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RESUMO

A lideranca, considerada um fendmeno comportamental, tem sido estudada tanto no ambito académico
como no organizacional em decorréncia de seus efeitos em diferentes ambientes. Este estudo tem como
objetivo, tomando como base a teoria contemporanea de lideranca transformacional e transacional,
identificar qual o estilo de lideranga predominante na percepcéo do lider e dos liderados de uma empresa
do ramo varejista da construcdo civil nacidade de Dourados-MS. E um estudo caracterizado como
descritivo, quantitativo e procedimental. Para se chegar aos resultados procurou-se também fazer o
levantamento da literatura sobre as teorias de lideranga transformacional e transacional;
identificar o perfil de lideranca transformacional e transacional na percepcdo dos lideres e
liderados; comparar os resultados com a literatura llevantada. Os dados primérios foram
levantados junto a onze sujeitos, os quais foram divididos em duas popula¢des-alvo, sendo, lider e
liderados, mediante o uso de um questionario estruturado, contendo perguntas fechadas e abertas. Para analise
dos dados as informaces foram tratadas estatisticamente ap6s a tabulagéo e utilizando também a anélise de
quartis e mediana, anélise de média, correlagdo e regressdo. O resultado mostra que o lider acredita
exercer uma lideranca transacional; todavia, seus liderados percebem um estilo mais voltado para
lideranca transformacional, mas com comportamentos de lideranca transacional. Pode-se verificar
também a existéncia de variagGes entre as avaliacdes do lider e seus liderados, observando-se variagcoes
que alcangam 100% na escala estudada.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de pessoas; lideranca; construcdo civil; comércio
varejista; comportamento organizacional.

ABSTRACT

A lideranga, considerada um fendmeno comportamental, tem sido estudada tanto em
contextos académicos quanto organizacionais devido aos seus efeitos em diferentes
ambientes. Este estudo tem como objetivo, com base na teoria contemporénea da lideranca
transformacional e transacional, identificar qual estilo de lideranca é predominante na
percepcao do lider e dos liderados por uma empresa do setor de construcdo varejista da
cidade de Dourados-MS. Trata-se de um estudo caracterizado como descritivo,
quantitativo e processual. Para obter os resultados, procuramos também levantar a
literatura sobre teorias de lideranca transformacional e transacional; identificar o perfil de
lideranca transformacional e transacional na percepcao de lideres e liderados; comparar 0s
resultados com a literatura coletada. Os dados primarios foram coletados de onze sujeitos,
que foram divididos em duas populacdes-alvo, lideres e liderados, por meio de
questionario estruturado, contendo questdes fechadas e abertas. Para analise dos dados, as
informacdes foram tratadas estatisticamente apds tabulacdo e também por meio de analise
de quartis e medianas, analise de médias, correlacdo e regressdo. O resultado mostra que
o lider acredita exercer lideranca transacional; Porém, seus seguidores percebem um estilo
mais focado na lideranga transformacional, mas com comportamentos de lideranca
transacional. Também é possivel verificar a existéncia de variacGes entre as avaliagcdes do
lider e de seus liderados, observando varia¢es que chegam a 100% na escala estudada.
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1. INTRODUCAO

A lideranca, considerada um conjunto de caracteristicas comportamentais de quem a
exerce, € vista como uma atividade que € recomendada estar presente em qualquer
organizacdo, independente de seu porte ou ramo de atividade, devendo ser exercida pelo
lider em diversos niveis de atuagdo no ambiente organizacional.

Ao se referir sobre a necessidade e importancia da lideranca, Benevides (2010)
afirma que esse fendmeno, assim, como é estudada, pode ser considerada como uma
vantagem competitiva 0 que pode exigir que a organizacdo conheca a o tipo lideranca
predominante que e quais 0s impactos dessa lideranca em seus negdcios e na permanéncia
do trabalhador que é submetido diretamente as acdes do lider no dia-a-dia na realizacéo de
seu trabalho Benevides (2010) acrescenta ainda, que a lideranga se faz necessaria na
organizacdo para gque as pessoassejam desafiadas a fazer suas tarefas, por meio da acdo do
lider, para que a organizacdo alcanceos objetivos tracados, conforme reconhecem também,
Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018); Antonakis e House (2014).

O estilo de lideranga € um conjunto de caracteristicas que indicam 0s
comportamentosde um lider sobre seus liderados no ambiente de trabalho, acredita-se que o
estilo predominante,em uma organizagdo, segundo afirma Frées (2019, p. 5), permite que
uma pessoa huma posicdo de lider possa influenciar as demais pessoas de um grupo em
determinado ambiente, para executar de forma satisfatoria para as partes o seu trabalho.
Segundo Froes (2019), uma organizacgdo possui pelo menos uma figura de lider e com um
estilo de lideranga predominante.

Dentre os estilos de lideranca existentes, Bass e Bass (2008) destacam os estilos
transacional e o transformacional e que a lideranca transacional é quando o liderado
recebe alguma forma de recompensa ao atingir suas metas e/ou objetivos pré-estabelecidos.
Quanto alideranca transformacional, é quando os lideres motivam seus liderados a fazer mais
do que pretendiam ou acreditavam ser possivel e estabelecem expectativas desafiantes e de
desempenho superior ao padrdo regular. Ainda sobre esses estilos, Da Rosa (2010) também
realizou um estudo para identificar a predominancia dos estilos de lideranga transformacional
e transacional no departamento de financas de uma institui¢do bancaria, concluiu segundo
dados da sua pesquisa que ndo houve consenso na percepcao dos liderados e do lider sobre
o estilo de lideranca predominante na instituicdo investigada.

Ainda sobre estudos realizados sobre a predominanca de estilos, Vedovello e Pichiai
(2014), também realizaram um estudo para investigar o estilo de lideranca de 75 micro e
pequenas empresas, apontou como resultado uma predominancia do estilo transformacional,
estilo esse que, segundo Bass (1985) é o estilo responsavel por motivar aqueles que sao
liderados, tornando-os mais capazes de fazer além do que se € esperado, possibilitando ndo
apenas a execucdo de tarefas, mas também a percepcdo dentro de uma perspectiva de
importancia e valor para a organizacao.

A respeito da importancia de se conhecer o estilo de lideranga que possa predominar
em uma determinada organizacdo, acredita-se que seja importante realizar, estudos para
identificar o estilo de lideranga principalmente neste ramo de negdcio pode fornecer a
organizacdo o perfil de sua lideranca predominante bem como indicar agdes que possam
trazer melhorias.

O setor da construgdo civil é reconhecido no Brasil, segundo Febramat (2022), como
um setor com forte impacto econdmico e social, constituido de organizagGes atacadistas e
varejistas, para atender pequenos, médios e grandes construtores, sejam industriais ou
residenciais. Sendo uma industria de base, a construcdo civil forma um perfeito ciclo que
geraempregos mesmo apos a finalizacao e entrega de seus empreendimentos .Estima-se que a
cada R$1.000.000,00 de novos investimentos, este setor seja capaz de gerar 18,31 postos de
trabalho, sejam diretos, indiretos ou induzidos (CBIC, 2022). Assim, ao considerar o cenario



do ramo varejista da construgdo civil, delineou-se o seguinte problema de pesquisa: como o
lider e liderados da empresa percebem o estilo de lideranca praticado pelo lider na
organizacdo? Para tanto, tém-se os objetivos de identificar a percepgdo dos estilos de
lideranca transformacional e transacional e verificar qual dos estilos é predominante na visdo
do lider e de seus liderados.

Para obter novos conheciimentos sobre a predominanciia de estilos de lideranca em
organizagdes ndo estudadas e contribuir para uma melhor compreensdo da lideranca no
meiio académico e organizacional, principalmente para uma organizacdo de pequeno porte
é que este estudo se justifica no sentido que apesar de se tratar de uma proposta de
aprendizado de caso, objetivou apresentar a organizacdo investigada os resultados de forma
quepossa definir estratégias ou medidas para se necessario, melhorar o indice de satisfacdo
ou capacitar as liderancas. Por outro lado, o estudo procura apresentar contribuices para
novas pesquisas e dados sobre a realidade da lideranca em empresas de pequeno porte.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Fundamentos da lideranca

A lideranca € um fendmeno que tem sido objeto de estudo de diversas pesquisas por
muitas décadas. Ao longo do desenvolvimento de varios estudos, surgiram novas teorias,
abordagens e entendimentos. Teorias estas que, por sua vez, vieram evoluindo com o passar
dos anos, ora iniciando uma nova vertente de estudo, ora compartilhnando e aprimorando
ideiasanteriores; 0 que acontece com os estilos transacional e transformacional. Nesse
contexto, é reconhecida como uma caracteristica de quem comanda pessoas emdeterminado
ambiente, conforme afirmam Sant’anna, Campos e Lofti (2012), quando ao veersarem
sobre a lideranca e seus efeitos.

Ainda nesse sentido, ao tratarem deste componente, Bass e Riggio (2006) dizem que a
lideranca esta relacionadaao lider que faz acordos com seus liderados em virtude do que
precisa ser feito, em troca de promessas ou recompensas reais, isto €, uma oferta e troca para
a realizacdo da atribuicdo. Como dito anteriormente, o Gerenciamento por Excecao pode ser
ativo ou passivo. No GPE-A, afirmam Bass e Riggio (2006), o lider fiscaliza ativamente
desvios dos padrdes estabelecidos, erros e falhas cometidas pelos liderados, com intuito de,
se necessario, realizar medidas corretivas

Sobre os tipos de lideranca, para Melo (2004) os estudos sobre lideranca
buscavamidentificar as caracteristicas pessoais e 0s tracos de personalidade dos lideres,
evidenciandoassim, a Teoria dos Tracos. Essa teoria, que marca 0s primeiros estudos
conduzidos acerca dalideranca, durante o periodo da Segunda Guerra Mundial, procurava
identificar e caracteriza os atributos pessoais dos individuos em cargos de chefia,
estabelecendo padrdes depersonalidade a fim de distinguir os lideres dos nao-lideres (DA
ROSA, 2010; GOMES, 2014).

A busca de respostas, segundo Cunha e Rego (2003), era por tracos fisicos, de
personalidade sociais, intelectuais e de aptiddes, que auxiliasse na condugdo das pessoas.
Todavia, para Robbins (2009) apesar de terem sido realizadas diversas pesquisas para
averiguarquais os tracos responsaveis pela capacidade de liderar, ndo houve quaisquer
conclusdes concretas, devido as diferencas dos diversos ambientes estudados.

O lider carismatico provavelmente é um lider transformacional, no entanto, nédo
poderaum lider ser transformacional sem ser carismatico (DA ROSA, 2010). Nesse sentido,
comportamento do lider transformacional é tido como modelo para seus subordinados, visto
que este é admirado, respeitado e inspira confian¢a, onde seus liderados buscam ser iguais
ou até melhores que o lider, pois acreditam que ele é dotado de capacidades, persisténcia e
determinacéo extraordinarias, como apontam Bass e Bass (2008).



Bass e Bass (2008) evidenciam dois aspectos da influéncia idealizada: o
comportamentodo lider e os elementos que lhe s@o atribuidos por seus liderados ou por
outros que a ele se associam. Sobre estes aspectos, Bass e Riggio (2006, p. 6) declaram que
sd0 mensurados por “subfatores separados do Questionario de Lideranga Multifatorial
(MLQ), e representam a natureza interacional da influéncia idealizada.

O lider transformacional, enfatizam Bass e Riggio (2006), encontra formas de motivar
e inspirar todos os que estdo em seu entorno, provendo significado e desafio ao trabalhador.
Caracteristicas como entusiasmo, otimismo e espirito de equipe sdo atributos dos lideres
transformacionais (BASS; RIGGIO, 2006). Lider do estilo transformacional, conforme
apontado por Bass e Riggio (2006), incentiva seus liderados a desenvolver sua criatividade,
capacidade de inovacdo, de critica e de questionamento a respeito de premissas e de
solucdes para problemas, os encorajando abuscar uma nova perspectiva de situacdes ja
conhecidas.

Para a consideracdo individual, os lideres, segundo Da Rosa (2010), criam um
ambiente colaborativo, onde as diferencas individuais relacionadas a necessidades e
expectativas de cadaliderado sdo reconhecidas pela lideranca, mostrando um comportamento
de aceitacdo dessas diferencas particulares. Nesse sentido, o lider busca incentivar a
comunicacdo, para que ela ocorra num sentidode “mao-dupla”, conforme alegam Bass e
Riggio (2006). Da Rosa (2010) declara que outra importante caracteristica do lider
transformacional, quanto ao atributo de consideracdo individual, é a delegacao de tarefas..

O estilo de lideranca transacional segundo Cavalcanti et al (2005), Da rosa (2010),
Basse Bass (2008) é a teoria que evidencia que o lider trabalha com os interesses e as
necessidadesprimarias de seus liderados, oferecendo recompensas de ordem psicolégica ou
material, em troca de esforco para atingir os objetivos organizacionais desejados; caso ndo
os atinja, trard apenas desapontamento, descontentamento, desculpas e puni¢do psicolégica
ou material para opréprio liderado.

Sobre o estilo transacional Bass e Bass (2008) estabelecem que um lider é
transacionalquando recompensa seu seguidor ao cumprir as metas, acordos ou padrfes
estabelecidos, entretanto, se o lider se limitar a este comportamento, o liderado comecara a
se sentir como umestlpido, limitado apenas ao que deve ser feito ou alcancado, ndo
havendo, segundo Souza e Tomei (2008), qualquer espaco para criatividade ou opinido dos
subordinados. Nesse estilo de lideranca, para Cavalcanti et al (2005) e Gomes (2014) os
trabalhadores que operam subordinados a lideres transacionais ndo detém autonomia o
suficiente que os auxilie adesenvolver confianga ou aprendizado com experiéncias anteriores
para que possam solucionarproblemas, sempre buscam a intervencdo do lider para tal.
Contudo, apesar de existirem diferengas entre os estilos, elucida Robbins (2009), eles nao
devem ser entendidos como abordagens distintas, uma vez que a lideranca transformacionalé
construida baseada na lideranca transacional. Nesse sentido, para Burns (1978) estilos de
lideranca ndo sdo extremos opostos de uma Unica dimensdo, mas sim multidimensional.

No contexto dos componentes da lideranca, os trés componentes da lideranca
transacional séo, segundo estabelecem Da Rosa (2010): Recompensa de Contingente (RC)
e Gerenciamento por excecéo, este tltimo sendo dividido em: Gerenciamento por excecao
— Ativo (GPE-A) e Gerenciamento por excegdo — Passivo (GPE-P). Este componente de
lideranca transformacional, como elucida Da Rosa (2010), érazoavelmente eficaz para
motivar o liderado a atingir graus mais elevados de desempenho e progresso, porém nao se
iguala a outros aspectos transformacionais.

O estilo de lideranca laissez-faire € comumente entendido como a auséncia da
influénciado lider. Para Gomes (2014) e Da Rosa (2010), esse estilo de lideranca € visto
como o estilo mais ineficaz em virtude de suas caracteristicas. Nesse estilo de lideranca, para
Bass e Riggio (2006), decisbes fundamentais ndo sdo tomadas, deixando de lado acdes que



deveriam ser realizadas, ignorando a responsabilidade de lideranca e ndo usufruindo da
autoridade, corroborando assim, com o que defendem Gomes (2014) e Da rosa (2010),
quando se referema ineficacia desse estilo de lideranca.

Com Bass e Riggio (2006), frente ao Modelo de Escala de Lideranca (FRL —Full
Range of Leadership Model), é atribuido a todo lider alguma fracdo do comportamento de
cada estilo de lideranca. Nesse sentido, explica Da Rosa (2010), a profundidade do modelo
FRLsimboliza como um lider evidencia um estilo de lideranca particular. Conforme se, a
lideranca ativa e com maior eficiéncia esta representada pela utilizacdo dos quatro
componentes da lideranca transformacional, ao passo que até a outra ponta da figura, tende-
se para uma maior ineficiéncia da lideranca, até seu pontode auséncia (LF).

As liderangas transformacional e transacional estdo vinculadas ao sucesso do grupo,
e este éxito, expde Da Rosa (2010), pode ser aferido por meio do Questionario de Lideranca
Multifatorial (MLQ), pela periodicidade com que os liderados entendem que seus lideres
motivam a equipe, pela eficiéncia do lider na interacdo com os demais niveis da organizagédo
com base na percepcdo de seus subordinados e pelo grau de satisfacdo dos métodos
utilizados pelo lider nas atividades para com o grupo que lidera. Estes estilos de lideranca
integram caracteristicas dos demais modelos, diferenciando- se um do outro e a0 mesmo
tempo andando lado a lado, de forma que um complementa o outro,com o lider podendo
recorrer a ambos os estilos se assim a situagdo demandar (BASS, 1985).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza quanto ao problema como quantitativo, ao objetivo como
descritiva e procedimental com uso de questionario. A pesquisa foi desenvolvida em
unidade investigada e denominada como Alfa com intuito de resguardar o nome da
organizacao estudada, e esta situada na cidade de Dourados, do Estado de Mato Grossodo Sul,
ativa desde 2010, atuante no ramo de varejo onde compra e vende materiais da construcao.
A escolha da unidade de pesquisa foi conveniéncia para o pesquisador, em virtude de
aprovacao prévia dos diretores da referidaorganizacdo para realizacdo da pesquisa e a
representatividade dessa atividade no contexto regional, sendo uma organizacao de sociedade
limitada (LTDA). Pelo seu porte, emprega doze pessoas e se enquadra na faixa de
faturamento bruto anual entre R$360 mil e R$4,8 milhdes (SEBRAE, 2021).

Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se o Questionario de Lideranga
Multifatorial (MLQ) em sua versdo mais recente (Formulario 5X de 2004), desenvolvido
por Bruce J. Avolio e Bernard M. Bass, em 1985. O MLQ segundo e de acordo com Bass
(1998), € um instrumento de resultado de mais de 25 anos de pesquisa em lideranca em
empresas privadas e publicas, desde CEOs de grandes corporacfes até entidades sem fins
lucrativos, sendo utilizado extensivamente em pesquisas de campo no que diz respeito as
liderancas transformacional e transacional (BASS, 1998, p. 7).

De forma a confirmar o entendimento do instrumento de pesquisa traduzido do inglés
para o portugués, foi realizado um pré-teste com um respondente para cada um dos
questionarios: Questionario de Lider e Questionario de Liderados. Apds a aplicacéo do pré-
teste, ndo foram constatadas necessidades de alteracdes e/ou melhorias na traducéo do MLQ.

Dos 11 formularios de pesquisa entregues, obteve-se 100% de retorno e devidamente
respondidos. Os dados obtidos nesses formularios permitu tracar o perfil do lider e dos
liderados com base nas informacdes obtidas ao término do questionario na se¢éo deperfil do
respondente. O instrumento utilizado aplica conceitos de lideranga transacional, lideranca
transformacional e lideranca passiva (ou laissez-faire), apresentados em dois questionarios:
Questionario de autoavaliacéo do Lider; Questionario do avaliador/liderado. Os constructos
de lideranca transformacional, lideranca transacional e lideranca laissez-faire formam um



novo paradigma para um melhor entendimento dos efeitos do estilo de lideranca que se
predomina, pois, este novo paradigma conjectura o anterior, que se baseava principalmente
em estilos como lideranca autocrética ou lideranga democratica, orientada paratarefa ou
relacionamentos, diretiva ou participativa, e que dominavam o0 campo de pesquisa em
lideranga nas Gltimas décadas.

Os dados coletados foram organizados no software Microsoft Office Excel,versao
2022, para codificacdo e analise. Posteriormente, agrupou-se as respostas para as questdes
do questionario com base nos constructos da pesquisa e a metodologia de calculo do score
(explicada na se¢do 3.6) do Questionario de Lideranca Multifatorial, desenvolvido por Bruce
J. Avolio e Bernard M. Bass, em 1985.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os dados obtidos na pesquisa e os resultados do estudo frente aos
objetivos propostos.

Primeiramente, apresenta-se a caracterizacao dos respondentes. Em relagcéo ao género,
predominou-se o sexo masculino com (63,6%). O perfil estudantil dos participantes evidencia
a predominéncia entre os empregados que tém ensino médio completo e incompleto. Uma
minoria tem formac&o de ensino superior, dentre 0s quais se encaixa também o lider.

Contudo, o que mais chama a atencao no perfil dos respondentes é a distribui¢do por
idade. O lider se encontra na faixa etaria acima dos 50 anos de idade, enquanto a grande
maioria de seus liderados (80%) estdo em faixas menores; sendo que, dos liderados, 40%
estdo com idade entre 30 e 39 anos. Sobre 0 tempo de servigo na empresa, nota-se uma alta
taxa de permanéncia dos colaboradores, sendo que, destes, 40% ja atuam na organizacdo ha
5 anos ou mais. Quanto ao tempo de experiéncia profissional, nota-se uma predominancia
de liderados particularmente jovens, atuantes no mercado de trabalho entre 5 e 10 anos
(40%).

Numa primeira analise, pode-se observar 0s resultados gerais da pesquisa com base
nos12 constructos do Questionario de Lideranca Muliifatorial (MLQ), demonstrados na
Tabela 1

Tabela 1 — Analise dos resultados gerais da pesquisa

Constructos Lider Liderados  Var. Abs. Var. %
Influéncia Idealizada (Atribuida) (I11A) 3,50 3,05 0,45 14,7%
Influéncia Idealizada (Comportamento) (11C) 2,20 2,25 -0,05 -2,2%
Motivac&o por Inspiracdo (MlI) 2,80 2,87 -0,07 -2,4%
Estimulo Intelectual (EI) 2,60 2,44 0,16 6,6%
Consideracao Individual (CI) 2,75 1,95 0,80 41,0%
Recompensa de Contingente (RC) 3,25 2,97 0,28 9,43%
Gerenciamento por Excec¢do (Ativo) (GPE-A) 4,00 2,77 1,23 44,4%
Gerenciamento por Excec¢do (OPassivo) (GPE-P) 1,25 1,07 0,18 16,8%
Lideranca laissez-faire (LF) 0,00 1,00 -1,00 -100%
Esforco Extra (EX) 3,67 3,13 0,54 17.2%
Eficiéncia (EF) 4,00 3,37 0,63 18,7%
Satisfacdo (SF) 2,33 3,15 -0,82 -26,0%
Total 2,79 2,50 0,29 11,6%

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Nota-se que ha uma clara e relevante disperséo entre a avaliacdo do lider e de seus
liderados em todos os constructos, conforme exposto no grafico 1. Em alguns desses
constructos, como Consideracdo Individual (Cl) e Gerenciamento por Excecdo — Ativo
(GPE-A) essas dispersdes superam 40% e, na Lideranca laissez-faire (LF), essa disperséo



chega a - 100%. Mas em outros, como Influéncia Idealizada — Comportamento (IIC),
Motivacdo por Inspiracdo (MI) e Estimulo Intelectual (EI), pode-se verificar que séo
relativamente baixas e inferiores a 10%, tanto negativa quanto positivamente.

Conforme se verifica no grafico 01, fica evidente que embora exista uma diferenca
de patamar entre as avalia¢fes do lider e de seus liderados, a disperséo ocorrida no constructo
Lideranca laissez-faire (LF) ainda ndo se torna tdo grave e preocupante, pois como foi
avaliado com a menor média entre os demais constructos, revela que poucos sdo 0s
liderados que temessa visao de seu lider; todavia, verifica-se ainda o alerta.

Gréfico 1 — Analise dos resultados lider e liderados
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Fonte: elaborado pelo autor (2023).

A autoavaliagdo do lider mostrada na tabela 01, indica um melhor desempenho de
lideranca nos constructos: Gerenciamento por Excecdo — Ativo (GPE-A), caracteristica
marcante de lideranca transacional (score de 4,00); Eficiéncia (EF), quando ha alta
performance de interacdo do lider com os demais niveis da organizacgéo (score de 4,00) e;
Esforgo Extra (EX), que esta relacionado a agcdo motivadora do lider para com seu liderado
(score de 3,67). Em relacdo a percepcdo dos liderados, o lider se destaca nos constructos de
Eficiéncia (EF) com score de 3,37; seguido por Satisfacdo (SF), que tange a forma de
atuacdo do lider, com score de 3,15 e; Esforco Extra (EX), com score de 3,13, conforme se
verifica na tabela 2.

Tabela 2 — Analise dos constructos dominantes

3 Mais Lider Score
1 Gerenciamento por Excecdo — Ativo (GPE-A) 4,00
2 Eficiéncia (EF) 4,00
3 Esforco Extra (EX) 3,67
3 Mais Liderados Score
1 Eficiéncia (EF) 3,37
2 Satisfacéo (SF) 3,15
3 Esforco Extra (EX) 3,13

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).



Os dados também mostram que tanto na percepcao do lider quanto dos liderados, 0s
constructosEficiéncia (EF) e Esforco Extra (EX) sdo apontados com melhores avaliagdes,
evidenciando osdois constructos convergentes. Pela avaliacdo dos constructos (ver tabela 2
e 2; grafico 3), nota-se que o lider se autoavalia mais como transacional e eficiente em sua
funcdo, mas ainda com diversas caracteristicas transformacionais; contudo, os liderados
avaliam a lideranga mais como transformacional do que transacional, e estéo satisfeitos com
a forma de lideranca, julgando o lider como eficiente em sua funcéo.

Entretanto, ao avaliarmos 0s constructos menos presentes, nota-se uma similaridade
e proximidade entre a visdo do lider e dos liderados. De acordo com o que se verifica na
tabela 3, dos trés constructos com menor score no comportamento de lideranca, as duas
populacdes-alvo convergem para os dois primeiros; apenas para o ultimo existe divergéncia.

Tabela 3 — Analise dos constructos menos presentes

3 Menos  Lider Score
1 Lideranca laissez-faire (LF) 0,00
2 Gerenciamento por Excecdo — Passivo (GPE-P) 1,25
3 Influéncia Idealizada — Comportamento (I11C) 2,20
3 Menos Liderados Score
1 Lideranca laissez-faire (LF) 1,00
2 Gerenciamento por Excecdo — Passivo (GPE-P) 1,07
3 Consideracdo Individual (CI) 1,95

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

As baixas pontuagdes para a Lideranca laissez-faire (LF) e o Gerenciamento por
Excecdo — Passivo (GPE-P) conforme constam nas tabelas 2 e 4, indicam que a lideranca é,
de fato, exercida pelo lider, e ndo evitada como pressup@e a LF ou entdo, que ndo € praticada
somente como acdo corretiva a desvios, erros e falhas. Contudo, uma baixa pontuacao dos
liderados para o constructo Consideracdo Individual (Cl), conforme aponta a tabela 2,
pressupde que o lider ndo reconhece as diferencas individuaisreferentes a necessidades e
expectativas de seus liderados, bem como pode ndo haver delegacdoresponsavel para os
mesmos, conforme exposto por Da Rosa (2010). Assim, quando se compara os dados de
analise utilizando o modelo de escalas de lideranca, figuras 1 e 2, as diferentes pontuacoes
sobre o perfil de lideranga entre o lider e seus lideradossdo mais facilmente observadas.

Em relacdo a autoavaliacdo do lider, conforme se verifica na figura 1, onde o
comportamento mais evidente é o Gerenciamento por Excecdo — Ativo (GPE-A), nota-se um
estilo voltado ao transacional, um padrdo de lideranga mais voltado para a seguranga, conforme
apontam Bass e Riggio (2006). E possivel observar ainda que, apesar da sobreposicio dos
componentes transacionais, o lider se autoavalia com bastante frequéncia para 0s componentes
transformacionais (4 Is, que representa a média aritmética dos quatro constructos da lideranca
transformacional). J& os liderados, com base na figura 2, enxergam o perfil de lideranga bem
semelhanteao que foi observado pela autoavaliacdo do lider, mas com pontuagdes menores,
conforme se visualiza nas figuras 1 e 2, com base nos estudos de de Bass e Riggio (2006).



Figuras 1 e 2 — Escala de lideranca: Otimizacao de perfis
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Fonte: Elaboradas pelo autor

Quanto as variagdes, verifica-se no grafico 1, que as ocorrem nosconstructos para o
grupo de liderados. No primeiro constructo (I1A), nota-se uma baixa variabilidade,
enguanto em IIC temos uma variacdo bem maior. Em M1 e EI, tem-se uma baixa variacao,
mas em CI j& existe maior variacdo. Para RC, as visfes dos liderados apresentam também
uma baixa varia¢do, mas em GPE-A apresentam uma variagao neutra. Em GPE-P e LF ja é
possivel observar uma alta variabilidade. No EX ha baixa variacdo, enquanto em EF
apresenta alta variacdo. Para o constructo SF, foi apresentada a menor variagéo entre todos
0s demais constructos.

Grafico 2 — Variagdes ocorridas

TEH

WA ©C Ml El Cl RC GPE-A GPE-P LF EX EF  SF
Fonte: Elaboradas pelo autor (2023)

Verifica-se no grafico 1 a evidencia que a percep¢do dos liderados mostra uma
convergéncia entreos géneros, onde percebem um padréo de lideranga mais voltado para RC.
Existe uma certa variagdo no que diz respeito aos patamares, onde as avaliacOes feitas pelas
mulheres sdo ligeiramente melhores que as dos homens, podendo significar que elas séo
mais generosas nassuas respostas, ou que eles sdo mais criticos em suas avaliagdes.

Quando se triangula os dados da percepcdo com o perfil do pesquisado, verifica-se
no quadro 3 que, que entre os liderados, apenas aquele com ensino superior completo avalia
o lider como estando mais proximo dos 4ls; todos os demais tém maior frequéncia no RC.
Ja os liderados com 3 a5 anos e 5 a 6 anos de empresa que avaliaram um comportamento



com maior frequéncia em GPE-A, todos os demais avaliaram como um padréo mais voltado
ao RC. Conforme mostra esse quadro, de modogeral, ndo parece haver nenhum padréo claro
que relacione as avaliagbes com o tempo no qual estes liderados estdo inseridos na
organizacéo, sugerindo que as variagcdes sejam provavelmentealeatorias.

Em seguida observa-se 0 mesmo padréo das respostas anteriores onde os liderados
em sua maioria avaliam o lider como sendo mais transacional doque transformacional, com
maior frequéncia em RC. Apenas aqueles com experiéncia entre 10 e 20 anos veem o lider
com maior frequéncia em GPE-A. Nesse contexto, verifica-se uma melhor média de
avaliacdo por parte dos liderados com 5 a 10 e com acima de 20 anos de experiéncia no
mercado de trabalho.

No estudo, os liderados, por sua vez, o avaliam com a mesma média, entre 3 e 4,
estandona mesma frequéncia de comportamento. Todavia, o consideram de maneira um pouco
diferentedo que visto em sua autoavaliacdo, considerando-o pela ordem como mais eficiente,
depois como lider que provoca satisfacdo, e por Gltimo como lider que promove esforco
extra(motivacao).

Tabela 4 — Percepcéo dos estilos de lideranga por género

Masculino Feminino Total
4ls 2,12 2,86 2,51
RC 2,87 3,12 2,97
GPE-A 2,21 2,45 2,77
GPE-P 0,96 1,25 1,07
LF 1,42 0,37 1,00
Tabela 5 — Percepcéao dos estilos de lideranca por escolaridade
Superior Superior Ensino Ensino Ensino Total
completo incompleto médio médio fundamen
completo incompleto tal
4ls 35 2,97 2,72 1,60 1,58 2,51
RC 3,5 3,37 3,00 2,62 2,25 2,97
GPE-A 3,25 3,00 2,75 2,62 2,25 2,77
GPE-P 0,75 1,37 1,44 0,50 0,50 1,07
LF 0 1,37 0,44 2,37 0,75 1,00
Tabela 6 — Percepcéo dos estilos de lideranga por tempo de servico
Até 2 2a3 3ab 5a6 Acima 6 Total
4ls 2,65 2,40 2,37 1,58 2,82 2,51
RC 3,08 3,00 2,75 2,25 3,25 2,97
GPE-A 2,83 2,00 3,25 2,25 2,83 2,77
GPE-P 1,00 1,50 1,00 0,50 1,25 1,07
LF 1,50 0,25 0,75 0,75 1,00 1,00
Tabela 7 — Percepc¢ao dos estilos de lideranca por tempo de experéncia
2ahb 5a10 10a20 Acima 20 Total
41s 2,40 2,90 2,19 2,25 2,51
RC 3,00 3,25 2,50 2,92 2,97
GPE-A 2,00 3,19 2,62 2,58 2,77
GPE-P 1,50 1,44 0,50 0,83 1,07
LF 0,25 1,50 0,37 1,00 1,00




Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Quando se verifica os dados relacionados aos constructos EX, EF e SF contidos na
tabela 8, verifica-se que a média dos resultados da autoavaliacdo do lider esta entre 3 e 4,
isto &, entre a frequéncia de comportamento “com bastante frequéncia” e “frequentemente,
se ndo sempre”. Nota-se também que o lider se considera, pela frequéncia: mais eficiente,
depois acredita gerar um esforgo extra (motivacdo), para entdo gerar altos niveis de
satisfacdo em suaequipe de liderados.

Tabela 8 — Anélise EX, EF e SF

Lider Liderados Var. Abs.
Esforco Extra (EX) 3,67 3,13 0,54
Eficiéncia (EF) 4,00 3,37 0,63
Satisfacdo (SF) 2,33 3,15 -0,82

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Outra forma de analisarmos estes dados é através da analise de quartil, para verificar
possiveis variagdes nas respostas dos liderados, conforme gréfico 5. Desta forma, observa-
se que 75% dos liderados avaliam seu lider acima de 3,6 em Esforgo Extra (EX) com baixa
variacdo, acima de 3,9 em Eficiéncia (EF) tendo alta variacdo, e em Satisfacdo (SF) com
nota de 3,5, obtendo aqui a menor variacdo de todos os demais constructos.

Por fin os resultados do estudo mostram que a percepcdo do lider quanto sua forma
de liderar esté voltada para a lideranca transacional, considerando-se eficiente e acreditando
produzir umesforgo extra (motivacdo) em seus liderados, visto que as maiores pontuacoes na
autoavaliacdodo lider sdo os componentes: (1) Gerenciamento por Excecdo — Ativo; (2)
Eficiéncia e; (3) Esforco Extra. Isto significa que o lider entende que possui uma acdo mais
preventiva,monitorando possiveis falhas e desvios; onde consegue mobilizar seus liderados
a entregarem resultados superiores as expectativas.

O estudo mostra também que a percepcao que o lider tem é compartilnada em parte
pelos liderados, que o avaliam como eficiente na interacdo entre os diferentes niveis da
organizacéo e nas ferramentas de trabalho por ele utilizadas (score de 3,37 em EF); sentem-
sesatisfeitos com o estilo de lideranca empregado pelo lider (score de 3,15 em SF), estando
relacionado diretamente em questdes como permanéncia na empresa e eficiéncia no trabalho,
como explica Robbins (2009); e entendem que o lider é capaz de fazé-los atingir resultados
acima de suas expectativas (score de 3,13 em EX).

Sobre os demais componentes da lideranca transacional (RC; GPE-P; LF), o estudo
mostra que esses ndo seguem a mesma tendéncia observada, com excecao para Recompensa
por Contingente (RC), que detém a quinta maior atribuicdo feita pelo lider na frequéncia de
comportamento (3,25; o que representa uma frequéncia entre 3 e 4 — “com bastante
frequéncia”e “frequentemente, se ndo sempre”), evidenciando a caracteristica transacional
do lider de trabalhar com os interesses e as necessidades primarias de seus liderados,
oferecendo recompensas de ordem psicoldgica ou material, em troca de esforgo para atingir
0s objetivos organizacionais desejados, conforme afirmam Bass e Bass (2008) e Cavalcanti
et al (2005).

As avaliagOes nos componentes transacionais por parte dos liderados seguem como
sendo as mais baixas, exceto em GPE-A (score 2,77) e RC (score 2,97), assim como avaliado
pelo lider, mas em diferentes propor¢des. Isto é, o lider possui sim aspectos transacionais,
monitorando-os a fim de reduzir falhas e recompensando-o0s em troca de seus esforgos.



Todavia, o lider realiza também uma boa pontua¢do nos componentes de lideranca
transformacional (11A, IIC, M, El e CI), onde estdo com média de frequénciaentre 2 e 3, e
Influéncia Idealizada — Atribuida (I1A) se encontra entre 3 e 4.

Os liderados, por sua vez, percebem que a forma com que seu lider os lidera esta
voltadapara o modelo transformacional, com destaque para Influéncia Idealizada — Atribuida
(I1A), que recebeu uma avaliagdo de 3,05 (“com bastante frequéncia”). Isto evidencia que,
de acordocom Bass e Bass (2008), o comportamento do lider € tido como modelo para seus
subordinados,visto que este é admirado, respeitado e inspira confianca, onde seus liderados
buscam ser iguaisou até melhores que o lider, pois acreditam que ele é dotado de
capacidades, persisténcia e determinacdes extraordinarias.

Nota-se que ha uma baixa variacdo entre as respostas do lider e seus liderados para
0s componentes da lideranca transformacional, exceto para Consideracao Individual (Cl),
existindo uma variagdo de 41%. O lider avalia Cl em 2,75 entendendo que atende as
necessidades individuais de seus liderados, tomando acGes para que se desenvolvam e
crescamprofissionalmente “com bastante frequéncia” ou “as vezes”. Entretanto, para os
liderados este componente esta avaliado em 1,95 onde sua frequéncia esta mais proxima de
ocorrer “as vezes”.Contudo, observa-se que ha uma grande dispersdo entre as respostas dos
liderados, representando que nem todos compartilham a mesma visao do lider neste quesito,
ou ainda queo proprio lider ndo auxilia todos os seus liderados da mesma forma.

Verifica-se que sdo nos componentes de lideranca transformacional onde se verifica
ummaior alinhamento das percepcOes dos liderados. Portanto, observa-se a existéncia de
maioresvariacdes nos componentes da liderancga transacional, com destaque para: 44,4% de
variacdo para GPE-A (avaliado em 4,00 pelo lider e 2,77 pelos liderados) e 100% em LF
(avaliado em 0,00 pelo lider e 1,00 pelos liderados), o que também corrobora com a diferenca
de percepcédo do perfil de lideranca dominante entre os liderados e o lider.

Apesar dessa expressiva variacdo em LF, o score para este constructo é considerado
baixo, de frequéncia 1,00 (“de vez em quando”). O estudo mostra também que ha uma
grande dispersdo nas avaliacdes deste componente, concluindo-se que alguns dos liderados
veem o lider como ausente em certas situacdes, enquanto outros ndo compartilham desta
visdo.

5. CONSIDERACOES

O estudo mostra que o perfil de lideranca da empresa Alfa é, na percepgéo do lider, uma
lideranca transacional, porém, transformacional na percep¢do dos colaboradores porele
liderados; e que esta lideranca transformacional como se apresenta hoje, possui também
aspectos transacionais, assim como deveria ser, pois, de acordo com Robbins (2009) e Burns
(1978), nesse sentido, os dois estilos ndo devem ser vistos como extremos opostos de uma
unica dimensdo, mas sim multidimensional, j& que a lideranga transformacional é baseada na
lideranca transacional.

Quanto ao alcance do objetivo geral, o estudo mostra que o lider se autoavalia como
transacional, sendo eficiente e promovendo motivacdo em seus colaboradores; enguanto
seus liderados também o consideram eficiente e motivador, estando satisfeitos com sua
forma de exercer a lideranca, lideranca esta vista por eles como transformacional, mas com
elementos transacionais.

Este estudo trouxe como contribuicdes a apresentacdo de elementos que podem
auxiliar a compreensdo da lideranga nas MPEs, bem como levou a empresa Alfa os
resultadosaqui obtidos, para que possam conhecer melhor o perfil de lideranca existente
dentro da organizac&o e realizar agdes de melhorias, se julgarem necessario. Esta pesquisa
fornece também maiores dados a literatura.



Na realizacdo do estudo algumas foram encontradas limitacbes em determinados
aspectos e momentos da pesquisa, destacando-se, a pequena quantidade de participantes, que
foi relativamente baixa para a producdo de dados mais precisos, frente aos modelos adotados
para coleta e andlise de dados, de Bass e Avolio (2000). Outra limitacdo desse estudo esta
diretamente relacionada ao fato de abordar um fendémeno tdo complexo e multifacetado
como a lideranca, onde nao é possivel estender os resultados aqui obtidos como regra para
todos os comércios varejistas da construgdo civil ou mesmo de outros ramos.

Visto isso, sugere-se para futuras pesquisas explorar e comparar se outras empresas
domesmo ramo apresentam o mesmo perfil de lideranca dominante (transformacional), com
intuito de identificar melhores praticas de lideranca. Adicionalmente, pesquisas futuras
poderiam avaliar se a questdo da distribuicdo etaria e os tempos de atuacgdo profissional e de
atuacdo dentro da organizacdo objeto de estudo trazem diferencas significativas de
importancia e percepc¢do de lideranca. A diferenca entre as percep¢des poderia também estar
relacionada a uma diferenca entre geracdes (baby boomers, geracdo X, geracdo Y). O
questionario poderia ser aplicado com o enfoque de avalia¢do da lideranga transformacional
sob o discernimento de geragdes diferentes, com uma maior segmentacédo do perfil por faixa
etaria. Sugere-se também que futuras pesquisas estudem e avaliem se dentro da prépria
organizacdo estudada ha diferentes percepcdes dos liderados acerca do estilo de lideranca
do lider, com base nas fun¢des que desempenham dentro da empresa.
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