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RESUMO

As organizacOes sdo alvos constantes de mudancas impostas pelo ambiente em que estdo
inseridas, seja por consequéncia das incertezas macroecondmicas, pela evolucdo constante
dos sistemas de comunicacdo, pela concorréncia ou por outros fatores que exigem uma
adaptacdo rapida e consistente para se manterem competitivas. Neste contexto, as
competéncias interpessoais sao apontadas como fator determinante para 0 sucesso e 0S
individuos que conseguem se adaptar, redefinindo prioridades e promovendo crescimento e
desenvolvimento organizacional sustentavel, sdo percebidos como lideres. Este trabalho tem
como objetivo conhecer e identificar os principais estilos de lideranga encontrados nas
organizacgOes brasileiras e as taticas de influéncia utilizadas pela lideranca para conseguir 0
apoio de seus subordinados, pares e chefes na realizacdo de seus projetos e no alcance das
metas e objetivos tragados. Para tanto, foi realizada uma pesquisa tipo survey com a utilizagao
de questionarios especificos que permitiram avaliar comportamentos e préaticas da lideranca.
Com os resultados obtidos foi possivel identificar a incidéncia dos estilos de lideranca e das

taticas de influéncia nas organizacdes, bem como verificar a eficacia dos mesmos.

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



ABSTRACT

Organizations are a constant target for changes imposed by the environment in which they
operate; whether as a consequence of macroeconomic uncertainty, constant evolution of the
communication systems, competition, or as a result of any other factors that demand fast and
solid changes in order to maintain competitiveness. In this context, interpersonal skills emerge
as a determining factor for success, and individuals that are able to readapt themselves,
redefining priorities and promoting sustainable growth and organizational development, are

perceived as leaders.

This study aims to assess and identify major leadership styles noticed in Brazilian
organizations and the influence tactics used by leaders in order to achieve the support of their
subordinates, peers and superiors in carrying out their projects and to achieve previously

defined goals and objectives

The result was based on a survey containing specific questions which allowed the assess of
attitudes and practices of leadership. With these results it was possible to identify the impact
of the leadership styles and influence tactics inside organizations, and to verify their

effectiveness.

Keywords: Organization, Leadership Styles, Tactics Influence and Behavior
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Ao longo das Gltimas décadas, as organizacfes tém vivenciado inimeras alteracdes, desde a
estrutura de seu capital econdmico até as relagdes existentes entre os individuos e destes com
a propria instituicdo. Dia ap0s dia, pessoas de diferentes origens, religides, formacoes
académicas e visdes politicas se reinem em empresas ou organizacfes a fim de exercerem
suas atividades profissionais. Esta heterogeneidade de individuos transparece nas divergéncias
de pensamentos, métodos e formas adotadas para realizacdo de tarefas, comuns & organizagé&o.
Em contraste com estas personalidades individuais, as personalidades coletivas somente
emergem e se tornam individuos quando comecam a interagir como conjunto. Etzioni (1964)
apud Hall (2004) exp0Oe que as organizacOes sdo entidades sociais ou agrupamentos humanos

deliberadamente criados e recriados para atingir metas especificas.

Nunes (2008), recorrendo a escola classica, define organizacdo como um conjunto de duas ou
mais pessoas que realizam tarefas, seja em grupo, seja individualmente, de forma coordenada
e controlada, atuando num determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objetivo
pré-determinado através da acao eficaz de diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou

nédo por alguém com as funcdes de planejar, organizar, liderar e controlar.

Neste contexto, onde organizagdes sdo criadas para atingir metas ou objetivos especificos,
McWhinney (1997) descreve lideranca como 0 mais importante fator singular para atingir
solugdes. Yukl (1998) apud Jacobs e Jaques (1990) descreve lideranga como sendo 0 processo
de dar proposito (direcdo significativa) ao esforco coletivo ao provocar o desejo de despender

este esforgo para se atingir o objetivo.

A lideranca também é vista como um fenémeno de construcdo social no qual o lider interage
com seus liderados (SMIRCICH; MORGAN, 1982). As interacdes entre lideres e liderados
sdo importantes para o contexto social e devem buscar principalmente sinergia para alcancar
metas e corresponder as expectativas das organizacOes para as quais desempenham suas

funcoes.
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Esta relacdo de dependéncia entre o lider e seus liderados e vice-versa é tacita, entretanto,
nem sempre existe uma interacdo harmoniosa, cuja causa pode ser atribuida ao tipo de
lideranca exercida, ao grupo ou & organizacao. Todavia, a falta de sinergia resulta em perdas
para todas as partes, principalmente para a organizagdo. Assim, fazer com que grupos e
pessoas sigam estratégias, politicas e procedimentos & fundamental para o alcance dos
resultados esperados. Lideranca é, pois, o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado em dire¢do a realizacdo de um objetivo (RAUCH; BEHLING, 1984).

Lideranga com base na influéncia é definida por Raven (1990, p. 495) como "uma mudanca
na opinido, na atitude, ou no comportamento de uma pessoa (0 alvo da influéncia) que resulta

da agdo, ou da presenca de outra pessoa (agente da influéncia)."”

A convic¢do individual de que suas atividades sdo as mais relevantes para os objetivos da
corporagéo levam integrantes dos mais variados niveis hierarquicos a utilizar diferentes taticas
na tentativa de influenciar os demais a agirem conforme sua vontade, exercendo, mesmo que
de forma inconsciente, o poder, que segundo Etzioni (1968, p. 98) € "a habilidade de um ator

de induzir o outro a seguir sua orientacao."

O sucesso deste processo, pelo qual pessoas persuadem outras a seguir seus conselhos,
sugestdes ou ordens € definido como influéncia (KEYS; CASE, 1990). A influéncia pode ser
realizada por meio da utilizacdo de inUmeras taticas, entretanto, a analise da melhor tatica a
ser empregada deve considerar muitos fatores, dentre eles a situacdo, o influenciador, o
influenciado, o grupo e o0s recursos disponiveis e o contexto socio-cultural no qual a

organizacao esté inserida.

Em suma, em todas as organizacgdes pessoas tentam influenciar umas as outras e varios tipos
de comportamentos especificos sdo utilizados para exercer influéncia. Por esta razéo, e a fim
de investigar mais formalmente a relacdo entre a lideranca e os tipos de taticas de influéncia
utilizadas pelos lideres no exercicio de suas atribuicOes, este projeto de pesquisa tem como
objetivo discorrer sobre os conceitos e formas de lideranca e taticas de influéncia, bem como,
identificar a predominancia destes conceitos nas organizagdes brasileiras, além de apontar as
relacOes significativas dos perfis de lideranca com o tipo de tatica utilizada para influenciar

Seus grupos.
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1.2 Problema de pesquisa

A lideranca € hoje um dos principais aspectos de relevancia e vantagem competitiva em uma
estratégia organizacional. As mudancas impostas pelo ambiente macroeconémico, pelo
desenvolvimento da tecnologia da informacdo e pela propria concorréncia proporcionam
grandes transformacbes e desafios que afetam diretamente os perfis dos lideres nas

organizagoes.

A lideranga, apesar de ndo ter sido devidamente pesquisada nas organiza¢Ges como fator
produtivo ao longo da histéria da administracdo, foi frequente e tradicionalmente
conceitualizada em termos de tracos de personalidade, estilos de comportamento e fatores
contingenciais (VAN FLEET,1992; YUKL, 1989; AUBERT, 1991; BERGAMINI, 1994).

O processo de lideranca envolve um processo de influéncia em todos os sentidos; i.e. de cima
para baixo, de baixo para cima e para os lados, orientado principalmente para o atendimento
de objetivos mutuos. Segundo Hollander (1978), a lideranca ndo € apenas o cargo do lider,
mas também requer esforgos de cooperacao por parte de outras pessoas.

Diante deste contexto coloca-se o seguinte problema: em que medida cada estilo de lideranca

se utiliza de diferentes comportamentos para influenciar seguidores para atingir os objetivos

organizacionais?

1.3 Objetivo de Pesquisa

Identificar os estilos de lideranca presentes nas organizacdes brasileiras e verificar a relacéo

das taticas de influéncia com os estilos de lideranga e com os resultados obtidos pelos lideres.

1.4 Objetivos Intermediarios

o Identificar os estilos de lideranca que predominam nas organizagdes brasileiras;
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e Identificar as principais taticas de influéncia que sdo utilizadas pelos lideres
brasileiros;

e Avaliar os estilos de lideranga que proporcionam os melhores resultados segundo
percepcao de seus seguidores;

e Avaliar as taticas de influéncia que proporcionam os melhores resultados segundo

percepcao dos subordinados.

1.5 Relevancias da pesquisa

A relevancia do tema proposto pode ser atribuida a importancia do tema "lideranga” tanto
para fins académicos quanto para fins organizacionais. Neste caso, o conhecimento dos tragos
comportamentais dos lideres e das relagcbes de influéncia destes com seus liderados sdo
valiosos para os resultados da organizacdo. Segundo Tannenbaum, Weschler e Massarik,
(1961, p. 24), lideranga é 'uma influéncia pessoal, exercida em uma situacéo e dirigida atraves
do processo de comunicagdo, no sentido de se atingir de um objetivo especifico ou objetivos'.
Vergara (1999) afirma que lideranca esta associada a estimulos e incentivos que podem

motivar as pessoas para realizacdo da visdo e dos objetivos organizacionais.

1.6 Contorno e delimitagfes da pesquisa

Lakatos e Marconi (1999) explicam que delimitar uma pesquisa é estabelecer limites para a
investigacdo. A limitacdo da pesquisa pode ser em relacdo ao aspecto, a extensdo e a uma

série de outros fatores.

O Universo da presente pesquisa é formado por profissionais dos mais variados segmentos de
mercado com experiéncia minima de um ano com o mesmo superior hierarquico. Cabe
ressaltar que os questionarios de pesquisa foram disponibilizados para os respondentes no
periodo de dezembro de 2009 a abril de 2010 e serdo avaliados com base na percepc¢do dos

respondentes quanto a seu superior hierarquico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lideranca

A lideranga é um conceito controverso e de dificil definicdo (SOBRAL, 2008). Para Kouzes e
Posner (1991), a lideranca é uma arte. O dominio desta arte da lideranca vem com o dominio
de si mesmo, ou seja, o desenvolvimento da lideranca € um processo de auto

desenvolvimento.

Bass (1990) cita os lideres como agentes de mudanca, cujos atos afetam outras pessoas mais
do que as outras pessoas afetam seus atos. Para Hunter (2006, p. 20), liderar significa
conquistar as pessoas, envolvé-las para que cologuem sua mente, coracdo, criatividade e
exceléncia a servico de um objetivo, fazendo com que se empenhem ao maximo nessa missao.

Para Hunter, "VVocé ndo gerencia pessoas, voceé lidera pessoas.”

Segundo Burns (1978), o processo de lideranca € caracterizado por lideres induzindo
seguidores para a agdo tendo em vista certos objetivos, metas que representam os valores e as
motivagdes, 0s desejos e as necessidades, as aspiracdes e as expectativas, tanto do lider

quanto do liderado.

Desenvolvidas ao longo do século XX, as teorias sobre lideranca sdo umas das areas mais
antigas de pesquisa cientifica e tém limitado seu foco de anélise ao traco de personalidade,
comportamento e poder exercido pelo lider (YULK, 2002). A teoria da lideranca sugere que o
comportamento de lideranca tenha efeitos profundos em subordinados, inclusive como eles se

relacionam com o lider assim como um com o outro (BASS, 1990).

Uma das perspectivas é de que a lideranca é intrinseca a alguns individuos, partindo do
pressuposto de que alguns individuos ja nascem lideres e desta forma é possivel identificar
tracos de lideranca. Essa idéia foi criticada por inimeras linhas de pesquisa e com o tempo foi
substituida pela perspectiva do lider como um ser comum, cuja capacidade de liderar depende

do contexto, do ambiente e das caracteristicas por ele desenvolvidas.
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McWhinney (1997) define lideranca como uma atividade apontada para trazer mudancas na
organizacdo ou sistema social para melhorar a vida das pessoas. Segundo Locke (2003),
lideranca é o processo de induzir outros a realizar a¢fes na direcdo das metas comuns. J& de
acordo com Ogbonnia, K.S. (2007), lideranca é a habilidade de integrar e maximizar com
sucesso recursos disponiveis nos ambientes interno e externo para atingir metas sociais ou

organizacionais.

Pearce e Ensley (2004) sugerem que a visdo criada coletivamente com a lideranca
compartilhada possa ter uma influéncia poderosa na dindmica e no desempenho de muitas

equipes.

De acordo com Yukl e Van Fleet (1992), as teorias neocarismaticas da lideranca sdo uma
aproximacdo hibrida e incluem elementos de muitas outras aproximacoes teoricas a lideranca
(por exemplo, tracos, comportamentos, atribuicdes e situacdes). A teoria da lideranca afirma
que o comportamento da lideranca tem um profundo efeito sobre os subordinados, inclusive
como eles relacionam consigo mesmos e em relacdo ao lider (Bass, 1990). Os estilos de

lideranca que serdo avaliados neste projeto terdo como base a perspectiva comportamental.

2.2 Evolucéo da teoria da lideranca

A compreensdo do que representa a lideranca nos dias atuais exige o conhecimento prévio dos
caminhos pelos quais passaram as teorias administrativas ao longo do tempo.
Tradicionalmente, a ciéncia e a préatica da lideranga limitaram seu foco de investigacdo e o
investimento no desenvolvimento individual da lideranga, ou seja, no desenvolvimento de
profissionais com atributos e habilidades para liderar, a frente de cargos de gestdo. Esse foco
tradicional reconhece a lideranga como propriedade de alguns poucos individuos, de quem a

organizacgéo torna-se dependente para o alcance de seus desafios.

O marco fundamental nos estudos e trabalhos acerca do executivo, que fluiram para a
discusséo sobre lideranga, € estabelecido por Barnard (1938) em seu livro: The functions of
the executive. Barnard destaca o papel do executivo como canal de comunicagéo e tomador de

decisdes que emprestem qualidade e moralidade & coordenagdo da atividade organizada. A
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autoridade é tida como fruto da interacdo e depende de aceitacdo, compreensdo, consisténcia
organizacional e capacidade individual.

Apos o trabalho de Barnard, os estudos destinaram-se a procurar tracos sociais, fisicos,
intelectuais ou de personalidade, capazes de diferenciar lideres de ndo lideres, acreditando ser
a lideranca nata e ndo construida, privilegiando fatores como inteligéncia e dominagé&o.
Instauram-se as Teorias dos Tracos. O lider poderia ser visto como fato psicossocial,
carismatico ou grande homem histérico, ou seja, aquele com qualidades superiores como
idade, altura, saude, energia, beleza, inteligéncia, instrucdo, julgamento, originalidade,
adaptabilidade, ambicéo, iniciativa, integridade, confiangca em si, senso de humor, etc.
(AUBERT, 1991).

Por mais de meio século, pesquisas frustradas procuraram identificar tracos que garantissem o
sucesso dos lideres. Descobertas cumulativas revelaram que ndo existem tragos universais,
que os tracos prevéem melhor a lideranga em situacGes fracas que fortes; deixam pouco claras
ou evidentes as relacOes de causa e efeito do sucesso na lideranga; servem mais para prever o
surgimento da lideranga do que para distinguir os lideres eficazes dos ineficazes (ROBBINS,
2002). Apesar dessas limitacdes, a teoria dos tracos serviu, em parte, para explicar porque
algumas pessoas buscam posi¢des de lideranca e porque agem de forma distinta quando em
posicoes de lideranca (SANTOS (2003). Segundo Sobral (2008), as comparativas dos tragos
dos lideres com os individuos comuns revelaram que os lideres tém determinados tracos de
personalidade — como determinacgdo, iniciativa, autoconfianca, inteligéncia, honestidade ou
integridade — mas as pessoas que tém estes tracos ndo sdo (e nem sempre se tornam)
necessariamente lideres. J& pesquisas de comparacdo de lideres eficazes com os lideres ndo
eficazes, apesar de ressaltar as mesmas caracteristicas necessarias a um lider, revelaram que a
lideranca eficaz ndo depende de um conjunto particular de caracteristicas e sim do

ajustamento das caracteristicas do lider a situacdo.

Apo6s 0 movimento dos tracos, no final da década de 40, a abordagem muda seu foco para o
comportamento dos lideres, surgindo as Teorias Comportamentais. Estas tentaram verificar
ndo o que os lideres eram, mas o que faziam, procurando isolar as caracteristicas

comportamentais de lideres eficazes.
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Essas teorias tornaram-se muito mais estimulantes, uma vez que trouxeram a perspectiva de
desenvolvimento de lideres, ja ndo mais considerados natos ou inatos, conforme preconizava
a teoria dos tragos. As pesquisas da época procuraram analisar o impacto dos estilos de
lideranca sobre o relacionamento interno do grupo com énfase no continuo comportamento
autocratico-autoritario desenvolvido por Tannenbaum e Schmid (FIG. 1) onde:

a. estilo democréatico — caracterizado pela participacdo e envolvimento dos funcionarios no
processo de tomada de deciséo, pela delegacdo da autoridade e pela decisdo em conjunto
da forma e dos métodos de trabalho. Poder do lider conferido pelo grupo e preocupagdo
com as relagfes humanas;

b. estilo autocratico - caracterizado pela centralizacdo da autoridade e do processo de
decisdo. Poder do lider conferido pela posicao e foco na tarefa;

c. estilo Laissez-faire — para além dos anteriores, em que o lider deixa 0 grupo a seu proprio

cargo.

O reconhecimento dos estilos autocratico e democratico foi confirmado em varios estudos de
lideranca (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

N UderanceCentrade
UderancaCentrada noSubordinado

Lider Autocratico Lider Democratico Lider Laissez-faire

Uso da autoridade pelo
administrador

) t f t f f f

Ogerenizetoma Ogwrente O gerente O gerents Oger apr Opg define O gerente da liberdade

eanunciaa “yende™a apresentaidélas apresentauma oproblema, recebe  limltesepedeae  aossubordinados para

decisSo decislio e abreespago decisSoprovisirla  sugestfiese toma grupoque fome  atuar denire de limltes
paraperguntas  sujeita amudangas decisio decisSes

FIGURA 1 — Continuum de Tannenbaum e Schmidt
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 218.

Esse contexto instigou os pesquisadores da Universidade de Michigan a identificarem quais
0s padrbes de lideranca resultariam em desempenho eficaz. Os estudos relativos a essas
caracteristicas resultaram em dois tipos de comportamento de lideranca: centrado no
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funcionario — orientado para relagdes humanas; e centrado na producdo — orientado para a
tarefa. A partir dai foi possivel fazer um paralelo entre essas duas orientacdes e 0s conceitos
autoritario e democréatico (HERSEY; BLANCHARD, 1986; SCHERMERHORN et al. 1999).

Na sequéncia, Hersey e Blanchard (1986), Schermerhorn et al. (1999), Robbins (2002) e Yukl
(2002) destacam os estudos desenvolvidos pela Ohio State University que definiram lideranga
como o comportamento de um individuo ao dirigir as atividades do grupo, visando a
consecucdo de um objetivo. As pesquisas realizadas indicaram que os comportamentos dos
lideres eram percebidos em termos de duas dimensdes independentes: estrutura de iniciacéo e

estrutura de consideragéo.

Para Robbins (2005), a estrutura de iniciacdo refere-se a capacidade que o lider possui de
estruturar o seu trabalho e o trabalho dos seus funcionarios para alcancar as metas definidas
pela organizagdo. O lider com alto grau de estrutura de iniciagdo delega tarefas, estabelece
padroes de desempenho e enfatiza o cumprimento de prazo. Ainda segundo Robbins (2005), a
estrutura da consideracdo caracteriza-se por relacionamentos baseados na confianga mutua,

respeito as idéias dos funcionarios e cuidado com 0s seus sentimentos.

Estas pesquisas, realizadas nos anos 50, nos EUA, revelaram a importancia de ndo so
identificar os aspectos do comportamento do lider, mas também mensura-los. Os resultados
das pesquisas de Michigan e Ohio levaram o0s pesquisadores a propor uma Visdo
bidimensional do estilo de lideranga, questionando a premissa do continuum dos estilos de
lideranca de Tannenbaum e Schmidt. De acordo com Melo (2001), as conclusdes do estudo
de Michigan estdo em estreita sintonia com as pesquisas da Universidade Estadual de Ohio,
pois as duas dimensbes identificam comportamentos de lideres voltados para a tarefa,

voltados para o relacionamento, ou para ambos.

Os trabalhos de Blake e Mouton (1964) resultaram na proposta do Grid Gerencial baseada na
maneira pela qual os trés atributos universais das organizagdes estdo interligados entre si:
orientacdo para producdo, orientacdo para pessoas e hierarquia. A forma como o gerente
conjugaria tanto a orientacdo para a producdo quanto a orientacdo para pessoas definiria, em
Gltima instancia, a forma como ele empregaria o atributo "hierarquia”. Desta forma, os atores

construiram uma grade gerencial para alocar os comportamentos baseados na combinacao
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dessas duas dimensdes de estilo de lideranga. Cada uma dessas dimensdes é medida por meio
de uma escala de 1 a 9, cuja combinagdo permite identificar 81 posi¢des possiveis para 0

estilo de lideranca conforme FIG. 2.

clube de campo em equipe
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2
Gerencia Gerencia

emprobecida de tarefas
8 (1,1) (92)

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Preocupag¢do com a produgdo

FIGURA 2 — Grade gerencial
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 220.

Estilo (9.1) - representa a preocupacdo méxima com a producdo e minima com as pessoas.
Caracteriza o lider que se utiliza da autoridade para alcancar resultados. Este lider, em geral,
age de maneira centralizadora e controladora. A eficiéncia das atividades resulta de medidas
relacionadas com as condicdes de trabalho no sentido de que os elementos humanos
interfiram 0 menos possivel. O gerente que opera na posi¢do 9.1 pode ser caracterizado como

"eximio executor de tarefas", ele se preocupa e age em funcéo da producdo.

Estilo (1.9) — Neste caso, a preocupacdo maxima € para com as pessoas e minima com a
producdo. Caracteriza o lider que busca sempre a harmonia de relacionamentos, mesmo que
tenha que sacrificar a eficiéncia e a eficicia do trabalho realizado. A aten¢do conduz a um
ambiente organizacional e a um ritmo de trabalho cordial e descontraido. As relagGes

humanas séo importantes, o grupo é a unidade-chave da organizacao.

Estilo (1.1) — representa a preocupagdo minima com relagdo a producdo e com relagdo as

pessoas. Caracteriza o lider que desempenha uma geréncia empobrecida. Este tipo de lider,
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em geral, adota uma postura passiva em relacéo ao trabalho, pouco se espera dele e pouco ele
oferece. De acordo com os autores, a abordagem 1.1 raramente € encontrada nas organizacgoes
onde as a¢des ndo sdo repetitivas e onde cada situacdo apresenta um conjunto de problemas a
serem resolvidos. Para eles, a pessoa que adota esse estilo pode ser descrita como estando

"perdida entre™ ao inves de “estar administrando pessoas".

Estilo (5.5) - 0 meio-termo, ou seja, a orientacdo para a producdo é tdo importante quanto a
orientacdo para com as pessoas. Este tipo de lider procura manter o equilibrio entre os
resultados obtidos e a disposicdo e animo no trabalho. O desempenho adequado da
organizacdo se torna possivel pelo equilibrio entre a necessidade de realizar o trabalho e a

manutencdo em nivel satisfatorio da disposi¢do de animo das pessoas.

Estilo (9.9) - estilo onde a maxima preocupagdo com a producdo e com as pessoas caracteriza
o lider que vé no trabalho em equipe a Unica forma de alcancar resultados mediante a
integracdo na busca de objetivos comuns. Para Blake e Mouton (1964) a diferenca entre o
estilo 9.9 e os demais esta na fixacdo de objetivos e no emprego deste recurso como
abordagem gerencial bésica para varios problemas. As pessoas devem estar envolvidas nos

objetivos da organizacgdo e no cumprimento das metas.

Nas abordagens cuja énfase foi os estilos de lideranca, destacam-se também os trabalhos de
Likert (1961) e McGregor (1966). Foi Likert o iniciador da utilizacdo de escalas em suas
pesquisas que, com base na dimensdo humana do lider, propunha-se descobrir o padrdo geral
dos gerentes de alta produgdo em comparagdo com o padrdo seguido por outros gerentes.
Conclui-se que o comportamento democratico do lider € o mais produtivo, ao mesmo tempo
em que se questiona a existéncia de um Unico estilo normativamente bom ou ideal, aplicavel a

todas as situagoes.

McGregor (1966) apresenta sua Teoria X e Teoria Y, em que retoma a idéia do poder do lider
decorrente da posi¢do que ocupa ou poder conferido pelo grupo. Na Teoria X, as organizagoes
partem do pressuposto de que as pessoas tém aversdo ao trabalho e a responsabilidade,
preferindo ser dirigidas e, por isso, devem ser controladas e motivadas pela coacdo, pela
punicdo, pelo dinheiro ou pelos elogios. J& a Teoria Y, parte da hipotese de que as pessoas sao

criativas e competentes e consideram que o trabalho é tdo natural como a diversdo ou o
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descanso. Assim sendo, sob condi¢Oes corretas desejam trabalhar, sendo fundamental

proporcionar-lhe condigdes para o seu desenvolvimento pessoal.

No inicio da década de 60, a idéia do comportamento ideal do lider parecia pouco realista. A
evolucdo dos estudos mostrou que prever o sucesso da lideranca era mais complexo do que
isolar tracos ou comportamentos e deveriam ser consideradas as condic¢Oes situacionais
(MELO, 2001).

As pesquisas sobre lideranca passaram entdo a ter novo enfoque. Desta vez, o estudo buscou,
além da analise do comportamento dos lideres, identificar as situacdes que pudessem
determinar a eficAcia de um lider em relagdo a outro sob o mesmo contexto (ROBBINS,
2005).

Swella (2005) enfatiza a utilizacdo da abordagem comportamental pelo lider como ponto de
partida, mas argumenta ser desnecessario enfocar as relacbes e as tarefas em todas as
circunstancias ou em todos os momentos. A recomendacgdo é que, dependendo das varidveis
situacionais (natureza da tarefa, relacionamento entre o lider e liderado e o poder da posi¢édo
ocupada pelo lider) o lider pode deslocar o foco, ou sobre a tarefa, ou sobre os

relacionamentos, ao invés de se focar em ambos ao mesmo tempo.

Nas obras de Fred Fielder iniciam-se os estudos das Teorias das Contingéncias, trazendo o
conceito do lider adaptativo. Este modelo prop6e que a eficacia do desempenho do grupo
depende da adequacdo entre o estilo do lider e o grau de controle que a situacdo lhe
proporciona. Assim, para melhorar a eficacia devemos mudar o lider para que ele se encaixe
na situacdo ou modificar a situacdo para que se torne adequada ao lider. Fiedler busca
relacionar os estilos de lideranca voltados para tarefa e os estilos de lideranca voltados para o
relacionamento com as trés dimensbes contingenciais identificadas em seus estudos que
definem os fatores determinantes da eficacia da lideranca. S&o elas: as relagdes entre lider e
liderados, a estrutura da tarefa e o poder de posi¢cdo. A primeira dimensdo representa o grau
de confianca, credibilidade e respeito dos membros para com o lider, a segunda, se as tarefas
sdo estruturadas ou ndo e a terceira, o grau de influéncia do lider quanto a tomada de decisdes
(ROBBINS, 2005).
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Hersey e Blanchard (1986) também utilizaram as dimensdes da tarefa e do individuo para
fundamentar sua teoria batizada como "Lideranca Situacional”, na década de 70. Para os
autores, o estilo de lideranca de uma pessoa refere-se ao padrdo comportamental que ela
manifesta quando procura influenciar as atividades de outras pessoas. Assim, a lideranca
situacional baseia-se numa inter-relacdo entre: o direcionamento oferecido pelo lider, a
quantidade de apoio emocional e o nivel de maturidade dos subordinados em relacgdo a tarefa.
Entende-se por maturidade a prontiddo, disposi¢do para assumir responsabilidades, desejo
para desempenhar tarefas e dirigir seu proprio comportamento. Na lideranca situacional estd,
portanto, implicita a idéia de que ndo existe um unico modo melhor de influenciar as pessoas.

Os estilos de lideranca — determinar, persuadir, compartilhar e delegar — sdo uma combinagao
de tarefa e de relacionamento. O comportamento a ser adotado pelo lider devera ser em
funcdo do nivel de maturidade das pessoas que deseja influenciar. Sendo assim, cabe ao lider
ajudar seus subordinados a amadurecer, até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos
a fazé-lo. Indicados por uma curva prescritiva, em forma de sino, esses estilos de lideranca
passam pelos quatro quadrantes: relacionamento alto e tarefa baixa; relacionamento baixo e
tarefa alta; tarefa alta e relacionamento alto; tarefa alta e relacionamento baixo (FIG. 3).

=

_ Ao
Comportamento orlentado
paraa tarefa

Comportamento orientado
para o relaclonamento

FIGURA 3 - Lideranca situacional de Hersey e Blanchard
Fonte: Sobral; Perci, 2008, p. 223.
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Para Maximiano (2000), um dos pontos fortes da teoria € o reconhecimento de que a
competéncia e a motivacdo sdo elementos essenciais no processo de lideranga e 0
reconhecimento de que a maturidade ndo é estatica e uma das criticas ao modelo é a

impossibilidade de medir a maturidade das pessoas.

Com seu artigo, "A path goal theory of leader effectiveness”, House (1971) incluiu a variavel
"motivacdo” nos estudos situacionais ao adequar a Teoria caminho—meta ao contexto da
lideranca. O autor sugere que o lider deve motivar seus liderados estimulando expectativas
positivas no que se refere aos objetivos da organizagdo e suas consequentes recompensas
individuais. Os subordinados também precisam estar confiantes de que os caminhos pelos
quais os lideres os guiam rumo a obtencdo de tais objetivos sdo os mais adequados. Assim, 0s
fatores motivacionais dessa teoria estdo associados & percepcdo de liderados sobre suas
recompensas quando do alcance de metas (objetivos), bem como suas confiancas de que 0s
caminhos rumam para tal ganho e que sdo 0s que apresentam as maiores chances de sucesso
(HOUSE, 1971).

Segundo Robbins (2005), a teoria identifica quatro comportamentos de lideranca:

O lider diretivo, encorajador, participativo, aquele que faz com que as tarefas sejam

executadas.

* O lider apoiador, aquele que esté atento as necessidades de seus liderados.

e O lider participativo, aquele que envolve seus funcionarios no processo de tomada de
decisdo.

* O lider orientado para a conquista, aquele que fixa metas desafiadoras, confia e espera o

melhor desempenho de seus liderados.

Segundo Sobral (2008), a teoria caminho-meta baseia-se também em dois conjuntos de
variaveis situacionais: as caracteristicas pessoais dos seguidores e as pressées e exigéncias
ambientais do local de trabalho com as quais os subordinados precisam lidar par atingir suas

metas.

Melo (2001) ressalta que as pesquisas realizadas tém apoiado a légica dessa abordagem e

esclarece que o desempenho e satisfacdo dos empregados sdo influenciados positivamente
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quando o lider compensa aquilo que falta tanto no empregado quanto na distribuicdo das
tarefas.

Apos a teoria da Lideranca Situacional surge a Teoria da Troca entre Lideres e Liderados
(LMX), que reconhece a diferenca de tratamento do lider em relacdo a diferentes grupos que
se constituem. Os grupos tidos como grupo de dentro - pequeno grupo de liderados de
confianga do lider que recebem parcela desproporcional de atencdo, sendo alvo de privilégios
especiais — diferencia-se dos grupos de fora que recebem menos tempo do lider e menos
recompensas. Evidéncias, embora ndo muito claras, apontam para a escolha dos membros "de
dentro™ em fungéo da similaridade de atitudes e caracteristicas de personalidade, bem como

nivel de competéncia superior ao dos demais membros (ROBBINS, 2002).

A essa teoria sucede-se ao Modelo de Participacédo e Lideranca de Vroom e Yetton (1973),
que foca a tomada de decis@o e sua consequente aplicacdo no exercicio da lideranca. Os
autores reconhecem que as estruturas da tarefa possuem demandas diferentes para as
atividades rotineiras e ndo rotineiras, e 0 comportamento do lider se ajusta a estrutura de
diferentes formas: autocratica, quando o lider toma deciséo a partir dos dados que dispde ou
obtém junto aos trabalhadores; consultativa, quando o lider decide a partir da consulta a
pessoas competentes ou membros do grupo; e coletiva, quando a decisdo é do grupo, em
consenso, cabendo ao lider atuar como catalisador. Outras teorias contingenciais
demonstraram, ainda, que o estresse, a inteligéncia e a experiéncia sdo variaveis situacionais

importantes.

A conclusdo que se chega apos as Teorias das Contingéncias € que ndo ha uma tnica e melhor
forma de liderar e que a crenca de que algum estilo de lideranga sempre serd eficaz,
independentemente da situacdo, pode ndo ser verdadeira. Um conjunto de dados demonstra
que, em muitas situacdes, as acoes do lider podem néo ser relevantes devido a certas variaveis
individuais, de trabalho e organizacionais. Essas variaveis podem, por um lado, servir como
substitutos da lideranca, ou seja, como uma reposi¢do da influéncia do lider, tornando-a tdo
desnecessaria quanto redundante. S8 exemplos dessas varidveis: experiéncia, habilidade,
treinamento,orientacdo profissional, trabalho altamente estruturado, satisfagdo intrinseca no
trabalho, grupo de trabalho coeso. Outras variaveis podem neutralizar o impacto do lider

sobre os subordinados, consistindo-se nos neutralizadores, ou seja, naquelas variaveis que
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evitam que o lider se comporte de uma certa maneira, ou anulam os efeitos de suas a¢des. S&o
exemplos de neutralizadores: indiferenga com relacdo as recompensas, baixo poder de posi¢édo
do lider e lider fisicamente separado dos liderados (SCHERMERHORN et al.,1999;
ROBBINS, 2002 e YUKL, 2002).

As contribuicbes da analise de substitutos e neutralizadores da lideranca residem na
perspectiva de uma maior consciéncia sobre o impacto das a¢des do lider no ambiente e diante
de seus liderados. A lideranca nessa perspectiva passa a ser entendida como um dos aspectos,
uma das variaveis independentes dentro do modelo geral de comportamento organizacional, e

ndo como a variavel definidora da realizagéo dos objetivos organizacionais.

A partir da década de 80 novas abordagens ganham espaco, em especial a lideranca
carismatica e a transformacional. Schermerhorn et al.(1999) trata este grupo como A Nova
Lideranga, enquanto Robbins (2002), que inclui a lideranca visionaria, batiza o conjunto de
Teorias Neocarisméticas. Essas teorias que procuram ver a lideranga como mais préxima da
pessoa comum enfatizam comportamentos simbdlicos e apelativos, tentando explicar como

lideres conseguem altos graus de comprometimento dos liderados (SANTOS, 2003).

Segundo Schermerhorn et al. (1999) e Robbins (2002), a Teoria da Lideranca Carismatica
aborda os lideres como aqueles que, em virtude de suas habilidades pessoais, conseguem ter
um efeito profundo em seus seguidores. Possuem forte necessidade de poder, considerando-se
muito eficazes e convictos da moralidade de suas crencgas. Seus seguidores lhes atribuem
feitos e capacidades heroicas de lideranca. Os estudos sobre lideranca carismatica procuram
identificar as caracteristicas destes lideres mediante sua diferenciagdo dos demais.
Consideram carismaticos aqueles que tém visdo, estdo dispostos a correr riscos por esta visao,
sdo sensiveis as limitagdes ambientais e necessidades de seus liderados, exibindo

comportamentos ndo comuns.

Algumas caracteristicas sdo consideradas fundamentais para que os lideres sejam percebidos

como carismaticos, segundo andlise feita por Jay Conger e Rasindra Kanengo:

» Autoconfianca — possuem confianga plena no préprio julgamento e habilidades.

* Visdo — apresentam uma meta idealizada que propde um futuro melhor que o status quo.
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* Habilidade de Articulacdo — eles podem esclarecer e formular sua visdo de maneira
compreensivel para os demais, demonstrando uma compreensdo das necessidades dos
seguidores e, consequentemente, atuando como forga motivadora.

» Forte convicgdo — os lideres carisméaticos sdo tidos como fortemente comprometidos,
dispostos a assumir elevados riscos pessoais, arcar com custos altos e dedicar-se ao auto-
sacrificio para realizar o que pretendem.

e Comportamento fora do habitual — os que tém carisma adotam atitudes vistas como
modernas, ndo convencionais e contrarias as normas. Quando bem sucedido, esse tipo de
comportamento desperta surpresa e admiracao nos seguidores.

» Agentes de mudanga — os lideres carismaticos sdo percebidos como agentes de mudanca
radical, em lugar de mantenedores do status quo.

* Sensibilidade ao ambiente — fazem avaliacOes realistas das imposi¢cbes ambientais e dos

recursos necessarios para provocar a mudanca.

Além de todos esses componentes importantes para a criacdo do carisma de um lider,
Cavalcanti (2006) ressalta que existe um caminho a percorrer. Primeiro, o individuo precisa
desenvolver a aura de carisma, tornando-se otimista, entusiasmado, comunicando-se com
palavras e com todo o corpo. Segundo, o individuo fixa metas atrativas para que as pessoas se
sintam estimuladas a segui-las. O terceiro passo & extrair o0 potencial das pessoas,

demonstrando confianga no seu desempenho.

Autores como Peters e Waterman (1982); Tichy e Devanna (1986); Bennis e Nanus (1988)
lancam a discussdo sobre a Lideranca Transformacional ou Transformadora e Lideranca
Transacional. Consideram lideres transformadores chefes executivos de sucesso que
transformaram suas organizagdes. Bennis e Nanus (1988 p. 3) falam de um "novo lider —
aquele que lanca as pessoas a acao, que converte seguidores em lideres, e que pode converter
lideres em agentes de mudanca”. O conceito de liderar é tido como "influenciar, guiar em
direcdo, curso, acéo opinido" (BENNIS; NANUS, 1988 p. 19).

Segundo Cavalcanti (2006), a diferenca principal entre os dois tipos de lideres esta na questdo
dos valores. No entender de Bennis (1996), esses lideres assumem a responsabilidade de
remodelar as praticas organizacionais, visando sua adapta¢cdo as mudangas ambientais sendo

que sem essa lideranga transformadora torna-se dificil moldar o futuro mais desejavel para a
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nagéo ou para 0 mundo.

E esclarecedora a distingao entre lideranca transformacional e lideranca transacional, proposta
por Bass (1985) e Bass e Avolio (1990). Eles consideram que a lideranga transformacional
refere-se ao carisma, a visdo, a inspiracdo que motiva por altas expectativas, ao estimulo
intelectual. Ja a lideranga transacional refere-se as recompensas aos seguidores, conforme
performance nas tarefas. Essa definicdo de lideranga transacional encontra inspiragdo em
James Burns (1978) que define o lider transacional como motivador dos seus subordinados,

via recompensas pelos servigos prestados.

Para Zaleznik e Vries (1995), na lideranca transacional a capacidade de certos lideres
transformarem a sociedade e as organizagGes esta nos recursos pessoais que possuem. Assim,
a natureza e dilemas da lideranca transacional fazem com que pareca um célculo de ganhos e
perdas. Segundo os autores a lideranca transformadora (ou transformacional) se da numa
estimulacdo mutua entre lideres e liderados, o que eleva os subordinados ao status de lideres e

os lideres em atores morais.

Apesar de ainda podermos citar outras teorias contemporaneas a respeito do conceito de
lideranca, nosso interesse se restringe a evolucédo do referencial historico e ao surgimento da

Teoria de Lideranca Transformacional e Transacional, objetos de nossos estudos.

2.3 Lideranca transformacional, transacional e laissez-faire

De acordo com Burns (1978) e Bass (1985), a lideranca transacional envolve um
compromisso “follow the rules”, e estes lideres frequentemente mantém estabilidade ao invés
de promover mudangas. Estas capacidades sdo importantes, mas quando uma empresa precisa
de mudancas, um tipo de lideranca diferente € preciso, qual seja, a lideranga transformacional.
Enquanto os lideres transacionais promovem estabilidade, os lideres transformacionais criam
mudancas significativas em ambos, seguidores e organizacdo. Lideres efetivos possuem
padrdes de lideranca transformacional e transacional, embora em diferentes quotas (BASS,
1985).
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Burns (1978) introduziu a distingdo entre lideres transacionais e transformacionais, e Bass
(1985) identificou oito dimensbes dos comportamentos de liderangca que cobrem estes dois

dominios.

* Lideranca transformacional

* Influéncia idealizada se refere aos lideres que tém elevados padrbes de conduta moral e
ética, que sdo realizados em elevada consideracdo pessoal, e que geram a lealdade dos
seguidores.

* Inspiracdo motivacional se refere a lideres com uma viséo forte para o futuro baseado em
valores e em ideais. Os comportamentos do lider que caem nesta dimensdo incluem a
estimulacdo do entusiasmo, a construcdo de confianga, e a inspiracdo dos seguidores
utilizando ac¢des simbdlicas e a linguagem persuasiva.

e Estimulacdo intelectual se refere aos lideres que desafiam normas da organizacéo,
incentiva o pensamento divergente, e que empurram seguidores para desenvolver
estratégias inovadoras.

e Consideragdo individual se refere aos comportamentos de lideres apontados por
reconhecer as necessidades de desenvolvimento de seus seguidores, realizarem o papel de

mentores e escutar os conselhos de seus seguidores.

As dimensdes de influéncia idealizada e inspiragdo motivacional s&o altamente
correlacionadas e as vezes combinadas para dar forma a uma medida do carisma (BASS,
1998, p. 5).

* Lideranca transacional

Os comportamentos da lideranca transacional (BASS, 1985) sdo empregados para
monitoramento e controle dos empregados por meios de métricas racionais ou econémicas. A
recompensa contingente se refere ao comportamento de lideranga centrado na troca dos
recursos. Isto €, os lideres fornecem suporte e recursos tangiveis ou intangiveis aos seguidores

em troca de seus esforgos e desempenho.

A geréncia por exce¢do, conhecida como ativa, se refere ao monitoramento do desempenho e
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a tomada da acdo corretiva quando necessario. O foco da geréncia pela excecdo estd em
padrdes do ajuste e em monitoramento de desvios destes padrdes. Na versdo menos ativa da
geréncia pela excecdo, por sua vez chamada de passivo, os lideres tomam uma aproximacao
passiva, intervindo somente quando os problemas se tornarem sérios. Finalmente, Bass (1985)
incluiu a Laissez-faire sob o rotulo da lideranca transacional, embora se possa pensar como

néo liderancga ou vacancia de responsabilidades da lideranca.

O comportamento Laissez-faire é a vacancia completa de lideranca. Estes ndo-lideres abdicam
completamente de seu papel da lideranca e se recusam a tomar decisfes (BASS, 1990). Este €
um gerente que é "relativamente sem atencdo, indiferente, frequentemente ausente, e sem

influéncia" (Dubinsky, Yammarino, Jolson, & Spangler, 1995).

2.3.1 Lideranca transacional

Lideranca Transacional, a qual é também chamada de lideranca autoritaria, serve para
articular e estabelecer posicdes definidas pelo lider. Estes lideres ddo menos suporte a
mudangas intencionais. Existem as posi¢Ges "corretas” e as demais sdo desconsideradas
(McWHINNEY, 1997, p.194). As caracteristicas primarias deste estilo de lideranga incluem
certeza, direcdes claras, controle de descuidos e tratamento "justo”. Justo, neste caso, €
definido como uma idéia em que se o lider receber algum beneficio, tal como melhoria na
qualidade do trabalho ou melhoria de performance da produtividade, ele recompensara por
meio de um beneficio, tal como aumento salarial, 0 que denota a natureza do estilo de
lideranca transacional (CRUZ et al., 1999). Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam, 1996). Por
meio desta relacdo de troca, estes lideres promovem a seus seguidores a chance de satisfazer
suas necessidades materiais e psiquicas (GARDNER; CLEAVENGER, 1998). As habilidades
do lider transacional sdo provavelmente mais efetivas em ambientes previsiveis e estaveis

onde atividades graficas de verificagdo de desempenho prévio é a estratégia de mais sucesso.

A chave de um estilo de lideranca transacional é a troca entre o lider e o seguidor. Eles
influenciam um ao outro de uma maneira que ambas as partes recebam algo do valor. Eles séo
mutuamente dependentes um do outro e as contribuigdes de cada lado sdo compreendidas e
recompensadas (BURNS, 1978).
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Lideres Transacionais usam recompensa como sua fonte primaria de poder. Os seguidores
cumprem com o lider quando a troca, isto €, a recompensa, esta de acordo com suas

necessidades.

O relacionamento entre o lider e o seguidor € visto como uma série de trocas racionais que
capacita cada um a alcancar suas metas (BASS, 1990). O relacionamento continua contanto
que a recompensa seja interessante para o seguidor e tanto o seguidor quanto o lider percebem

a transagdo como um meio de progredir em direcdo a sua meta pessoal (BASS, 1990).

A lideranca transacional é caracterizada geralmente pelos fatores da recompensa contingente e
da geréncia por excecdo (BASS, 1985). Lideres transacionais exibem comportamento
associado com transagdes corretivas e construtivas. O estilo construtivo € marcado como
recompensa contingente e o estilo corretivo € marcado por geréncia por exce¢do. Um lider
transacional mais ativo emprega tipicamente um estilo da recompensa contingente. A
recompensa é contingente com base no objetivo acordado e compreendido pelas partes, visto
que um lider transacional mais passivo tende a evitar a pratica de a¢des corretivas, segundo a

geréncia por excecdo, contanto que os objetivos sejam alcangados.

Lideranga transacional por recompensa contigente esclarece expectativas e oferecem
recompensas por metas atingidas. O esclarecimento de metas e objetivos e o reconhecimento
quando as metas sdo realizadas podem resultar em individuos ou grupos atingindo niveis de

performance esperados.

No gerenciamento por excecdo os lideres especificam padrdes para conformidade, tal como o
que representa desempenho ineficiente, e podem punir os seguidores por estarem fora destes
padroes. Este tipo de lideranca implica em monitorar de perto desvios, problemas e erros e

entdo tomar agdes corretivas o quanto antes apos a ocorréncia do fato.

A lideranca transacional é hoje o estilo de lideranga mais frequentemente percebida no
negocio e na industria (BASS, 1985; BASS; YAMMARINO, 1990). Além disso, o
comportamento de recompensa contigente do lider foi correlacionado positivamente as
atitudes e desempenho do seguidor (AVOLIO, WALDMAN, & EINSTEIN, 1988;
WALDMAN, BASS & YAMMARINO, 1990).
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2.3.2 Lideranca transformacional

Muitas organizagdes hoje sdo um jogo das coalizdes, redes, e aliangas estratégicas. Segundo
Dunphy (2000), estas mais novas geracdes de organiza¢Ges ndo tém um comando unitario
centralizado e estruturado, s@o frequentemente aliancas soltas construidas ao redor de

interesses comuns.

Bass (1985) afirma que neste ambiente turbulento, um novo tipo de lider deve emergir. Estes
lideres irdo "gerar consciéncia e aceitacdo dos propdésitos e missGes da organizagdo, e irdo
estimular os empregados a olhar além de seus proprios interesses pessoais para o0 bem de toda

a entidade" (BASS, 1990). Burns (1978) rotulou isto como lideranga de transformacional.

Segundo McWhinney (1997), a lideranga transformacional, também chamada de lideranca
carismatica, € marcada por uma qualidade rara - o carisma, - que de acordo com o autor é "o
poder para capitar e estimular o seguidor”. Kouzes and Posner (1995) definem lideranca
transformacional como a arte de mobilizar outros a querer lutar por aspiragdes compartilhadas
e Fairhurst (2001) e definem como papel principal do lider carismatico usar sua visdo para
criar significados e simbolos para a mudanca de seus seguidores. Lideres transformacionais
influenciam para a mudanca da consciéncia de seus seguidores a respeito do que € importante

e 0S movem para ver a si mesmos, as oportunidades e os desafios em uma nova perspectiva.

Holladay e Coombs (1994) ressaltam que lideres transformacionais se comunicam de maneira
eloguente e com linguagem expressiva. Lideres transformacionais sdo distinguidos por tomar
riscos, articular metas, elevar expectativas, dar énfase na identidade coletiva, melhorar a auto-
afirmacéo e disseminar a visdo da organizacdo (EHRHART; KLEIN, 2001; MCWHINNEY,
1997).

A lideranca transformacional ndo constitui uma troca de produtos entre o lider e os seguidores
(BASS, 1985). Enquanto os lideres transacionais motivam os subordinados a atingir a
expectativa, lideres transformacionais tipicos inspiram seguidores a fazer mais do que o
originalmente esperado (DEN HARTOG, VAN MUIJEN,& KOOPMAN, 1997). Lideres
transformacionais sdo pro-ativos e procuram aperfeicoar o desenvolvimento e a inovacgao

individual, do grupo e da organizacdo e ndo somente atingir performances de acordo com as
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expectativas. Eles motivam seus seguidores a se esforcarem para elevar seu potencial tal

como atingir elevados niveis de padrdes éticos e morais.

Auténticos lideres transformacionais motivam seguidores a trabalhar por metas que vao além
dos interesses proprios imediatos, onde o que € correto e bom fazer se torna importante
(BASS, 1997). Lideres transformacionais motivam seguidores a fazerem mais do que o

esperado e se esforgarem para obter resultados cada vez melhores (BURNS, 1978).

O lider transformacional compartilha riscos com seus seguidores e € consistente com a
conduta ética, principio e valores definidos. Os lideres transformacionais operam fora dos
valores de sistemas de pessoais profundamente enraizados. Burns (1978) se refere a estes
como valores fim. Os valores fim séo aqueles que ndo podem ser negociados ou trocados
entre individuos. Expressando estes padrdes pessoais, 0s lideres transformacionais estdo aptos
a conseguir maior unido de seus seguidores e, 0 mais importante, mudar objetivos e opinides
dos seus seguidores (BASS, 1990; BURNS, 1978; DELUGA, 1988).

Os lideres transformacionais sdo confiaveis, admirados, respeitados e se preocupam mais com
as necessidades de seus seguidores do que com a sua propria necessidade. Estes ganham a
aceitacdo de seus seguidores a respeito da missdo da organizacdo e desenvolvem neles a
habilidade de olhar além de seus préprios interesses pessoais. Bass (1985) sugere que este
desenvolvimento seja realizado empregando um ou varios dos fatores associados com a
lideranca transformacional: 1) carisma, 2) estimulacéo intelectual, 3) motivacao inspiracional

e 4) consideracdo individual.

O carisma € considerado por muitos como o0 comportamento mais critico no modelo
transformacional da lideranca (CONGER; KANUNGO, 1988; WALDMAN; BASS;
YAMMARINO, 1990). Esta dimenséo carismatica do lider transformacional é caracterizada
por prover visdo e um sentido de missdo, além de instilar orgulho e ganhar o respeito e a
confianga do grupo. A conceitualizacdo mais recente da lideranca transformacional divide

carisma em componentes atribuidos ao comportamento idealizados de influéncia.

O segundo comportamento, motivacdo inspiracional, € geralmente um companheiro do

carisma. Esta dimensdo é caracterizada tipicamente pela comunicacdo das grandes
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expectativas, usando simbolos para focar esforcos e expressar importantes finalidades de
maneira simples. Os lideres nesta dimensdo comportam-se de forma a motivar todos em sua
volta provendo sentido e desafios no trabalho de seus seguidores. Espirito individual e de
grupo é despertado. Entusiasmo e otimismo sdo exibidos. O lider encoraja seus seguidores a
vislumbrar estados futuros atraentes com os quais eles podem vislumbrar algo atraente para si

mesmaos.

A estimulacdo intelectual dos seguidores é uma terceira dimensdo da lideranca
transformacional. Este fator € caracterizado frequentemente por promover a inteligéncia, a
racionalidade, a logica e a resolucdo cuidadosa de problemas. Um lider de estimulacdo
intelectual ajuda seus seguidores a olhar velhos problemas com novas e distintas perspectivas.
Os lideres nesta dimenséo estimulam seus seguidores a se esforcarem para serem inovadores e
criativos frente aos questionamentos, ao reformular problemas e atacar situacfes antigas de
novas formas. Nao existe ridicularizar ou criticar publicamente membros por erros
individuais. Novas idéias e solucdes criativas sdo solicitadas aos seus seguidores e sdo

inseridas no processo de identificar problemas e achar solugdes.

O quarto componente do comportamento do lider transformacional é a consideracédo
individual. Estes lideres tendem a prestar muita atencéo as diferencas individuais entre seus
seguidores. Treinar e aconselhar empregados com atengdo pessoal individual caracteriza
tipicamente este fator. Os lideres nesta dimensdo prestam atencdo na necessidade de cada
individuo para realizagdo e crescimento agindo como treinador e mentor. Seguidores s&o
desenvolvidos sucessivamente para seu nivel de potencial mais alto. Novas oportunidades de
aprendizagem s&o criadas junto com o clima que apoia o crescimento. Diferengas individuais

em termos de necessidades e desejos séo reconhecidas.

Todas as pesquisas e estudos de caso indicam que a liderancga transformacional pode conduzir
a organizagdo a recompensas substanciais (BASS, 1990). Em seu conceito da lideranga
transformacional (1985), propds que o comportamento do lider transformacional seria mais

eficaz durante tempos de mudanga e turbuléncia na organizagéo.

De acordo com Bass (1985), os lideres transformacionais fornecem feedback construtivo a

seus seguidores, os convence a realizar esforgos extras, e 0s incentiva a pensar criativamente
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sobre problemas complexos. Em consequéncia, os seguidores tendem a comportar-se de
maneira que facilitam atingir elevados niveis de desempenho nas tarefas. Alem disso, 0s
lideres transformacionais salientam as missdes de suas organizacdes e persuadem seguidores a
abandonar interesses pessoais para a coletividade. Segundo Podsakoff (1990), quando os
seguidores igualam seu proprio sucesso com o de suas organizacOes e se identificam com os
valores e objetivos das mesmas, tornam-se mais dispostos a cooperar e fazer contribuigdes

positivas para o contexto do trabalho.

2.3.3 Lideranca laissez-faire

Tanto na lideranca transacional quanto na transformacional, os lideres sdo ativos. Ao
pesquisar estas duas formas ativas de lideranca, elas frequentemente sdo contrastadas com a
lideranca de Laissez-faire, extremamente passiva. Den Hartog; Van Muijen; Koopman,
(1997), definem o lider Laissez-faire como aquele que evita tomar decisdes e responsabilidade
de supervisdo. Neste estilo o lider deixa a maioria dos controles dos processos de tomadas de
decisdo para seus seguidores, entretanto, ndo oferecem feedback, direcionamento ou suporte

para 0Ss mesmaos.

Robbins (2002) cita que o estilo Laissez-faire estd presente nos casos em que os lideres
evitam assumir responsabilidades, tomar decisdes e sdo ausentes quando necessarios. Os
lideres Laissez-faire assumem que seus seguidores sdo intrinsecamente motivados e podem

ser deixados sozinhos para realizar tarefas e metas.

Bass (1985) compara de forma inversa o estilo de lideranca Laissez-faire, ou seja, a vacancia
da lideranca a0 modelo de lideranca transformacional que € "a série completa” do
comportamento do lider (BASS; AVOLIO, 1991). Bass (1985) vislumbrou o continuum de
lideranca do néo lider completo (Laissez-Faire) em um extremo aos comportamentos muito
ativos do lider transformacional de carisma, da motivacdo inspirada, da estimulacdo

intelectual, e da consideracdo individual no outro.

Lideres passivos evitam especificar acordos, esclarecer expectativas e prover metas e padrdes

para serem realizados pelos seguidores. Este estilo tem efeito negativo sobre os resultados
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esperados, oposto do que se pretende por um lider, pelo gerente.

Conforme alguns sites especializados no tema lideranca, o estilo Laissez-faire pode ser
aplicado com menores perdas em grupos com maior senioridade que possuem maior

conhecimento agregado e capacidade para tomada de decisdes.

2.4 Téticas de influéncia

Para Tannenbaum, Weschler e Massarik (1970), a lideranca é a influéncia interpessoal
exercida numa situagdo por intermédio do processo de comunicagdo, para que seja atingida

uma meta ou metas especificas.

Rowe (2002) define lideranca como a habilidade de influenciar outras pessoas a tomar, de
forma voluntaria e rotineira, decisdes que aumentem a viabilidade em longo prazo da

organizacdo, ao mesmo tempo em que mantém a estabilidade financeira em curto prazo.

A maioria dos eruditos da lideranca reconhece uma ligagdo conceptual entre a lideranca e a
influéncia. Yukl, Seifert e Chaves (2008) afirmam que influéncia é essencial para o
desempenho eficaz dos gerentes. Para ser efetivo, um gerente deve influenciar outros a
atender solicitacOes, suportar propostas e implementar decisdes. O sucesso da tentativa de
uma pessoa ("o agente™) para influenciar outra pessoa ("o alvo™) depende na maior parte das
vezes do planejamento, recursos e da forma como a abordagem é realizada, ou seja, de quao

vastas e extensas sdo as taticas utilizadas pelo agente.

Segundo Yukl, Seifert e Chaves (2008), taticas de influéncia sdo meios pelos quais pessoas
tentam influenciar o comportamento de outras. Estas podem ser classificadas de acordo com
sua finalidade e prazo preliminar. As taticas dindmicas sdo usadas para influenciar alguém
para realizar um pedido imediato, e sdo especialmente importantes nas situacfes onde o
agente tem pouca autoridade sobre pessoas alvo. As taticas de impressdo sdo utilizadas pela
geréncia para criar uma imagem favoravel e para construir um relacionamento melhor
(GARDNER; MARTINKO, 1988; KUMAR; BEYERLEIN, 1991; WAYNE; FERRIS, 1990).

As taticas politicas sdo usadas para influenciar decisdes politicas ou alocar recursos escassos
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(BARON; KACMAR, 1999; PFEFFER, 1992). Alguns tipos de taticas de influéncias podem
ser usadas para mais de uma finalidade, mas a tatica pode ndo ser igualmente eficaz para
diferentes finalidades (YUKL; CHAVEZ, 2002).

O sucesso deste processo, pelo qual pessoas persuadem outras a seguir seus conselhos,
sugestdes ou ordens é definido como influéncia (KEYS; CASE, 1990). J& Raven (1990) a
define como mudanga no comportamento, atitude ou na crenca (o alvo de influencia)

resultante da acdo ou presenca de outra pessoa (agente influenciador).

Uma pessoa exerce influéncia oferecendo informacdes, fornecendo conselhos e persuadindo
de outras formas similares. Importante ressaltar que, em contraste com a autoridade que flui
de cima para baixo, a influéncia pode ser multidirecional. Assim, individuos tém a capacidade
de influenciar superiores ou colegas. A dispersdo de influéncia permite a todos os atores de
quaisquer niveis da organizagdo sentir sua expertise na tomada de decisbes de éreas
especificas (BACHARACH; LAWLER, 1980).

O processo de influéncia pode ser contrastado com o poder, que € um atributo pessoal ou
posicional que habilita uma pessoa influenciar outras e que pode ser pensado como uma
influéncia continua ou sustentada. Bennis e Nanus (1985) sugerem que lideres, para aumentar
seu préprio poder, devem aumentar o poder de seus subordinados. Kouzes e Posner (1988)
dizem que quanto mais as pessoas acreditarem que podem influenciar e controlar a

organizacdo mais isto pode ser eficaz para o crescimento da organizacao.

Com o objetivo de estudar as relaces de poder no ambiente corporativo e a forma como que
as pessoas buscam influenciar o comportamento entre elas, Yukl & Seifert (2002), revisaram
e validaram questionario denominado I1BQ (Influence Behavior Questionnaire), que se tornou
um importante instrumento de medicao da utilizacdo das onze taticas proativas utilizadas para

influenciar pessoas no ambiente organizacional (QUADRO 1).
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QUADRO 1
Classificacdo das taticas proativas de Yukl & Seifert (2002)

1) Persuasdo racional — O agente utiliza argumentos l0gicos e fatos evidenciados para
demonstrar que seu pedido ou proposta é viavel ou relevante para importancia dos
objetivos das tarefas;

2) Consulta — O agente procura a participacdo da pessoa alvo em planejar uma
estratégia, atividade, ou mudanca para o qual o apoio desta pessoa é desejavel; ou
estd disposto a modificar sua proposta de forma a contemplar os conselhos e
sugestdes do alvo;

3) Apelos na Inspiragédo — O agente apela para os valores e ideais ou tenta provocar as
emocOes da pessoa alvo para ganhar o comprometimento para seu pedido ou
proposta;

4) Colaboragdo — O agente oferece prover assisténcia ou recursos necessarios se a
pessoa alvo realizar seu pedido ou apoiar sua proposta de mudanca;

5) Agregacéo de valor — O agente explica como a realizagdo de seu pedido ou 0 apoio a
sua proposta pode beneficiar a pessoa alvo de forma pessoal ou ajudar em seu
crescimento profissional;

6) Agraciacdo — O agente utiliza elogios e lisonjeios antes ou durante a tentativa de
influenciar a pessoa alvo para realizar seu pedido ou dar apoio as suas propostas;

7) Apelos Pessoais — O agente apela para a pessoa alvo citando os sentimentos de
lealdade e amizade existentes quando pede por alguma coisa; normalmente pede um
favor pessoal antes de dizer o que;

8) Legitimidade — O agente tenta estabelecer a legitimidade de sua solicitagédo ou
verifica que tem autoridade para fazé-la;

9) Troca — O agente oferece alguma coisa que a pessoa alvo deseja ou oferece
reciprocidade no futuro em troca do atendimento a seu pedido;

10)Pressdo — O agente usa de demandas, ameacas, monitoramento constante ou
lembrancas persistentes para influenciar a pessoa alvo a realizar alguma coisa;

11)Coalizdo — O agente recruta ajuda e/ou apoio de outros como meio de influenciar a
pessoa alvo a fazer alguma coisa.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Uma variavel importante no estudo do comportamento da influéncia é o objetivo da tentativa
de influéncia. As pessoas usam influéncia para causar mudanga. Em uma construcéo prévia de
pesquisa (EREZ et al., 1986; KIPNIS et al., 1980; YUKL; FALBE, 1990), YUKL; GUINAN;
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SOTTOLANO, 1995) usaram diarios e influéncia incidentes para identificar cinco objetivos
de tipos de influéncias: designar trabalho, mudar comportamento, obter auxilio, receber apoio

e obter beneficio pessoal.

Conforme Yukl, Guinan e Sottolano (1995):
“A tentativa de influéncia pretende dar ao alvo novas tarefas ou designar novas
responsabilidades relativas ao objetivo de designar trabalho. Mudar
comportamento se refere a tentativa de fazer com que o alvo realize as coisas
melhor, mais rapidas ou numa maneira diferente. As tentativas para receber
auxilio incluem a solicitacéo de ajuda em tarefas em que o agente € responséavel.
Este objetivo incluiu tais solicitagdes como solugdo de problemas, demonstracao
de uma tarefa pouco conhecida, pedir informagdes ou perguntar o alvo para fazer
uma parte do trabalho do agente. Receber apoio se refere a tentativa para ganhar
aprovacao, receber recursos ou conseguir a cooperacao de outros. Recompensas
tangiveis e intangiveis tais como aumentos de salario e promogdes, se incluir ao
grupo, mudancas em estado pessoal e favores pessoais sdo incluidas no objetivo

de receber beneficio pessoal”.

O estudo realizado por Yukl, Guinan e Sottolano (1995) indicou que designar trabalho e
procurar uma mudanca de comportamento sdo objetivos mais frequentes na direcdo
descendente; e que tentar receber apoio ou ganhar beneficios pessoais geralmente sdo
dirigidos para cima. No caso de receber auxilio existe algum apoio para hipdtese de que é
dirigido mais lateralmente. Foi possivel verificar também que a maioria das taticas podem ser
aplicadas eficazmente para designar trabalho, mudar comportamentos, receber auxilio e
receber apoio. No entanto, quando um agente procura beneficio pessoal a escolha de taticas se

restringe a apelos pessoais, trocas e pressao.

Os gestores tém visualizado a liderangca como uma forma de orquestrar relagdes entre diversos
e diferentes grupos de interesses como superiores, pares e agentes externos, bem como
subordinados (KEYS; CASE, 1990). Em seu papel enquanto tomadores de decisdes, sabem
que sua capacidade pode ser determinada pela sua experiéncia, maturidade e influéncia
(BARREIROS; PROTIL; RODRIGUES, 2007). A eficécia da lideranca requer equilibrio em

termos de esforgo gasto em construir relagdes em todas estas dire¢des. Bons relacionamentos
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em uma diregdo podem frequentemente alavancar a obtencdo da influéncia em outra.

A eficécia de se influenciar comportamentos varia dependendo se o alvo é subordinado, par

ou superior. Por exemplo, persuasdo racional é frequentemente ligada a influéncia

ascendente, enquanto comportamentos de pressdo sS40 mais comumente associados a

influéncias de cima para baixo e sdo mais eficazes sob estas condi¢fes (KIPNIS et al., 1980;
SCHILIT; LOCKE 1982)

Em cada direcdo existe uma tendéncia a utilizacdo de uma ou outra tatica de influéncia de

forma a buscar obter o melhor resultado. Ainda segundo Keys e Case (1990), as principais

direcOes que se busca para influenciar e as respectivas formas de abordagem séo:

1)

2)

3)

Influenciar superiores — Os subordinados normalmente utilizam-se de explicacfes
racionais estruturadas por meio de apresentacdo, planejamento, analises comparativas,
pesquisas dentre outras técnicas, além de escolherem o melhor momento para abordar os
superiores. Somente em casos isolados, subordinados desafiam o poder dos superiores
tentando manipuléd-los ou fazendo barganhas. Tentativas de influéncia sem o suporte

técnico adequado tendem ao insucesso.

Influenciar Subordinados — Frequentemente subordinados sdo persuadidos a executar as
demandas de seus superiores por meio da autoridade formal direta seguida de ameacas,
repreensdo, questionamentos e etc. Entretanto, estas taticas limitam as opgbes dos
superiores e estdo mais comumente associadas ao fracasso do que ao sucesso. Exemplos
de colaboracdo e consulta, seguidos de comunicacdo, transparéncia e flexibilidade no
processo de influenciar subordinados levam ao sucesso e resultados duraveis com

melhoria das condi¢6es de trabalho.

Influenciar Pares — neste caso € usual a utilizacdo de taticas com énfase em fatos e ideias
racionais, onde o gestor se utiliza de praticas de sucesso do mercado para influenciar seus
pares. Entretanto, as taticas utilizadas com mais frequéncia e com melhores resultados
para influenciar seus pares sdo desenvolver e mostrar alternativas para dar suporte aos

outros, associada a um pedido de ajuda.
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Yukl, Seifert e Chavez (2008) defendem que influéncia é essencial para uma eficiente
performance dos gerentes. O processo de influéncia é importante para entender como 0s
gerentes motivam seus subordinados para comprometimento e esforco extra (BASS, 1985),
como as decisbes sdo tomadas em organizagdes (PFEFFER, 1981), como estratégias e
politicas sdo implementadas com sucesso (BASS, 1985, CONGER, 1989), como gerentes
obtém cooperagdo e suporte de pares sobre quem eles ndo possuem autoridade (COHEN;
BRADFORD, 1989; KOTTER, 1982), como gerentes influenciam superiores a prover suporte
e recursos necessarios (GABARRO, 1979), e porque algumas organizagdes adotam algumas

inovagdes e rejeitam outras (KANTER, 1983). Entretanto, como criar uma base de influéncia?

Segundo Keys e Case (1990), poder ou influéncia sustentavel pode ser acumulado e estocado
pelo gestor para utilizacdo futura. Poder também pode ser provido por uma posicao
estratégica que a pessoa ocupa na organizacdo, mas, independentemente da posicao, a pessoa
estd sempre sendo controlada. Poder ainda pode ser adquirido através do desenvolvimento e

exercicio de certas habilidades pelos lideres nas organizacdes.

Conforme os estudos de Keys e Case (1990), existem cinco passos para uma gestdo por

influéncia sustentavel:

* Desenvolver uma reputacdo pelo conhecimento adquirido, sendo uma referéncia, um

expert no assunto;

Lideres que possuem expertise de conhecimento em algum campo e que constroem
continuamente esta base de conhecimento estdo em uma posigdo de converter tentativas de

sucesso em poder sustentavel.

* Balancear o tempo gasto em cada relacdo critica de acordo com a necessidade do trabalho

sendo imparcial, ou seja, ndo se atendo a habitos e preferéncias sociais;

Lideres que desejam se tornar influentes devem buscar um equilibrio balanceado ao investir
no seu time. O ponto principal € que tempo tem que ser investido e onde a influencia é

necessaria para atingir as metas organizacionais.
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* Desenvolver um network de recursos pessoais para ter a quem chamar para ajudar, dar

assisténcia e apoiar em seus projetos;

Quanto mais contatos um lider tem com outros e quanto mais sua posi¢éo relativa depende de

outros, mais o lider tem controle sobre o fluxo de informagoes.

Um lider sempre negocia poder e habilidade para conseguir recursos. Sua meta é construir
uma forte e reciproca relacdo com outros departamentos para quando necessitar cumprir

obrigacGes assegurar uma rapida cooperacao. Para tanto deve:

* Escolher uma correta combinagédo de taticas de influéncia de acordo com o objetivo e com

o0 alvo a ser influenciado;

* Implementar taticas de influéncia com sensibilidade, flexibilidade e adequados niveis de

comunicagéo.

Muitas das pesquisas mencionam a importancia da apresentacdo e a maneira de aproximacao
ao alvo. Lideres que utilizam idéias racionais baseadas nas necessidades do alvo sdo mais

suscetiveis a ter seus objetivos atingidos.

ComunicacBes para cima e para os lados requerem maior atencdo e apreciagdo das idéias e
pensamentos de outros, especialmente quando se tratar de relagdes com subordinados.
Laborde (1983) sugere que a pessoa que serd o comunicador por parte da influéncia deve ver
e ouvir mais que a maioria das pessoas e deve se manter flexivel para variar seu

comportamento em funcéo do que ele vé e ouve.

Apesar de reconhecer as limitagfes das pesquisas para captar todas as relacdes presentes entre
gerentes, parceiros, subordinados e superiores, Keys e Case (1990) em suas pesquisas

realizadas chegaram as seguintes conclusoes:

Lideres estdo continuamente construindo e ampliando redes de influéncia e reparando danos
em acordos. Sendo assim, ao longo de sua carreira, redes de influéncia devem ser

constantemente construidas, bem como uma reputacdo balanceada com os objetivos de
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desenvolvimento de sua carreira, alvos chaves de influéncia, networking para estabelecer

recursos, selecdo e comunicacgéo apropriados de taticas de influéncia.

Nenhuma tatica de influéncia pode ser isolada como superior as demais. Taticas devem ser
escolhidas de acordo com o objetivo e com o alvo a ser influenciado. Para maiores objetivos

taticas podem ser associadas.

As frequéncias de taticas utilizadas sugerem que lideres mais contemporaneos tentem,
inicialmente, técnicas positivas com os alvos, entretanto, se necessario, rapidamente recorrem

a ameacas ou manipulacéo, especialmente se o alvo é subordinado.

A variacgdo de taticas de aproximacdo usadas para influenciar subordinados é mais vasta que a
variedade utilizada para influenciar pares e superiores. Isto parece ser devido ndo somente
pelo poder adicional disponivel quando se trata com subordinados, mas também pela
crescente dificuldade em obter comprometimento dos subordinados por meio das tradicionais

técnicas.

Ao contrério das visdes tradicionais que entendem que um networking externo é perturbador,
atualmente lideres devem reconhecer o valor reciproco da influencia dos relacionamentos e
devem os encorajar o quanto puderem para que eles possam ser proveitosos na direcdo das

metas organizacionais. Redes de influéncia podem prover vantagens para todos envolvidos.

Por estas razoes, lideres que buscam a influéncia como ferramenta de gestdo para atingir
metas sdo 0s Unicos que podem desenvolver e manter uma equilibrada rede de influéncia entre

chefes, pares, subordinados e outros agentes chaves.

2.5 Modelo conceitual e hipdteses

Burns (1978) sugere que lideres transacionais controlem seus seguidores fornecendo
necessidades basicas de menor ordem fisica e social. Além do mais, estes lideres se
concentram mais no método, técnica e mecanismos do que nos fins e propdsitos. Lideres

transacionais sdo menos propensos a desvios significativos das praticas existentes e envolvem



48

baixos riscos imediatos (BURNS, 2003).

Kanungo e Mendonga (1996) dizem que lideres transacionais, para servir seu proprio
interesse, usam de estratégias de controle por meio de trocas de recursos de valor, meramente
para induzir um comportamento de obediéncia entre seus seguidores. Burns (1978) cita que a
lideranca transacional ocorre quando uma pessoa toma a iniciativa de fazer contato com os
outros com o objetivo de trocar alguma coisa de valor, ou seja, os lideres transacionais
incentivam os seguidores a atingir objetivos dificeis, que normalmente nao perseguiriam. Para
Hollander (1979), na lideranca transacional os lideres e subordinados s&o vistos como agentes
de barganha onde o poder relativo regula um processo de trocas onde beneficios sdo emitidos

e recebidos.

Burns (1978) descreve o lider de transacional como aquele que influéncia outros por meio de
apelo de seu interesse pessoal principalmente pela troca de recompensas estimadas para

Servigos ou outros comportamentos desejados.

Neste contexto, as taticas de influéncia de troca, onde o agente pede um favor ao alvo,
indicando boa vontade para retribuir num tempo posterior ou prometendo compartilhar os
beneficios se o alvo o ajudar (e.g.., FALBE; YUKL, 1992; YUKL; KIM; FALBE, 1996;
YUKL; TRACEY, 1992); colaboracdo, onde agente oferece prover assisténcia ou recursos
necessarios se a pessoa alvo realizar seu pedido ou apoiar sua proposta de mudanca; e
agregacao, onde o agente explica como a realizacdo de seu pedido ou 0 apoio a sua proposta
pode beneficiar a pessoa alvo de forma pessoal ou profissional, se caracterizam por uma
recompensa contigente onde sempre € oferecido ao alvo algum tipo de beneficio, seja este um

recurso, um valor ou um crescimento pessoal ou profissional. Sendo assim, temos:

Hipotese 1: A lideranca transacional esta relacionada positivamente com a tatica de influéncia

troca.

Hipotese 2: A lideranca transacional esta relacionada positivamente com a tatica de influéncia
colaboracéo.

Hipdtese 3: A lideranca transacional esta relacionada positivamente com a tatica de influéncia
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agregacao.

Lideres transacionais influenciam seguidores pelo uso de recompensas, sanc¢des, e autoridade
formal ou posi¢do de poder para induzir seguidores a comportamento de obediéncia (BASS,
1985; CONGER; KANUNGO, 1998). As taticas de influéncia de pressdo estdo relacionadas
ao comportamento do lider na condicdo de superior que se utiliza de sua autoridade para
definir demandas, fazer ameacas e realizar persistentes lembrancas para influenciar o alvo

para atingir as metas ou resolver os problemas do trabalho, entéo:

Hipotese 4: A lideranca transacional esta relacionada positivamente com a tatica de influéncia

pressao.

Segundo Bass (1997), Burns (1978) e Conger e Kanungo (1998), um lider transacional diz
respeito mais com a rotina, manutencdo de atividades de alocacdo de recursos, monitoramento
e direcionamento dos seguidores para atingir tarefas e metas organizacionais. Neste contexto,
as taticas de influéncia de legitimidade sdo apropriadas a manutencdo do status quo, pois 0
agente estabelece a legitimidade de seu pedido informando que este estd de acordo com
politicas, procedimentos, normas, regras ou tradigdes organizacionais pré-estabelecidas, o que

nos leva a;

Hipdtese 5: A lideranca transacional esta relacionada positivamente com a tatica de influéncia

legitimidade.

Robins (2003) definiu lideres transacionais como aqueles que guiam ou motivam seus
seguidores na direcdo de metas estabelecidas, deixando claro o porqué das tarefas e seus
requisitos. Da mesma forma Limongi—Franca e Aurellano (2002) véem, no estilo transacional,
o lider que guia seus seguidores na direcdo das metas e esclarece o papel e as exigéncias da
tarefa neste caminho. Na utilizacdo de taticas de influéncia de persuasdo racional o agente
utiliza argumentos l6gicos e evidéncias para demonstrar que seu pedido ou proposta é viavel

ou relevante para os objetivos da organizagéo, assim:

Hipdtese 6: A lideranca transacional esta relacionada positivamente com a tatica de influéncia

persuasao racional.
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Segue quadro resumo com as caracteristicas da lideranca transacional e a relacdo destas com

as taticas de influéncia sugeridas:

QUADRO 2
Relacdes da lideranca transacional e taticas de influéncia
id Caracteristicas da Taticas de Influéncia d laci
Lernia AUIGLES Lideranca Transacional Relacionadas pocerafelarto

|Burns (1978) & Bass (1985)

- Seguir Regras (Manter estabilidades)
- Controle e Monitoramento;
- Recompensam de forma contigente

Prassdo — O agente usa de demandas, ameagas,
monitoramento  constante  ou  lembrangas
persistentes para influenciar a pessos alvo a

- Monitoramento e
Controle

(trocas) realizar alguma coisa

- DiregBes Claras;

- Tratamento justo (Recompensa);
- Controles de descuidos;

- Certeza

Cruz ET AL. (1999);
Lowe, Kroeck e
Sivasubramaniam (1996).

Colaboragdo — O agente oferece prover assisténcia
OU recursos necessarios se a pessoa realizar seul- Recompensa Contigente

pedido ou apoiar sua proposta de mudanga

. L Troca = O agente oferece a pessoa alvo algo
- Trocas por interesse para atingir meta

|Burns {1978) o desejado ou reciprocidade em troca do|- Recompensa Contigente
P atendimento a seu pedido
Transacional
|Bass (1997); Burns (1978); : > : Legitimidade — O agente diz que sua solicitagdo &|- Manutencdo do status
- Diz respeito mais a rotina A i (o]
(Conger e Kanungo (1998). consistente com normas e politicas organizacionias |quo

Persuasdo racional — O agente utiliza argumentos
logicos e evidencias para demonstrar gue seu
pedido ou proposta & vidvel ou relevante para os
objetivos da organizagdo

- direcionamento para metas

Robins (2003
ins ! estabelecidas

- Diregdes claras

Agregacdo de valor = O agente explica como a
realizagdo de seu pedido ou o apoio & sua proposta
pode beneficiar a pessoa alvo de forma pessoal ou

- Agente de barganhas de trocas de
beneficios

- Trocas por interesse

Hollander {1579) g
para atingir meta pessoal

profissional

Fonte: Elaborado pelo autor.

O lider transformacional, por outro lado, diz respeito mais ao desenvolvimento de uma visdo
que informa e expressa a missdo e as leis que fundamentam as estratégias, politicas e
procedimentos da organizagédo (BASS, 1997; BURNS, 1978; CONGER; KANUNGO, 1998).

Os lideres transformacionais usam estratégias e técnicas de influéncia que ddo autonomia a
seus seguidores, realcando sua eficAcia e mudando seus valores, normas e atitudes
consistentes com a visdo desenvolvida pelo lider (BASS, 1985; CONGER; KANUNGO,
1998).

Conger e Kanungo (1998) levantam que a visdo do lider é a de representar uma perspectiva de
consenso. Para atingir esta perspectiva, o lider articula a visdo ancorando-a em um grupo de

valores que os seguidores praticam. Estes valores ajudam os seguidores a verem a visao mais
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como um reflexo de seus préprios valores do que uma imposicdo externa.

As estratégias de influéncia transformacionais objetivam mudar as atitudes e valores dos
seguidores de forma a torna-los consistentes com a visao organizacional do lider. Os lideres se
empenham a alcangar o consenso ndo por impor sua visao aos seguidores por coercdo, mas
criando um ambiente onde os seguidores podem escolher por si mesmos se subscreverem a

visao.

Hipotese 7: A lideranga transformacional esta relacionada positivamente com a tatica de

influéncia de apelos inspiracionais.

Segundo Kanungo e Mendonca (1996), lideres transformacionais delegam ao invés de utilizar
estratégias de controle. Utilizam estratégias de empowering tais como demonstrar
comportamento exemplar, mostrar confianca na habilidade dos seguidores, encorajar
verbalmente os seguidores para realizacdo de tarefas e também aumentar sua determinacéo,

persuadindo o proposito coletivo e personificando a visao do lider da organizacao.

O lider transformacional visa satisfazer as necessidades de elevada ordem, transformando o
interesse proprio de seus seguidores em coletivo (BURNS, 1978). Além disso, lideres usam
delegar como estratégia para aumentar nos seguidores sua eficicia e sua determinacdo. O
processo de influéncia no modo transformacional € designado pelo lider para aumentar nos
seguidores o auto desenvolvimento, enraizando em seus autos dignidade e permitindo a eles

funcbes como pessoas autdnomas contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais.

Hipdtese 8: A lideranca transformacional esta relacionada positivamente com a tatica de

influéncia consulta.

Para Bass (1985) apud KOUZES; POSNER, (1991), o lider transformacional é aquele que
inspira 0s outros a se superarem, dando consideragéo individual aos demais, e estimulando as

pessoas a pensarem de novas maneiras.

Lideres transformacionais sdo tipicamente descritos como aqueles que estimulam seus

seguidores a mudar seus objetivos, crencas, valores e capacidades de forma que as metas
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pessoais e 0s proprios interesses dos seguidores se tornem congruentes com a visao da
organizacdo (BURNS, 1978; BASS, 1985). Quando os seguidores equalizam o seu proprio
sucesso com o da organizacdo e se identificam com os valores e metas da organizacgao ficam
mais propensos a contribuir de forma positiva com o contexto do trabalho (PODSAKOFF,
1990). Lideres transformacionais ressaltam a missdo da organizacdo e persuadem seus
seguidores a abrir mdo dos interesses pessoais em detrimento do coletivo. Das taticas de
influéncia apresentadas, a coalizdo pode ser uma forma de contribuir com o objetivo coletivo,
visto que 0 agente recruta apoio de outros como meio de influenciar a pessoa alvo a fazer

alguma coisa, assim:

Hipdtese 9: A lideranca transformacional estd relacionada positivamente com a tatica de

influéncia coalizéo.

O lider transformacional trata cada seguidor como um individuo e prove treinamento, suporte
e oportunidades de crescimento (BASS, 1985). A consideracgdo individualizada envolve dar
atencdo pessoal aos seguidores, tratando cada seguidor individualmente, e ajudando cada

seguidor a alcancar o que deseja (BASS, 1998).

Deluga (1992) notou que lideres transformacionais podem fomentar a formacdo de
relacionamentos de alta qualidade e um sentido de um destino comum com os subordinados
individualmente; enquanto num processo social de troca, subordinados se fortalecem e
incentivam o lider. Esta interacdo é fruto da flexibilidade do lider em entender as
caracteristicas de cada individuo e suas necessidades. Neste contexto, as taticas de influéncia
de agraciacdo, onde o agente utiliza elogios e lisonjeio antes ou durante a tentativa de
influenciar a pessoa alvo para realizar seu pedido ou dar apoio as suas propostas, pode ser a

porta de inicio do relacionamento, assim:

Hipdtese 10: A lideranca transformacional esta relacionada positivamente com a tatica de

influéncia agraciacao.

House (1977) descreve lideres carismaticos como aqueles que através da forca de suas
habilidades pessoais sdo capazes de ter um profundo e extraordinario efeito sob seus

seguidores. Lideres transformacionais sd@o reconhecidos por gerar confianca, admiracgéo,
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lealdade e respeito entre seus subordinados (BARBUTO, 2005). BASS (1990) identificou que
a lideranca transformacional geralmente envolve agdes de influéncia do lider em seguidores.
De acordo com a relacdo de admiracdo e o relacionamento construido entre o lider e seus
seguidores, as taticas de influéncia de apelos pessoais, onde o0 agente pede para realizar seu
pedido ou apoiar suas propostas por amizade ou como um favor pessoal sem antes dizer o

que, pode ser aplicada com bons resultados, assim:

Hipdtese 11: A lideranca transformacional esta relacionada positivamente com a tética de

influéncia de apelos pessoais.

Segue quadro resumo com as caracteristicas da lideranca transformacional e a relagdo destas

com as taticas de influéncia sugeridas.

QUADRO 3
Relacdes da lideranca transformacional e taticas de influéncia

Caracteristicas da Téticas de Influéncia
|
Ddeancs Ratbees Lideranca Transformacional Relacionadas Eese da Relacdo

- Elevados Padrdes de Conduta, Moral e Etica
- Constroem lealdade e confianga

- Inspiram seguidores Consulta— 0 agente consulta a pessoa alvo g
Incentivam pensamentos e estratégias ara planejar uma atividade ou propor o cne contmngy
IBurns (1978] & Bass (1985) | 3 P € paap . 5 Rrop . - Incentivo de pensamentos
inovativas mudangas quando o apoio desta pessoa & S :
X T S s Z e estratégias inovativas.
- Reconhecem as necessidades individuais desejavel;
- Promovermn mudangas

- Buscam resultados de elevado padrio

Apelos Pessoais — O agente pede para

: 2 : - Carisma;
realizar seu pedido ou apoiar suas propostas

[|Bass {1985) - Estimula uma visdo de grupo : - Construgio de lealdade e
por amizade ou como um favor pessoal sem .
: confianga.
antes dizer o gue;
McWhinney (1937) =340 Carlsmaticos Coaliz3o — O agente recruta apoio de outros |- Luta por aspirages

como meio de influenciar a pessoa alvo a compartilhadas;
fazer alguma coisa. - Identidade do grupo

Transformacional - Incentivamn a luta por aspiragiies

| P
Kouzesand PosNERISEBL | oartilbades

- Motivam seguidores a trabalhar por metas

I 7
Bass (1997) além do interesse praprio

Agraciagdo— O agente utiliza elogios e

- S30 carismaticos;

- Tomam riscos lisonjeio antes ou durante a tentativa de
- Articulam metas influenciar a pessoa alvo pararealizarseu | Reconhecemiss
Ehrhart & Klein (2001); §i : : necessidades individuais
; - Auto confiantes pedido ou dar apoio s suas propostas;
McwWhinney {1937). : g
- Identidade Coletiva
- Visdo
Holladay and Coombs - Comunicacdo eloquente
(1994) and Fairhurst{2001} |- Linguagem Expressiva Apelos Inspiracionais — O agente apela para

- Comunicagdo Eloquente;
- Elevados Padrdes de
Conduta, Moral e Etica

os valores, ideais e emocdes da pessoa alvo
para ganhar o apoio no seu pedido ou
proposta;

Den Hartog, Van Muijen & |- Ispiram seguidores a fazerem mais do que o
Koopman (1937) esperado

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A lideranca Laissez-faire é caracterizada pela auséncia da lideranca, traduzido normalmente
por uma ineficacia nos resultados obtidos. O lider evita assumir responsabilidade, tomar
posicdo e resolver problemas. Para Bass e Avolio (1990), os lideres deste estilo abdicam da
sua responsabilidade, delegando decisdes e ndo fornecendo feedback. Nenhuma tentativa é
feita para motivar seguidores, nem reconhecer e nem satisfazer suas necessidades (BASS;
AVOLIO, 1997). Devido a auséncia de lideranca, temos:

Hipotese 12: A lideranca Laissez-faire ndo esta relacionada positivamente com nenhuma das

taticas de influéncia.

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa quantitativo-descritiva com teste de verificacdo de hipoteses,
utilizando a pesquisa survey, com uso de questionarios, contendo perguntas fechadas e escalas

do tipo Likert.

Segundo Tripodi et al. (1975, p. 42), as pesquisas de campo quantitativo-descritivas sdo
utilizadas para investigar de forma empirica a analise de fatos ou fenébmenos e 0s seus
métodos formais tém como caracteristica a precisdo e controle estatisticos dos dados

coletados em amostras de populacao.

Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p.39) mencionam que pesquisas que procuram descrever com
exatiddo algumas caracteristicas de populacfes designadas sdo tipicamente representadas por

estudos de survey.

O desenho de pesquisa € interseccional, i.e. os dados foram coletados dentro de um intervalo

de tempo, onde se estabeleceu uma amostra para descrever o universo.
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3.2 Populacéo e amostra

Segundo Lavado e Castro (2001), a populagéo diz respeito a um conjunto de elementos onde
cada um deles apresenta uma ou mais caracteristicas em comum. Quando se extrai um
conjunto de observagdes da populacdo, ou seja, toma-se parte desta para a realizagdo do

estudo, tem-se a chamada amostra.

Gil (1995) define populacdo ou universo de pesquisa como um conjunto de elementos que
possuem determinadas caracteristicas (empresas, produtos, pessoas, etc.) que serdo alvo do
estudo. Em nosso estudo a populacdo € composta por profissionais dos mais variados
segmentos de mercado com experiéncia minima de um ano com O mesmo superior

hierarquico.

A amostra ou populacdo amostral € uma parte da populacdo (subconjunto) escolhida
conforme algum critério de representatividade. Ainda segundo Gil (1995) a amostra é um
subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as
caracteristicas desse universo ou populacdo. Neste caso a amostra é composta por 1.362
profissionais de mercado, predominantemente da regido sudeste do Brasil, com experiéncia
minima de um ano com 0 mesmo superior hierarquico e que responderam ao menos um dos

questiondrios, i.e. o de taticas de influéncia ou o de estilo de lideranca.

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a unidade de andlise pode ser um individuo, neste
caso coincidindo com o respondente, mas também pode ser um grupo, um setor da
organizacdo ou a prépria organizacdo, entre outras. Assim sendo, a unidade de analise desta

pesquisa é, portanto, o individuo e a unidade de observacéo do respondente do questionario.

3.3 Procedimento de coleta de dados

A presente pesquisa foi conduzida a partir do método survey com elaboracao de questionario

estruturado. O objetivo deste questionario € captar as percepcdes dos respondentes quanto ao

comportamento de seus superiores hierarquicos diante das situa¢bes contextualizadas
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propostas nas afirmacdes dos questionarios de taticas de influéncia e tipos de lideranca.

Segundo Gil (1995), questionarios representam uma técnica de investigacdo composta por um
nimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencgas, interesses, sentimentos, expectativas, situacoes

vivenciadas etc.

A pesquisa survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou informagOes sobre
caracteristicas, acdes ou opinides de um determinado grupo de pessoas, indicado como
representante de uma populacdo alvo, por meio de um instrumento, normalmente um
questionario (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

Segundo Malhotra (2006), 0 método survey apresenta vantagens e desvantagens, a saber:

Vantagens

(i) Aplicagéo simples;

(i) Dados confiaveis, pois as respostas estdo limitadas as opgdes listadas, reduzindo a
variabilidade dos resultados; e

(iii) A codificacdo, analise e interpretacdo dos dados sédo relativamente mais simples que em

outros métodos.

Desvantagens

(i) Os entrevistados talvez ndo estejam preparados, ou ndo tenham consciéncia para
responder o questionario e podem eventualmente marcar qualquer alternativa sem grande
reflexdo;

(if) Os respondentes podem evitar responder com sinceridade nos casos de informagoes
delicadas e pessoais;

(iii) Possibilidade de perda de validade para certos tipos de dados tais como crengas e
sentimentos; e

(iv) Certamente néo é tarefa simples formular as afirmagoes.

Entretanto, apesar das citadas desvantagens, o survey é reconhecidamente o método mais



57

utilizado para coleta quantitativa de dados primarios, especialmente em Marketing
(MALHOTRA, 2006). Sendo assim, justifica-se a escolha por este método.

Para Babbie (1999), a metodologia de pesquisa survey € uma das mais utilizadas pelas
ciéncias, especialmente as ditas humanas, como sociologia, psicologia, politica e marketing.

Todavia, Freitas et al. (2000) alerta que devido ao tempo consumido em todo o processo de
estruturacdo e coleta de dados da survey, a analise é uma tarefa na qual o pesquisador chega
quase "sem fblego". Entretanto, com os recursos tecnoldgicos atualmente disponiveis,
especialmente na area de das comunicag6es pela internet, a coleta, tratamento e consolidacao
dos dados evoluiram com os web surveys. Segundo Couper (2000), os web surveys oferecem
enormes vantagens quanto ao baixo custo e administracdo da pesquisa utilizando uma ampla
variedade de estimulos que em métodos tradicionais ndo eram possiveis. Brennan (1999)
enfatiza a amplitude e o controle efetivo da amostra, a alta taxa de respostas, o curto tempo de
resposta, o baixo custo e 0 aumento da qualidade dos dados. Desta forma, os questionarios de
pesquisa foram elaborados e disponibilizados em site de pesquisa especializado para acesso

via web (www.surveymonkey.com.br).

Para formacédo da amostra, foram encaminhados emails em formato de carta de apresentacdo
com base na lista de emails de contatos profissionais do autor, em listas de email adquiridas
junto a empresas especializadas e principalmente na lista de emails de alunos e ex-alunos de

MBAs de renomadas Institui¢des de Ensino Brasileira.

A carta de apresentacdo informava se tratar de um estudo a respeito dos tipos de lideranca e
taticas de influéncia utilizadas por lideres em organizagGes e que as respostas ao questionario
de pesquisa deveriam ser de acordo com a percepgdo do respondente quanto ao
comportamento de seus superiores hierarquicos. Solicitava-se também na carta o
encaminhamento do email convite para 0o grupo de amigos ou pares que partilhavam de
interesses e posicdo semelhantes, além de garantir total confidencialidade pelas informagdes

disponibilizadas.

3.4 Instrumento de pesquisa
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O estudo desenvolvido foi de natureza quantitativa e a metodologia utilizada foi de survey por
meio da ferramenta de questionario. Os questionarios adotados na coleta de dados tiveram
como objetivo identificar os estilos e comportamentos dos lideres presentes nas organizactes

e as principais taticas de influéncia utilizada por estes.

Para identificarmos os estilos e o comportamento das liderancas foi adotado o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ). O MLQ foi desenvolvido com base no modelo pleno de
alcance de lideranca de Bass e Avolio (1995). A pesquisa é uma avaliacdo curta e abrangente
com 45 itens na escala likert que mede e designa intervalos de comportamentos desde a
lideranca transacional até a lideranga transformacional, inclusive o da lideranga Laissez-faire.
As escalas de valor do MLQ séo medidas de caracteristicas ou comportamentos de lideres que
séo associadas aos estilos de lideranga.

Transformacional - consideracdo individualizada; estimulo intelectual; motivagéo

inspiracional; influéncia idealizada (atribuida); e influéncia idealizada (comportamental).
Transacional - recompensa contigente; e geréncia por exce¢éo (ativo).

Laissez-faire - geréncia por Excecdo (passivo); e Laissez-faire.

Além disso, 0 MLQ permitiu medir a eficiéncia dos resultados dos estilos de lideranca no que
tange a percepcdo dos respondentes quanto a: esforco extra, eficiéncia e satisfacdo. A
confiabilidade do MLQ, conforme reportado por Bass e Avolio (1995), varia de 0,74 a 0,91

para cada fator de lideranca.

Para cada caracteristica de lideranca no MLQ temos quatro itens. Cada item tem cinco
respostas ancoras em uma escala do tipo Likert que mede a frequéncia com que o lider
demonstra tal comportamento, sendo o n° 1 correspondente a — nunca, 2 — de vez em gquando,
3 — as vezes, 4 — quase frequentemente e 5 — frequentemente, sendo sempre. J& no caso dos
resultados séo apresentadas trés questes para a caracteristica de esfor¢o extra, quatro para

eficiéncia e duas para satisfagdo, mantendo-se as alternativas das escalas de valores.

No caso das taticas de influéncia foi adotado o questionario Target IBQ-G, Influence
Behavior Questionnaire que foi desenvolvido por Yukl & Seifert (2002) para medir o uso de

onze taticas comportamentais de influéncia usadas por lideres para influenciar outros (TAB.
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1). Importante ressaltar que o Target IBQ-G trata da percepcao do trabalhador nas relagdes de
interdependéncia com seu superior hierarquico (foco deste trabalho), par e subordinado. Os
objetivos dos itens de cada tatica do IBQ incluem tentativas de influenciar a pessoa alvo para
cumprir uma solicitacdo sem especificar, executar uma tarefa, fornecer auxilio, apoiar ou
implementar uma mudanca proposta ou fazer um favor pessoal para o agente. A maioria de
itens sdo mais gerais do que especificos para fazé-los largamente relevantes no estudo do
comportamento de influéncia nas organizac¢fes. O IBQ ndo inclui exemplos de taticas que sdo
claramente contrarias a ética (por exemplo, mentir, distorcdo de evidéncia, subornos,

chantagem).

Para cada tatica de influéncia no IBQ temos quatro itens. Cada item tem cinco respostas
ancoras em uma escala do tipo Likert que mede a freqliéncia com que o agente utiliza aquela
tatica, sendo o n® 1 correspondente a — Eu ndo me lembro de ele ter usado esta técnica
comigo, 2 — Ele usa esta técnica raramente comigo, 3 — Ele usa esta técnica ocasionalmente
comigo 4 — Ele usa esta técnica moderadamente comigo, e 5 — Ele usa esta técnica usualmente

comigo.

Como ambos os questionarios sao extremamente sensiveis a desvios de traducéo, as traducoes
foram realizadas por profissional especializado. Além disso, foi realizado o processo de retro

traducédo de forma a garantir os resultados de pesquisa.

3. 5 Limitagdes do método

N&do obstante a pesquisa seja um estudo de caso Unico, alguns aspectos referentes as suas

limitagdes devem ser colocadas.

Primeiro, é importante destacar a extensdo do questionario utilizado para o levantamento da
percepcdo como dificuldade da pesquisa, 0 que pode ter contribuido para a reducdo da
amostra final, bem como o elevado numero de questionarios incompletos. Deve-se destacar
também que o elevado tempo de preenchimento pode ter influenciado negativamente para a

correta interpretacdo das questdes de acordo com a resisténcia a fadiga do respondente.
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Segundo, em relacdo a precisao das respostas dos questionarios, onde os respondentes podem
ndo retratar de forma exata — consciente ou néo - suas percepc¢des quanto & lideranca, seja por
dificuldade de interpretacdo da questdo formulada, pela subjetividade implicita de cada
avaliador em suas anélises individuais, ou pela relagdo indireta com a lideranga (respostas

com base em percepcOes alheias), ou mesmo pelo momento pessoal quando do preenchimento
das respostas.

Cabe ressaltar também o elevado contigente de respostas de uma mesma regido, neste caso a

sudeste, e o elevado indice de respondentes que néo identificaram a procedéncia.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 Analise descritiva

Devido a dificuldade em se obter uma amostra significativa para o objeto de pesquisa, 0S
questionarios foram enviados seguidamente aos respondentes no periodo de 15 de novembro
de 2009 a 05 de Abril de 2010. Nesse periodo foram obtidos 2.827 acessos.

Para tratamento e validagdo da amostra foram desconsiderados os respondentes que nao
completaram ao menos um dos questionarios; i.e. taticas de influéncia e/ou tipo de lideranca.
Além disso, foram desconsideradas respostas com mais de uma alternativa selecionada. Neste
caso e para respostas em branco foi adotada a média da amostra referente a respectiva

pergunta, conforme recurso do SPSS.

Apbs o corte, a amostra se reduziu a 1.362 respondentes. Destes, 38% ndo informaram
procedéncia e 43% sdo da regido sudeste. O estado com mais representatividade foi Séo
Paulo, que representou 25% de toda amostra. Cabe ressaltar a participacdo de respondentes de

outros paises que, no entanto, ndo tém representacao significativa na amostra (0,35%).

Na amostra selecionada, 83% dos superiores hierarquicos pertencem ao género masculino,
15% ao feminino e 2% néo foram informados. Os dados séo coerentes a pesquisas realizadas
que identificam a predominancia do género masculino em cargos executivos. Probst em seu

artigo - A Evolucdo da Mulher no Mercado de Trabalho - cita que:

“No Brasil, as mulheres sdo 41% da forca de trabalho, mas ocupam somente 24%
dos cargos de geréncia. O balanco anual da Gazeta Mercantil revela que a parcela de
mulheres nos cargos executivos das 300 maiores empresas brasileiras subiu de 8%,
em 1990, para 13%, em 2000”.

Quanto a faixa etaria e nivel hierarquico da lideranca, os respondentes estdo distribuidos

conforme segue.
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Quadro 4 - Distribuicao da amostra por nivel hierarquico e faixa etaria da lideranca

Nivel Hierarquico da Lideranga

4% 13%

8%,

B Coordenador/Supervisor
B Gerente
M Diretor/Presidente

B N3o Informou

GRAFICO 1 - Distribuicdo da mostra por nivel hierarquico da lideranca
Fonte: Elaborado pelo autor.

Faixa Etaria da Lideranga

4% 3% 5%

28%
M Até 30anos

B 31-40anos
® 41-50ano0s
H 50-60anos
B Maior que 60anos

B N3o Informou

38%

GRAFICO 1 - Distribuigio da mostra por faixa etaria da lideranca
Fonte: Elaborado pelo autor.

A elevada incidéncia de gerentes (41%) e diretores (42%) como superiores diretos pode ser
explicada devido o perfil da amostra composta significativamente de aluno e ex-alunos de
MBA, bem como de contatos profissionais do autor que devido a formacdo académica
ocupam cargos que requerem maior capacitacdo e, por conseguinte, respondem diretamente a
lideranca quando ndo a exercem. Quanto a maior representatividade de faixa etaria da
lideranca superior a trinta anos, tal fato ndo apresenta surpresas e pode ser explicado pelo

tempo necessario ao desenvolvimento do profissional no mercado de trabalho, bem como,
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para acumular experiéncia e transformar capacidade em oportunidades para assumir cargos de

lideranca.

4.1 Andalise estatistica

Os dados da amostra foram tabulados no Excel e tratados estatisticamente com a utilizacdo da

ferramenta estatistica PASW Statistics versdo 18.

4.1.1 Téticas de influéncia

Com o objetivo de identificar quais as taticas de influéncia mais utilizadas pelos lideres de

acordo com a percepcdo dos respondentes, calculou-se a media, variancia e desvio padréo da

amostra. Verificou-se também a consisténcia e confiabilidade da escala de cada

comportamento por meio do teste Alpha de Cronbach e obtendo-se os seguintes resultados:

TABELA 1
Média, variancia, desvio padrdo e Cronbach’s Alpha - taticas de influéncia

Taticas de Influéncia Variancia F?aejrvgllg C:\c:rr:rtl):é?s I't\l(:r:z
Persuaséo Racional T.1 14,300 19,130 4374 0,888 4
Troca T2 7,190 14,779 3,844 0,888 4
Apelos Inspiracionais T.3 12,190 19,609 4,428 0,863 4
Legitimidade T.4 12,430 19,902 4,461 0,845 4
Agregacédo de Valor T5 10,810 24,766 4977 0,927 4
Presséo T.6 9,960 23,211 4818 0,858 4
Colaboracéo T.7 11,370 18,657 4,319 0,866 4
Agraciacéo T.8 12,720 24,583 4,958 0,921 4
Consulta T.9 13,300 23,655 4,864 0,930 4
Apelos Pessoais T.10 7,630 17,519 4,186 0,860 4
Coalizéo T.11 7,720 14,702 3,834 0,842 4

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se uma utilizagcdo maior de taticas voltadas a conscientiza¢do do seguidor por meio
da logica a respeito de quanto € importante a realizacdo da tarefa tanto para o resultado
individual quanto para o da organizacdo (Persuasdo Racional, Legitimidade, Agregacdo de

Valor) e também de taticas que permeiam a confianga entre o lider e o liderado (Apelos
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Inspiracionais, Colaboracdo, Agraciacdo e Consulta). O resultado & consonante com a
proposicdo de Yukl e Tracey (1992) de que, em geral, as taticas escolhidas sdo aquelas
socialmente mais aceitaveis e que apresentam baixos custos para relagdo agente-alvo. Em
contrapartida, taticas que representam alguma forma de intimidag&o (presséo, troca, coalizéo e
apelos pessoais) sdo preteridas, muito provavel devido sua menor eficacia. O que de certa
forma é consistente com Yukl e Tracey (1992) que citam pressdo, coalizfes e legitimacao
como as taticas menos efetivas, as quais raramente resultam no comprometimento do alvo. Os
resultados do teste de consisténcia e confiabilidade aplicado se mostraram satisfatorios, i.e.

Alpha de Cronbach maior que 0,6 para estudos exploratérios (HAIR et al., 1995).

Para o tratamento dos dados, verificou-se a possibilidade de utilizacdo da analise fatorial,
visto que esta tem por objetivo reduzir e sumarizar os dados, além de possibilitar a
identificacdo do quanto cada fator esta associado a cada variavel e 0 quanto o conjunto de

fatores explica a variabilidade geral dos dados originais.

Para tanto, foi aplicado a estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), o objetivo de se verificar a
adequacdo da amostra, ou seja, se os dados originais sdo apropriados para utilizacdo da
andlise fatorial. Segundo Corrar, Paulo e Dias Filho (2007), para que o teste demonstre que 0s
fatores encontrados ndo explicam satisfatoriamente as variacbes dos dados originais, 0
Measure of Sample Adequacy — MAS - deve indicar um valor menor que 0,5. Da mesma

forma, Hair et al. (1995) recomenda para este indice valores maior que 0,5.

TABELA 2
Estatistica KMO e teste de esfericidade de Bartlett — taticas de influéncia

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,934
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 416474
df 946
Sig. 0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como o MAS obtido foi de 0,934, foi atendida a condi¢do proposta tanto por Corrar quanto

por Hair et al., indicando assim que a andlise fatorial representa um elevado grau de
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explicacdo da amostra.

Uma vez verificada a viabilidade da analise fatorial, optamos também por avaliar o poder de
explicacdo dos fatores em cada uma das variaveis analisadas por meio da matriz de correlacdo
anti-imagem. Nesta matriz, a diagonal principal indica se uma variavel é significativa para
participar da analise. Resultados menores que 0,5 na diagonal apontam para exclusdo da
variavel (HAIR et al., 1995), pois esta podera dificultar um agrupamento mais consistente.

TABELA 3
Diagonal principal da matriz anti-imagem — taticas de influéncia

Variavel Item Anti-Imagem
Usa fatos e légica para fazer uma defesa convincente de um pedido ou proposta T1.1 0,974
Explica claramente porque um pedido ou uma mudanca proposta é necessaria para atingir um Ti2 0.950
) objetivo - '
Persuasédo Racional
Explica porque um projeto ou mudanga proposta seria pratica e vantajosa T.1.3 0,946
Fornece informacéao ou evidéncia para mostrar que uma atividade ou mudanca proposta tem
. T.14 0,970
grandes chances de ser bem sucedida
Oferece algo em troca de ajuda numa tarefa ou projeto T21 0,936
Se oferece para fazer algo em troca do atendimento de um pedido T2.2 0,872
Se oferece para fazer uma tarefa especifica ou um favor em troca de sua ajuda e apoio T2.3 0,866
Se oferece para fazer algo no futuro em troca de sua ajuda no momento T2.4 0,915
Dizque a atividade ou mudanca sugerida é uma oportunidade para fazer algo realmente T31 0981
interessante e que vale a pena - ’
Fazum discurso ou apresentacéo inspiradora para criar entusiasmo em relagdo a uma
. T.3.2 0,930
. | atividade ou mudanca proposta
Apelos Inspiracionais
Descreve uma visdo clara e inspiradora que um projeto ou mudanca sugerida poderia T33 0943
proporcionar - ’
Fala sobre ideais e valores ao propor uma nova atividade ou mudanca T3.4 0,968
Dizque a proposta ou pedido é consistente com os regulamentos e politicas da firma T4.1 0,944
Verifica que o pedido é legitimo com base documentos tais como: contratos formais, ordem de Ta2 0919
trabalho, procedimentos, politicas, normas e regulamentos o !
Legitimidade
Dizque o pedido ou proposta é consistente devido a um acordo ou contrato prévio T4.3 0,875
Dizque o pedido ou proposta é consistente com base em um precedente prévio e/ou pratica Ta4 0.881
usual o ’
Explica como a tarefa que necessita que seja feita pode ajudar no desenvolvimento de sua T5.1 0.964
carreira ~ ’
Descreve os beneficios que vocé poderia ganhar por realizar uma tarefa ou atividade (i.e., T52 0.941
NI L R AV o4 aprender novas técnicas, conhecer pessoas importantes, melhorar sua reputagao) - '
Explica porque uma atividade ou mudanca proposta poderia ser boa para vocé T5.3 0,936
Explica como uma atividade ou mudanga proposta pode ajuda-lo a atingir um objetivo pessoal T5.4 0,955
Exije que vocé execute um pedido T6.1 0,931
Usa de ameagcas ou avisos quando precisa que vocé faga algo T.6.2 0,912
Presséo
Tenta pressioné-lo a executar um pedido T.6.3 0,879
Verifica repetidamente se vocé executou o pedido T6.4 0,898
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Diagonal principal da matriz anti-imagem — taticas de influéncia

Variavel Item

Colaboragéo
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(Conclusdo)

Anti-Imagem

Agraciacao

Consulta

Apelos Pessoais

Coalizéo

Se oferece para ajudar em uma tarefa que quer que seja executada T7.1 0,934
Se oferece para providenciar qualquer assisténcia que vocé precise para executar um pedido T.7.2 0,946
Se oferece para mostrar como realizar uma tarefa que precisa que seja realizada T7.3 0,955
Oferece recursos que vocé precisaria para realizar uma tarefa para ele T7.4 0,978
Dizque vocé é a pessoa mais qualificada para realizar uma tarefa que precisa que seja

) T8.1 0,944
realizada
Elogia sua técnica ou seu conhecimento, quando pede para que faga algo que ele precisa T.8.2 0,925
Dizque vocé tem o conhecimento ou técnica necessaria para realizar o pedido dele T.8.3 0,916
Elogia 0 seu desempenho ou sucessos ao pedir que execute uma tarefa para ele T.8.4 0,943
Te consulta para saber suas idéias sobre uma atividade ou mudanca que precisa que vocé o To1 0.966
apobie ou implemente - ’
Te encoraja a expressar qualquer preocupagao que possa ter sobre uma atividade ou mudanca To2 0.962
proposta que precise que vocé apbie ou implemente o !
Te convida a sugerir maneiras para melhorar um plano ou proposta preliminar que precisa que T93 0941
vocé suporte ou implemente o ’
Te pede sugestdes que poderiam o ajudar a atingir um objetivo ou resolver um problema T9.4 0,944
Apela para amizade quando pede para fazer alguma coisa para ele T.10.1 0,935
Dizque precisa de um favor antes de dizer o que é T.10.2 0,926
Pede ajuda como favor pessoal T.10.3 0,846
Pede como amigo para fazer um favor para ele T.104 0,853
Menciona nomes de outras pessoas que apdiam a proposta quando pede se apoio T.11.1 0,913
Pede a alguém que vocé respeita para ajudar a influencia-lo a executar um pedido ou apoiar T112 0903
uma proposta o !
Faz com que outros expliquem para vocé o motivo pelo qual apéiam a atividade ou mudanca T113 0849
proposta, a qual precisa que vocé apoéie ou ajude implementar o ’
Convida alguém como apoio para quando encontrar com vocé fazer um pedido ou proposta T.11.4 0,868

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao analisar a matriz de correlagdo anti-imagem obtida, verifica-se que todas as variaveis séo

significativas para o agrupamento consistente da amostra, visto que, 0 menor indice apurado

na diagonal da matriz foi de 0, 846.

Desta forma buscou-se identificar o nimero de fatores que representariam a amostra. As 44

questdes do questionario de Taticas de Influéncia (Target IBQ-G) foram consideradas na

analise fatorial como suas variaveis, sendo que os agrupamentos resultantes representam os

fatores da analise.
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TABELA 4
Matriz de variancia total explicada — taticas de influéncia (10 fatores)

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sum_s of Squared
Component Loadings Loadings
Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 13,115 29,807 29,807 13,115 29,807 29,807 517 11,75 11,75
2 6,002 13,642 43,449 6,002 13,642 43,449 3,406 7,74 19,49
3 2,386 5,423 48,871 2,386 5,423 48,871 3,287 747 26,96
4 2,212 5,028 53,9 2,212 5,028 53,9 3,157 7,175 34,135
5 1,789 4,065 57,964 1,789 4,065 57,964 3,03 6,886 41,021
6 1,682 3,823 61,788 1,682 3,823 61,788 2,949 6,702 47,723
7 1,44 3,274 65,062 1,44 3,274 65,062 2,927 6,652 54,375
8 1,299 2,952 68,014 1,299 2,952 68,014 2,842 6,459 60,835
9 1,181 2,685 70,698 1,181 2,685 70,698 2,701 6,138 66,973
10 1,054 2,395 73,094 1,054 2,395 73,094 2,693 6,121 73,094
11 0,924 2,1 75,193
12 0,683 1,552 76,745
13 0,627 1,425 78,171
14 0,546 1,24 79,411
15 0,536 1,219 80,629

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que foram selecionados 10 fatores que representam uma explicacdo total da
variancia de 73,094%. Usualmente utiliza-se o critério de fatores com eingenvalues
(autovalores) maiores que 1 (HAIR et al., 1995). Entretanto, como o questionario IBQ
apresenta 11 diferentes tipo de taticas de influéncia, o resultado do eingenvalues (autovalores)
do 11° fator é muito préximo ao limite sugerido por Hair (1995), definindo-se por trabalhar

com a utilizagéo de 11 fatores obtendo os seguintes resultados:
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Matriz de variancia total explicada — taticas de influéncia (11 fatores)

Total Variance Explained
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Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sum; of Squared
Loadings Loadings
Component % of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Toual Variance % Toual Variance % Toual Variance %
1 13,115 29,807 29,807 13,115 29,807 29,807 3,480 7,910 7,910
[ 2 6,002 13,642 43,449 6,002 13,642 43,449 3,335 7,578 15,489
[ 3 2,386 5,423 48,871 2,386 5,423 48,871 3,209 7,293 22,781
[ 4 2,212 5,028 53,900 2,212 5,028 53,900 3,163 7,189 29,970
[ 5 1,789 4,065 57,964 1,789 4,065 57,964 3,031 6,889 36,859
[ 6 1,682 3,823 61,788 1,682 3,823 61,788 2,955 6,716 43,574
[ 7 1,440 3,274 65,062 1,440 3,274 65,062 2,948 6,701 50,275
[ 8 1,299 2,952 68,014 1,299 2,952 68,014 2,852 6,482 56,757
[ 9 1,181 2,685 70,698 1,181 2,685 70,698 2,826 6,424 63,180
[ 10 1,054 2,395 73,094 1,054 2,395 73,094 2,678 6,086 69,267
[ 11 924 2,100 75,193 924 2,100 75,193 2,608 5,927 75,193
[ 12 ,683 1,552 76,745
[ 13 627 1,425 78,171
[ 14 546 1,240 79,411
[ 15 536 1,219 80,629

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que a utilizagdo do 11° fator contribui para a explicacdo total da varidncia

(75,193%) e que ndo seria prudente a avaliagdo com 12 fatores, visto que, eingenvalues (valor

préprio) deste é bastante inferior ao limite sugerido por Hair et.al. (1995).

Para verificar se os fatores extraidos da TAB. 5 (Total Variance Explained) representam

adequadamente as variaveis originais, ou seja, se o grau de explicacdo da variabilidade de

cada variavel é satisfatorio, geramos a matriz de comunalidade conforme segue:
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TABELA 6
Matriz de comunalidades — taticas de influéncia

Communalities

Perguntas Initial Extraction Perguntas| Initial Extraction Perguntas| Initial Extraction
T1.1 1,000 ,682 T5.1 1,000 771 T9.1 1,000 7197
T1.2 1,000 ,796 T5.2 1,000 842 T9.2 1,000 ,802
T1.3 1,000 ,807 T5.3 1,000 871 T9.3 1,000 ,865
T1.4 1,000 729 T54 1,000 ,788 T9.4 1,000 ,845
T21 1,000 ,661 T6.1 1,000 ,643 T.10.1 1,000 723
T2.2 1,000 817 T.6.2 1,000 7126 T.10.2 1,000 ,570
T2.3 1,000 817 T.6.3 1,000 833 T.10.3 1,000 817
T2.4 1,000 7134 T.6.4 1,000 673 T.10.4 1,000 ,802
T3.1 1,000 ,567 T7.1 1,000 ,756 T11.1 1,000 499
T3.2 1,000 ,795 T.7.2 1,000 778 T.11.2 1,000 761
T3.3 1,000 ,819 T.7.3 1,000 768 T.11.3 1,000 ,806
T3.4 1,000 ,708 T7.4 1,000 ,593 T.11.4 1,000 ,789
T4.1 1,000 ,598 T8.1 1,000 733
T.4.2 1,000 ,709 T.8.2 1,000 864
TA3 1,000 ,808 T.8.3 1,000 860
T.4.4 1,000 ,687 T.8.4 1,000 174

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Segundo Aranha e Zambaldi (2008), consideram-se aceitaveis valores das variaveis maiores
que 0,5. Sendo assim, conforme tabela acima, percebe-se que os fatores explicam
satisfatoriamente a variabilidade das variaveis, pois apresentam valores maiores que 0,5, com
excecdo da variavel T.11.1, cujo valor € de 0,499. Entretanto, pela significativa proximidade
deste valor ao minimo sugerido por Aranha e Zambaldi, entende-se que seu grau de

explicacdo é representativo.

Por fim, para construgdo dos agrupamentos das variaveis (perguntas do questionario) aos
respectivos fatores (taticas de influéncia), utilizou-se a rotagdo ortogonal Varimax que permite
maximizar a explicacdo das variaveis contidas num Unico fator. Busca-se, desta forma,
identificar os fatores mais independentes entre si. O objetivo desta rotacdo ¢ maximizar a
carga de cada variavel em um Unico fator, de forma a tornar mais claro a qual fator se associa

cada variavel. A TAB. 7 apresenta a maior carga fatorial de cada variavel.



TABELA 7
Matriz de rotacdo dos fatores — taticas de influéncia

Rotated Component Matrix a
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Variaweis

Fatores

2 3 4 5 6 7 8 9 10

11

T1.1
T1.2
T13
T1.4
T21
T22
T23
T2.4
T3.1
T3.2
T.3.3
T.3.4
T4.1
T4.2
T4.3
T4.4
T5.1
T5.2
T53
T5.4
T6.1
T.6.2
T.6.3
T.6.4
T7.1
T7.2
T.7.3
T7.4
T8.1
T.8.2
T.8.3
T.8.4
T9.1
T9.2
T9.3
T94
T.10.1
T.10.2
T.10.3
T.10.4
T.11.1
T.11.2
T.11.3
T11.4

,780
,856
,869
787

,751
737
717
,647
761
865
864
812

,652
;776
,854
,794

,765
,733
837
,795
,790
,751
772
,568

770
,720
,788
,803
,789
,699
,856
,835
,554
,780
,856
827

,512
,807
,723
,667

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Conforme se pode observar, todas as perguntas do questionario (item) foram agrupadas nas
respectivas taticas de influéncia (fatores), tal como concebido o questionario IBQ-G, o que
valida a eficacia do questiondrio como instrumento de pesquisa em seu formato original.
Desta forma, ndo existe alteragcéo dos alphas de Cronbach constantes da tabela I, o que garante
a consisténcia e confiabilidade dos fatores extraidos. Cabe ressaltar que todas as cargas
fatoriais das variaveis foram superiores a 0,5, atendendo plenamente a condicdo proposta por

Hair et al. (1995), de que o factor loading deve ser superior a 0,43.

Para verificar se existe uma diferenca significativa entre as médias e se os fatores (género,
faixa etaria e nivel hierarquico do lider) exercem influéncia em alguma variavel dependente
(taticas de influéncia) foi utilizada a andlise da variancia (ANOVA) por meio da qual os

seguintes resultados foram alcancados:

Anélise de Variancia (ANOVA) — Taticas de Influéncia
Genero Faixa Etaria Nivel Hierarquico
Taticas Sum of Mean ’ Sum of Mean ’ Sum of Mean ’
Squares df Square F Sig. Squares df Square F Sig. Squares df Square F Sig.
Agraciacdo 0,561 1 0,561 0,560 0,454 4,211 4 1,053 1,050 0,380 2,689 2 1,345 1,338 0,263
'gg'\szfao 0001 | 1 | 0001 | 0001 | 0077 | 20166 | 4 | 5042 | 5118 [N 14124 | 2 | 7062 | 7.162 [

Consulta 1,853 1,853 1,881 0,171 1,961
Troca 0,518 0,518 0,512 0,474 6,445

1 0,490 0,497 0,738 5,314 2,657 2,662 0,070
1
Apelos Pessoais 1,073 1 1,073 1,074 0,300 3,970
1
1

2
1611 1,588 0,175 3,429 2 1,715 1,685 0,186
0,992 0,996 0,409 2,925 2 1,462 1,469 0,231
2
2

Legitimidade 1,339 1,339 1,339 0,247 4,431
Presséo 0,876 0,876 0,882 0,348 2,257

1,108 1,109 0,351 8,122 4,061 4,110
0,564 0,562 0,691 2,090 1,045 1,050

L

Persuasdo 2659 | 1 | 2659 | 2690 | 0,101 | 0952 | 4 | 0238 | 0237 | 0918 | 13354 | 2 | 6677 | 6829

Racional
Colaboragéo 0,836 1 0,836 | 0,833 | 0,362 4,360 4 1,090 1,086 | 0,362 7,603 2 3,801 | 3,841
Coalizdo 10,946 1 10,946 11,073 3,211 4 0,803 | 0,816 | 0515 0,382 2 0,191 | 0,197
Apelos

0,009 1 0,009 0,009 0,923 1,802 4 0,450 0,452 0,771 25,752 2 12,876 | 13,127

Inspiracionais

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que é significativa; i.e; grau de significancia menor que 0,05, a relacdo do género
com a utilizacdo da tatica de influéncia de coalisdo. Da mesma forma, verifica-se relacdo
significativa da faixa etaria com a tatica agregacdo de valor e do nivel hierarquico com as
taticas de agregacdo de valor, legitimidade, persuasdo racional, colaboracdo e apelos

inspiracionais.

Para melhor compreensdo das relagfes significativas encontradas para género, faixa etaria e

nivel hierarquico, efetuou-se uma analise descritiva com base na comparacdo das medias
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destas dimensdes, associada a técnica de maltiplas comparacdes de Boneferroni que permite a
avaliagéo das variaveis de cada dimensdo entre si. Esta ultima aplicada somente no caso de

mais de duas varidveis. Os resultados alcancados séo apresentados na TAB. 9, a seguir.

TABELA9

Comparacao das médias dos géneros — taticas de influéncia
Descriptives

st 95% Confidence
Téticas N Mean L Std. Error [ Lower Upper | Minimum [ Maximum
Deviation
Bound Bound
Masculino 1126 -,0386436 | ,95884076 (,02857441|-,0947087| ,0174215 | -2,24064 | 4,38627
Coalizao Feminino 209 ,2105417 | 1,16733679 |,08074637( ,0513555 | ,3697279 | -2,24579 | 3,97869
Total 1335 ,0003674 | ,99800393 |,02731440(-,0532164| ,0539513 | -2,24579 | 4,38627

Fonte: Elaborada pelo autor.

Constatou-se a predominancia de utilizacdo da tatica de influéncia de coalizdo por lideres

pertencentes ao género feminino.

TABELA 10
Comparacdo das médias das faixas etarias — taticas de influéncia

Descriptives

Téticas N Mean Deaftlion Std. Error ?r?toe/onglog i:d’j:;s Minimum | Maximum

Até 30 anos 69 ,2313072 | 1,12328282 ,13522736 | -,0385348| 5011492 | -2,73353 | 2,29652

31-40 anos 381 , 1155554 ,96941231 ,04966450 ,0179037 | ,2132070 | -2,54044 3,04464

Agregacdo de  41-50 anos 520 -,0215319| ,98749283 ,04330443 -, 1066054 | ,0635416 | -2,44644 2,25146
valor 50-60anos 300 -,0782287| 1,01411770 ,056855011 |-,1934512| ,0369938 | -2,48868 | 2,31139
acima de 60 anos 51 -4274750| ,89241195 12496267 |-,6784700]|-,1764801 | -1,86528 | 1,66910

Total 1321 ,0026649 ,99867179 ,02747713 -,0512387| ,0565685 | -2,73353 3,04464

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que a utilizacdo da tatica de influéncia de agregagdo de valor é inversamente
proporcional a faixa etaria dos lideres, ou seja, quanto maior a faixa menor é a utilizacdo da
referida tatica.
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TABELA 11
Matriz multiplas comparacgdes de Boneferroni da faixa etaria — taticas de influéncia

Multiple Comparisons

Bonferroni
. - . . 95% Confidence
Dependent (I) Faixa etaria do (J) Faixa etaria do Mean .
Variable superior (anos): superior (anos): Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Upper
Bound Bound
31-40 anos , 11575185 |,12985210| 1,000 | -,2493632 | ,4808669
Até 30 anos 41-50 anos ,25283912 |,12716313| ,470 -,1047151 | ,6103934
50-60anos ,30953595 |,13251278| ,196 -,0630603 | ,6821322
acima de 60 anos ,65878227 |,18327818| ,003 1434451 (1,1741195
Até 30 anos -,11575185 |,12985210| 1,000 | -,4808669 | ,2493632
31-40an0s 41-50 anos ,13708727 |,06693111| ,407 -,0511080 | ,3252826
50-60anos 19378410 |[,07660907( ,115 -,0216235 | ,4091917
acima de 60 anos 54303042 [,14798717| ,003 1269236 | ,9591372
Até 30 anos -,25283912 |(,12716313| ,470 -,6103934 | ,1047151
Agregagéo de 41-50an0s 31-40 anos -13708727 |[,06693111| ,407 -,3252826 | ,0511080
Valor 50-60anos ,05669683 [,07195722| 1,000 | -,1456308 | ,2590244
acima de 60 anos 40594315 (,14563342( ,054 -,0035454 | 8154317
Até 30 anos -30953595 |,13251278]| ,196 -,6821322 | ,0630603
50-60an0s 31-40 anos -,19378410 |,07660907| ,115 -,4091917 | ,0216235
41-50 anos -,05669683 |,07195722| 1,000 | -,2590244 | ,1456308
acima de 60 anos 34924632 |,15032721| ,203 -,0734402 | ,7719328
Até 30 anos -,65878227 |,18327818| ,003 |-1,1741195|-,1434451
i 31-40 anos -,54303042 |,14798717| ,003 -,9591372 [-,1269236
Maiorque 60anos 1 54 anos -40504315 |14563342| 054 | -8154317 | 0035454
51-60 anos -,34924632 |(,15032721| ,203 -,7719328 | ,0734402

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme se pode observar, a tatica de agregacdo de valor é proporcional a faixa etaria dos
lideres no sentido de que quanto mais novo o lider mais esta tatica é utilizada. A tendéncia de
utilizacdo deste tipo de tatica talvez seja explicada pelo efeito motivacional sobre a equipe.
Segundo Bergamini (1994):

[...] a funcBo motivacional do lider reside nas crescentes recompensas pessoais dos
subordinados no sentido da chegada aos objetivos do trabalho, fazendo com que o
caminho para essas recompensas se torne mais facil de ser percorrido ao deixa-lo
mais evidente, reduzindo os bloqueios do percurso e as armadilhas bem como
aumentando as oportunidades de satisfacdo pessoal em curso.

Ao esclarecer ao subordinado como suas agOes contribuem tanto para 0 sucesso da
organizagdo como para 0 seu proprio crescimento e desenvolvimento profissional, o lider
busca atraves desta "troca™ alcancar resultados que comprove sua capacidade de lideranca.
Ressalta-se que no contexto organizacional, esta capacidade, € mais questionada quanto mais

jovem é o lider.



TABELA 12

Comparacdo das médias dos niveis hierarquicos — taticas de influéncia

Descriptives

74

95% Confidence
Téticas N Mean |Std. Deviation| Std. Error Interval for Mean Minimum [ Maximum
Lower Upper
Coordenador/Supervisor 175 ,0306453 | ,94240890 ,07123942 -,1099593 | ,1712500 | -2,73353 | 1,94463
Agregacao de Gerente 569 ,1165359 | 1,02583553 ,04300526 ,0320672 | ,2010047 | -2,43285 | 3,04464
valor Diretor/Presidente 555 -,1069545| ,97397639 ,04134300 -,1881627 |-,0257463 | -2,47216 | 2,29652
Total 1299 ,0094781 | ,99765848 ,02768072 -,0448257 | ,0637820 | -2,73353 | 3,04464
Coordenador/Supervisor 175 ,0658114 | ,93642360 ,07078697 -,0739003 | ,2055230 | -2,19773 | 2,39953
Legitimidade Gerente 569 ,0797505 | ,99552152 ,04173443 -,0022222 | ,1617231 | -2,63668 | 2,71298
Diretor/Presidente 555 -,0831162| 1,00991516 ,04286851 -,1673209 | ,0010885 | -2,95336 | 2,26349
Total 1299 ,0082876 | ,99639750 ,02764573 -,0459476 | ,0625228 | -2,95336 | 2,71298
Coordenador/Supervisor 175 -,2416260| ,92361050 ,06981839 -,3794260 |-,1038260 | -2,60066 | 1,99507
Persuasao Gerente 569 ,0739051 | 1,01137146 ,04239890 -,0093726 | ,1571829 | -3,34119 | 2,52721
Racional Diretor/Presidente 555 ,0092169 | ,98519756 ,04181931 -,0729269 | ,0913607 | -3,16385 | 3,08149
Total 1299 ,0037589 | ,99323490 ,02755798 -,0503041 | ,0578220 | -3,34119 | 3,08149
Coordenador/Supervisor 175 ,1428399 | 1,01623946 ,07682048 -,0087801 | ,2944598 | -2,08960 | 3,18986
Colaboragéo Gerente 569 ,0203298 | 1,00561779 ,04215769 -,0624742 | ,1031338 | -2,74936 | 2,91499
Diretor/Presidente 555 -,0835092| ,97684612 ,04146481 -,1649567 |-,0020617 | -2,54318 | 2,92353
Total 1299 -,0075312( ,99704570 ,02766371 -,0618016 | ,0467393 | -2,74936 | 3,18986
Coordenador/Supervisor 175 -,0512835| ,94760149 ,07163194 -,1926628 | ,0900959 | -2,48171 | 2,47953
Apelos Gerente 569 -,1299892| 1,02731939 ,04306747 -,2145801 |-,0453982| -2,87948 | 3,37792
Inspiracionais Diretor/Presidente 555 , 1685338 | ,96463716 ,04094657 ,0881043 | ,2489633 | -3,06014 | 2,87301
Total 1299 ,0081585 | ,99960119 ,02773462 -,0462511 | ,0625680 | -3,06014 | 3,37792

Fonte: Elaborada pelo autor.




TABELA 13
Matriz multiplas comparagdes de Boneferroni do nivel hierarquico — taticas de influéncia

Multiple Comparisons
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Bonferroni
S . P % fi
Dependent () Nivel hierarquico  (J) Nivel hierarquico Mean Std. Error Si 95% Confidence
Variable do superior: do superior: Difference (I-J) ' g Lower Upper
Bound Bound
Coordenador/ Gerente -,08589057 |,08583038 ,951 -,2916339( ,1198528
Supervisor Diretor/Presidente , 13759988 [,08608464 331 -,0687529( ,3439527
Agregacdo de Gerente Coordenador/Supervisor ,08589057 |[,08583038 951 -,1198528( ,2916339
valor Diretor/Presidente ,22349045 [ ,05923935 ,001 ,0814883 | ,3654926
. . Coordenador/Supervisor | -13759988 |,08608464 331 -,3439527| ,0687529
Diretor/Presidente
Gerente -,22349045 | ,05923935 ,001 -,3654926| -,0814883
Coordenador/ Gerente -,01393912 |,08592230 1,000 [-,2199028( ,1920246
Supervisor Diretor/Presidente ,14892752 | ,08617683 ,253 -,0576463| ,3555013
o Coordenador/Supervisor | ,01393912 |,08592230 1,000 |[-,1920246( ,2199028
Legitimidade Gerente . .
Diretor/Presidente ,16286664 ,05930279 ,018 ,0207124 | ,3050209
. . Coordenador/Supervisor | -14892752 |,08617683 253 -,3555013| ,0576463
Diretor/Presidente
Gerente -,16286664 | ,05930279 ,018 -,3050209(-,0207124
Coordenador/ Gerente -,31553114 |,08547158 ,001 -,52041441-,1106479
Supervisor Diretor/Presidente -,25084291 |,08572477 ,010 -,4563331 | -,0453527
Persuaséo Gerente Coordenador/Supervisor ,31553114 | ,08547158 ,001 , 1106479 | ,5204144
Racional Diretor/Presidente ,06468824 | ,05899170 ,819 -,0767203| ,2060968
. . Coordenador/Supervisor ,25084291 | ,08572477 ,010 ,0453527 | ,4563331
Diretor/Presidente
Gerente -,06468824 |,05899170 ,819 -,2060968| ,0767203
Coordenador/ Gerente , 12251009 | ,08599596 464 -,0836301| ,3286503
Supervisor Diretor/Presidente ,22634906 |,08625070 ,026 ,0195982 | ,4330999
B Coordenador/Supervisor | -12251009 |,08599596 464 -,3286503| ,0836301
Colaboragao Gerente . .
Diretor/Presidente , 10383897 | ,05935363 241 -,0384371| ,2461151
) ) Coordenador/Supervisor | -22634906 |,08625070 ,026 -,4330999| -,0195982
Diretor/Presidente
Gerente -, 10383897 |,05935363 241 -,2461151| ,0384371
Coordenador/ Gerente ,07870568 |[,08560870 1,000 -,1265063| ,2839176
Supervisor Diretor/Presidente -,21981732 |,08586230 ,032 -,4256372(-,0139975
Apelos Gerente Coordenador/Supervisor | -,07870568 |,08560870| 1,000 [-,2839176| ,1265063
Inspiracionais Diretor/Presidente -,29852300 |,05908634 ,000 -,4401584(-,1568876
) ) Coordenador/Supervisor | ,21981732 |,08586230 ,032 ,0139975 | ,4256372
Diretor/Presidente
Gerente ,29852300 |,05908634 ,000 , 1568876 | ,4401584
Fonte: Elaborada pelo autor.
A tatica de agregacdo de wvalor €& mais utilizada por gerentes, seguido por

coordenadores/supervisores e por ultimo por diretores/presidentes. Como 0s niveis de

coordenacdo e geréncia tendem a ser ocupados por profissionais com menor faixa etéria,

podemos explicar este fato da mesma forma que descrito no paragrafo acima.

Verifica-se que a tatica de legitimidade tem uso maior nas fungbes de coordenacéo,

supervisdo e geréncia. Tal fato pode ser explicado porque estas funcbes estdo mais

diretamente envolvidas com a atividade fim da empresa e necessitam legitimar seus projetos,
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controles e atitudes de acordo com normas e procedimentos da empresa. Ja 0s

diretores/presidentes a legitimacéo é o proprio cargo, sendo pouco utilizado este tipo de tatica.

A tatica de persuasdo racional € mais adotada pelos gerentes, o que pode ser explicado pela
necessidade de legitimar seu cargo por meio do reconhecimento técnico e por geralmente

tratarem diretamente com seguidores mais capacitados.

A tética de colaboragdo é mais utilizada por coordenadores/supervisores seguido dos gerentes.
Este fato pode ser explicado devido a necessidade de apoio para defesa de seus projetos para

aprovacao.

Por fim, a tatica de apelos inspiracionais € predominantemente utilizada por
diretores/presidentes que sdo 0s responsaveis por definir uma missdo, criar uma visao e

motivar a organizacgéo a alcancar estes objetivos.

4.1.2 Estilos de lideranca

Da mesma forma que os dados da amostra foram tratados com vies de entendimento da
utilizacdo das taticas de influéncia, aplicou-se a mesma linha de analise para compreensao dos
resultados do questiondrio MLQ para estilos de lideranga. Assim, com o objetivo de
identificar quais os estilos de lideranga mais percebidos pelos respondentes foi calculado a
média, variancia e desvio padrdo da amostra e também aplicado o teste Alpha de Cronbach,

obtendo-se os seguintes resultados:
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TABELA 14
Média, variancia, desvio padrdo e Cronbach’s Alpha — estilos de lideranca

Desvio Alpha (a) N°de
REGIET) Cronbach's ltems

Descricéo Comportamentos Percebidos Média Variancia

Atributos Idealizados

Comportamentos Idealizados LT.2 13,190 18,019 4,245 0,825 4
Inspiracédo de Motivagao LT.3 13,600 18,746 4,330 0,878 4

Estimulacéo Intelectual LT.4 12,680 15,926 3,991 0,839 4

Transformacional

Consideragao individual LT.5 12,420 19,590 4,426 0,855 4

Recompensa contigente LS.1 12,540 15,916 3,989 0,787 4

Estilos de Lideranga

Gerenciamento por excecao: Ativa LS.2 11,700 12,040 3,470 0,689 4

Gerenciamento por excegdo: Passiva LL.1 9,550 12,904 3,592 0,651 4

Laissez-Faire LL.2 9,400 14,331 3,786 0,715 4

Laissez Faire Transacional

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se a predominancia de comportamentos consistentes com o estilo de lideranca
transformacional. A recompensa contigente €, segundo a percepcdo dos respondentes, 0 Gnico
comportamento que possui média compativel com os demais comportamentos associados ao
estilo de lideranca transformacional. Comportamentos de gerenciamento por excegdo
(passiva) e Laissez-faire s@8o 0s menos percebidos, o que supde uma amostra com
respondentes submetidos a liderangas mais efetivas. Os resultados dos alphas encontrados,
todos superiores a 0,65, demonstram consisténcia e confiabilidade da escala de cada
comportamento, atendendo a condicdo sugerida por Hair et al. (1995) de alpha de Cronbach

maior que 0,6 para estudos exploratorios.

A aplicacdo da estatistica de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) para verificacdo da adequacgdo da

amostra e utilizacao da andlise fatorial resultou nos dados abaixo:
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TABELA 15
Estatistica KMO e teste de esfericidade de Bartlett — estilos de lideranca

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,976
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 25594,802
df 630
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que 0 MAS (Measure of Sample Adequacy) de 0,976 obtido atende as condigdes
recomendadas por (HAIR et al., 1995) de valores maiores que 0,5 para este indice. Isto

garante a analise fatorial de um elevado grau de explicagdo da amostra.

A construcdo da matriz de correlagdo anti-image para verificacdo do poder de explicacédo dos

fatores em cada uma das variaveis analisadas resultou na seguinte tabela:
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TABELA 16
Diagonal principal da matriz anti-imagem — estilos de lideranga — 69

Variavel Item Anti-lmagem

Instiga orgulho para que as pessoas se associem a ele LT.1.1 0,977
Atributos Vai além do interesse pessoal para o bem do grupo LT.1.2 0,989
Idealizados Age de forma a construir o respeito das pessoas LT.1.3 0,980

Transmite poder e confianga LT.1.4 0,977

Fala a respeito dos seus mais importantes valores e crengas LT.2.1 0,983
(ofs)1 1]+ 10 =11 (11 LI Especifica a importancia de ter um forte senso de propésito LT.2.2 0,985
Idealizados Considera a moral e as consequéncias éticas das decisdes LT.2.3 0,980

Enfatiza a importancia de ter um senso coletivo e de missdo LT.2.4 0,986

Fala de forma otimista sobre o futuro LT.3.1 0,975
Inspiragdo de Fala de forma entusiasmada do que precisa ser realizado LT.3.2 0,978
Motivacdo Articula uma vis3o do futuro convincente LT.3.3 0,985

Expressa confianga de que as metas serdo alcangadas LT.3.4 0,982

Reexamina suposigOes criticas de forma verificar se elas sdo apropriadas LT.4.1 0,988
Estimulagdo Procura diferentes perspectivas para resolver problemas LT.4.2 0,984
Intelectual Procura ajuda em outras pessoas para olhar os problemas de angulos diferentes LT.4.3 0,989

Sugere novas maneiras de olhar como completar tarefas LT.4.4 0,985

Investe tempo ensinando e treinando LT.5.1 0,981

. ~ Trata as pessoas como individuos e ndo somente como membros do grupo LT.5.2 0,977
Consideragdo

individual Considera cada pessoa individualmente como tendo differentes necessidades,

habilidades e aspiracdes L1.5.3 0,982

Ajuda as pessoas a desenvolverem seus potenciais LT.5.4 0,979

Fornece assisténcia em troca dos esforgos das pessoas LS.1.1 0,986

Recor.npensa Discute em termos especificos sobre quem sdo os responsaveis para atingir as metas LS.1.2 0,981
contigente Deixa claro o que cada um pode esperar quando as metas de performance sdo alcangadas  LS.1.3 0,986
Expressa satisfagdo quando outros atingem as expectativas LS.1.4 0,988

Foca atengdo em irregularidades, erros, exceg¢Bes e desvios de padrdes 1s.2.1 0,696

(T (AE L) o 1o | Concentra toda atengdo tratando de erros, reclamagdes e faltas LS.2.2 0,749
excecdo: Ativa Mantém controle de todos os erros 1S.2.3 0,956
Foca atengdo em diregdo aos erros para encontrar padrdes LS.2.4 0,914

Ndo interfere ate que os problemas se tornem sérios LL.1.1 0,840

(T e L) o 1o 8| Espera as coisas irem mal antes de tomar agdo LL.1.2 0,965
D CHELHEIERN f adepto da expressdo: "Se ainda ndo quebrou ndo conserte” LL.1.3 0,946
Demonstra que os problemas devem se tornar cronicos antes que se tome uma agdo LL.1.4 0,871

Evita se envolver quando importantes decisdes sdo tomadas LL.2.1 0,923

i T Esta ausente quando é necessario LL.2.2 0,943
Evita tomar decisGes LL.2.3 0,935

Demora a responder questdes urgentes LL.3.4 0,966

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que ndo existe necessidade de exclusdo de nenhuma das variaveis para 0
agrupamento consistente da amostra, pois os resultados da diagonal principal apresentados na
tabela acima sdo superiores a 0,5, 0 que atende & recomendacao de Hair et al. (1995).
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Nota-se que a validacdo dos resultados para utilizacdo da andlise fatorial para o questionario
MLQ de estilo de lideranca também identificou o numero de fatores que representariam a
amostra. As 36 questdes do questionario foram consideradas na analise fatorial como suas

variaveis, sendo que os agrupamentos resultantes representam os fatores da analise.

TABELA 17
Matriz de variancia total explicada — estilos de lideranca (4 fatores)

Total Variance

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %

1 14,218 39,494 39,494 14,218 39,494 39,494 12,122 33,674 33,674

" 2 2,756 7,655 47,148 2,756 7,655 47,148 3,667 10,187 43,861

" 3 1,805 5,014 52,162 1,805 5,014 52,162 2,234 6,205 50,066

" 4 1,009 2,804 54,966 1,009 2,804 54,966 1,764 4,901 54,966
d 5 924 2,567 57,533
r 6 ,891 2,476 60,010
" 7 , 797 2,214 62,224
i 8 752 2,090 64,314
d 9 735 2,043 66,357
M 10 710 1,972 68,329

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se a selecdo de 4 fatores que representam uma explicacdo total da variancia de

54,966%, todos eles com eingenvalues (valores préprios) maiores que 1 (HAIR et al., 1995).

Para verificar se 4 dos fatores extraidos da tabela (Total Variance Explained) representam

adequadamente as variaveis originais, obteve-se a matriz de comunalidade conforme segue:
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TABELA 18 — Matriz de comunalidades — estilos de lideranca (4 fatores)

Communalities

Itens Initial Extraction Itens Initial Extraction Itens Initial Extraction
LT.1.1 1,000 ,498 LT.4.1 1,000 ,533 LS.2.1 1,000 ,642
LT.1.2 1,000 ,583 LT.4.2 1,000 ,602 LS.2.2 1,000 552
LT.1.3 1,000 678 LT.4.3 1,000 523 LS.2.3 1,000 452
LT.14 1,000 621 LT.4.4 1,000 ,613 LS.24 1,000 ,556
LT.2.1 1,000 AT74 LT.5.1 1,000 524 LL.1.1 1,000 311
LT.2.2 1,000 576 LT.5.2 1,000 ,589 LL.1.2 1,000 579
LT.2.3 1,000 579 LT.5.3 1,000 ,631 LL.1.3 1,000 425
LT.2.4 1,000 ,615 LT.5.4 1,000 ,699 LL.1.4 1,000 419
LT.3.1 1,000 ,650 LS.11 1,000 429 LL.2.1 1,000 ,505
LT.3.2 1,000 672 LS.1.2 1,000 466 LL.2.2 1,000 325
LT.3.3 1,000 ,687 LS.1.3 1,000 523 LL.2.3 1,000 ,548
LT.34 1,000 616 LS.14 1,000 ,631 LL.2.4 1,000 461

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segundo Aranha e Zambaldi (2008), consideram-se aceitaveis os valores das variaveis
maiores que 0,5. Sendo assim, conforme tabela acima, percebe-se que os itens LT.1.1, LT.2.1,
LS.1.1, LS.1.2, LL.1.1, LL.1.3, LS.34, LL.22 e LL.24 ndo satisfazem a referida
recomendacdo. Estes itens trazem limites a representatividade da explicacdo dos fatores
quanto a variabilidade das variaveis, entretanto, decidiu-se manter, a0 menos por hora, estes

itens e dar continuidade ao tratamento estatistico.

Construiu-se, entdo, o agrupamento das variaveis (perguntas do questionario) aos respectivos
fatores (comportamentos da lideranca) por meio da rotacdo ortogonal Varimax e foram

verificadas as cargas fatoriais conforme TAB. 19, a seguir.

Como os itens representados pelo fator 4 (LT.1.1, LT.3.1, LT.3.2) pertencem também ao fator
1 e como o questionario MLQ foi concebido para avaliar os comportamentos de trés estilos de
lideranca transformacional, transacional e Laissez-faire, optou-se por trabalhar com somente
trés fatores na anélise da amostra. Desta forma obtemos a matrix de variancia total da TAB.
20.



TABELA 19
Matriz de rotacdo dos fatores — estilos de lideranca (4 fatores)

Rotated Component Matrix a

kens Fatores
1 2 3 4
LT.1.1 452 533
LT.1.2 743
LT.1.3 ,786
LT.14 ,630
LT.2.1 ,631
LT.2.2 ,649
LT.2.3 724
LT.2.4 , 713
LT.3.1 ,646 463
LT.3.2 ,648 479
LT.3.3 ,715
LT.3.4 ,635
LT4.1 716
LT.4.2 , 730
LT.4.3 ,710
LT.4.4 , 752
LT5.1 ,693
LT.5.2 , 749
LT.5.3 ,780
LT54 ,805
LS.1.1 ,619
LS.1.2 ,599
LS.1.3 ,668
LS14 754
Ls.2.1 ,793
LS.2.2 ;731
LS.2.3 547
LS.24 ,685
LL1.1 ,550
LL.1.2 -,405 ,645
LL.1.3 ,582
LL.1.4 ,588
LL.2.1 ,660
LL.2.2 ,552
LL.2.3 ,666
LL.2.4 ,609

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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TABELA 20
Matriz de variancia total explicada — estilos de lideranca (3 fatores)

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %

1 14,218 39,494 39,494 14,218 39,494 39,494 12,784 35,512 35,512
" 2 2,756 7,655 47,148 2,756 7,655 47,148 3,744 10,399 45911
" 3 1,805 5,014 52,162 1,805 5,014 52,162 2,250 6,251 52,162
" 4 1,009 2,804 54,966
" 5 924 2,567 57,533
" 6 ,891 2,476 60,010
" 7 , 797 2,214 62,224
d 8 752 2,090 64,314
f 9 , 735 2,043 66,357
" 10 , 710 1,972 68,329

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que a selecdo de 3 fatores representa uma explicacdo total da variancia de
52,162%, o que ndo é uma perda significativa se comparado a utilizagdo de 4 fatores

(54,966%). A matriz de comunalidade resultante nesta nova condicao € representada abaixo.

TABELA 21
Matriz de comunalidades — estilos de lideranca (3 fatores)

Communalities

Item Initial Extraction ltem Initial Extraction ltem Initial Extraction
LT.1.1 1,000 344 LT.4.1 1,000 ,500 LS.21 1,000 ,635
LT.1.2 1,000 ,560 LT.4.2 1,000 ,598 LS.2.2 1,000 551
LT.1.3 1,000 ,657 LT.4.3 1,000 ,503 LS.2.3 1,000 423
LT.1.4 1,000 578 LT.4.4 1,000 ,603 LS.24 1,000 ,553
LT.2.1 1,000 469 LT5.1 1,000 512 LL.1.1 1,000 ;310
LT.2.2 1,000 ,557 LT.5.2 1,000 525 LL.1.2 1,000 574
LT.2.3 1,000 532 LT.5.3 1,000 ,581 LL.1.3 1,000 381
LT.2.4 1,000 ,609 LT.5.4 1,000 ,691 LL.1.4 1,000 ,386
LT.3.1 1,000 571 LS.1.1 1,000 428 LL.2.1 1,000 A57
LT.3.2 1,000 ,584 LS.1.2 1,000 466 LL.2.2 1,000 324
LT.3.3 1,000 ,653 LS.1.3 1,000 522 LL.2.3 1,000 497
LT.34 1,000 ,568 LS.14 1,000 ,630 LL.2.4 1,000 449

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que os itens LT.1.1, LT.2.1, LS.1.1, LS.1.2, LS.2.3, LL.1.1, LL.1.3, LL.1.4,
LL.2.1, LL.2.2, LL.2.3, LL.2.4 ndo satisfazem a recomendacgéo de Aranha e Zambaldi (2008),
i.e. valores das variaveis aceitaveis maiores que 0,5. Estes itens trazem limites a

representatividade da explicacdo dos fatores quanto a variabilidade das variaveis, entretanto,
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optou-se por manter estes itens e dar continuidade ao tratamento estatistico.

A construgdo do agrupamento das varidveis (perguntas do questionario) aos respectivos
fatores (comportamentos da lideranga) por meio da rotagdo ortogonal Varimax nas condig¢oes

estabelecidas refletiram as seguintes cargas fatoriais.

TABELA 22
Matriz de rotacdo dos fatores — estilos de lideranca (3 fatores)

Rotated Component Matrixa

Component

Itens

1 2 3
LT.1.1 577
LT.1.2 724
LT.1.3 ,769
LT.1.4 , 704
LT.2.1 673
LT.2.2 ,706
LT.2.3 ,686
LT.2.4 757
LT.3.1 744
LT.3.2 ,750
LT.3.3 ,788
LT.34 ,713
LT.4.1 ,690
LT.4.2 ,735
LT.4.3 ,695
LT.4.4 747
LT5.1 ,683
LT.5.2 ,705
LT5.3 744
LT.5.4 ,805
LS.1.1 ,631
LS.1.2 ,609
LS.1.3 ,680
LS.1.4 770
LS.2.1 ,792
LS.2.2 729
LS.2.3 ,551
LS.24 ,686
LL.1.1 ,548
LL.1.2 ,652
LL.1.3 594
LL.1.4 ,598
LL.2.1 ,653
LL.2.2 ,553
LL.2.3 ,659
LL.2.4 ,607

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Percebe-se na matriz rotacionada com 3 fatores que, tal como ocorrido com a de 4 fatores, o
agrupamento da variavel recompensa contigente, itens LS.1.1, LS.1.2, LS.1.3, LS.1.4, no
grupo de comportamentos atribuidos a lideranca transformacional (LT). Desta forma a
lideranca transformacional, ficou representada somente pela varidvel de gerenciamento por

excecao (ativo).

Cabe ressaltar que todas as cargas fatoriais das variaveis foram superiores a 0,5, atendendo
plenamente a condi¢cdo proposta por Hair et al., (1995), de que o factor loading deve ser

superior a 0,43.

O resultado obtido com a matriz de rotacdo dos fatores demonstra-se coerente com a
concepcdo de Bass, que no seu ponto de vista, os estilos de lideranga transacional e
transformacional se constroem um no outro (AVOLIO; BASS, 1998; WALDMAN; BASS;
YAMMARINO, 1990).

Judge e Piccolo, (2004) citam:

Bass (1985) discorda de Burns (1978) a respeito de lideranca transformacional e
lideranca de transacional representam fins opostos de um continuum. Bass defendeu
que lideranca transformacional e lideranca de transacional sdo conceitos separados, e
adicionalmente defendeu que os melhores lideres sdo tanto transformacional como
transacional.

Para Robbins (2002), os estilos de lideranca transacional e transformacional sdo, pois, dois
modelos que se complementam: A lideranca transformacional é construida em cima da
lideranca transacional — produz, nos liderados, niveis de esfor¢o e de desempenho que véo

além dos obtidos apenas na abordagem transacional.

A que se considerar também que recompensas e bonus também s&o considerados como
ingredientes essenciais no processo de criar um ambiente criativo de trabalho (AMABILE et
al., 1996).

Contudo, a exclusdo do comportamento de recompensa contigente do fator de lideranca
transacional descaracterizam o conceito de lideranca transformacional e transacional proposto

no referencial tedrico deste estudo e ndo validam a distribuicdo dos comportamentos proposta
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no modelo do questionario MLQ de estilos de lideranca.

Para fim de continuidade deste estudo, trataram-se os fatores 1, 2 e 3 como transformacional,

gerenciamento por excecdo (ativo) e Laissez-faire respectivamente.

A anédlise da variancia (ANOVA) foi aplicada novamente com o objetivo de verificar a
relacdo do género, faixa etaria e nivel hierarquico do lider com os estilos de lideranca, e

obtiveram-se 0s seguintes resultados:

Analise de variancia (ANOVA) — estilos de lideranca
Estilos de Genero Faixa Etaria Nivel Hierarquico
Lideranca Sumof | df Mean F Sig. Sum of | df Mean F Sig. Sumof | df Mean F Sig.
Transformacional | 1,879 1 1879 | 1,889 | 0170 | 0787 | 4 0197 | 0195 | 0941 | 4688 | 2 2344 | 2354 | 0095
Laissez faire 0584 | 1 0584 | 0588 | 0443 | 0989 | 4 0247 | 0248 | 0911 | 3988 | 2 1,994 | 2011 | 0134
Z?V':"C'amemo 7910 | 1 7910 | 7,894 3782 | 4 | 0945 | 0937 | 0442 | 0540 | 2 | 0270 | 0268 | 0765

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que sO existe relacdo significativa da variavel género no que tange ao
comportamento de gerenciamento por excecdo (ativo). Desta forma, para melhor

compreensdo do resultado, efetuou-se a analise descritiva de comparacdo das médias

conforme segue:

TABELA 24
Comparacao das médias do gerenciamento por excec¢do ativo

Descriptives

Estilos d Std 95% Confidence
stos de N Mean L Std. Error | Lower Upper | Minimum | Maximum
Lideranca Deviation
Bound Bound
Masculino| 1126 |-,0378162| ,99493415 |,02965003(-,0959918| ,0203594 | -2,55818 | 3,12483
. . Feminino 209 ,1740119 | 1,03314099 |,07146386( ,0331256 | ,3148982 | -2,08719 | 2,83606
por excegao ativo
Total 1335 |-,0046536| 1,00357521 |,02746688(-,0585366| ,0492294 | -2,55818 | 3,12483

Fonte: Elaborada pelo autor.

Gerenciamento

Verifica-se que o estilo de lideranga de gerenciamento ativo por excecdo é mais acentuado no
género feminino. Este resultado vai de encontro a alguns autores (Rosener, apud Rigg e
Sparrow, 1994; Bass, 1999; Ardichvili, 2001; Pounder e Coleman, 2002; Blackwell, 2004)
que identificaram que as mulheres, em geral, apresentam estilo de lideranca transformacional
e a Tremaine (2000) e Eagly et al. (2003), de que o estilo transacional de lideranca esta mais

presente no universo masculino.
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4.1.3 Performance

O questionario MLQ de estilos de lideranga contempla também uma seccdo que mede a
performance da lideranga, de acordo com a percep¢do dos respondentes, quanto ao

atendimento das seguintes variaveis:

a. esforgos extras — mede a capacidade da lideranga em obter maiores esforgos por parte de
seus seguidores e intensificar o desejo deles pelo sucesso;

b. eficiéncia — mede a capacidade do lider para liderar equipes, atender aos requisitos
organizacionais e promover desenvolvimento;

c. satisfacdo — mede a satisfagdo do seguidor quanto a metodologia da lideranga e suas

formas de compensacgao.

Mais uma vez foram utilizadas as técnicas estatisticas ja aplicadas a outras variaveis da

amostra com o objetivo de obter a melhor representatividade desta variavel.

TABELA 25
Média, variancia, desvio padrdo e Cronbach’s Alpha - performance
Performance Variancia PD:(;'VSI\?) Cﬁ:ﬁgzg?s Ilt\leor:z,
Esforgo extra LR.1 9,120 10,812 3,288 0,820 3
Eficiéncia LR.2 13,530 14,831 3,851 0,779 4
Satisfacdo com alideranca LR.3 5,860 5,536 2,353 0,783 2

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que a percep¢do dos respondentes quanto aos lideres é de que sdo profissionais
capacitados tecnicamente que, no entanto, ndo conseguem criar ambiente favoravel a obter de
seus seguidores mais do que o esperado. Os alphas encontrados atendem as condic¢oes

recomendadas por Hair et al.(1995).
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TABELA 26
Estatistica KMO e teste de esfericidade de Bartlett — performance
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 944
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 6074,239
df 36
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que tanto o MAS (Measure of Sample Adequacy) de 0,944 da tabela 26 acima
quanto os resultados da diagonal principal da Matriz Anti-imagem apresentados na tabela 27
abaixo séo superiores a 0,5 e atendem a ambas as recomendagdes de HAIR et al.(1995).

TABELA 27
Diagonal principal da matriz anti-imagem — performance

Variavel

Consegue fazer com que as pessoas fagam mais do que

LR.1.1| 0,950
elas esperam fazer

S50 NYER Intensifica 0 desejo das pessoas pelo sucesso LR.1.2| 0,942

Aumenta a boa vontade das pessoas para trabalhar mais

LR.1.3 0,941
duro

E eficiente em promover encontros de pessoas relativos

as necessidades de trabalho LR.2.11 0,953

E eficiente em apresentar as pessoas a autoridades

ST W S uperiores tR22) 0.955

E eficiente em atender requisitos da organizagéo LR.2.3| 0,940

Lidera um grupo que é eficiente LR.2.4| 0,942

. ~ Usa métodos de lideranca que agradam LR.3.1| 0,929
Satisfagdo com

alideranca
Trabalha com as pessoas de forma compensadora LR.3.2| 0,946

Fonte: Elaborada pelo autor.
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TABELA 28
Matriz de variancia total explicada — performance

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component % of Cumulative % of Cumulative
Total . Total .
Variance % Variance %
1 5,192 57,688 57,688 5,192 57,688 57,688
2 127 8,073 65,761
3 ,595 6,608 72,369
4 514 5,709 78,077
5 489 5,433 83,511

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que o unico fator extraido atende a recomendagdo de Hair et al. (1995), i.e;
eingenvalues (autovalores) maiores que 1, e representa 57,688% da explicacdo total da

variancia da amostra.

Para verificar se o fator representa adequadamente as varidveis originais elaborou-se a matriz

de comunalidade a sequir.

TABELA 29
Matriz de comunalidades e matriz dos fatores — performance
Communalities Component Matrixa
ltens Initial Extraction ltens Fator
LR.1.1 1,000 613 1

LR.1.2 1,000 663 LR.1.1 783
LR.1.3 1,000 609 LR.1.2 814
LR.2.1 1,000 558 LR.1.3 ;781
LR.2.2 1,000 503 LR.2.1 747
LR.2.3 1,000 462 LR.2.2 ;709
LR.2.4 1,000 471 LR.2.3 680
LR.3.1 1,000 726 LR.2.4 686
LR.3.2 1,000 587 LR.3.1 852
LR.3.2 766

Fonte: Elaborada pelo autor.

Apesar da comunalidade dos itens LR.2.3 e LR.2.4 n&o satisfazerem a recomendagédo de
Aranha e Zambaldi (2008), i.e; valores das variaveis aceitaveis maiores que 0,5, estes itens
apesar de trazerem limites a representatividade da explicacdo dos fatores quanto a

variabilidade das variaveis foram mantidos para continuidade do tratamento estatistico.



90

Como somente um fator foi selecionado, a matriz da TAB. 28 foi utilizada para andlise das
cargas fatoriais dos itens. Conforme se pode observar, todas as cargas fatoriais das variaveis

foram superiores a 0,5, atendendo plenamente a condi¢do proposta por Hair et.al.(1995).

Para verificar a relacdo da performance da lideranga (variavel dependente) com os tipos de
taticas de influéncia e com os estilos de lideranca (variaveis independentes), foi adotada a
técnica de regressdo linear simples. Segundo Stevenson (1986), a regressdo compreende a
analise de dados amostrais para saber se e como duas ou mais variaveis estdo relacionadas
uma com a outra numa populacdo. Os dados encontrados estdo dispostos na TAB. 30, a

sequir.

TABELA 30
Matriz da regresséo linear — performance x estilos de lideranca

Performance

. Unstandardized | Standardized
Estilos de . - .
) Coefficients Coefficients t Sig.
Lideranca
B Std. Error Beta
(Constant) ,000 ,010 ,000 1,000
Transformacion | 900 ,010 ,900 91,254 | ,000
Laissezfaire -,227 ,010 -,227 -23,067 ,000
Gerenciamento ,084 ,010 ,084 8,547 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe- se que a performance tem relagéo significativa com todos os estilos de lideranga, i.e.
grau de significancia inferior a 0,05. Entretanto, como era de se esperar, somente 0s
comportamentos transformacional e gerenciamento por excegdo ativa estdo relacionados
positivamente com a performance (beta>0). O beta de 0,900 aponta forte relagdo positiva da

performance da lideranga com o comportamento transformacional.

Em suma, o fator de lideranga transformacional com o agrupamento da recompensa
contigente demonstrou que este tipo de lideranca é que possibilita as organizacdes alcangar 0s
melhores resultados. Howell e Avolio (1993) declaram que lideranca de transformacional
complementa a lideranca transacional e que lideres eficazes frequentemente suplementam a

lideranca transacional com a lideranca de transformacional.
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TABELA 31
Matriz da regresséo linear — performance x taticas de influéncia

Performance

Unstandardized Standardized
Taticas Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) ,000 ,016 ,000 1,000
Agraciagédo ,209 ,016 ,209 13,034 ,000
Agregacao de valor ,280 ,016 ,280 17,440 ,000
Consulta ,351 ,016 ,351 21,909 ,000
Troca ,078 ,016 ,078 4,867 ,000
Apelos Pessoais -,038 ,016 -,038 -2,389 ,017
Legitimidade 171 ,016 171 10,689 ,000
Pressédo -,212 ,016 -212 -13,196 ,000
Persuaséo Racional 327 ,016 327 20,378 ,000
Colaboracao 317 ,016 317 19,777 ,000
Coalizio ,007 ,016 ,007 448

Apelos Inspiracionais ,345 ,016 ,345 21,545 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme se pode observar, a performance da lideranca tem relacgdo significativa; i.e. grau de
significancia inferior a 0,05, com todas as taticas de influéncia, com excegdo da tatica de
coalizdo. Este resultado surpreende, visto que, em seu modelo conceitual, esta tatica € adotada
quando o lider, que normalmente tém influéncia sobre o seguidor, busca apoio em uma pessoa
para alcancar seus objetivos. Tal fato pode ser explicado pela pouca utilizacdo desta tatica por
lideres brasileiros (ver TAB. 30), seja pela auto estima elevada destes lideres ou por ndo

entenderem que esta pratica contribui no processo de influéncia de seus seguidores.

4.1.4 Verificacdo das hipdteses

Para verificar a relacdo de dependéncia das taticas de influéncia com os estilos de lideranca,

foi utilizada a técnica de regressao linear simples com os fatores de tatica de influéncia e

estilos de lideranca obtidos resultando nos seguintes dados:
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Matriz da regresséo linear — estilos de lideranca x taticas de influéncia
Estilos de Lideranca
Téticas de Transformacional Gerenciamento Ativo Laissez Faire
Influéncia Unstandardized | Standardized Unstandardized | Standardized Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. Coefficients Coefficients t Sig. Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta B Std. Error Beta B Std. Error Beta
Agraciagio 0239 | 0026 0,239 9,105 | 0000 | -0,002 [ 0026 -0,002 0,076 [YIMl 0075 | 0,026 0,075 2,864 | 0,004
/;gr\(,eaglzfao 0254 | 0026 0,254 9,701 | 0000 | 0036 | 0026 0,036 1356 |MOEREMMl -0046 | 0026 0,046 | -1,763 [NYL)
Consulta 0374 | 0025 0,374 14,909 | 0000 | -0,011 | 0,025 -0,011 0,435 [XM 0081 | 0,025 -0,081 -3,237 | 0,001
Troca 0091 | 0027 0,001 3381 | 0001 | 0035 | 0027 0,035 1,298 |V 0061 | 0,027 0,061 2281 | 0,023
Apelos
Pocsoais -0,008 | 0027 -0,008 0317 KM 0007 | 0027 0,007 0245 [ELYAM 0205 | 0027 0,205 7,735 | 0,000
Legiimidade | 0,173 | 0,026 0,173 6,633 | 0000 | 0,220 | 0026 0,220 8443 0,051 | 0,026 -0,051 1,959 | 0,050
Pressé&o 0,219 | 0025 -0,219 8943 | 0000 | 0328 | 0025 0,328 13,368 0,163 | 0,025 0,163 6,625 | 0,000
::'Csisr?;ao 0305 | 0025 0,305 12,002 | 0,000 | 0057 | 0,025 0,057 2252 0,206 | 0,025 0206 | -8158 | 0,000
Colaborag&o 0289 | 0026 0,289 11,308 | 0,000 | 0080 | 0,026 0,080 3,106 0,143 | 0,026 0,143 -5,586 | 0,000
Coalizio 0,030 | 0026 0,030 1,153 0071 | 0026 0,071 2,675 0211 | 0026 0,211 7,990 | 0,000
Apelos
oS 0370 | 0025 0,370 14,687 | 0000 | 0023 | 0,025 0,023 0,915 [MGELCMM 0008 | 0025 0,008 0,298 [RL
Insplraclonals

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que existe relacdo significativa e direta, i.e. grau de significancia inferior a 0,05 e
beta>0, do comportamento transformacional com a maioria das taticas de influéncia, o que
valida as hipoteses de pesquisa 7, 8 e 10. Estudos descritivos a respeito da lideranca
transformacional (Bass, 1985; Conger, 1989; Tichy e Devana, 1986) encontraram que
gerentes que motivam esforcos excepcionais de seus subordinados apresentam uma limpida e
inspiradora visdo que é um tipo de apelo inspiracional consonante com a hipétes 7 validada

neste estudo.

Entretanto, verifica-se que ndo existe relacdo significativa do comportamento
transformacional com as taticas de coalizdo e apelos pessoais; i.e. grau de significancia de
0,249 e 0,751 respectivamente, o que ndo valida as hipoteses de pesquisa 9 e 11. Tal fato pode
ser explicado pela forma de interpretacdo do uso destas taticas pelos respondentes, ou seja,
coalizdo como forma de intimidacdo por meio de utilizacdo de um terceiro ator e apelos
pessoais como forma de obtencdo de ganhos exclusivamente pessoais sem a contrapartida
deste ganho com a organizagdo. Cabe ressaltar a relacdo significativa e negativa (beta = -
0,219) do comportamento transformacional com a tatica de presséo, o que é condizente com a
teoria do modelo que busca uma relagdo de confianca mutua. Conforme Yukl e Tracey
(2003), as taticas de pressdo coalizdo e legitimacdo sdo usualmente ineficazes. A correlacéo
negativa destas taticas e o comprometimento do alvo refletem seu freqliente uso em tentativas

de influenciar quando existe uma resisténcia antecipada. Estas taticas sdo vistas socialmente
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como indesejadas formas de influenciar comportamentos em muitas situacdes e os alvos pode

se tornar ressentido ou nervoso com o agente pela tentativa de coercdo e manipulagéo.

Tendo em vista que o modelo tedrico da lideranca transacional contempla as varidveis de
recompensa contigente e gerenciamento por excecdo (ativo) e que a matriz de rotacdo de
fatores obtida no tratamento estatistico da amostra agrupou o comportamento de recompensa
contigente no fator transformacional, foi adotada a seguinte premissa para validacdo das

hipbteses de pesquisa 1 a 6:

“A hipdtese € verdadeira, se e somente se, as mesmas tenham relacéo significativa e positiva
tanto com o estilo de lideranca transacional (gerenciamento por excegao — ativo) quanto com

0 estilo de lideranca transformacional”.

Percebe-se desta forma que:

a) existe uma relacdo significativa (sig.<0,05) e positiva (beta>0) das taticas de
legitimidade, persuasdo racional e colaboragdo com ambos os estilos, o que valida as
hipdteses 2, 5 e 6;

b) apesar da relagéo significativa da tatica de pressdo com o0s respectivos estilos, esta tem
relacdo negativa com o fator transformacional (beta = -0,219) o que ndo valida a
hipbtese 4;

c) ndo existe relacdo significante da tatica de troca com o comportamento de
gerenciamento por excecdo — ativo (sig.=0,194), o que ndo valida a hipotese de
pesquisa 1. Entretanto, vale ressaltar a relacdo significativa e positiva (beta = 0,091)
da tatica de troca com o comportamento transformacional, muito provavelmente
influenciado pelo agrupamento da recompensa contingente neste fator;

d) ndo existe relagdo significativa da tatica de agregacdo de valor com o comportamento
de gerenciamento por excecdo — ativo (sig.= 0,175), o que ndo valida a hipotese 3; Tal
fato pode ser explicado pelo entendimento da tatica de agregagéo de valor como forma
de prover auto-estima, desenvolvimento, crescimento e realizagdo dos anseios dos
seguidores e ndo como uma troca na qual as recompensas (atendimento dos anseios)

vem do resultado alcangado ao se agregar valor;

Ja o comportamento Laissez-faire, apesar de conceitualmente tratar-se de auséncia de
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lideranca, possui relacdo significativa e positiva com as taticas de agraciagéo, troca, apelos
pessoais, pressdo e coalizdo, o que ndo valida a hipotese de pesquisa 12. Tal fato pode ser
explicado pelo proprio continuum da lideranca vislumbrado por Bass (1985), onde em um
extremo esta a lideranca do ndo lider completo (Laissez-Faire) e no outro a lideranga
transformacional como comportamentos como carisma, motivacdo inspirada, estimulacdo
intelectual e consideracdo individual no outro. Desta forma, &€ coerente a percepcdo de

indicios de comportamentos de lideranga no estilo Laissez-faire.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi avaliar as relacfes dos estilos de lideranca
transformacional, transacional e Laissez-faire conforme conceituados por Burns (1978) e Bass
(1985) com os tipos de taticas de influéncia propostas por YUKL (2001) e verificar a
performance de cada estilo de lideranca e das taticas de influéncia empregadas pelos lideres
na conducdo de suas equipes nas organizacdes. A seguir, serdo discutidos os resultados

encontrados.

5.1 Resultados

Trata-se de um estudo pioneiro no Brasil que buscou identificar ndo s6 o estilo de lideranca
que possa contribuir com os melhores resultados, mas também identificar as taticas de
influéncia mais eficazes para gerir equipes, implantar projetos, alcancar metas e atender as

demandas organizacionais.

Neste contexto, destaca-se o estilo de lideranga transformacional como o que alcancou
resultados mais significativos (beta = 0,900), dentre os estilos de lideranca aqui estudados, em
relacdo ao fator performance constante do questionario MLQ. Cabe destacar que as principais
diretivas de performance medidas neste questionario dizem respeito a como 0s respondentes
percebem seus lideres quanto a capacidade de motivar a si mesmo e a seus seguidores, quanto
a sua interacdo nos diferentes niveis da organizacdo e por fim quanto a seus metodos de

trabalho.

De forma inversa, tal como era esperado, a relacdo do estilo de lideranca Laissez faire com o
fator performance, foi negativa. Sendo assim, temos neste estilo de lideran¢a uma percepc¢éo
negativa quanto a sua capacidade de contribuir para o alcance de resultados da equipe e

consequentemente da organizacéo.

Ja com relacdo as taticas de influéncia avaliadas, as que apresentaram melhores resultados, ou

seja, maiores betas, tambem segundo os critérios de performance do questiondrio MLQ,
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foram:
e persuasdo racional, que ao utilizar predominantemente a evidéncia légica demonstra
de forma irrefutavel os resultados do que propoe;
e consulta e colaboragdo, que também contribuem de forma significativa para
construcao da relacdo de confianca;

o apelos inspiracionais, que também influenciam positivamente na motivagéo do grupo.

Cabe ressaltar que a lideranga transformacional tem relacéo significativa e positiva com todas
estas taticas, o que de certa forma valida os resultados obtidos. Em contrapartida, observou-se
que a tatica de pressdo € a que mais contribui negativamente para o alcance de resultados.
Provavelmente devido os desgastes sucessivos entre o lider e seus seguidores que impactam

na motivacado, autoconfianca e predisposicao ao trabalho de todo o grupo.

Surpreende nos resultados obtidos ndo haver diferencas significativas na utilizacdo de taticas
de influéncia de acordo com o género. Talvez ndo tenha sido possivel uma analise mais
detalhada a baixa participacdo de lideres do género feminino na amostra, cabendo uma
avaliagdo mais profunda em outra oportunidade. Apesar de resultado mais significativo
quanto ao género no estilo de lideranca, visto que o gerenciamento por excecao ativo foi mais

presente no género feminino, cabe também uma verificagdo em outro estudo.

Desta forma, as perguntas de pesquisa foram respondidas e 0s objetivos do estudo atendidos.

5.2 Contribuicdes

Em seu viés académico este estudo contribui para validar o questionario IBQ-G como
ferramenta de pesquisa eficaz para estudos a respeito das taticas de influéncia, tendo em vista
a explicacéo total da variancia de 75,193% com a utilizacdo de 11 fatores que representaram
adequadamente as 11 taticas de influéncia e o resultado da rotacdo ortogonal Varimax que
construiu agrupamento das variaveis (perguntas de pesquisa) em seus respectivos fatores

(taticas de influéncia).

De forma inversa, o estudo demonstrou a fragilidade do conceito de lideranca
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transformacional e transacional quando agrupou a variavel de recompensa contingente no
conjunto de comportamentos associados a lideranga transformacional. No entendimento do
autor, este agrupamento é condizente com a pratica de mercado, visto que a recompensa é
uma importante ferramenta de gestdo e motivacdo. Desta forma, o questionario MLQ de estilo
de lideranca ficou fragilizado quanto a distribuigdo das variaveis comportamentais de acordo
com 0s respectivos estilos de lideranca, contudo atendeu ao propdsito de pesquisa ao validar

as variaveis comportamentais.

No contexto organizacional, o estudo pode contribuir de forma significativa para as areas de
recrutamento e selecédo e de treinamento e capacitacdo. Os conceitos aqui apresentados aliados
aos resultados alcancados possibilitam o aperfeicoamento da construcdo dos perfis para
selecdo de profissionais para cargos de lideranga e o desenvolvimento de treinamentos com
foco em comportamentos e taticas de influéncia que contribuam tanto para melhoria das

relacdes entre lideres e liderados quanto para os resultados da organizacao.

5.3 Limitac6es do estudo

Alguns pontos devem ser elencados como limitadores deste estudo. No campo das respostas
de pesquisa deve-se considerar o viés da resposta socialmente correta, bem como, a percepcao
dos mesmos quanto aos questionamentos como limitagdo ao método de pesquisa. J& com
relacdo as analises dos dados, o agrupamento da varidvel de recompensa contingente no
conjunto de comportamentos da lideranca transformacional pode ter influenciado nas
validagdes das hipdteses de pesquisa, visto a premissa de validacdo adotada pelo autor. Além
disso, deve-se considerar o grau de explicacdo de variabilidade ndo satisfatorio de cada
variavel obtido na matriz de comunalidade, principalmente do estilo Laissez Faire. No
entanto, os resultados permitiram atender ao objetivo da pesquisa ao possibilitar verificar a
relacdo das taticas de influéncia com os comportamentos de lideranca e medir a performance

de cada uma delas.
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5.4 Recomendac0es de estudos futuros

Tendo em vista 0 foco e 0s objetivos desta pesquisa, muitas possibilidades ndo foram
exploradas. No entanto, os dados ficam a disposicdo de outros pesquisadores que tenham a

intencdo de ampliar os estudos a respeito dos estilos de lideranca e taticas de influéncia.

Devido o agrupamento comportamento de recompensa contingente no fator de lideranga
transformacional, cabe um estudo voltado para instituicdes ndo governamentais sem fins
lucrativos formada por voluntarios para verificagdo do grau de significancia da recompensa

contingente neste contexto.

Sugere-se também um estudo comparativo dos estilos de lideranca e das taticas de influéncia
incidentes em empresas publicas, privadas e organizagbes ndo governamentais, tendo em
vista, que os sujeitos a serem liderados e influenciados em cada uma destas instituigdes estéo
sujeitos as condigcdes de trabalho diferenciadas, ou seja, estabilidade, instabilidade e

voluntariado respectivamente.

Outra sugestdo oportuna seria a realizacdo de um laboratério que possibilite testar os
resultados desta pesquisa quanto as taticas de influéncia que contribuem de forma eficaz para
os melhores resultados da organizacdo. Pode-se efetuar uma avaliagdo prévia de
comportamentos, taticas e resultados, desenvolver metodologia para treinamento e

capacitacédo, planejar indicadores e medir resultados.
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APENDICE

APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Lideranca e Taficas de Influéncia

1. Dados do Entrevistado

Gentileza completar o= dados abaixo gue sero de grande utilidade para avaliagho dos resultados da
pesguisa em grupos.

1. Mome (opcional):

2. Empresa {opcional):

3. Estado {opcional):

¥ 4, Tem ou teve experiéncia de mais de um ano com o mesmo superior?
[] s
D Hillo

# 5, Mivel hierarquico do superior:
[7] cbnnradetssupuivisar
[] caremes
[] oiestocrrasssanta
# 6. Faixa etaria do superior:
[] aee soaces
D 51408005
D 4180 anos
[] so-soanes
[] Acima da soanes

¥ 7. Género do Superior:

D Mastuling




Lideranca e Talicas de Influéncia

2. Taticas de Influéncia

i guestfes skaivo visam identficar o= comportzmentos ubieados pelos Bderss para influenciar o
comiportaments de ==us subordinados nas organ zacSes.

#* 1. Avalie em gue medida seu superior hierdarguioo ulilica as lecnica abaizo
relaciomadas com seus subordinados de acordec com a seguinde escala:
A - Nao me lembro de ele ter usado esta téonica comigo;
E - Ele usa esta técnica raramente comigo;
C - Ele usa esta técnica ocasionalmente comiga;
D - Ele usa esta técnica moderadamente comigo;
E - Ele usa esta téonica usualmente comigo.

- Uil Felos @ ISgich Bdare faper ol dilesa Soovwincarle Se um padido S
propocla;

- Bxplich daramerte porgue wm Sedids o umd madinga gropoada § racesslna
gars abifggir sm oldetine,

- BExplita pirjul uim probibo oo eodanid progosii dedd prllics 4 virEi|cia;

- Forfiss infermailo ou avidhia pird fhdalir Queuina lividids su Fudanga
propoiba Eef grafdas Chandies di Sar Bem Sodedida;

- Ofereds algd @ Lrddd S kjuda furtid Bhneld Su grijabag

Za Sferaca gara famr algs em rich 4% stesdimmenld dae wm gadido;

- S pfgracs pacs Taber uffhl Lari's eSpacifica ou um Mivel &f Erbil S ik
ahnda a agall;

- S dferace Bdrd Tamer &igs o Niture & EndCl Se fua ajudis fid momiens;

- Dir gue @ Blvidade su mudang wojarids & ura egeriuridade para Faser aiga
rEalferite inereidlnte & Gue vad 8 pani;

- FRE wr dilursd o ipresanlaglo indpiredare pra iar efbusiaimo efr
relifds & uifth SElviSide ou Mudifgh prigaiia;

- Dastreve una visio dare & Rasradens gum um prejito ou mudisgs augerida
poderia prepandeniar;

- Fils Sobre Hdeald & valars S popor umi H2va Gleldede S Masdancd;

- Dir gua @ proposts oo padido & censdstenle com ok regulamentos o pellcas
dd Frrmii;

~ WarlficE: G & pEadido d gLl Cou D JoCueTiarlE L lE G0 e . Coell &L 08
Pormiats, drdefm di trabiiBs, prodedimaciod, pRIECE], Odrmad 4 regulimeirbos;
- Dz gua @ padidd ou Freposts & conslsbeite devido 8 um acerds oo Lonirils
priin;

- Oiz que & pedido cu propoEbs o conklseils Com MNiae em un pracederts
Erifvil BT pritiss el

- Explita O3m0 & Lirkla que netessdlle ool Sajs Tells Fode djudir fa
dasarmvelvidanbsd S8 Sul Chrraing;

~ Dibiravi ob biraTded Gua wock podicia genfar pir redlizar ums refs
atreidade i, aprerder fdvas BRCnicEs, ConBacar peRioks ImpeEirtintes,
maiErar s reperaglio];

- Explita poarma umia athvideds &u fodanca gropiald godedd e Boa pina
wiid;

- Explita O&m0 wmha dlvidede duiffadancd gropodls ade ajudd-ds 8 abisgir um
chiato paisdal;

- Exifa que voul paecute um peddo;

- G de ameiged Gu avisos Qoaido prectis que ook faca algo;

OO0 o300 0000 00 000 O 0 C-
OO0 03000000 00 000 00 0 O-
L E0d TC Y Ja0 & Pl 160 BT Hdst AE04 -] [ Jo
HElE SN S S8 08 BB NS B aE N EEE N,
OO0 OdO0J00000 000 000 00 o -

%
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- Tartd praisisnl-lo 8 axedutdr um gedids;

- ir lcs rpetldamibtte Sa wool dredubtn & pEdids;

- S dferce gdre ajuder om o ema Eamfe o Gusr que Safe sxecutada;

- g dfereie pira prévidencciar quakieer pialsbinca que vool pradae pana
arxeistdr om padias;

- St dPErecE pard mciirer Ol rekiolr oma Lireld que precss Gue Sl
ridEinda.

. Ofgreie recursas gon voil pradaeris pira redllsar ums larefs garn sie;

.« DI gua vool # § paitsd maklh qualifcada pani realicesr uml Barill Sod priedlss
Jua #je redalizads;

- Blagla fanh Eeiniia ou Sau conPscimaenbd, quinds pade pira Jua FigE aige qua
ale padis;

- Dz dos voik tem @ coebadments ou bkEnEr heteksdta gars rmalizer & pedids
dala;

- Bldgla 0 Sou Sesempganho ou SedEiSss a2 peldir que axeculs wmd Earefs pard
alik;

-~ Ta Uil pare saber Sulss Idalias S#0Ere uma Flividade S Mudaegl Qo
prdisl qua void o dpdik & idpEmEnlE;

- T snodrk]a @ eapreisdr qualgusr prestupaibd Gua poiss ar scbre umi

abividdde ou muditgs pregasta que prache Jue wiol Bpdle ou IMmplis

- T i ide & Sugerir Mmansires 24 frEiiarer wm gland ou progosts prallminer
dua frivfiia qui »bok fupaks oo Implamenbe;

- Ta pade lu:lnl.l'.'n. Suu poderiam 0 ajudar & alingir um objelivo ou ressver
o prebleme;

- Apda pdra amilsade Jueidd fade pare famer algume Colsa gdra eke;
« DiF gl Eraciid da ot fiwdr anlas S8 Soir & God d
- Pade ajuda C3HMO Ffavor peisdal;
Falte MmO amigsd pard Feer um favor para ele;
~ MEnciohi Hofvis de oubrad pidissas Jue apMam 4 gropostas quando peds Sa
apald;

Fide & ot qua ool risiEile pira dfodar & iifloencl-le § axbiular wn

padits ou apdiar una propoata;

- FRECOM gue Sofros axpliguem gdra veolk & motivo peis gqusl agdlam a
athvidade du Muddncs propodba, 8 guil preciss gus vool Gpdie & §jude
Implirfirinr;

- Corvida algubd chf dgalo pani quando entoflrar odm voild FEDEr wim
padich Su progasta,

N N N | A

N I N | O

O OO odon 0 odog)

O OO ooonno oo on o odog)

N Y N | A
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Lideranca e Talicas de Influéncia
3. Lideranca

A5 guestdes sbabo visam identficar o estilo de lideranga praticade pelos gestores mas organizagdes.

# 1. As afirmactes abamo buscam descrever diferentes perfis de hdsranca
no contexto organizacional. Avale em que medida o seu suparior
hierarguico se icentifica com as descricdes ebaixc no ambito do
desenvolviments do sau trabalho, de acordo com a seguinte escala:

A - Munca;

B - D2 vazem quandc:

C - As vezes;

D - Quase frequantementa:

E - Frequaatemente senao sempre.

- Ramxiffing Swoesicbes (ritcas & Parma venfenr s elis i strocradas
1w skt empd efdinands & traliefsdd

- fumirta & boi wiflade dis padddad pdia Erabalser il Sund

- Fotd fanglo im dreclh béd &irds gars Dconirs pad rbai

- fgit dn Pormia 4 Sietdirudr & rehfelED dES paifdak
Transnie podir @ Sonfange

- Foda ibarsglo dm irmeguandade, srros, Sxoaciel 4 deivias di pidedei
Faly hres@ails 3ok Seui mals importanbs vaiores & crenas

- Expringa cofiiech d o @n frelas serlo aidaniades
Forfmee essisbbecin am troda 0o eaforied dek pesdEs

-~ Faln ok Torma tmisla esbhre @ utun
Lofkldera cidd pesssd individuiimants tomd tards diffemneniss feceisidades,

abilidades & bapird ol

- Protuia ajuda efm oulris gassEsds pira dhar o goblernas de ingeios
Ailarerde

Erfetira a impartindisn Je 14r uf sEnss colating 4 da misslae
- Arfidud wmia valE do hund Grwioeibe
EspaciFich & Ifperidncs du Dar am Merle Serd de propEielio
= 1AEenilfhca o Sed)s Sid peifddai pald Zulieiso
- Dulzdclars & qui faliuf podo ehperd quands id milds de parfirmancte
S picingidas
- £ aficeiflE B aprAsAnlEr 45 Prsoss 8 auleridades SupedGres
- ZUgMrt Novas Hafaires de &4 como cdmplelar Larelas

- Exprixea sabtin'aclo quando ouksd alrgem i erpectabivas

Trabahe oM 1% pPeksors da PForma Comfrsfsidon

Chemdrdlrd dice o0& fproblefmis Jovem & lornde Srickod adlEd que 3 Lo
il agks

- Gl ebsded cw llderars que sjradam

N e
N O
I {1 T
|
N o I

- Ajuda &i pesssas Syl virdm Seus poiencils
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e adw 1 FECRFC ]
« Corbtariirk Dde sfenls tralands & &rrdd, ridamegiss:s « Tallas

Il AUBEIILE QUETOU § CELEsErie

Trakik & pEdsas oM indivi@eis o n86 WEGante Somd MHamErod 46

- EVILE BE SNTCIYEr QUards IMportincEs cEDsSas 500 1oriesas

afiSerife it afarddr ringuoislEod da orgainimclo

Sk P Gl g bl @8 e bl L gar ek da el olal mlgerio Taaar

Mavibt foflraki O Eiddd Of arrs
v s AifeecFes pErogeckieas fura reacdees penbibema

DifCuts &M birmod aife ONSaR SEire Guam 388 & Msginsdved p
as melas

INPETE 8k TUmEAS IFET MEl IUTES 48 roemar agio
- Faln O faorfe efuslasmads 42 o pracdss ser realinsio
a0 IMErTENE e QUE T ProEamEs S IUrmeT S6ris
-~ PRt ga ergaihd pibrd Gui 45 pEASSa S S8 aisdCiom 8wl
ool vyl e dhicad dad e e
- Wil M da inkerekse peiscal paca o bem & grups

s aflefEe off promovir aRcaftins 0 PERSCES rellERS B8 nedes
Erizaiho

LISErda um grupd Gua § afcieis
4 @ FOEECIN e SRS LT e

- Bwild Eorfdr dibllvi

and abingir
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APENDICE B - LEGENDA DO QUESTIONARIO DE PESQUISA

Item Taticas de Influéncia  Questdes
T.1.1 Usa fatos e l6gica para fazer uma defesa convincente de um pedido ou proposta
T12 Explica claramente porque um pedido ou uma mudancga proposta é necessaria para
x : atingir um objetivo
Persuasédo Racional - . ) - .
T.1.3 Explica porque um projeto ou mudanga proposta seria pratica e vantajosa
T14 Fornece informag&o ou evidéncia para mostrar que uma atividade ou mudanga
proposta tem grandes chances de ser bem sucedida
T.2.1 Oferece algo em troca de ajuda numa tarefa ou projeto
T.2.2 Se oferece para fazer algo em troca do atendimento de um pedido
T23 Troca Se gferece para fazer uma tarefa especifica ou um favor em troca de sua ajuda e
apoio
T.2.4 Se oferece para fazer algo no futuro em troca de sua ajuda no momento
Ta1 Diz que a atividade ou mudanca sugerida é uma oportunidade para fazer algo
realmente interessante e que vale a pena
Ta2 o Faz um discurso ou apresentacdo inspiradora para criar entusiasmo em relagéo a
Apelos Inspiracionais uma atividade ou mudanca proposta
Ta3 Descre\{e uma visao clara e inspiradora que um projeto ou mudanga sugerida poderia
proporcionar
T.3.4 Fala sobre ideais e valores ao propor uma nova atividade ou mudanca
T.4.1 Diz que a proposta ou pedido é consistente com os regulamentos e politicas da firma
T42 - Verifica que o pedido é legitimo com base documentos tais como: contratos formais,
o Legitimidade ordem de trabalho, procedimentos, politicas, normas e regulamentos
T.4.3 Diz que o pedido ou proposta é consistente devido a um acordo ou contrato prévio
Taa Diz que o pedido ou proposta é consistente com base em um precedente prévio e/ou
préatica usual
T51 Explica cqmo a tarefa que necessita que seja feita pode ajudar no desenvolvimento de
sua carreira
Descreve os beneficios que vocé poderia ganhar por realizar uma tarefa ou atividade
T.5.2 = (i.e., aprender novas técnicas, conhecer pessoas importantes, melhorar sua
Agregacédo de Valor .
reputacao)
T.5.3 Explica porque uma atividade ou mudanca proposta poderia ser boa para vocé
T54 Explica como uma atividade ou mudanga proposta pode ajuda-lo a atingir um objetivo
pessoal
T.6.1 Exije que vocé execute um pedido
T.6.2 e Usa de ameagas ou avisos quando precisa que vocé faca algo
T.6.3 Tenta pressiona-lo a executar um pedido
T.6.4 Verifica repetidamente se vocé executou o pedido
T.7.1 Se oferece para ajudar em uma tarefa que quer que seja executada
T72 Se oferece para providenciar qualquer assisténcia que vocé precise para executar um
Colaboragéo pedido
T.7.3 Se oferece para mostrar como realizar uma tarefa que precisa que seja realizada
T.7.4 Oferece recursos que vocé precisaria para realizar uma tarefa para ele
T81 Diz que vocé é a pessoa mais qualificada para realizar uma tarefa que precisa que
seja realizada
T82 Agraciagio Elogi'a sua técnica ou seu conhecimento, quando pede para que faca algo que ele
precisa
T.8.3 Diz que vocé tem o conhecimento ou técnica necessaria para realizar o pedido dele
T.8.4 Elogia 0 seu desempenho ou sucessos ao pedir que execute uma tarefa para ele
To1 Te consulta para saber suas idéias sobre uma atividade ou mudanga que precisa que
vocé o apdie ou implemente
To2 Te encoraja a expressar quglquer preocupa@éo que possa ter sobre uma atividade ou
i mudanga proposta que precise que vocé apoie ou implemente
To3 Te convida a sugerir maneiras para melhorar um plano ou proposta preliminar que
precisa que vocé suporte ou implemente
Toa Te pede sugestdes que poderiam o ajudar a atingir um objetivo ou resolver um
problema
T.10.1 Apela para amizade quando pede para fazer alguma coisa para ele
T.10.2 . Diz que precisa de um favor antes de dizer o que é
Apelos Pessoais .
T.10.3 Pede ajuda como favor pessoal
T.10.4 Pede como amigo para fazer um favor para ele
T.11.1 Menciona nomes de outras pessoas que apbiam a proposta quando pede se apoio
T11.2 Pedg a alguém que vocé respeita para ajudar a influencia-lo a executar um pedido ou
apoiar uma proposta
T11.3 Coalizéo Faz com que outros expliguem para vocé o motivo pelo qual apdiam a atividade ou
mudanga proposta, a qual precisa que vocé apéie ou ajude implementar
T11.4 Convida alguém como apoio para quando encontrar com vocé fazer um pedido ou

proposta
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Item E§tllos de Comportamentos Questdes
Lideranca
LT.1.1 Instiga orgulho para que as pessoas se associem a ele
LT.1.2 Atributos Idealizados Vai além do interesse pfessoal para o bem do grupo
LT.1.3 Age de forma a construir o respeito das pessoas
LT.1.4 Transmite poder e confianca
LT.2.1 Fala a respeito dos seus mais importantes valores e crengas
LT.2.2 Comportamentos Especifica a importancia de ter um forte senso de propdsito
LT.2.3 Idealizados Considera a moral e as consequéncias éticas das decisdes
LT.2.4 Enfatiza a importancia de ter um senso coletivo e de misséo
LT.3.1 Fala de forma otimista sobre o futuro
LT.3.2 . o R Fala de forma entusiasmada do que precisa ser realizado
LT.3.3 “de’a”‘?? Inspiragdo de Motivagdo Articula uma viséo do futuro convincente
Transformacional ) .
LT.3.4 Expressa confianca de que as metas serdo alcancadas
LT.4.1 Reexamina suposi¢des criticas de forma verificar se elas sdo apropriadas
LT.4.2 . = Procura diferentes perspectivas para resolver problemas
Estimulagéao Intelectual . A .
LT.4.3 Procura ajuda em outras pessoas para olhar os problemas de angulos diferentes
LT.4.4 Sugere novas maneiras de olhar como completar tarefas
LT.5.1 Investe tempo ensinando e treinando
LT.5.2 Trata as pessoas como individuos e ndo somente como membros do grupo
LT.5.3 Consideracéo individual ~ Considera cada pessoa individualmente como tendo differentes necessidades,
habilidades e aspiragoes
LT.5.4 Ajuda as pessoas a desenvolverem seus potenciais
LS.1.1 Fornece assisténcia em troca dos esforcos das pessoas
LS.1.2 Discute em termos especificos sobre quem séo os responsaveis para atingir as metas
1S1.3 ) Recompensa contigente Deixa claro o que cada um pode esperar quando as metas de performance séo
Lideranca alcancadas
LS.1.4 Transacional Expressa satisfacdo quando outros atingem as expectativas
Ls.2.1 Foca atencdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios de padroes
LS.2.2 Gerenciamento por Concentra toda atencdo tratando de erros, reclamacdes e faltas
LS.2.3 excecdo: Ativa Mantém controle de todos os erros
LS.2.4 Foca atencdo em direcdo aos erros para encontrar padrdes
LL.1.1 N&o interfere ate que os problemas se tornem sérios
LL.1.2 . Espera as coisas irem mal antes de tomar acéo
Gerenciamento por z 5 o u . = = "
LL.1.3 ~ . . E adepto da expresséo: "Se ainda nao quebrou ndo conserte
excegdo: Passiva
LL.1.4  Lideranca Laissez- Demonstra que os problemas devem se tornar cronicos antes que se tome uma agéo
LL.2.1 Faire Evita se envolver quando importantes decisées sdo tomadas
LL.2.2 . . Esta ausente quando é necessario
Laissez-Faire ) o
LL.2.3 Evita tomar decises
LL.2.4 Demora a responder questdes urgentes
LR.1.1 Consegue fazer com que as pessoas fagam mais do que elas esperam fazer
LR.1.2 Esforco extra Intensifica o desejo das pessoas pelo sucesso
LR.1.3 Aumenta a boa vontade das pessoas para trabalhar mais duro
LR.2.1 Lideranca E eficiente em promover encontros de pessoas relativos as necessidades de trabalho
LR.2.2 Resultados Eficiéncia E eficiente em apresentar as pessoas a autoridades superiores
LR.2.3 E eficiente em atender requisitos da organizacéo
LR.2.4 Lidera um grupo que é eficiente
LR.3.1 Satisfagdo com a Usa métodos de lideranca que agradam
LR.3.2 lideranca Trabalha com as pessoas de forma compensadora




