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RESUMO

A funcéo do lider é fundamental para o sucesso de uma organiza¢ao, uma
vez que o0 mesmo necessita desenvolver competéncias para o alcance dos resultados
almejados pela organizacdo. Diante disso, 0 objetivo desse estudo € analisar o perfil
de lideranca com énfase nos estilos de lideranca transacional e transformacional,
analisando os varios aspectos desses estilos de lideranca. No estilo transacional é
enfatizado a supervisdo, organizacdo e desempenho, trabalhando com metas e
puni¢cdes, recompensando e punindo de acordo com o desempenho. No estilo
transformacional o lider colabora com os liderados, identificando as necessidades e
criando uma visdo de inspiracdo, buscando o desenvolvimento e a mudanca na
maneira de pensar e de agir. A justificativa desse trabalho baseia-se na necessidade
de analise entre o perfil da lideranca e o desempenho da equipe, de modo a verificar
qual estilo de lideranca leva ao melhor desempenho da equipe a transacional ou
transformacional.

Palavras-chave: Lideranca. Transacional. Transformacional.



ABSTRACT

The role of the leader is fundamental to the success of an organization,
since it needs to develop skills to achieve the results desired by the organization.
Therefore, the objective of this study is to analyze the leadership profile with emphasis
on transactional and transformational leadership styles, analyzing the various aspects
of these leadership styles, in the transactional style supervision, organization and
performance is emphasized, working with goals and punishments, rewarding and
punishing according to performance. In the transformational style, the leader
collaborates with the leaders, identifying the needs and creating a vision of inspiration,
seeking development and change in the way of thinking and acting. The justification of
this work is based on the need for analysis between the leadership profile and the
team's performance, in order to verify which leadership style leads to the best
performance of the team to transactional or transformational.

Keywords: Leadership. Transactional. Transformational.



SUMARIO

1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA

1.2 HIPOTESES

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO
1.5 METODOLOGIA DO ESTUDO
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
2 TEORIAS DE LIDERANCA

3 LIDERANCA TRANSACIONAL
3.1 Lideranca transformacional
3.2 Lideranca e desempenho

4 CONSIDERACOES FINAIS
REFERENCIAS

10
12
12
13
13
13
13
13
14
15
20
24
28
31
32



10

1 INTRODUCAO

A historia da Lideranca é antiga, provavelmente nascida antes de Cristo,
guando os povos sentiram a necessidade de viver em comunidade e, para que iSSo
fosse possivel, seria necessario alguém que funcionasse como um espelho, um
modelo a ser seguido. Bass (2004), em seus estudos, relata que o primeiro escrito a
mencionar as palavras lideranca, lider e seguidores remonta aos egipcios e data do
ano 2300 A.C. A lideranca dentro da teoria administrativa (HOLLANDER, 1964,
FOLLET, 1997; KOTLER, 2000) comeca a ser estudada nas primeiras escolas da
administracdo, quando o fator humano passa a ser estudado e a atuacao do lider
relacionada diretamente a eficiéncia da organizacado (VEDOVELLO, 2014).

Atualmente continua sendo amplamente discutida, pois o mundo
corporativo se modifica rapidamente e valorizando cada vez mais o recurso imaterial
das empresas. Nesse contexto, a lideranca € de fundamental importancia para
garantir o sucesso dos projetos, alcancar os objetivos da organizagdo, otimizar
recursos e processos, motivar e inovar. Conforme afirma Burns (1978) “[...] lideranga
€ um dos mais observados e menos compreendidos fendmenos da terra.”.

De acordo com Thamhain (2004), o desempenho da equipe € influenciado
pela lideranca. Rego (1998) afirma que as atividades empresariais vém se
interessando mais pelo carisma e a capacidade transformacional dos lideres na
relacdo com os colaboradores para que se possa integrar 0S aspectos
comportamentais na busca de melhores resultados.

Assim sendo, torna-se relevante abordar os aspectos relacionados a
lideranca de equipes. O lider passa a ter a missdo de integrador dos objetivos
funcionais, precisam ser capazes de entender as varias fun¢des e criar um ambiente
onde as pessoas possam mostrar suas potencialidades.

Dentre as diversas teorias de lideranca, estdo os estilos transacional e
transformacional, que serdo o foco deste estudo. Muitas pesquisas ja abordaram os
estilos de lideranca Transformacional e Transacional, tais como: Vedovello e Pichia
(2014), Tomei e Riche (2015) e Guerra e Tartarotti (2015).

No estilo de lideranca transformacional o lider colabora com os liderados,
identificando as necessidades e criando uma visdo para orienta-los numa visao de
inspiragdo, buscando o desenvolvimento e a mudanga na maneira de pensar,

almejando sempre a melhoria. A énfase é dada para o senso de missdo em busca de
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ideais, estimulando a criatividade, inovacao, questionamentos e critica construtiva, de
modo a identificar os problemas e suas diversas formas de solucao pela apresentacéo
de pontos de vista diferentes.

A lideranca transacional enfatiza a superviséo, organizagao e desempenho
do grupo. Nesse estilo o lider leva seus liderados a cumprirem as metas por meio de
recompensas e punicdes. Ele ndo se preocupa com outro tipo de motivagcao para sua
equipe e apenas segue a demanda estabelecida por meio do esclarecimento de
papéis e exigéncia de tarefas, recompensando ou punindo de acordo com o
desempenho.

As rapidas transformacbes da sociedade e do mercado trazem a
necessidade de ajustes nas organizagcbes para atender aos desafios impostos e
alcancar o sucesso organizacional. Neste sentido, uma das principais preocupacgdes
das empresas esta em obter maiores indices de produtividade, sendo estes
alcancados ndo apenas pela implantacdo de novas tecnologias, mas, também, nas
adaptacdes dos recursos humanos as novas necessidades apresentadas.

A melhoria do desempenho, tem sido o foco de muitas organizagcées em
busca de desenvolvimento. O crescente nivel de exigéncias vem pressionando cada
vez mais 0s seus gestores, levando-os a buscar e assumir um papel de lideranca
estratégica. As mudancas no mundo dos negocios e das organizacdes requerem a
revisdo do papel do lider para atender as novas exigéncias.

Segundo Soto (2002), compete aos lideres conhecer e transformar a
organizacdo dentro de uma dindmica competitiva de esforco, adaptacéo, desafios e
mudancas constantes. E, cada vez mais, as pesquisas tém constatado que fatores
contextuais e estilos de lideranga influenciam positivamente o desempenho
organizacional (BASS; AVOLIO 1992; BASS, 1990; BRYMAN, 2004; LOWE;
KROECK; SIVASUBRAMANIAM, 1996).

Portanto, este trabalho buscara relacionar os estilos de lideranca
transformacional e transacional, para demonstrar seus impactos nos resultados da
equipe de trabalho. Partir-se-a da premissa de que liderar eficazmente é exercer
influéncia sobre os liderados, levando-os a desenvolver habilidades e conquistando o
comprometimento para o alcance de metas comuns, ou seja, o lider € o condutor
capaz de direcionar uma equipe para a geracao de resultados.

De acordo com Gongalves e Mota (2010), a capacidade de lideranca de

um gestor associa-se ao sucesso ou fracasso da organizacgéo. Perciuncula e Antoniolli
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(2017) dizem que uma equipe em sintonia pode apresentar resultados superiores e 0
comportamento dos componentes em buscas desses resultados é muito influenciado
pela atuacdo e postura do lider. Acredita-se que, nas empresas a lideranca esta
intimamente ligada aos resultados da equipe de trabalho, no sentido de que ela pode
ser considerada de sucesso quando consegue influenciar positivamente o
desempenho. Nesse estudo especificamente, serdo trabalhadas as teorias da
lideranga transformacional e transacional.

A justificativa desse trabalho baseia-se na necessidade de andlise entre o
perfil da lideranca e o desempenho da equipe, de modo a verificar qual estilo de
lideranca leva ao melhor desempenho da equipe.

Nesse contexto, também havera uma contribuicdo académica para o tema
pois os estudos brasileiros que testam a relacdo desempenho e os estilos de lideranca
transformacional e transacional, apesar de crescentes, ainda sdo poucos.

Neste contexto, sera analisada a relacdo entre os estilos de lideranca
transformacional e transacional, e suas influéncias em relacdo ao desempenho da

equipe de trabalho.

1.1 PROBLEMA

O estilo de lideranga pode ser um fator determinante para o desempenho
de uma equipe de trabalho?

1.2 HIPOTESES

A hipétese de estudo aponta que dependendo do tipo de lideranca, tera um
maior desempenho da equipe. O pressuposto levantado é que as pessoas tendem a
aceitar e se engajar mais no ambiente de trabalho dependendo do tipo de lideranca.
Sera feito um comparativo de desempenho de equipes submetidas a lideres com os

estilos transacional e transformacional.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar os tipos de liderancas transacional e transformacional e suas

influéncias no desempenho da equipe de trabalho.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar os varios tipos de lideranca exercidos nas equipes.
b) Salientar as caracteristicas da lideranca transacional e transformacional.
c) Descrever os critérios para avaliar o desempenho dos liderados.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O relacionamento interpessoal € importantissimo para a obtengcdo de um
ambiente de trabalho harmonioso. Constitui um grande trabalho do lider direcionar a
equipe, ser criativo, inovador, saber lidar com as diferencas, os conflitos, apontar
novos caminhos.

E papel do lider influenciar o comportamento das pessoas e leva-los a
oferecer o melhor de si para o bom desempenho da empresa. A busca sempre
constante pelo bom desempenho da equipe, embora sabendo que os conceitos de
desempenho séo variantes, mas dependendo do tipo de lideranca isso ira influenciar
no bom desempenho da equipe. Dentre as diversas teorias de lideranca, estdo os

estilos transacional e transformacional, que serdo o foco deste estudo.

1.5 METODOLOGIA DO ESTUDO

O presente trabalho € uma pesquisa bibliografica a respeito do assunto:
“Lideranca: influéncia em relagcdo ao desempenho no ambiente organizacional”, com
énfase nos estilos de lideranca transacional e transformacional, feito utilizando artigos
cientificos, livros e revistas, monografias. Optou-se por autores que participaram e
realizaram pesquisas sobre os atributos, as praticas, os comportamentos, a
personalidade e as caracteristicas dos lideres que obtiveram resultados satisfatorios,

em um ambiente organizacional em constante mudanca e conflito. Para Silva e



14

Menezes (2009), o conteudo da pesquisa bibliografica deve: abordar o que ja se sabe

sobre o tema, quais as lacunas existentes e 0s principais entraves teoricos.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta-se em 4 capitulos, sendo no primeiro capitulo

abordando a introducédo, problema, hipétese, objetivos, justificativa, metodologia do

estudo e estrutura do trabalho. O segundo capitulo apresentara as teorias de

lideranca. O terceiro capitulo abordara as liderancas transacional e transformacional

e suas relagdes com o desempenho no ambiente organizacional. No quarto e ultimo

capitulo seréa apresentado as consideracdes finais.

2 TEORIAS DE LIDERANCA

O conceito de lideranca vem se transformando ao logo do tempo,

acompanhando as mudancas impostas ao mercado pela globalizacdo e crescente

busca pela maior competitividade. O Quadro 1 apresenta o conceito de lideranca ao

longo do tempo, de acordo com a visédo de alguns autores.

Quadro 1 - Conceitos de lideranca

AUTOR

ANO

CONCEITO

Stogdill

1948

Denominou a lideranga como o processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado e o seu esfor¢o para
a realizacdo de objetivos.

Tannenbaum

1972

Destaca a lideranga como uma influéncia interpessoal
que, através da comunicagédo, leva a equipe a alcancar
um objetivo especifico.

Burns

1978

Conceituou liderangca como um processo reciproco de
mobilizagcdo por pessoas com certos motivos e valores,
bem como por recursos econdmicos, politicos e outros,
em um contexto de competicdo e conflito, a fim de
alcancar objetivos perseguidos, independentemente ou
mutuamente, pelos lideres e por seus seguidores.




15

Hersey

1986

A lideranca é fundamental para todo tipo de organizacéo
pois consiste em conhecer as particularidades humanas e
ser capaz de conduzir pessoas. Toda situacao onde existe
influéncia de um sobre o outro, existe lideranca.

Hersey e Blanchard

1988

Abordam lideranca como o processo de influenciar as
atividades dos subordinados para a realizagéo de
esforgos conjuntos.

Bass

1990

A lideranca é o esfor¢o de um individuo para mudar o
comportamento dos outros.

Yukl

1994

Define lideranga como um processo de influéncia e
interpretacdo dos fatos a fim de manter as relagdes de
colaboracéo e espirito de equipe.

Bergamin

1994

A liderancga se vincula fortemente a eficiéncia produtiva,
tendo como premissa a capacidade dos lideres e
liderados atingirem os resultados organizacionais.

Syroit

1996

A lideranca é um conjunto de atividades realizadas por
guem possui uma posicdo hierarquica superior para
conduzir e orientar outras atividades dos subordinados e
atingir o objetivo do grupo.

House

1999

Foca a lideranca como sendo a competéncia de alguém
para influenciar, motivar e levar os outros a aumentarem
a eficacia da organizagéo a que pertencem.

Vieira

2002

E o processo de influenciar, para além do que seria
possivel através do uso exclusivo da autoridade investida.

Drummond

2007

Afirma que a lideranca é sempre baseada em relacdes
interpessoais e que lideres conseguem fazer com que o
egoismo pessoal dos membros de grupos e coletividades
seja provisoriamente substituido por uma disposicdo
coletiva de agir em prol de metas comuns.

Hooper e Potter

2010

A lideranca é um assunto fascinante e ocorre para que 0s
individuos de um grupo tenham capacidade de interagir e
criar sinergias para conduzir de forma consonante ao
sucesso.

Kouses e Posner

2012

A lideranca é a arte de mobilizar os outros para que estes
gueiram lutar por objetivos compartilhados
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complementando ainda que existe uma diferenca entre
dar apoio e dar ordens.

Afirma que a lideranca néo influencia somente de forma
direta os seus membros, mas também de forma indireta
0S seus comportamentos e desempenhos, ao afetar o
ambiente interno e externo da organizagéo.

Rouco e Sarmento 2012

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre as diversas definicdes de lideranca ha um ponto convergente: a
influéncia. Todos os autores colocam a liderangca como um processo de influenciar o
comportamento humano.

As teorias de lideranca foram se desenvolvendo e o que se pode notar é
gue os estudos se redirecionaram para o estilo de lideranca do lider e ndo mais para
atributos especificos. Tal movimento, iniciado a partir da década de 1940, distanciou-
se, por exemplo, da Teoria dos Tracos que analisava as caracteristicas individuais do
lider, para passar a explicar suas acdes especificas e a definicdo de lideranca
(MCEWEN; WILLS, 2009).

Nessa linha, estudiosos buscaram combinar tracos que pudessem definir
se uma pessoa era ou ndo um bom lider e assim selecionavam pessoas que
consideravam adequadas para liderar e Ihes designava autoridade. Essa teoria dividia
os tracos e qualidades em trés caracteristicas que podiam mostrar se a pessoa era
lider ou ndo. Primeiro, a personalidade era avaliada para observar como era a postura
perante os outros em termos de coragem, audacia, autoconfianca, sensibilidade,
diplomacia, entre outros. Segundo uma estrutura fisica que demonstrasse forc¢a, boa
aparéncia e postura eram tracos que indicavam que a pessoa era um lider nato; e, por
altimo, eram avaliadas as habilidades intelectuais na inteligéncia, capacidade de se
comunicar com 0s outros, conhecimentos gerais, capacidade de falar outras linguas,
etc. A combinagéo desses tracos apresentava o grau de lideranca de uma pessoa.

Na década seguinte, Lewin (1951) e White e Lippitt (1960) apresentaram
estudos que denominavam os estilos de lideranga como autocratico, democrético e
laissez-faire. A partir dessa teoria aparecem as relacdes entre os estilos de lideranca
com o comportamento do lider e liderados no processo de trabalho.

O lider tem o estilo autocratico se centraliza o poder, estimula o

comportamento dependente e submisso de seus liderados e define claramente as
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acOes do grupo passando assim uma sensacao de seguranca devido a previsibilidade
de tudo. Nesse estilo o desempenho costuma ser alta ao passo que a criatividade,
automotivacao, e a autonomia séo baixas (MARQUIS; HUSTON, 2010).

Para Kron e Gray (1998), a lideranca democratica conduz o trabalho em
conjunto e todos sdo informados sobre os propdsitos da organizacédo e do processo
gue esta sendo desenvolvido, bem como qual seu papel dentro desse contexto. Os
lideres democréticos trabalham com as pessoas ndo pelo dominio, mas pela
persuasao e pelo ensino. Com um lider democratico existe uma produ¢édo em menor
escala, porém com melhor qualidade, quando comparado com os outros estilos de
lideranca, autocratica ou laissez-faire (MARQUIS; HUSTON, 2010; MCEWEN; WILLS,
2009).

O lider laissez-faire caracteriza-se pela importancia que direciona ao grupo,
pela auséncia de controle, oferecendo pouca ou nenhuma orientacdo, usando a
comunicacao de forma verticalizada entre os membros e dispersando por todo o grupo
a tomada de decisdo (MARQUIS; HUSTON, 2010). Nesse sentido, o lider nao
desempenha a lideranca e as pessoas rapidamente perderdo o senso de iniciativa e
realizacdo. O lider, permissivo demais, com pouco ou nenhum controle, levara a
equipe a um trabalho desorganizado onde as pessoas ndao sabem nem se importam
com aquilo que devem fazer (KRON; GRAY, 1998). Por outro lado, se todos os
membros estiverem altamente motivados e conseguirem se auto direcionar, esse tipo
de lideranca podera resultar em muita criatividade e desempenho (MARQUIS;
HUSTON, 2010).

Noutra vertente apresenta-se a lideranca participativa, onde todos
apresentam suas contribuicdes. Objetivos s@o definidos em conjunto com o lider e a
forma de atingi-los é planejada, propiciando maior satisfacdo (KRON; GRAY, 1998).

Com a evolucédo das pesquisas acerca da lideranca foi reconhecido que as
caracteristicas, os tracos e comportamento do lider, ndo eram suficientes para explicar
0 conceito.

A lideranca situacional, desenvolvida na década de 1970 por Paul Hersey
e Kenneth Blanchard, é composta pelo comportamento da tarefa, comportamento do
relacionamento e nivel de maturidade do liderado. Essa teoria se baseia no nivel de
maturidade do empregado: a medida que a pessoa amadurece o estilo de lideranca
foca menos as tarefas e fortalece as relacdes. O nivel de maturidade néo € fixo ou

constante e pode mudar conforme a tarefa ou objetivo. De acordo com a teoria, o lider
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deve ser capaz de adequar os estilos de lideranca para atender as demandas
individuais e situacionais (MCEWEN; WILLS, 2009).

Entre as teorias contemporéneas de liderangca ainda existem outras
tipologias: lideranca carismética, lideranca servidora, lideranca orientada para o0s
recursos humanos, lideranca transformacional e lideranca transacional.

A lideranca carismatica afirma que o lider que tem a capacidade de
influenciar os seus subordinados sem que haja sequer um motivo. O lider carismatico
NAo possui tragcos ou caracteristicas especificas que permita identifica-los como tal,
entretanto, existem uma série de fatores pessoais e ambientais que conduzem a
manifestacédo desse tipo de lideranca.

Um lider carismético sempre possui um sonho que se efetiva na sua razao
de existir e pelo qual esta disposto a tudo para que se concretize. Outra caracteristica
€, segundo House (1977), a sua grande capacidade de comunicacéo, sobretudo no
aspeto emocional. Esta caracteristica permite que os liderados se identifiquem e
compartiihem do sonho do lider. Da mesma forma, a empatia é caracteristica que
pode ser notada nos lideres carismaticos. Com relacdo aos fatores ambientais que
fazem surgir o lider carismatico estes geralmente estdo ligados a situacdes de
instabilidade, incerteza e perigo. Para ele, o lider carismatico possui trés
caracteristicas basicas: autoconfianca, poder de dominio e convic¢ado da integridade
moral das suas crencas. Este tipo de lideranca desenvolve subordinados com
comportamento alegre, motivado e devoto ao seu lider.

A Lideranca Servidora é, para Hunter (2006), a que assume uma maior
notoriedade nos estilos de lideranca. Ela consiste na capacidade do lider de nédo focar
apenas nos negocios e em fatores econdmicos, mas também na consideracdo do
capital humano. Talvez seja esse um dos maiores desafios dos lideres atuais, e uma
das mudancas mais atuais que tem ocorrido nas organizacdes de forma a torna-las
competitivas no mercado. Segundo Lacerda (2005), o papel do lider servidor € ajudar
o desenvolvimento de sua equipe, preocupando-se mais em “servir” os seus liderados
do que propriamente em dar ordens.

James MacGregor Burns (1978) afirma que a lideranca no ser humano é
exercida quando uma pessoa que tem um objetivo, mobiliza recursos e outras
pessoas, motivando-as para seguirem na mesma direcdo. Neste sentido, a esséncia
da relacéo da lideranca esta na interacao entre pessoas que, apesar dos diferentes

niveis de motivacdo, potencial ou competéncias, perseguem um objetivo comum.



19

Segundo ele, esta interacdo pode se dar através de dois estilos de lideranca:
transacional e transformacional.

Neste trabalho o foco serd os estilos de Lideranga Transacional e
Transformacional, uma das abordagens mais recentes dentre as diversas teorias
apresentadas. Segundo Bergamini (2008), os conceitos da lideranca transacional e
transformacional sdo os que mais se destacam e que estdo mais proximos da
realidade das organizagcdes. De acordo com Bryman (2004), a abordagem de Bass e
Avolio (1990) sobre lideranca transacional e transformacional est4d baseada, nas
pesquisas de Burns (1978), no entanto, expande 0s seus conceitos. Ao contrario dos
estudos iniciais, que delimitam limites contrarios aos dois tipos de lideranca, Bass as
considera como dimensdes separadas, mas detalha melhor a teoria mais genérica
abordada por Burns, afirmando que a lideranca transformacional foi construida a partir
das bases da primeira (SILVA, 2011).

Os conceitos de Lideranca Transformacional e Transacional, propostos em
1978 por James McGregor Burns, posteriormente abordado por outros autores tornou-
se bastante popular nos dltimos anos. E um estilo de lideranca onde o lider colabora
com os liderados para identificar a mudanca e, posteriormente, orienta-la inspirando
a todos em busca do bem da organizacédo. No seu classico livro Leadership (1978),
Burns desenvolveu uma teoria para explicar as diferencas entre o comportamento dos
lideres politicos usando os termos lideranca transacional e transformacional. O lider
transacional foi definido como aquele que enfatiza o trabalho padronizado e as tarefas
orientadas. O foco é a finalizacdo de tarefas, com recompensas ou punicées, a fim de
influenciar e melhorar o desempenho dos empregados. Por outro lado, os lideres
transformacionais foram definidos como aqueles que identificam potencial em seus
seguidores (JOGULU; WOOD, 2006).

Bass (1985) desenvolveu a tipologia de lideranca transacional e
transformacional a partir dos trabalhos de Burns (1978) e mediu o0 grau em que 0s
lideres séo considerados transformacionais em termos do efeito nos subordinados
(BARBUTO, 2005). Tanto Burns (1978) quanto Bass (1990) identificavam os lideres
pelas suas agbes e o impacto destas agfes nos outros, mas nao explicavam o
processo interno que permitia explicar os diferentes estilos de lideranca. Os lideres
transformacionais buscavam o0 sucesso envolvendo colegas, subordinados,
seguidores, clientes nos resultados ao longo do tempo (BASS, 1990, p. 17). Os

seguidores dos lideres transformacionais demonstram confian¢a, admiracao, lealdade
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e respeito pelos lideres e sédo motivados a se comportar com performances acima das
expectativas. A relacdo transformacional entre o lider e os seguidores € vista como
uma mutua estimulacdo e inclui carisma, estimulo intelectual, consideragéo
individualizada e motivacao inspiracional (MITTAL, 2015).

O quadro 2 mostra as diferencas entre lideranca transacional e

transformacional.

Quadro 2 - Lideranga Transacional x Lideranca Transformacional
LIDERANCA TRANSACIONAL LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

o _ Desenvolve a ideia de um significado,
Desenvolve a ideia de terminar as tarefas
_ _ estabelecendo as tarefas de forma
para ter a recompensa financeira _
desafiadora

Preocupacdo com poder e posi¢éo, politica | Preocupagdo com propositos, valores,

e vantagens principios éticos e morais

Voltada para objetivos a longo prazo, sem
Estuda dados e resultados de curto prazo .
comprometer principios e valores

Preocupa-se com a correcdo dos desvios e .
. . Trabalha com a prevengéo
nao com a prevencao

Dirigida para questdes diarias e de rotina Ultrapassa as questdes diarias

Segue o comportamento esperado com o | Foca nas estratégias para cumprir objetivos

trabalho dentro do sistema atual atuais e futuros

Apoia sistemas que reforgcam os resultados, | Identifica e desenvolve novos talentos,
aumentam a eficiéncia e geram ganhos em | reconhece e recompensa contribuices para

curto prazo trabalhar o potencial humano

Fonte: Adaptado de Covey (1994 ).

3.1 Lideranca Transacional

Na andlise literal da palavra, transacional significa trocar algo por um outro
objetivo, sentido ou acdo. Segundo Steiner (1976), psicélogo americano, a teoria

transacional se sustenta quando o comportamento entre duas pessoas € baseado em
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transacbes. Em sua esséncia, a lideranca transacional fundamenta-se no
cumprimento de obrigacdes contratuais, representada por objetivos a serem
cumpridos, monitoramento e controle. Assim sendo, os lideres transacionais sao
aqueles que lideram através de trocas econémicas, ou seja, oferecem recompensas
em troca de produtividade. Nessa relacdo as partes reconhecem o seu papel e
aceitam o objetivo para o qual trabalham em comum.

Segundo Bryman (2004), a lideranca transacional compreende uma troca
entre lider e liderado, onde séo oferecidas recompensas, usualmente na forma de
prestigio ou dinheiro, para que os objetivos definidos sejam alcancados. Entretanto,
para Bergamini (2008), embora a lideranca transacional esteja baseada numa relagéo
tipicamente caracterizada como estimulo e resposta, pode se tornar melhor caso se
trabalhe mais proximamente dos individuos que compdem o grupo de liderados.
Ainda, para liderar produtivamente a partir deste enfoque, € importante também que
o lider tenha a cautela de especificar claramente as recompensas que devem ser
esperadas a partir de um determinado desempenho individual.

Para Bergamini (2008), na lideranga transacional, a influéncia ocorre do
lider para o seguidor. Covey (1994) reforca também que alguns aspectos da lideranca
transacional sdo necessarios na composicao da lideranca, contudo, a utilizacdo das
caracteristicas e parametros da lideranca € fundamental para que haja a comunicacgao
e defini¢cdo clara das metas e objetivos.

A lideranca transacional tem seu foco na interagdo entre lideres e liderados,
onde um individuo ganha poder de influéncia e o sustenta ao longo do tempo. Este
processo € reciproco, ou seja, liderados sdo recompensados enquanto o lider
aumenta sua forca atendendo as expectativas dos seguidores. Segundo Stone e
Patterson (2005), este tipo de lideranca funciona em situagdes de gerenciamento da
rotina do dia a dia, onde ndo existe a preocupacao com o futuro da organizacao, mas
busca-se melhor desempenho dos liderados e resultados a curto prazo. Muitas vezes,
tem um poder autocratico, baseado em recompensa, o que pode fazer com que 0s
funcionarios trabalhem motivados somente quando tiverem algo em troca. Por
apresentar caracteristicas coercitivas, o comprometimento afetivo dos funcionarios
pode ser reduzido, ou seja, quanto mais poder de coercao houver por parte do lider,
menor serd o comprometimento afetivo do liderado (ROSARIO; QUEIROZ; MARTINS,
2015).
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Diversos autores apresentam conceitos acerca da lideranca transacional

como demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Conceitos de Lideranca Transacional

AUTOR CONCEITO

Usa o poder coercitivo e compensatorio, baseado em
Campelo (2005)
ameacgas e recompensas.

Proporciona baixo comprometimento organizacional. O
Hellwig e Carrion (2007) trabalhador visualiza seu trabalho somente como um meio de

sobrevivéncia.

Estilo de lideranca € marcado pela centralizacdo, cobranga por
_ resultados, feedback negativo e falta de atencdo as
Souza e Tomei (2008) _ _ _
necessidades dos liderados. A mudanca e crescimento da

organizacdo ndo sdo estimulados.

Prioriza agilidade, rapidez e a pressa, hao permitindo a criacao
Carvalho Neto (2012) de um ambiente humanizado e adequado de trabalho. Envolve

lideres enérgicos, inflexiveis e impacientes.

Fonseca, Porto e Barroso | Caracterizada por punicbes e recompensas relacionadas ao
(2012) desempenho.

Foca na producdo do subordinado. Passa a tratar os
Gil (2012) funcionarios como instrumentos para que a empresa alcance

seus objetivos.

Esclarece o papel do liderado suas tarefas para que trabalhem
DeCenzo e Wolter (2014) o o
em direcdo a meta da organizacéo.

Lideres transacionais s&o corretivos. Interferem somente
guando houver o desvio das regras ou padrées ou quando n&o
Dias e Borges (2015) h&d o alcance dos mesmos. Colaboradores apresentam o
minimo de envolvimento podendo resultar em baixo indice de

desempenho.
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Rosério, Queiroz e Martins | Utiliza o poder de coercao, ocasionando baixo envolvimento e

(2015) desempenho do funcionario.

Tem influéncia na eficiéncia organizacional com o alcance de
Tomei e Riche (2016) resultados financeiros e de mercado, mas gera um clima

organizacional negativo.

E o estilo de lideranca mais presente na administrac&o publica
_ brasileira com caracteristicas para o atingimento de
Dias e Borges (2017) .
resultados, obtencdo de recompensas e desempenho

baseado no cumprimento de metas.

Fonte: Adaptado de Camargo e colaboradores., 2018.

A Lideranca Transacional € sustentada no processo de reconhecimento
associado, perante os resultados alcangados pelos subordinados. “A lideranca
transacional refere-se a relacdo de troca entre o lider e os subordinados para
responder aos seus proprios interesses.” (BASS, 1999, p. 10). Neste tipo de lideranca
0s subordinados que apresentam bom desempenho séo recompensados e 0s que nao
o tem, sdo penalizados. Ocorre quando o objetivo € a troca: concede-se recompensas
aos subordinados em troca do cumprimento das suas tarefas e da sua submissédo. O
lider desenvolve o seu trabalho com os subordinados através de entendimentos para
a realizacéo das tarefas por mutuo acordo, e demonstrando quais as recompensas se
os resultados previstos forem atingidos (BASS, 1997).

Segundo Bass (1997), os lideres transacionais evidenciam trés
caracteristicas base:

a) recompensa contingente: enaltece a importancia da recompensa para o
cumprimento dos objetivos pelos subordinados;

b) gestéo ativa por excecao: os subordinados sdo conduzidos a seguirem
regras de conformidade, evitando erros, sendo estes corrigidos sempre que
verificados;

C) gestao passiva por excec¢do: os lideres transacionais apenas intervém
guando acham necessério e sempre que os erros verificados sao significativos.

O lider transacional transmite as expectativas de desempenho, as metas e

0 ponto em que serdo confrontadas metas e recompensas. Também monitora o



24

desempenho dos seguidores e propde acdes corretivas quando necessario (SMITH,
2005).

3.2 Lideranga Transformacional

A Lideranca Transformacional aborda que os lideres devem ser aqueles
que inspiram e estimulam os seus seguidores a atingirem resultados, sejam eles
individuais ou coletivos, enquanto também desenvolvem suas préprias capacidades
de liderangca. Nesse estilo, serdo estabelecidas metas desafiantes buscando-se
alcancar altos niveis de comprometimento e satisfacdo. No entanto, afirmam
Goncalves e Mota (2010), que para que seja possivel desenvolver a lideranca
transformacional é necessario que os liderados reconhecam suas atribuicdes, as
cumpram e consigam buscar novas formas de executé-las.

Yukl (2002) coloca como principio base desse tipo de lideranca o efeito do
lider sobre os seguidores, e do comportamento evidenciado por estes para alcancar
esse efeito. Nesse tipo de lideranca pode ser notado o compromisso dos subordinados
com os objetivos do lider e da organizacdo (BASS; AVOLIO, 2000). Na lideranca
transformacional lideres e subordinados se interessam pelos objetivos de
organizacionais de tal maneira que séo levados a niveis superiores de motivacdo. Os
lideres transformacionais séo individuos proativos que buscam alcancar o
desenvolvimento ndo s6 da organizacdo, mas como do grupo e dos individuos,
atingindo n&o s0 altos niveis de desempenho, como também morais e éticos.

Popper e Mayseless (2002) concentram sua andlise do processo
transformacional centrando-se na estrutura psicoldgica dos lideres transformacionais.
Eles observam que as pessoas que tém como dominante o estilo transformacional
apresentam algumas caracteristicas bem definidas: a primeira dessas caracteristicas
€ o desejo de influenciar e ser auto eficaz; a segunda caracteristica € que esses
lideres sdo individuos com capacidade e desejo para doar, 0 que evidencia
preocupacdo com 0S outros; a terceira caracteristica € que o0s lideres
transformacionais sdo pessoas otimistas e a quarta caracteristica se refere a um
elevado nivel de curiosidade e abertura a experiéncia. Em suma, esses autores
defendem o ponto de vista de que lideres transformacionais tém uma estrutura
psicolégica com tendéncia a ascendéncia social, crenca na capacidade de influenciar

pessoas, motivacao e habilidade para tratar os outros de modo positivo e encorajador.
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A lideranca transformacional influencia os liderados a transcender seus
interesses individuais para o bem do grupo, organizacao, ou sociedade, focando no
progresso e desenvolvimento a longo prazo. De acordo com Bass (1985), os lideres
transformacionais evidenciam e aperfeicoam quatro importantes caracteristicas:

a) carisma ou influéncia idealizada: podendo ser atribuida ou

comportamental, ela proporciona altos padrdes de emulacdo, gerando

visao e confianga;

b) motivacdo inspiracional: prové desafios e engajamento dos seguidores

para com objetivos compartilhados;

c) estimulacao intelectual: fomenta a formulacdo de uma visdo, analise

critica e avaliacdo de situagbes, implementacdo de padrdes, e a geracao

de solucgdes criativas;

d) consideracdo individualizada: consiste no tratamento individual dos

seguidores, via seu treinamento, desenvolvimento, orientacdo, na busca de

seu crescimento.

O Quadro 4 demonstra conceitos de diversos autores acerca da lideranca

transformacional.

Quadro 4 - Conceitos de Lideranca Transformacional
AUTOR CONCEITO

Favorece a aprendizagem, gerando maior percepcdo dos
Isidro-Filho e Guimarées mecanismos de aquisicio e compartiihamento de
(2008) conhecimento, numa relacdo ética, transparente, com

apresentacdo de feedback construtivo.

Colabora no realinhamento dos valores e normas da
Souza e Tomei (2008) organizacdo e seus liderados sentem-se envolvidos no

Processo.

, O lider transformacional estimula o desenvolvimento
Strapasson e Medeiros

(2009) intelectual e criativo da equipe e comunica com clareza suas

proprias expectativas e as da organizacao.

Os lideres transformacionais conduzem mudancas e se tratam
Carvalho Neto et al. (2012) | _ _ _ .
liderados com respeito, empatia e consideracao.
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Fonseca, Porto e Barroso
(2012)

Os funcionarios sdo estimulados a querer o bem da
organizacdo. Ha uma relacdo positiva entre a lideranca
transformacional e os valores que dizem respeito a mudanca

nas organizacgoes.

Gil (2012)

Tem o foco nas rela¢cdes humanas. D4 atencdo aos liderados
e as suas necessidades pessoais.

Thon et al. (2012)

Baseada no bom relacionamento. E fundamental no convivio

cotidiano das rela¢cées humanas.

Roldan et al. (2013)

Contribui para a melhoria da produtividade, criatividade e

gerenciamento do conhecimento.

Wolf, Cabral e Lourengo
(2013)

E de extrema importancia para a motivacéo de equipes.

Dias e Borges (2015)

Orienta os liderados quanto aos objetivos da empresa
expressando seus propdsitos e apresentando visdo e missao

de forma clara e simples.

Oliveira, Possamai e

Valentina (2015)

O lider transformacional usa sua influéncia dando exemplo.
Constréi o proposito da equipe e tem habilidades de
comunicagao. Ele atua como inspirador no alcance dos
resultados, estimulando melhorias, mudancas e agilidade,

atendendo as necessidades dos liderados.

Batista, Kilimnik e Reis
Neto (2016)

Gera estimulos positivos a satisfacao quanto ao desempenho

e & comunicacao.

Tomei e Riche (2016)

Contribui para a satisfagdo em todos os indices de
desempenho. Favorece a efetividade e induz a organizacéo ao

alcance dos objetivos tangiveis e intangiveis.

Dias e Borges (2017)

A lideranga transformacional tem papel fundamental no
desempenho dos funcionarios, demonstrando melhores
resultados na proatividade, inovacao, criatividade e motivacéao

da equipe.
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Fonte: Adaptado de Camargo e colaboradores., 2018.

Segundo Burns (1978), a lideranca transformacional estabelece um vinculo
entre lider e liderado quando as pessoas estdo engajadas entre si por buscarem o
atendimento de necessidades de nivel mais elevado. E neste contexto que a lideranca
transformacional sobressai, pois se refere a motivacao intrinseca e desenvolvimento
dos colaboradores. Este estilo sugere uma forma atrativa de lideranca que ofereca um
melhor ajuste aos grupos e as organizacdes complexas, que desejam um lider em
ambientes incertos, um individuo que seja desafiador, ao mesmo tempo que forneca
apoio necessario para a realizacdo do trabalho (BASS; RIGGIO, 2006).

Segundo Bergamini (2008), a lideranca transformacional tem reflexo direto
na motivacao dos liderados para realizarem mais do que o esperado ou combinado.
O nivel de consciéncia quanto a importancia dos objetivos do grupo é alto. Em ultima
andlise, torna-se moral elevando o nivel ético tanto do lider quanto dos liderados,
gerando, assim, uma transformacédo em ambos.

Os lideres transformacionais fazem muito mais pelos seus liderados e
assim, conseguem resultados superiores, devido ao seu comportamento baseado na
relacéo interpessoal com seus liderados. A abordagem transformacional requer, no
entanto, o desenvolvimento dos lideres nas questdes estratégicas, relacionais e
técnicas. Sob este prisma, Rego e Cunha (2005) apresentam seis formas de atuacéo

a serem adotadas pela lideranca transformacional. Para eles, o lider deve:

a) articular uma visdo ambiciosa, mas realista, que seja compreendida
pelos liderados e esteja de acordo com a visao institucional, na qual todos

devem se espelhar;

b) liderar pelo exemplo, ser um modelo de referéncia nas suas atitudes e
condutas éticas, aspectos morais e legais;

c) transmitir expectativas de desempenho elevadas aos liderados,
demonstrando confianca e sendo exigente em relacdo aos resultados
esperados; d) promover a aceitacdo dos objetivos da equipe e da
organizacdo entre os liderados, estimulando cooperacdo e empenho

individual em prol do coletivo;

e) tratar cada um dos liderados de forma individual, atentando-se as

necessidades de cada um e promovendo o0 encorajamento para que se
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desenvolvam pessoal e profissionalmente a partir de feedbacks e

delegacéo de responsabilidades;

f) estimular intelectualmente os liderados, levando-os a tomar consciéncia

dos problemas, induzindo o pensamento inovador e criativo.

Além desses aspectos, 0 aspecto carismatico do lider é outra forma de
demonstrar o respeito e a admiracao por parte dos liderados que se identificam com
ele. Nesse sentido, Bergamini (2008, p. 155) afirma que [..] os lideres
transformacionais despertam nos seguidores fortes sentimentos que se identificam
com a pessoa dele e com a missao que ele representa, sendo, por isso, merecedores
de confianca e fé daqueles que o seguem.”. Para Bergamini (2008), a lideranca
transformacional é o tipo de vinculo em que mais facilmente se conseguird trabalhar
com pessoas realmente motivadas, porque assim, o lider pode desenvolver novas
visdes para a organizacdo, mobilizando os liderados a trabalharem em busca do
melhor desempenho individual e coletivo. Ainda segundo Bergamini (2008, p. 161), a
lideranga transformacional “[...] mostra ser a posi¢cdo mais atual e mais valorizada por
uma expressiva maioria de grandes organizagoes.”.

Quanto a acdo em si, um lider transformacional é carismético, capaz de
promover uma missao, estimular uma visdo com respeito e confianca. Ele inspira a se
ter altas expectativas e expressa 0s objetivos de maneira simples, promovendo ainda
uma estimulagdo intelectual, buscando o desenvolvimento da inteligéncia,
racionalidade e cuidado ao resolver problemas. Este tipo de lider trata a cada um de
forma individualizada, acompanha e aconselha.

Ja o lider no estilo transacional trabalha mais voltada a troca de
recompensas conforme o esfor¢co de cada um. Reconhece as conquistas de acordo
com o desempenho. E aquele que gerencia observando desvios de regras e padres

para tomar as a¢des corretivas e intervém apenas quando o padréo ndo é alcangado.

3.2 Lideranca e desempenho

A lideranca é um processo que deve visar o desenvolvimento continuo. O
ser humano passou a ser valorizado como o0 ativo mais importante das empresas e €
preciso saber impulsionar e direcionar esses talentos. Portanto, o lider precisa ser

capaz de identificar as competéncias individuais e ajudar em seu desenvolvimento
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para gue as pessoas alcancem seus objetivos. O lider deve aprender a ser um mentor,
e se concentrar em ajudar as pessoas a dar o que tém de melhor e a desenvolver os
proprios talentos e encorajar as pessoas a usarem a propria iniciativa e discernimento.

Lucena (1995) afirma que o desempenho esta diretamente ligado ao cargo
ocupado e a forma de atuar de cada um, desde que atividades, responsabilidades e
resultados esperados pela organizacdo sejam de conhecimento de todos, e, nessa
linha, Dutra (2004) conceitua desempenho como sendo o0 conjunto de entregas e
resultados de determinado colaborador para a organizacéo, dividindo o conceito em
dimensdes: a primeira relacionada ao desenvolvimento, a segunda ao esforco e a
terceira ao comportamento em que cada avaliacao precisa ser realizada. Ele também
afirma que a organizacao deve ter como condi¢ao basica a definicdo do que entende
como desempenho, quais os resultados almejados e a forma de medicdo para
controlar esse desempenho

Apesar do contexto individual de desempenho, as organiza¢cdes precisam
mensurar isto de forma coletiva, ou seja, a partir do controle de desempenho do
colaborador e da equipe na qual esté inserido. Entretanto, esse controle deve aplicar
técnicas e usar ferramentas que estejam em consonancia com a estratégica da
organizacao, para que seja possivel uma ligacéo entre o seu objetivo estratégico e o
gue deve ser esperado de um. Dessa forma, espera-se avaliar de forma mais segura
o desempenho dos colaboradores e da organizagdo pois a preocupagdo com O
desempenho e como torna-lo mais eficaz deve ser o ponto chave de atencéo para
aumentar a produtividade.

Lucena (1995) aborda trés variaveis que geram impactos diretos na
eficiéncia no desempenho: a maneira de ser do individuo (comportamento, esséncia),
a atividade em si e 0 ambiente onde estd sendo realizada. Ele ainda afirma que,
guanto maior o ajustamento entre estilo, atividade e ambiente, maiores serdo as
chances de se obter do liderado um resultado de desempenho mais eficiente.

A gestao estratégica de pessoas e a avaliacdo de desempenho deu origem
a diversas teorias e praticas, tanto no ambiente corporativo quanto no académico.
Brandao e Guimaraes (1999) afirmam que isto gerou uma retdrica nas organizacoes
gue as vezes utilizam de forma correta os conceitos de competéncia e desempenho.
Ketchum e Trist (1992) afirmam que os problemas relacionados ao desempenho
dependem diretamente da organizacao do trabalho e, principalmente, da relagéo que

se estabelece entre o perfil do colaborador e as caracteristicas das atividades a serem
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realizadas por eles. Para estes autores, deve-se organizar o trabalho de modo que ela
permita a adequacdo gradual dos comportamentos, para que trabalhadores sejam
conduzidos ao desenvolvimento de atitudes positivas nas fungdes a serem realizadas.
Sobre isso, Beuren (2000) afirma que deve existir um sistema de informacdes que
considere o0 processo de gestdo e de organizacdo de modo a permitir que 0 processo
de avaliacdo de desempenho esteja estruturado em um formato que possa fazer com
que o desempenho esteja disponivel para toda a cadeia produtiva de forma
coordenada e conjunta com as demais fungdes e areas. Ele ainda aborda que, para
gue isto ocorra, é necessario que os padrées sejam previamente estabelecidos, para
possibilitar a comparacédo entre o que foi planejado, o que é esperado e o que for
efetivamente realizado.

Porter (2005) corrobora com Beuren (2000) ao afirmar que a avaliagédo de
desempenho deve estar fortemente ligada as estratégias da organizacéo para se ter
a possibilidade de uma analise de resultados sistémica e integrada. Ele conclui ainda
que, nesta situacdo, o que difere uma organiza¢ao da outra é justamente a capacidade
de realizar a estratégia de forma eficaz, transformando-a em acéo e resposta de
resultados que devem ser desdobrados em toda a cadeia produtiva. Simons (2000)
diz que a avaliacdo de desempenho serve principalmente para realizar o controle da
implementacdo de uma estratégia organizacional e compara-la aos resultados
individuais e coletivos, servindo como uma das principais ferramentas do controle de
desempenho organizacional. Beuren (2000) afirma ainda que para cada necessidade
estratégica, a organizacdo pode criar indicadores de acompanhamento do
desempenho, de forma a monitorar se as a¢des estdo alinhadas com os objetivos
organizacionais planejados.

Para Rocha (2002), existe um grau de dificuldade para se desenvolver
sistemas de medicdo de desempenho que apresentem a eficiéncia esperada. De
acordo com esse autor esse processo deve ser construido e realizado por todos os
envolvidos no processo de medicéo para que seja possivel a compreensdo de toda a
organizacao, facilite a implementacéo do controle e o feedback que ele possibilitara.

Uma dificuldade na implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho nas organizagfes é em relacdo a selecdo de quais indicadores serdo
analisados. Como ja colocado nas abordagens de Neely e Bourne (2000), de acordo

com Oliveira e outros (2003), frequentemente as organizacdes nao consideram suas
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estratégias para fazer essa escolha e vao pela simplicidade dos indicadores ou

facilidade de acesso aos dados.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Ao abordar o tema: “ liderancga: influéncia em relacédo ao desempenho no
ambiente organizacional”, foi verificado que sim, a lideranga é um fator determinante
para o desempenho da equipe de trabalho.

Segundo Volpato (1998), existe nos trabalhadores uma fonte de
criatividade e inovacéo, esses trabalhadores gostam de participar com sugestfes e
opinides, ndo tendo o dinheiro como principal motivador, levam em conta também o
reconhecimento sem abrir mao das recompensas que recebem.

Nestes estudos ficou evidenciado que a lideranca transformacional
influencia muito mais seus liderados, e assim, conseguem resultados superiores,
devido ao seu comportamento baseado na relacdo interpessoal com seus liderados.
Este estilo de lideranga baseia-se nas relagfes humanas, tendo como caracteristicas
a empatia, o respeito, e preocupacao pelo préoximo.

Um lider transformacional € carisméatico, capaz de promover uma missao,
estimular uma visdo com respeito e confianca. Ele inspira a se ter altas expectativas
e expressa 0s objetivos de maneira simples, promovendo ainda uma estimulacao
intelectual, buscando o desenvolvimento da inteligéncia, racionalidade e cuidado ao
resolver problemas. Este tipo de lider trata a cada um de forma individualizada,

acompanha e aconselha
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