros fatores que exigem uma adaptacao
rapida e continua das organizac¢des, elas séo alvo constante de mudancas impostas
pelo ambiente em que estéo inseridas. Nesse contexto, as habilidades interpessoais
sao identificadas como fator determinante para o sucesso, e sdo considerados
lideres aqueles que conseguem se adaptar, redefinir prioridades e promover o
crescimento e o desenvolvimento organizacional sustentavel. O objetivo deste
trabalho é compreender e identificar os principais estilos de lideranca encontrados
nas organizacdes brasileiras, bem como as estratégias de influéncia utilizadas pela
lideranca na execucéo de projetos e alcance de metas estabelecidas, a fim de obter
0 apoio de subordinados, colegas e chefes. Para tanto, realizou-se uma revisao
bibliografica a fim de poder verificar por meio da literatura se as percepcdes dos
chefes sobre o estilo de lideranca afetam o impacto do treinamento e o desempenho
dos subordinados.

Palavras-chave: Organizacdo. Estilos de lideranca. Taticas de Influéncia.
Comportamento.

Abstract: Whether due to macroeconomic uncertainties, constantly evolving
communication systems, competition or other factors that require organizations to
adapt quickly and continuously, they are constantly subject to changes imposed by
the environment in which they operate. In this context, interpersonal skills are
identified as a determining factor for success, and those who manage to adapt,
redefine priorities and promote growth and sustainable organizational development
are considered leaders. The objective of this work is to understand and identify the
main leadership styles found in Brazilian organizations, as well as the influence
strategies used by leadership in the execution of projects and achievement of
established goals, in order to obtain the support of subordinates, colleagues and
bosses. To this end, a literature review was carried out in order to verify through the
literature whether the bosses' perceptions about the leadership style affect the
impact of training and subordinates' performance.

Keywords: Organization. Leadership styles. Influence Tactics. Behavior.



1. INTRODUCAO

Lideranca constitui-se na acao do lider. Lider € uma palavra de origem inglesa
(leader), vernaculizada néo lingua portuguesa no sentido original. Comumente
empregada no plano social e politico visando indicar chefe ou condutor de um grupo.
Existem varios tipos de liderancas, entre elas: autocratica, democratica, liberal,
carismatica, visionaria, transacional entre outras. E dificil apontar qual das
caracteristicas mencionadas acima € aquela que vai trazer o melhor resultado para
sua equipe, devido a diversos fatores como por exemplo: Cultura organizacional,
perfil dos colaboradores, entre outros.

Segundo o livro O Monge e o Executivo, James Hunter (2002, p. 25) aponta que
a lideranca é "a habilidade influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir os objetivos identificados como sendo para o bem comum” ela ocorre
guando um individuo demonstra a sua capacidade ndo s6 nas suas caracteristicas
pessoais, mais na situacdo que se encontra. O lider sabe gerir os colaboradores e
as situacoes que podem acontecer dentro da organizacdo, sendo assim ele cuida
para que ele cuida para que a organizagao seja um lugar livre de fofocas, conflitos,
funcionarios sobrecarregados ou qualquer outra situacdo que venha acontecer.

De acordo com Hollander (1978, p. 2) considera que a lideranca néo seja apenas
o cargo de lider, mas também requer "esforco de cooperacao por parte de outra
pessoa". Para o autor, a lideranga, como tal, diz respeito a um "relacionamento de
influéncia feito em duplo sentido". Ela também se orienta no sentido de "objetivos
multiplos, tais como aqueles de um grupo, organizacéo e sociedade™” num sentido
mais amplo. Embora seja o lider que dispara ou dé inicio as ac¢des, ele precisa que
seus seguidores sejam sensiveis a essas acoes, levando em conta as ideias e
programas proposta por ele.

Existem varias teorias sobre os estilos de lideranca. onde a finalidade delas &
identificar a relacdo do lider com seus liderados. Houve um tempo onde se existia
uma teoria que as pessoas ja nasciam lider porem através de estudos esta

comprovado que isso ndo acontece. A forma como cada profissional lidera seu



grupo tem um impacto grande na organizacdo, onde se esta relacionado no
desempenho da equipe, motivacao e resultado da empresa.

A lideranca se torna importante para motivar seus subordinados e mobilizar para
gue se alcance a misséo da organizacéo e obter o melhor desempenho. Para isso
se espera que os gestores adotem o estilo de lideranca que mais se adeque a sua
equipe e conduzir ela a obter os melhores resultados.

E comum, nas empresas, encontrar em seus colaboradores algumas
caracteristicas vinculadas aos estilos de lideranca acima citados. Sendo assim, as
organizacfes devem buscar estilos que se adaptem ao cenario atual para que
obtenham o melhor resultado possivel.

A competitividade da economia mundial aumentou as exigéncias impostas as
organizagbes e aos seus gestores, aumentando o interesse pelos temas de
lideranca (Bryman, 1996). Embora seja um objeto de estudo antigo — Confucio (c.
500 aC) escreveu o primeiro tratado sobre lideranca baseado nos escritos de Platao
e César (As-Sadeq & Khoury, 2006) — o tema continua a ser extensivamente
estudado ( Cherian & Farouq, 2013; Garg & Ramjee, 2013; Wu, 2014).

Esta pesquisa enfoca o impacto da lideranca nos resultados de a¢des educativas
no ambiente de trabalho. O estudo da aprendizagem humana no trabalho também
remonta ao inicio da civilizagcdo (Vargas, 1996), mas apdés a Segunda Guerra
Mundial, o campo tornou-se mais importante (Pilati, 2006). Atualmente, a pesquisa
sobre esse tema tem aumentado (Borges-Andrade, Zerbini, Abbad e Mourao, 2013;
Aguinis e Kraiger, 2009; Griffin, 2012; Salas e Cannon-Bowers, 2001).

Embora muitas pesquisas tenham sido feitas sobre os efeitos do treinamento no
trabalho, ndo foram encontrados na literatura estudos que relacionem essa variavel
ao estilo de lideranca. A relacdo entre estas variaveis € relevante porque existe um
investimento substancial na area do treino (Salas e Cannon-Bowers, 2001; Mouréo,
Abbad, e Zerbini, 2014), e seria util identificar varidveis que predizem estes efeitos

no treino acao de desempenho. trabalho (Pilati & Borges-Andrade, 2004).

Verificar se a percepcao do estilo de lideranca dos chefes influencia no impacto

do treinamento no desempenho dos subordinados, tendo o suporte a transferéncia



como variavel controle. Com isso, a presente pesquisa visa como objetivos
especificos as seguintes pautas:
e Contextualizagédo do conceito e a importancia de um bom método de
lideranca dentro de uma organizacao.
e Brevemente citar e comparando diferentes metodologias de lideranca.
e Enquadrar os beneficios das principais metodologias na melhoria da

produtividade dos funcionarios.

2. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Trata-se de um estudo de reviséo bibliografica, com abordagem. De acordo com
Soares et al. (2014) é uma revisdo de literatura que coleta os resultados de
pesquisas desenvolvidas por meio de diferentes métodos, permitindo aos revisores
sintetizar os resultados sem comprometer a afiliacdo epistemologica das pesquisas
empiricas incluidas.

Portanto, a pesquisa abrangente configura-se como uma espécie de revisao de
literatura que pode coletar resultados de pesquisas desenvolvidas por diferentes
métodos, de modo que 0s revisores possam sintetizar os resultados sem
comprometer a conexao epistemoldgica da pesquisa empirica nela contida. Para
realizar esse processo de forma logica, a revisdo abrangente exige que o revisor
conduza uma analise sistemética e rigorosa e uma sintese dos dados originais.
(SOUZA; SILVA; CARVALHO, 2016).

O método de pesquisa a ser aplicado sera considerado o mais adequado a visédo
de pessoas e grupos, perfeitamente adaptado as caracteristicas destinadas a
responder a questdes de personalidade e particularidade, pois é uma caracteristica
das ciéncias sociais que nao pode ser quantificada. Portanto, esse método atua no
universo de razdes, crengas, significados, atitudes, ideais e valores que produzem
respostas importantes, explicativas e profundas, que tém a capacidade de gerar
novos relatos ndo adequados para dados quantitativos. (SOUZA; SILVA;
CARVALHO, 2016).



3. RESULTADOS

3.1. Alideranca nas organizagdes

Discussdes na literatura questionam se lideranca e gestdo/administracdo sao
conceitos distintos. Na grelha de gestdo, o préprio nome do modelo refere-se a
"gestdo”, no entanto, ao longo da descricédo, Blake e Mouton (1964) referem-se a
"estilos de lideranca" derivados da andlise da grelha. Nesse sentido, o autor ndo faz
distincao entre as palavras “lider” e “gerente”.

Melo (2004) observa que as pesquisas sobre lideranca no campo do
comportamento organizacional analisam os lideres dentro das organizacfes e suas
relagbes com a sociedade ou outros grupos sociais, explicando que isso ocorre
porque a maioria das pesquisas sobre lideranca tem se concentrado na lideranca.
papel de gestdo. Da mesma forma, Reddin (1970) observou semelhancas entre
lideres e gerentes. Os autores afirmam que “um lider ndo € bem um gerente no
sentido formal. E a pessoa que 0s outros consideram ser o principal responsavel
por alcangar os objetivos do grupo” (Reddin, 1970, p. 23). No entanto, ele afirma
gue em seu livro usou a palavra "gerente" em vez de "lider", mas na verdade tudo
se aplica tanto a lideres quanto a gerentes.

Outros trabalhos como o de Carneiro (1986) também apontam as diferencas
entre esses conceitos. Ao analisar o setor de enfermagem, os autores observam
gue devido a imposicao de leis e hierarquias, os profissionais assumem papéis de
patrdes e educadores, enquanto o papel de lider nem sempre é assumido porque
nem todos se sentem capazes de exercé-lo.

Por isso, alguns autores separam o0s conceitos de lideranca/gerenciamento e
lideranca. Com efeito, a lideranca/gestdo refere-se a atribuicAo de poder
organizacional, enquanto a lideranca corresponde a atribuicdo de autoridade
delegada pelos subordinados. No entanto, no presente estudo, tal distincdo néo
sera feita, uma vez que serdo estudados os estilos de lideranca das pessoas em
funcdes gerenciais, assumindo que do ponto de vista organizacional, essas pessoas
irdo liderar.

Depois de considerar os termos gestao e lideranca, € importante conceituar a

lideranca. Essa estrutura pode ser definida como: "a influéncia sobre metas e



estratégias, 0 comprometimento e o0 consentimento com 0s comportamentos
necessarios para atingir essas metas, a influéncia na manutencéo e identidade do
grupo e a influéncia na cultura organizacional" (Yukl, 1989, p .253). Historicamente,
a teoria da lideranca seguiu trés abordagens principais. A abordagem de traco
dominou a pesquisa de lideranca até a década de 1940, a abordagem
comportamental dominou entre 1940 e 1960, e a abordagem de contingéncia é a
estratégia dominante hoje (Yukl, 1989).

As teorias de lideranca baseadas em tracos baseiam-se na ideia central de que
as qualidades pessoais distinguem os lideres dos nao lideres. Essa tendéncia é
baseada na suposicdo de que a liderancga € inata, o que significa que as pessoas
possuem tracos de personalidade que podem descrevé-las como lideres ou
seguidores. Stogdill (1948) revisou 124 estudos sobre lideranga e observou que os
lideres possuem certas caracteristicas superiores aos outros individuos, tais como:
inteligéncia, educacdo, autoconfianca, participagdo social e status econdémico e
social. Mas o proprio Stogdill acredita que a teoria da lideranca é fragil e incerta, e
acredita que fatores contextuais também podem afetar a formacéo de lideres. Para
0 autor, ndo € apenas uma combinacao de qualidades que faz de uma pessoa um
lider. Os padrdes de caracteristicas pessoais dos lideres também podem estar
relacionados as caracteristicas, atividades e objetivos dos subordinados (Stogdill,
1948).

Existem alguns sinais de que a teoria dos tracos ndo estd completamente
desatualizada. A pesquisa nos levou a concluir que certas caracteristicas aumentam
a probabilidade de sucesso de um lider, mas nenhuma caracteristica prediz com
seguranca a eficacia da lideranca (Melo, 2004). Pesquisas recentes tém
demonstrado que a conscienciosidade (um atributo de personalidade), incluindo
habilidades pessoais que ajudam a resolver conflitos em uma equipe, € um dos
principais atributos de um lider (Caetano, 2007).

A segunda corrente concentra-se na teoria comportamental, que em contraste
com a teoria dos tracos, propde que a lideranga pode ser ensinada — que as pessoas
podem ser transformadas em lideres em vez de lideres natos. Nessa abordagem, a

liderangca comeca a ser explorada como um estilo, com foco na natureza do trabalho



gerencial e na classificagdo das diferentes funcdes, praticas, papéis e
comportamentos dos lideres. Com base nessa teoria, o treinamento de lideres foi
desenvolvido por meio de pesquisas para verificar se individuos treinados eram
mais eficazes (Stogdill, 1974; Bryman, 1986).

Sessdes de treinamento de lideranca com foco em comportamento ainda sao
frequentes. No entanto, uma limitacdo da teoria € que ela raramente leva em
consideracdo o contexto em que os lideres operam de maneira padronizada e
superestima as habilidades de treinamento quando as necessidades de cada lider
podem diferir. Finalmente, uma terceira escola de teoria, lideranca temporaria ou
situacional, surgiu na década de 1960, pois as abordagens anteriores falharam em
explicar diferentes aspectos do comportamento do lider (Pierce & Newstrom, 1995).
Com isso, varios modelos ganharam maior aceitagdo que tentam determinar quando
0 comportamento de um lider € mais eficaz (Bass, 1985; Bryman, 1996). Cinco
modelos podem ser considerados primarios:

0] De Fiedler (1964): a eficacia do desempenho da equipe depende da
suficiéncia entre o estilo do lider e o grau de controle que lhe é dado pela
situacao;

(i) De Hersey e Blanchard (1982): o foco esta nos seguidores, A lideranca
bem-sucedida € alcancada pela escolha de um estilo apropriado, que
depende da prontidao dos seguidores;

(i)  Comunicacdo lider-membro: devido a pressdo do tempo, um lider
desenvolve um relacionamento especial com um pequeno grupo de
seguidores, e esses seguidores

(iv)  Objetivos Compartilhados: Teoria dos Objetivos e Caminhos, que
defende que o papel dos lideres é ajudar os subordinados a atingirem
seus objetivos; e

(v) Lideranca participativa: O Modelo de Participagéo e Lideranca (Vroom &
Yetton, 1973) vincula os comportamentos de lideranca a participacdo no
processo de tomada de decisao.Assim, a teoria da contingéncia baseia-
se na ideia central de que o surgimento e a manutencdo de lideres

eficazes estdo relacionados a varios aspectos do ambiente do lider.



Assim, a lideranca consiste antes de tudo em "um processo relacional e
interligado entre lider e seguidor que envolve relacionamentos de
influéncia em um duplo sentido, principalmente para atender a objetivos
e expectativas compartilhados" (Davel & Machado, 2001, p. 110).
Durante as décadas de 1980 e 1990, além das trés teorias classicas de lideranca
(tragco, comportamento e teorias da contingéncia), questdes de cultura e identidade
foram adicionadas ao corpo conceitual do campo (Yukl, 1989). Fatores macro
organizacionais comecam a ser considerados e o conceito de lideranca € entendido
como procedimental e situacional, ultrapassado e dependente da aprovacao
conquistada entre as pessoas (Davel e Machado, 2001). Neste sentido, 0s
processos de reconhecimento lider a lider pode influenciar o comportamento dos
individuos nas equipas de trabalho (Santos & Castro, 2008).
Dentre as principais teorias procedimentais, vale destacar também a teoria da
lideranca transformacional introduzida por Burns (1978) e aprofundada por Bass e
Avorio (1995). A lideranca transformacional é o oposto da lideranca transacional,

gue diz respeito a interacdo de lideres e seguidores.

3.2. Aimportancia e o impacto do treinamento nas organizacdes

O dominio da formacéao € considerado um subsistema do dominio da gestao de
pessoas e divide-se em trés partes interdependentes, nomeadamente: avaliacao
das necessidades de formacéo, planeamento e execucéo da formacéo e avaliacao
dos resultados da formac&do. movimentos de treinamento. O impacto do treinamento
€ um dos niveis de resultados medidos na avaliacdo dos resultados do treinamento.

A literatura da area relata que o componente de avaliacdo vem recebendo cada
vez mais atencao de pesquisadores e profissionais da area, pois a medida que
aumenta o investimento em treinamento, as organizacées também demonstram
maior interesse em compreender o0s resultados obtidos por meio dele (Aguinis &
Kraiger, 2009; Borges- Andrade et al., 2013; Griffin, 2012).

Assim, a avaliacdo do treinamento envolve o ato sistematico de coleta de
informacgdes que possam julgar a eficacia do TD&E em uma organizacao (Borges-

Andrade, 2002). Atualmente, os desenvolvimentos tecnoldgicos fornecem as



organizacfes um leque de possibilidades para identificar fatores ambientais que
limitam ou facilitam melhorias no desempenho do treinamento (Pilati, 2006). Além
disso, ha um foco cada vez maior em determinar o retorno financeiro das acdes de
treinamento, bem como outros resultados para as organizagdes e para a sociedade
(Mouréo & Borges-Andrade, 2013).

As avaliacOes de treinamento podem ser formativas ou somativas. A primeira
permite recolher dados ao longo do desenvolvimento de um sistema instrucional e
procura obter informacao para verificar e identificar corre¢des a efetuar, enquanto a
avaliacdo sumativa visa avaliar o programa desenvolvido (Borges-Andrade, 2006).

O modelo de Kirkpatrick (1976), um modelo somativo de avaliacdo de TD&E, é
0 mais conhecido e mais utilizado (Aguinis & Kraiger, 2009; Salas & Cannon-
Bowers, 2001). De acordo com esse modelo, existem quatro niveis de resultados
das acOes de treinamento: resposta, aprendizado, comportamento e resultado. O
terceiro e 0 quarto niveis concentram-se no impacto do treinamento no desempenho
individual (comportamento) e nas métricas organizacionais (resultados),
respectivamente.

O impacto da formacdo em contexto de trabalho nos individuos envolve a
transferéncia ativa da aprendizagem das atividades de formag&o para o ambiente
de trabalho, refletida na melhoria do desempenho nas acdes direta ou indiretamente
relacionadas com a formacgao (Abbad, 1999). Com este conceito em mente, espera-
se que toda a formacgao ministrada tenha um impacto na melhoria do desempenho
dos participantes, pois ndo ha razdo para investir em atividades de ensino se a
organizagao néo espera um retorno positivo das mesmas.

Para investigar os resultados nesse nivel, Abbad prop6s um modelo que incluia
qguatro grupos de varidveis explicativas, a saber: caracteristicas de treinamento,
caracteristicas do cliente, suporte organizacional e suporte de transferéncia. Os
achados dos autores mostram a importancia das variaveis suporte organizacional,
suporte de transferéncia e caracteristicas do cliente na explicacdo dos resultados
do treinamento. Os autores concluiram que os efeitos do treinamento sobre o

desempenho e as atitudes dos participantes dependeram de um ambiente



organizacional propicio ao uso de novas habilidades, com foco no poder preditivo
do apoio psicossocial (chefe e apoio dos pares para o0 uso de novas habilidades).

Dezenas de estudos nacionais seguiram o de Abbad (1999), e os resultados
confirmaram a relagdo entre o impacto do treinamento e o apoio psicossocial. Em
apoio a esses resultados, Zerbini e Abbad (2010) publicaram uma revisdo nacional
de pesquisas afirmando que o apoio psicossocial (gerencial e social) foi a principal
variavel explicativa para os efeitos do treinamento profissional. Esses resultados
sugerem que o apoio da geréncia e dos colegas pode influenciar diretamente a
eficacia do treinamento.

Como outro indicador da possivel relagdo entre o estilo de lideranca e o impacto
do treinamento on the job, vale considerar o estudo de Azevedo (2006) sobre a
relacdo entre a base de poder utilizada pelos lideres e o impacto do treinamento on
the job. treinamento de trabalho. Os autores encontraram como preditores de
desempenho influenciando o controle de pessoas e processos e reportando-se aos
superiores imediatos: comprometimento com a organizacdo, base do poder
coercitivo (lacos negativos) e recompensas. Assim, segundo Azevedo (2006),
superiores que adotam uma base de poder coercitiva podem afetar negativamente

o desempenho dos subordinados apds acdes de treinamento.

3.3.  Auxilio psicossocial

De acordo com Abbad et al. (2012), O apoio a transferéncia expressa as opiniées
dos participantes do programa de treinamento sobre o apoio ambiental para a
aplicacao efetiva das habilidades adquiridas por meio do treinamento profissional.
Esta variavel inclui duas dimensd@es - apoio psicossocial e apoio material. O primeiro
avalia o suporte gerencial, de pares e organizacional para a aplicagédo de novos
conhecimentos no trabalho.

Pode variar de oportunidades para praticar novas habilidades, para obter
informacgdes necessarias para aplicar novos conhecimentos, até respostas positivas
de colegas ou superiores ao tentar aplicar novas habilidades aprendidas no
treinamento no trabalho. Os fatores de suporte material referem-se as percepcdes

dos participantes sobre a adequacao do ambiente fisico e a qualidade, quantidade



e disponibilidade de recursos materiais e financeiros necessarios para aplicar novos
conhecimentos e habilidades aprendidas no trabalho.

Em um estudo nacional, Zerbini e Abbad (2010) demonstraram que o dominio
do contexto, especialmente o suporte de transferéncia, foi um preditor significativo
da eficacia do treinamento. Entre os estudos estrangeiros, varios estudos que
puderam ser sintetizados em duas meta-analises recentes confirmaram esse
resultado. Uma meta-analise de 89 estudos de Blume, Ford, Baldwin e Huang
(2010) identificou relagBes entre transferéncia de treinamento e vérias variaveis
preditoras relacionadas a caracteristicas do cliente, suporte de transferéncia e
caracteristicas de treinamento.

Os autores destacam relacGes positivas entre transferéncia de treinamento e
habilidades cognitivas, conscientizacdo, motivacdo para aprender e suporte de
transferéncia. Da mesma forma, uma meta-analise de Laine e Gegenfurtner (2013),
com base em um estudo de 17 estudos, mostrou que o coaching pessoal teve valor
preditivo para o treinamento de transferéncia em diferentes dimensfes. Os
resultados mostraram que o dominio de objetivos pessoais e a orientacdo de
objetivos de desempenho de realizacdo foram positivamente relacionados a
transferéncia de treinamento, enquanto a orientacdo de objetivos de desempenho
de evitacao pessoal foi negativamente relacionada.

Considerando que o apoio a transferéncia é considerado uma das variaveis mais
relevantes relacionadas ao impacto da formacéo profissional na literatura nacional
e estrangeira, 0 apoio é utilizado como variavel de controle neste estudo. O modelo
de pesquisa apresentado na préxima se¢do mostra as relagdes hipotéticas neste

estudo.

3.4. Alguns tipos de lideranca

3.4.1. Lideranca Transacional

BASS (1985) define lideranca como transacional quando refere-se ao ato de
fornecer recursos tangiveis ou intangiveis aos seguidores em troca de seu

desempenho e esforcos. Usar métricas financeiras ou racionais para monitorar e



controlar funcionarios € um dos comportamentos de lideranca mais comuns usados
por lideres transacionais.

Gestao ativa € o ato de monitorar o desempenho e tomar acdes corretivas
quando necessario. E conhecida como gest&o por excegdo porque se concentra em
criar padrdes e seguir desvios deles. Laissez-faire € um termo para técnicas de
gerenciamento de lideranga que n&do envolvem envolvimento direto. Bass (1985)
incluiu o Laissez-faire sob o rotulo de lideranca transacional, apesar de ndo ser
lideranga no sentido tradicional. Em vez disso, essas técnicas envolvem evitar
responsabilidades ou trabalhar passivamente.

Uma pessoa laissez-faire evita a lideranca. Eles abrem mao do controle por
desinteresse, distancia, presenca pouco frequente e falta de poder (Dubinsky et al.,
1995; Yammarino et al., Jolson & Spangler, 1995). Um gerente laissez-faire é

"relativamente apatico, ndo envolvido e sem influéncia" (BASS, 1990).

3.4.2. Lideranca Transformacional

e A influéncia idealizada refere-se a lideres que tém altos padrées de
comportamento moral e ético, que impdem alto respeito pessoal e que
comandam a lealdade dos seguidores.

e Inspirador € quando um lider tem uma forte visdo de futuro baseada em
valores e ideais. Os comportamentos do lider que se enquadram nessa
dimensdo incluem gerar entusiasmo, construir confianca e motivar
seguidores usando ac¢des simbdlicas e linguagem persuasiva.

e A motivacdo intelectual refere-se aos lideres que desafiam as normas
organizacionais, incentivam o0 pensamento divergente e levam o0s
seguidores a desenvolver estratégias inovadoras.

O cuidado individual refere-se ao comportamento determinado pelo lider por
meio da compreensdo das necessidades de desenvolvimento dos subordinados,
desempenhando o papel de mentor e ouvindo as sugestbes dos subordinados.

As dimensodes de influéncia idealizada e inspiracdo motivacional sdo altamente
correlacionadas e as vezes combinadas para formar medidas de atratividade
(BASS, 1996, p. 5).



3.4.3. Lideranca laissez-faire

De acordo com Robbins, um lider laissez-faire descarta responsabilidades, toma
decisdes e esta presente quando necessario. Eles acreditam que os seguidores sao
intrinsecamente motivados a realizar tarefas e objetivos por conta propria.

Segundo Bass (1985), a lideranca transformacional € um conjunto completo de
comportamentos que um lider assume desde a vaga até a lideranca plena. Isso
contrasta com a lideranca laissez-faire, que se caracteriza pela falta de lideranca
(AVOLIO, 1991). O continuum criado por Bass (1985) divide todas as posi¢des de
lideranca em dois extremos.

Alcancar metas e padrbes pode aumentar significativamente a produtividade de
um lider. No entanto, um lider passivo evita esclarecer protocolos, metas e padroes
para sua equipe. Isso resulta em uma lideranga menos eficaz para os gerentes.

Alguns especialistas em lideranca acreditam que as estratégias de lideranca
direta podem reduzir as perdas quando implementadas por equipes mais
experientes. Eles também afirmam que esses grupos tém maior poder de decisédo

e conhecimento coletivo.

3.4.4. Comparacgao entre os modelos

Burns 1978 e Bass 1985 observaram que a lideranca transacional envolve seguir
regras estabelecidas. Lideres com essa caracteristica geralmente permanecem 0s
mesmos, permanecem o0s mesmos. No entanto, quando uma empresa precisa
mudar, é necessario um estilo de lideranca diferente. Isso ocorre porque os lideres
com tendéncias de lideranga transformacional promovem a mudanca, ndo a
estabilidade. Lideres eficazes tém estilos de lideranca transacionais e
transformacionais. I1sso pode ser percebido na forma como conduzem suas
organizac0des, alguns apresentam ambas as caracteristicas (BASS, 1985).

Bass (1985) dividiu os lideres em duas categorias: transformacionais e
transacionais. Esses dois conceitos foram originalmente descritos por Burns (1978).

7

A lideranca reativa é frequentemente contrastada com a lideranca proativa,



transformacional e transacional. Essa distingdo é feita porque acredita-se que a
lideranca ativa seja mais eficaz do que a lideranca direta. De acordo com o livro,
Koopman, 1997; Van Muijen; Den Hartog de Koopman, Van Muijen e Den Hartog,
um lider laissez-faire é alguém que delega autoridade de tomada de deciséo aos
subordinados. No entanto, eles ndo os sugerem ou 0s apoiam. Ao evitar a tomada
de decisdes e a supervisdo, esses lideres permitem que 0s seguidores tomem

decisdes sem qualquer orientacdo ou contribuicao.

4. CONCLUSAO

O principal objetivo deste estudo é avaliar a relagédo entre os estilos de lideranca
presentes no mercado onde sdo mencionadas as principais abordagens de
lideranca: Transformacional, transacional e laissez-faire conforme conceituado por
Burns (1978) e Bass (1985) YUKL (2001) Os tipos de estratégias de influéncia
propostas e verificar o desempenho de cada estilo de lideranca e estratégia de
influéncia empregada pelos lideres ao liderar equipes em suas organizagdes. A
seguir, serdo discutidos os resultados encontrados.

De acordo com os estudos relacionados coletados para este estudo, o estilo de
lideranca transformacional se destaca com os resultados mais significativos, e entre
os estilos de lideranca aqui estudados, o fator desempenho € correlacionado e
permanece constante.

Em contraste, como esperado, a relacao entre estilo de lideranca laissez-faire e
fatores de desempenho foi negativa. Como resultado, esse estilo de lideranca gera
uma percepcao negativa de sua capacidade de alcancar resultados para a equipe
e, em ultima analise, para a organizacao.

Em conclusédo, a lideranca transformacional tem uma relagcdo positiva
significativa com todas estas estratégias, o que de certa forma valida os resultados
obtidos. Por outro lado, a estratégia de pressdo foi observada como a mais
prejudicial para o alcance de resultados. Pode ser devido ao atrito continuo entre o
lider e seus seguidores que afeta a motivagéo, autoconfianca e orientacéo para o

trabalho de toda a equipe.



Do lado organizacional, a pesquisa pode trazer uma contribuicdo significativa
para as areas de recrutamento e selecao, treinamento e qualificacdo. Os conceitos
aqui apresentados, aliados aos resultados alcancados, poderdo aprimorar a
construcéo de perfis para selecdo de profissionais para cargos de lideranca, bem
como o desenvolvimento de treinamentos focados em comportamentos e
estratégias de influéncia que possam auxiliar na melhoria do relacionamento entre

lideres e liderados * relacionamento e resultados organizacionais.
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