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RESUMO  

OO  oobbjjeett iivvoo  cceennttrraa ll  ddeessttaa  ppeessqquuiissaa  ffoo ii  oo  ddee  aavvaa lliiaarr  ccoommoo  oo  ppeerr ffiill  ddee  lliiddee rraannççaa  ttrraannssffoorrmmaacc iioonnaa ll    

ppooddee  aaffee ttaarr  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ffuunncc iioonnáá rr iiooss  ddee  uumm  CCaa llllcceenntteerr..  OO  eessttuuddoo  aa iinnddaa  ooffeerreeccee  aaoo  llee iittoorr   

ccoonnhheecc iimmeennttooss  hhiissttóórr iiccooss  ddaa  aaddmmiinn iisstt rraaççããoo  ccoorrrree llaacc iioonnaaddooss  ccoomm  aass  dd iivveerrssaass  tteeoorr iiaass  ddee   

lliiddeerraannççaa  AA  rreevviissããoo   ddaa  lliitteerraa ttuurraa   rreevvee lloouu  qquuee  aass  rree llaaççõõeess  ddee   lliiddeerraannççaa   ee  ddeesseemmppeennhhoo   ssããoo   

mmeedd iiaaddaass  ppoo rr  oouuttrraass  vvaarr iiáávvee iiss  ccoommoo  ssaatt iiss ffaaççããoo  ee  ccoommpprroommeett iimmeennttoo  oorrggaanniizzaacc iioonnaa ll  aaoo  lloonnggaa   

ddaa  hhiissttóó rr iiaa   ddaa  aaddmmiinniiss ttrraaççããoo..  UUmm  ttoo ttaa ll  ddee  11447722  rreepprreesseennttaanntteess  ddee  aa tteenndd iimmeennttoo   eemm  CCaa llllcceenntteerr   

ccoommppôôss  aa   aammooss ttrraa   vváá lliiddaa  ppaa rraa  oo  eessttuuddoo..  OOss   pprr iinncc iippaa iiss  rreessuullttaaddooss  ppaa rraa  aa   aammooss ttrraa   ccoonnss iiddeerraaddaa   

ssuuggee rreemm  aa ffee ttaa  dd iirreettaammeennttee  aa  ssaatt iiss ffaaççããoo   ddooss  ffuunncc iioonnáá rr iiooss   ee  aa   ssaatt iiss ffaaççããoo  aa ttuuaa  dd iirree ttaammeennttee  nnoo   

ccoommpprroommee tt iimmeennttoo  oo rrggaanniizzaacc iioonnaa ll,,  qquuee  ppoo rr  ssuuaa  vveezz  eess ttáá  rree llaacc iioonnaaddoo  ccoomm  mmee llhhoo rreess   

ddeesseemmppeennhhooss..  

  AA  ccoonncc lluussããoo  ddeess ttaaccaa  aa  uutt iilliiddaaddee  ddeessttee  eessttuuddoo  ppaarraa  llííddeerreess  ddee  eemmpprreessaass  ddee  tteelleemmaarrkkeett iinngg  ee  

aaccaaddêêmmiiccooss  ddee  iinntteerreessssee  nneessssaa  áárreeaa..  

PPaallaavvrraass  CChhaavvee ::  TTeeoo rr iiaass  ddee  LLiiddeerraannççaa,,  CCoommpprroommee tt iimmeennttoo,,  SSaatt iiss ffaaççããoo,,  DDeesseemmppeennhhoo,,  TTeeoorr iiaass   

ddee  aaddmmiinniisstt rraaççããoo..  

  

PALAVRAS CHAVES 

 
LLiiddeerraannççaa,,  CCoommpprroommeettiimmeennttoo,,   SSaattiissffaaççããoo,,  DDeesseemmppeennhhoo..  
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ABSTRACT 
 
 

TThhee  ggooaa ll  oo ff  tthhiiss  rreesseeaarrcchh  wwaass  ttoo  eevvaa lluuaa ttee  aass  tthhee  sskk iillll  oo ff  ttrraannssffoorrmmaatt iioonnaa ll  lleeaaddee rrsshhiipp  ccaann  aa ffffeecctt   

tthhee  ppeerr ffoorrmmaannccee  oo ff  aa  CCaa llllCCeennttee rr’’ss  eemmpp llooyyeeeess..  TThhee  ssttuuddyy  oo ffffee rrss  ttoo  tthhee   rreeaaddee rr  aa   hhiiss ttoorr iiccaa ll  

kknnoowwlleeddggee   oo ff  tthhee  aaddmmiinn iiss ttrraatt iioonn  ccoo rrrree llaatteedd   wwiitthh  tthhee   dd iivveerrssee  tthheeoorr iieess  oo ff  lleeaaddeerrsshhiipp..  TThhee   

rreevviiss iioonn  oo ff  lliitteerraa ttuurree  dd iisscc lloosseedd  tthhaatt  tthhee  rree llaa tt iioonnss   oo ff  lleeaaddeerrsshhiipp  aanndd   ppeerr ffoo rrmmaannccee   aarree  mmeedd iiaatteedd   

bbyy  ootthheerr  vvaarr iiaabb llee  aass  ssaa tt iiss ffaacctt iioonn  aanndd  oorrggaanniizzaatt iioonnaa ll  ccoommmmiittmmeenntt  dduurr iinngg  tthhee  hhiiss ttoorryy  oo ff  tthhee   

aaddmmiinniissttrraatt iioonn..   AA  ttoottaa ll  oo ff  11447722  ccaa llllcceenntteerr ’’ss  aaggeennttss  ccoommppoosseedd  tthhee  vvaa lliidd  ssaammpp llee  ffoorr   tthhee   

rreesseeaarrcchh..  TThhee  mmaa iinn  rreessuullttss  ffoo rr  tthhiiss  ccoonnss iiddeerreedd  ssaammpp llee,,  dd iirreecc tt llyy  aa ffffeecc tt  tthhee  ssaatt iiss ffaacc tt iioonn  oo ff  tthhee   

eemmpp llooyyeeeess  aanndd  tthhee  ssaa tt iiss ffaacctt iioonn  aacc ttss  dd iirreecctt llyy  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaatt iioonnaa ll  ccoommmmiittmmeenntt  tthhaatt  sshhoowwss  aa   

lliinnkk  wwiitthh  bbee ttttee rr  ppeerr ffoo rrmmaanncceess..  TThhee  ccoonncc lluuss iioonn  ddeettaacchheess  tthhee  uutt iill iittyy  oo ff  tthhiiss  ssttuuddyy  ffoo rr  lleeaaddee rrss  oo ff  

ttee lleemmaarrkkee tt iinngg  ccoommppaanniieess  aanndd  ffoorr  aaccaaddeemmiiccss  wwiitthh  ssttuudd iieess  iinn  tthhiiss  aarreeaa..  

  

KEY WORDS 

 
LLeeaaddeerrsshhiipp,,  ccoommmmiittmmeenntt,,  ssaa tt iiss ffaacctt iioonn  ee  ppeerr ffoorrmmaannccee  
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11  --   IINNTTRROODDUUÇÇÃÃOO  

PPoorr  eessttee  tt rraabbaallhhoo  pprree tteennddee--ssee  ccoonnttrriibbuuiirr  ppaarraa  eexxpp lloorraarr   aa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa  nnaa   

hhiissttóórriiaa  ddaa  aaddmmiinniissttrraaççããoo  ee  iinnvveessttiiggaarr  ddeetteerrmmiinnaanntteess  ee  ccoonnsseeqqüüêênncciiaass  ddaa  lliiddeerraannççaa  

nnaass  oo rrggaannii zzaaççõõeess,,  aassssiimm  ccoommoo  oo   ppaappeell  ddoo   iinnddii vvíídduuoo  ccoommoo  lliiddeerraaddoo  ee   ll ííddeerr,,   ee  aa   

iinnfflluuêênncciiaa  ddeessssaa  rreellaaççããoo  ppaarraa   ooss  rreessuullttaaddooss  ddaa   oorrggaanniizzaaççããoo..  

ÉÉ  iimmppoorrttaannttee  lleemmbbrraarr  ddaa  eevvoolluuççããoo  hhiissttóórriiccaa  ddoo  hhoommeemm  nnaass  oorrggaanniizzaaççõõeess,,  oo  iinnddii vvíídduuoo   

ppaassssaa  ddee  HHoommeemm  EEccoonnoommiiccuuss  ((AAddaamm  SSmmiitthh,,  11771166))  aa  HHoommeemm  FFuunncciioonnaa ll  ee,,  aa   

oorrggaannii zzaaççããoo  ddee  ssiisstteemmaa  ffeecchhaaddoo  ppaassssaa  aa  ggrruuppoo  oorrggaannii zzaacciioonnaall ..  EEssttaa  mmuuddaannççaa  nnaa   

pprreeooccuuppaaççããoo  ccoomm  oo  aassppeeccttoo  hhuummaannoo  ee  aa  vviissããoo  ddaa  oorrggaannii zzaaççããoo  ccoommoo  ff rruuttoo  ddee  uummaa  

ccoonnssttrruuççããoo   ssoocciiaall,,   ttrraazz  ppaarraa  aaddmmii nniissttrraaççããoo  uummaa  nnoovvaa  ccoommpprreeeennssããoo   ssoobbrree  aass   

ccoommpplleexxiiddaaddeess  ddaa  ggeessttããoo  ddee  ppeessssooaass,,  qquuee  ppaassssaamm  ddee  uumm  mmeerroo  ffaa ttoorr  pprroodduuttii vvoo  ppaarraa   

sseerr  oo  ffooccoo   ddaass  oorrggaanniizzaaççõõeess ..  

EEssttee  ffooccoo  nnããoo  mmuuddaa  aa  ssii ttuuaaççããoo  ddee  ffaa ttoo,,  aappeennaass  aa  ooccuullttaa..   PPooddeerr  ee  ddoommiinnaaççããoo   

eessttiivveerraamm  pprreesseenntteess  nnoo  ppaassssaaddoo,,  ccoonnttiinnuuaamm  nnooss  ddiiaass  aattuuaaiiss  ee  oo  ffuuttuurroo  nnããoo  pprroommeettee   

mmuuii ttaass  mmuuddaannççaass..  AAss  ttééccnniiccaass  ddee  ggeessttããoo  ddee  ppeessssooaass  ee  aass  tteeoorriiaass  ddee  lliiddeerraannççaa  ffoorraamm  

ee  ssããoo  aaddeeqquuaaddaass  aaooss  iinnddiivvíídduuooss   ee  sseeuuss  ccoommppoorrttaammeennttooss  aaoo  lloonnggoo  ddaa  hhiissttóórriiaa..   

AAbboorrddaaggeennss  mmaaiiss  rreecceenntteess  ssoobbrree  lliiddeerraannççaa  eennffaattii zzaamm  aa  nneecceessssiiddaaddee  ddee  aapprrooffuunnddaarr  oo  

ccoonnhheecciimmeennttoo  ddeessttaa  pp rroobblleemmááttiiccaa  ccoonnssiiddeerraannddoo--aa  ccoommoo  uumm  rree llaacciioonnaammeennttoo ,,  uummaa  

rreecciipprroocciiddaaddee  eennttrree  ll ííddee rr  ee  sseegguuiiddoorreess  nnooss  pp llaannoo  ssoocciiaall,,   ssiimmbbóólliiccoo,,  iiddeennttii ttáárriioo  ee   

ccuull ttuurraa ll..    
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CCoommpprreeeennddeerr  aa  rreellaaççããoo  ll ííddeerr-- lliiddeerraaddoo  éé  ppeennssaarr  nnaass  tt rraannssffoorrmmaaççõõeess  ddrráássttiiccaass  ppeellaass   

qquuaaiiss  vvêêmm  ppaassssaannddoo  aa  aaddmmiinniissttrraaççããoo  ee  aa  vviiddaa  eemm  oorrggaanniizzaaççõõeess..  JJuullggaa--ssee  nneecceessssáárriioo  

ccoonnhheecceerr  aass  tteeoorriiaass  mmaaiiss  cc lláássssiiccaass  qquuee  ffaaccii llii ttaamm  aa  ttiippii ffiiccaaççããoo  ddee  lliiddeerraannççaa,,  aassssiimm  

ccoommoo  aa  eevvoolluuççããoo  ddoo  ccoommppoorrttaammeennttoo  hhuummaannoo  nnaass  ddiivveerrssaass  tteeoo rriiaass  aaddmmiinniissttrraattii vvaass,,   

ccoomm  eennffooqquuee  eemm  rreessuull ttaaddooss  oouu  mmeellhhoorreess   ppeerrffoorrmmaanncceess   ddeessssaa  rree llaaççããoo..  



 9 

22  --    OO  PPRROOBBLLEEMMAA  

OO  pprroobblleemmaa  ccoomm  oo  qquuaa ll  nnooss  ddeeppaarraammooss  éé  aa  lliiddeerraannççaa  nnaass  oorrggaannii zzaaççõõeess  ccoommoo  ffaattoorr     

ddee  eexxttrreemmaa  rreelleevvâânncciiaa  ppaarraa  ooss   rreessuullttaaddooss  ee  ppee rrffoorrmmaanncceess ,,  aassssiimm  ccoommoo  oo  eess ttii lloo  ddee   

lliiddeerraannççaa  iiddeeaall   ppaarraa  uummaa  ggeessttããoo  pprroodduuttiivvaa ..  

22..11  --   CCoonntteexxttuuaalliizzaaççããoo  ddoo  pprroobblleemmaa  

AA  lliiddeerraannççaa  éé  hhoo jjee  uumm  ddooss  pprriinncciippaaiiss  aassppeeccttooss  ddee  rreelleevvâânncciiaa  ee  vvaannttaaggeemm  ccoommppee ttii ttiivvaa   

eemm  uummaa  eessttrraattééggiiaa  oorrggaannii zzaacciioonnaall ..  CCoomm  oo  aaddvveennttoo  ddaa  gglloobbaallii zzaaççããoo  ee  ccoomm  oo  

ddeesseennvvoollvviimmeennttoo   ddaa  tteeccnnoollooggiiaa  ddaa  ii nnffoorrmmaaççããoo,,  oo   aattuuaall   mmeerrccaaddoo  vveemm  ppaassssaannddoo  ppoorr   

ggrraannddeess  ttrraannssffoo rrmmaaççõõeess  ee  ddeessaaffiiooss..   DDiiaannttee  ddaass   mmuuddaannççaass  qquuee  vvêêmm  ooccoorrrreennddoo,,   

ppooddee--ssee  nnoo ttaarr  uumm  iimmppaaccttoo  ddiirree ttoo  ssoobbrree  ooss   ppeerrffiiss  ddooss  ll ííddee rreess  nnaass  oorrggaannii zzaaççõõeess  ee  aa   

ccoommpplleexxiiddaaddee  ddeessttee  aassssuunnttoo..     

AA  lliiddeerraannççaa,,  aappeessaarr  ddee  nnããoo  tteerr  ssiiddoo  ddeevviiddaammeennttee  ppeessqquuiissaaddaa  nnaass  oorrggaannii zzaaççõõeess  ccoommoo  

ffaattoorr  pprroodduuttii vvoo  aaoo  lloonnggoo  ddaa  hhiissttóórriiaa  ddaa  aaddmmiinniissttrraaççããoo,,  ffooii   ffrreeqqüüeennttee  ee  

ttrraaddiicciioonnaallmmeennttee  ccoonncceeii ttuuaallii zzaaddaa  eemm  tteerrmmooss  ddee  ttrraaççooss  ddee  ppeerrssoonnaalliiddaaddee,,  eessttii llooss  ddee  

ccoommppoorrttaammeennttoo  ee  ffaattoo rreess  ccoonnttiinnggeenncciiaaiiss  ((YYuukk ll  &&  VVaann  FFlleeeett,,11999922;;YYuukk ll,,  11998899;;  AAuubbeerr tt,,   

11999911;;BBeerrggaammiinnii ,,  11999944))..     

OO  pprroocceessssoo  ddee  lliiddeerraannççaa  eennvvoollvvee  uumm  rreellaacciioonnaammeennttoo  ddee  iinnfflluuêênncciiaa  eemm  dduupplloo  sseennttiiddoo,,   

oorriieennttaaddoo  pprrii nncciippaallmmeennttee  ppaarraa  oo  aa tteennddiimmeennttoo  ddee  oobb jjeettii vvooss  mmúúttuuooss..   AA  lliiddeerraannççaa  nnããoo  éé   

aappeennaass  oo  ccaarrggoo  ddoo  ll ííddeerr,,  mmaass  ttaammbbéémm  rreeqquueerr  eess ffoorrççooss  ddee  ccooooppeerraaççããoo  ppoorr  ppaarrttee  ddee  

oouuttrraass  ppeessssooaass  ((HHooll llaannddeerr,,  11997788)),,  pp rreessssuuppoonnddoo  uumm  rree llaacciioonnaammeennttoo  eemm  ddiivveerrssooss   

ppllaannooss  ((ssiimmbbóólliiccoo,,  ppssiiccoollóóggiiccoo,,  ccoonnttii nnggeenncciiaall ,,  ccuullttuurraa ll,,  eess ttrruuttuurraall ,,  pprrááttiiccoo,,   eettcc..))..  AAss   

nnoovvaass  aabboorrddaaggeennss  ccoonncceeii ttuuaaiiss  ssoobbrree  oo   tteemmaa  ssuuggeerreemm  qquuee,,   ppaarraa  ccoommpprreeeennddeerr  oo   
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pprroocceessssoo  ddiinnââmmiiccoo  ddaa  lliiddeerraannççaa,,   éé  nneecceessssáárriioo  aatteennttaarr  ppaarraa   eessssee  pprroocceessssoo  ddee   

ffoorrmmaaççããoo  ddee  vvíínnccuullooss   ssoocciiaaiiss  eemm  ttooddaass  aass   ssuuaass  ddiirreeççõõeess  ((BBeerrggaammii nnii ,,  11999944)) ..    

AA  ppaarrttii rr  ddee  uummaa  vviissããoo  hhiissttóórriiccaa  ddaa  lliiddeerraannççaa ,,  ppooddeemm--ssee  eenntteennddeerr  aass  vviissõõeess  ddoo  sseerr  

hhuummaannoo  nnaa  aaddmmii nniissttrraaççããoo  eennqquuaannttoo  ll ííddeerreess   ee  lliiddeerraaddooss..   OO  qquuaaddrroo  11   ccoorrrree llaacciioonnaa  oo   

iinnddiivvíídduuoo ,,  sseeuu  ccoommppoorr ttaammeennttoo  nnaa  rreellaaççããoo  ll ííddeerr--lliiddeerraaddoo,,  ccoomm  aass  eessccoollaass   

aaddmmiinniissttrraattii vvaass..   DDoo  ppaassssaaddoo  aaoo  pprreesseennttee,,  mmoossttrraa   aappaarreennttee  eevvoolluuççããoo   nnaa   ccoonncceeppççããoo   

ddaa  rreellaaççããoo  ddoo  lliiddeerraaddoo  ccoomm  sseeuu  ll ííddeerr..  

NNaa  aaddmmiinniissttrraaççããoo  cciieenntt ííffiiccaa,,  sseegguunnddoo  oo  eessttii lloo  ddee  FFaayyooll ,,  oo  aaddmmiinniissttrraaddoorr  ee rraa  oo  úúnniiccoo  aa  

ppllaannee jjaarr,,   oorrggaanniizzaarr ,,  ccoommaannddaarr   ee  ccoonnttrroollaarr ..  SSeegguunnddoo  MMoott ttaa  ee  VVaassccoonnccee llllooss   ((22000044))  éé   

ddeeffiinniiddoo  uumm  eess ttii lloo  ddee  lliiddeerraaddoo  ccoommpplleettaammeennttee  rroottii nniizzaaddoo  eemm  ffuunnççõõeess  ee  ccoommppeettêênncciiaass  

ddeetteerrmmiinnaaddaass  ppoorr  rreeggrraass..  AA  eess ffeerraa  ddoo  tt rraabbaallhhoo  éé  ccoommpp lleettaammeennttee  sseeppaarraaddaa  ddaa  eessffeerraa   

ppeessssooaall,,  nnããoo  ssee   lleevvaannddoo  nneennhhuummaa  ccaa rraacctteerr ííssttiiccaa  ppeessssooaall   eemm  ccoonnssiiddeerraaççããoo..    

OO  iinnddiivvíídduuoo  eemmpprreeggaaddoo  nneess ttee  ppeerr ííooddoo,,  oouu  oo  lliiddeerraaddoo  ddeessttaa  ééppooccaa  eerraa  ccoonnssiiddeerraaddoo  

uummaa  mmááqquuii nnaa  ddeennttrroo  ddee  uumm  pprroocceessssoo ,,  qquuee  nnããoo  ttiinnhhaa  sseennttiimmeennttooss ..  SSeeuu  

ccoommppoorrttaammeennttoo   nnããoo  ssee  aall tteerraavvaa,,   ppoorrttaannttoo  aappeennaass  aajjuuss tteess  nnaass  rreegg rraass  ee  pprroocceessssooss   

rreessoollvveerriiaamm  ppoossss íívveeiiss  pprroobblleemmaass..  ÉÉ  ddeeffiinniiddoo  oo  ccoonncceeii ttoo  ddee  ““HHoommoo  EEccoonnoommiiccuuss””,,   

hhoommeemm  pprreevviiss íívveell ,,  ccoomm  rraacciioonnaalliiddaaddee  aabbssoolluuttaa  ee  ccoomm  pp rroodduuttiivviiddaaddee  ccoonnddiicciioonnaaddaa  aa  

iinncceennttiivvooss   mmoonneettáárriiooss..  

MMoottttaa  ee   VVaassccoonnccee llllooss  ((22000044))  aaffii rrmmaamm  qquuee  oo   sseerr  hhuummaannoo ,,  nnoo  ccoommeeççoo ,,  eerraa   

ccoonnssiiddeerraaddoo  uumm  ssee rr  ssiimmpplleess  ee  pprreevviiss íívvee ll  ccuujjoo  ccoommppoorr ttaammeennttoo  nnããoo  vvaarriiaavvaa  mmuuii ttoo..   

IInncceennttiivvooss  ffiinnaanncceeiirrooss  aaddeeqquuaaddooss,,  ccoonnssttaannttee  vviiggii llâânncciiaa  ee  ttrreeii nnaammeennttoo  eerraamm  aaççõõeess   

ccoonnssiiddeerraaddaass  ssuuffiicciieenntteess   ppaarraa  ggaarraannttii rr  uummaa  bbooaa  pprroodduuttii vviiddaaddee..  CCoonnsseeqqüüeenntteemmeennttee,,   

ppaarraa  ooss  pprriinncciippaaiiss  aauuttoorreess  cclláássssiiccooss  ddee  AAddmmiinniissttrraaççããoo,,  sseejjaamm  aanngglloo --ssaaxxooeess  ccoommoo  
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TTaayylloorr  ee  GGuulliicckk  oouu  ff rraanncceesseess  ccoommoo  FFaayyooll ,,  oo  ccoommppoorrttaammeennttoo  hhuummaannoo  nnããoo  ccoonnss ttii ttuuííaa   

uumm  pprroobb lleemmaa  eemm  ssii ..  OOuu  mmeellhhoorr ,,  ooss  ccoommppoorrttaammeennttooss  ppeerrcceebbiiddooss  ccoommoo  iinnaaddeeqquuaaddooss  

ppeellooss  ggeerreenntteess  nnããoo  ee rraamm  vviissttooss  ccoommoo  sseennddoo  oo  rreessuull ttaaddoo  ddee  uummaa  ii rrrraacciioonnaalliiddaaddee  nnoo   

ccoommppoorrttaammeennttoo   ddooss  iinnddii vvíídduuooss  nnoo  ttrraabbaallhhoo,,   mmaass  ssiimm  ccoommoo  ddeeccoorrrreenntteess  ddee  ddeeffeeii ttooss   

nnaa  eessttrruuttuurraa  ddee  oorrggaannii zzaaççããoo  oouu  ddee  pprroobblleemmaass  nnaa  ssuuaa  iimmpplleemmeennttaaççããoo..  ((TTAA YYLLOORR,,  

11991111  ––  FFAAYYOOLL,,  11994499))..  AAss  ccoonnddiiççõõeess  ssããoo  ddee  oopprreessssããoo  ddoo  hhoommeemm  ppeelloo  hhoommeemm..  OO  

ccoonnttrroollee  éé  eexxcceessssiivvoo,,  aa  ddeessqquuaallii ffiiccaaççããoo  éé  ttoottaall  ee  aass  ccoonnddiiççõõeess  ddee  ttrraabbaallhhoo  ssããoo   

pprreeccáárriiaass..    

OO  sseerr  hhuummaannoo  nneessttee  ssiisstteemmaa  eerraa  lleevvaaddoo  aa  uummaa  ddeessuummaanniizzaaççããoo,,  aa lliieennaaççããoo,,   

rroobboottiizzaaççããoo  ee  àà  ddooeennççaass  ppss ííqquuiiccaass,,   ccoommoo  oo  ssoo ffrriimmeennttoo  mmeennttaall   rreessuull ttaannttee  ddaa   

oorrggaannii zzaaççããoo  ddoo  ttrraabbaallhhoo  ddeessccrrii ttoo   ppoorr  DDeejjoouurrss  ((11999922)) ..  OOss   ll ííddee rreess  ttii nnhhaamm  ccoommoo  

ccaarraacctteerr ííss ttiiccaass  aa  ffoorrmmaaççããoo  ddee  eennggeennhheeiirroo  oouu  aaddmmiinniissttrraaddoorr,,  ee rraamm  ffii llhhooss  ddee  ccllaassssee   

mmééddiiaa  aallttaa,,  hhaavviiaamm  ttiiddoo  ccoonnttaattoo  ccoomm  aa  vviiddaa  mmii llii ttaarr..  SS uuaa  rree llaaççããoo  ccoomm  oo  lliiddeerraaddoo  eerraa   

aappeennaass  ddee  ccoonnttrroollee,,   ccooeerrççããoo  ee  ddee  aa llooccaaççããoo  ddee  rreeccuurrssoo   ppaarraa  mmee llhhoorraarr   pprroodduuttiivviiddaaddee..   

AA  lliiddeerraannççaa   eerraa  ccoonnqquuiissttaaddaa  aappeennaass  nnaa  ““eessccoollaa  ddee   cchhee ffeess”” ..  EEssttee   ccoommppoorrttaammeennttoo  éé   

tt ííppiiccoo  ddaa  lliiddeerraannççaa  ddee ffiinniiddaa  ccoommoo  aa   ddee  ttrraaççooss  ddee  ppee rrssoonnaa lliiddaaddee..    

AA  ddeessuummaanniizzaaççããoo   ddoo  hhoommeemm  eennqquuaannttoo   eemmpprreeggaaddoo,,   aa  ddiivviissããoo  ddoo  ttrraabbaallhhoo ,,  aa  ffoorrmmaa   

ddee  ssuuppeerrvviissããoo,,  ccoonnttrroollee  ee  aauuttoorriiddaaddee  aapplliiccaaddaa  ppeelloo  mmooddeelloo  TTaayylloorriissttaa  ddeerraamm  oorriiggeemm  

aaoo  mmooddeelloo  ffoorrddiissttaa  ddee  pp rroodduuççããoo   oouu,,  ssiimmpp lleessmmeennttee  FFoorrddiissmmoo..  HHeennrryy  FFoorrdd   

ddeesseennvvoollvveeuu  uumm  mmooddeelloo  ddee  pprroodduuççããoo  eemm  llaarrggaa  eessccaallaa  ddee  aauuttoommóóvveeiiss  nnaass  bbaasseess  ddaass  

eessccoollaass  cclláássssiiccaa  ee  cciieenntt ííffiiccaa..   AA  mmeeccaanniizzaaççããoo  ee rraa  eexxaacceerrbbaaddaa  aaoo  ppoonnttoo   qquuee  ““vvii vveerr   

ppaarraa  oo  tt rraabbaallhhaaddoorr,,   éé  nnããoo  mmoorrrreerr””((DDeejjoouurrss ,,11999922))..  

OO  ppeerr ííooddoo  ddaa  eessccoollaa  cciieennttííffiiccaa  ffooii   dduurraammeennttee  ccrrii ttiiccaaddoo  ee  aa  ccaauussaa  iimmeeddiiaattaa  ffooii  oo  

aappaarreecciimmeennttoo  ddaa  eessccoollaa  ddee  rree llaaççõõeess  hhuummaannaass..  EErraa  pprrooppoossttaa  uummaa  nnoovvaa  ppeerrssppeecc ttiivvaa   
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ppaarraa  oo  rreeeerrgguuiimmeennttoo  ddaass  eemmpprreessaass,,  ddeevviiddoo  àà  qquueeddaa  ddoo  FFoorrddiissmmoo  dduurraannttee  aa  ccrriissee  qquuee  

aassssoolloouu  oo  mmuunnddoo  ccaappii ttaalliissttaa  nnaa  ddééccaaddaa  ddee  3300..  AAppeessaarr  ddaa  eessccoollaa  ddee  rreellaaççõõeess  

hhuummaannaass  ffaazzeerr  ffoorr tteess  ccrr ííttiiccaass  ààss   eessccoollaass  aanntteerriioorreess,,  aa   ffoo rrmmaa  ddaa   oorrggaanniizzaaççããoo  ddoo   

ttrraabbaallhhoo  ccoonnttiinnuuaavvaa  ddaa  mmeessmmaa  ffoorrmmaa ..    

CCii ttaarreemmooss  ooss  pprriinncciippaaiiss  ppeessqquuiissaaddoorreess  ddeessttaa  eessccoollaa,,  ssuuaa  iiddééiiaass  ee  tteeoorriiaass  aa  ffiimm  ddee  

mmoossttrraarr  aa  mmuuddaannççaa  ccoommppoorrttaammeennttaall  ddoo  iinnddii vvíídduuoo  nnaass  oorrggaannii zzaaççõõeess,,  ddooss  ll ííddeerreess  ppaarraa   

ccoomm  ooss  eemmpprreeggaaddooss  ee  ooss  ii nntteerreesssseess   nneess ttaa  mmuuddaannççaa..   

AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddaa  eessccoollaa   cclláássssiiccaa  ee   cciieenntt ííffiiccaa,,   aa  eessccoo llaa  ddee  rreellaaççõõeess  hhuummaannaass     

ccoonnssiiddeerraavvaa  qquuee  oo  iinnddiivvíídduuoo  nnããoo  éé  ccoonnttrroolláávveell  ee  pprreevviiss íívveell ..  CCoomm  aa  qquueeddaa  ddaa  bboollssaa  ddee  

11992299    aa  eessccoollaa  ddee  rreellaaççõõeess  hhuummaannaass  ggaannhhaa  ffoorrççaa  ccoomm  aa  pprrooppoossttaa  ddee  aauummeennttaarr  aa   

lluucc rraattii vviiddaaddee  ppoorr  mmeeiioo  ddaa  ddiimmiinnuuiiççããoo  ddooss  ccuuss ttooss  oorrii uunnddooss   ddooss  ccoonnff llii ttooss  iinntteerrnnooss  ddaa   

eemmpprreessaa..  CCoonnff llii ttoo  eessttee  aattéé  eennttããoo  ssoolluucciioonnaaddooss  nnaa  bbaassee  ddaa  ffoorrççaa  ppeelloo  ssiisstteemmaa  

TTaayylloorriissttaa ..  

UUmm  ggrraannddee  ppeerrssoonnaaggeemm  nneess ttaa  eessccoollaa  ffooii   GGeeoorrggee  EEllttoonn  MMaayyoo,,  ccoonnhheecciiddoo  ppoorr  ssuuaa  

eexxppeerriiêênncciiaa  nnoo  pprroojjee ttoo  ddee  HHaawwtthhoorrnnee ,,  qquuee  ttiinnhhaa  iinniicciiaallmmeennttee  oo  oobbjjeettiivvoo  ddee  eessttuuddaarr  aa  

ffaaddiiggaa,,  ooss  aacciiddeenntteess,,  oo  ttuurrnnoovveerr  nnoo  ttrraabbaallhhoo  ee  oo  ee ffeeii ttoo  ddaass  ccoonnddiiççõõeess  ff ííssiiccaass  ddoo  

ttrraabbaallhhoo  ssoobbrree   aa  pprroodduuttiivviiddaaddee..    

CCoonnhheecciiddoo  ccoommoo  oo  hhuummaannii zzaaddoorr  ddoo  ssiisstteemmaa  ttaayylloorriissttaa ,,  MMaayyoo  ccoonncc lluuiiuu  nnoo  pprroo jjeettoo   

HHaawwtthhoorrnnee  ((LLooddii ,,22000033)),,  qquuee  oo  ttrraabbaallhhoo  ggrruuppaall  éé  ffuunnddaammeennttaall  ppaarraa  oo  mmuunnddoo  ssoocciiaall  ee  

ddoo  ttrraabbaallhhoo ,,  ee  qquuee  rreeaaççõõeess  hhuummaannaass  ssããoo  ddii ffeerreenntteess  ddaass  rreeaaççõõeess  mmeeccâânniiccaass..   

FFaazzeennddoo  uummaa  ccrr ííttiiccaa  aaoo  mmoovviimmeennttoo  aanntteerriioorr ,,  MMaayyoo  ttaammbbéémm  ccoonncclluuii uu  qquuee  oo  sseerr   

hhuummaannoo  tteemm  nneecceessssiiddaaddee  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee   sseegguurraannççaa..  
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EEmmeerrggee  oo  HHoommeemm  SSoocciiaall  ((MMOOTTTTAA  EE  VVAASSCCOONNCCEELLLLOOSS,,  22000044)),,  ccoomm  nneecceessssiiddaaddeess  

aaffeettiivvaass ,,  hháábbii ttooss  ccuullttuurraaiiss  ee  ccaarraacctteerr ííssttiiccaass  ddee  ssoocciiaalliizzaaççããoo..  CCoonncc lluuii--ssee  qquuee  oo  sseerr   

hhuummaannoo  tteemm  ppeerrssoonnaalliiddaaddee  pprróópprriiaa,,  qquuee  ppooddee  sseerr  mmooddii ffiiccaaddaa  oouu  aaffeettaaddaa  nnoo  pprroocceessssoo  

ddee  ssoocciiaalliizzaaççããoo  ddoo  iinnddii vvíídduuoo,,   oouu  ppeelloo  ccoonnttaattoo  ee  ppee llaa  ppaarr ttiicciippaaççããoo  ddoo  iinnddiivvíídduuoo  nnoo   

ggrruuppoo  pp rriimmáárriioo..  

SSeegguunnddoo  LLooddii   ((22000033)),,  MMaarryy  PPaarrkkeerr  FFoolllleett ,,  ppeessqquuiissaaddoorraa  ddaa  ééppooccaa,,  ffeezz  iimmppoorrttaanntteess   

oobbsseerrvvaaççõõeess  ssoobbrree  aa  eessccoollaa  cclláássssiiccaa..    NNoo  ttooccaannttee  aa  ccoonnff llii ttooss  iinntteerrnnooss ,,  ssuuggeerree  ccoommoo  

ssoolluuççããoo  oo  mmééttooddoo  ddee  iinntteeggrraaççããoo  eennttrree  aass  ppaarr tteess,,  eemm  ssuubbss ttii ttuuiiççããoo  aaoo  mméé ttooddoo  ddaa  

ffoorrççaa,,  ccooeerrççããoo,,  aammeeaaççaa  ee  vviioollêênncciiaa  uuttii lliizzaaddoo  nnaa  eessccoollaa  ddee  aaddmmiinniissttrraaççããoo  cciieenntt ííffiiccaa..    AA  

ppeessqquuiissaaddoorraa  aaccaabbaa  ppoorr  aanntteecciippaarr  mmuuii ttaass  pprrooppoossiiççõõeess  ssoobbrree  ppaarrttiicciippaaççããoo  ee  lliiddeerraannççaa  

ddeemmooccrrááttiiccaa..  ÉÉ  iinnddiiccaaddoo  oo  eennvvoollvviimmeennttoo ,,  aa  ppaarrttiicciippaaççããoo  ee  ddeeddiiccaaççããoo  ccoommoo  ffoorrmmaa  ddee  

iinntteeggrraaççããoo  eennttrree  ll ííddeerr  ee  lliiddeerraaddooss..  SSeegguunnddoo  FFooll lleett ,,  oo  ll ííddeerr  ddeevvee  ffoorr ttaalleecceerr  aa  ccooeessããoo   

ddoo  ggrruuppoo  ee  nnããoo  uussaarr  sseeuu  ppooddeerr  ppeessssooaall ..  SSuuaass  iiddééiiaass,,  ddeessccoonnssiiddeerraaddaass  ppeellaa  

aaddmmiinniissttrraaççããoo  nnaa  ééppooccaa,,   ppoorr  ssuuaa   ffoorrmmaaççããoo  ssoocciiaall  ddããoo  oo rriiggeemm  aa  tteeoorriiaa  ddee  ssiisstteemmaass..  

PPaarraa  BBrroowwnn  ((22000000)) ,,  eemm  ppssiiccoollooggiiaa  ssoocciiaall  nnaa  iinndduussttrriiaa,,  aa  eessccoollaa  ddee  rree llaaççõõeess  hhuummaannaass   

mmeellhhoorroouu  aass  ccoonnddiiççõõeess  ddee  ttrraabbaallhhoo ,,  ppoorréémm  aass   ttoorrnnaarraamm  aaiinnddaa  ii nnssaattiissffaattóó rriiaass,,  ppooiiss  

qquuee  ddeesseennvvoo llvvee  uumm  mmooddoo  aassttuucciioossoo  ddee  eemmbbaallaarr  ooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  ppaarraa  qquuee   

pprroodduuzzaamm  mmaaiiss  ccoomm  ppoouuccaa   eexxiiggêênncciiaa  ee  iissssoo  aauummeennttaa  ooss   ccuussttooss  ee   pprree jjuuddiiccaa  oo   

ccoonnssuummiiddoorr..   OO  qquueess ttiioonnaammeennttoo  aaoo  mmoovviimmeennttoo  ddee  rreellaaççõõeess  hhuummaannaass   ddeevvee--ssee  àà   

oorrggaannii zzaaççããoo  iinnffoorrmmaa ll,,  sseemm  rreegguullaammeennttooss  ee   oorrggaannooggrraammaa  ddee ffiinniiddoo,,  àà   rreellaaççããoo   eennttrree   

ll ííddeerr  ee   lliiddeerraaddoo  qquuee  ccoonnttii nnuuaa  ccoomm  iiddeennttiiddaaddee  ddee  iinntteerreesssseess  ccoommoo  nnaa  aaddmmiinniissttrraaççããoo   

cciieenntt ííffiiccaa,,  ee   aaooss  iinncceennttiivvooss  qquuee   ddeeiixxaamm  ddee  sseerr   mmoonneettáá rriiooss  ee  ppaassssaamm  aa   sseerr   

ppssiiccoossssoocciiaaiiss,,  mmaassccaarraannddoo  oo  mmeessmmoo  oobb jjeettii vvoo  ddaass  eessccoollaass  ppaassssaaddaass,,  qquuee  ee rraa  oo  lluuccrroo   

mmááxxiimmoo..  
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OOss  pprriimmeeiirrooss  eessttuuddooss  ssoobbrree  mmoottiivvaaççããoo ,,  ccoommoo  oo  ttrraabbaallhhoo  ddee  AAbbrraahhaamm  MMaassllooww  nnaa   

tteeoorriiaa  ddaass  nneecceessssiiddaaddeess  ee  aass  tteeoorriiaass  XX  ee  YY  ee  DDoouuggllaass  MMccGGeerrggoorr ,,  mmoossttrraamm  qquuee  aa   

eessccoollaa  ddee  rree llaaççõõeess  hhuummaannaass  ssee  pprreeooccuuppoouu  eemm  aappeennaass  ppee rrmmiittii rr  aa  mmaaiioorr  ppaarrttiicciippaaççããoo  

ddoo  iinnddiivvíídduuoo  nnoo  tt rraabbaallhhoo..  AA  ccoommpplleexxiiddaaddee  ddoo  ccoommppoorrttaammeennttoo  hhuummaannoo  vvaaii   aalléémm  ddoo  

ccoonncceeii ttoo  ddaa  ssoocciiaallii zzaaççããoo  ppaarraa  mmoottii vváá--lloo ..  OO  sseerr   hhuummaannoo  tteemm  nneecceessssiiddaaddeess  mmúúll ttiippllaass,,   

ddeesseejjoo  ddee  aauuttooddeesseennvvoollvviimmeennttoo  ee   rreeaallii zzaaççããoo,,   ddee  ttee rr  oo  ttrraabbaallhhoo  ccoommoo  sseennttiiddoo  ddee  ssuuaa   

eexxiissttêênncciiaa  ee  aa  aauuttoonnoommiiaa  ddee  ppeennssaammeennttoo  ((MMoott ttaa  ee  VVaassccoonncceell llooss,,  22000044))..  EEssttee  ppoonnttoo   

mmaarrccaa  oo  iinníícciioo  ddoo  ssuurrggiimmeennttoo  ddaa  aaddmmiinniissttrraaççããoo  ddee  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss  nnaass  eemmpprreessaass,,   

qquuee  ttrraattaa   oo  sseerr   hhuummaannoo  ccoomm  ssuuaass  ccoommpp lleexxiiddaaddeess..  

EEssttaa  ttrraannssiiççããoo  ddaa  eessccoollaa  ddee  rreellaaççõõeess  hhuummaannaass  ppaarraa  oo   ssiisstteemmááttiiccoo  eessttuuddoo  ddoo   

ccoommppoorrttaammeennttoo   hhuummaannoo  ssooffrreeuu  ffoo rrttee   iinnff lluuêênncciiaa  ddaa  eessccoollaa   bbeehhaavviioorriissttaa   oouu  aa  cciiêênncciiaa  

ddoo  ccoommppoorrttaammeennttoo..  KK uurrtt  LLeewwiinn  ((11994477)) ,,  ffooii   oo  ppssiiccóóllooggoo  qquuee  ddeeiixxoouu  aa  hheerraannççaa  mmaaiiss  

iimmppoorrttaannttee  ddeessttee   mmoovviimmeennttoo ..  NNaa  uunniivvee rrssiiddaaddee  ddee  IIoowwaa   iinniicciioouu  eexxppeerriimmeennttooss  ddee   

mmuuddaannççaass  ssoobbrree  hháábbii ttooss,,  lliiddeerraannççaa  ee    ccoommuunniiccaaççããoo..  SSeeuuss  eessttuuddooss  bbaasseeaavvaamm--ssee  nnaa   

ffoorrmmaaççããoo  ddee  ll ííddeerreess  ee  ggrruuppooss  ddeemmooccrráá ttiiccooss,,  nnaa  ooppoorrttuunniiddaaddee  ddee  rreeeedduuccaaççããoo,,   

ddeessppeerrttaannddoo  nnoo   ggrruuppoo  uumm  ffoorr ttee  ““sseennttiimmeennttoo  ddee   nnóóss””  nnaass  rreeaallii zzaaççõõeess..  

CCoomm  aa  oorrggaannii zzaaççããoo  tteennddoo  ccaaddaa  vveezz  mmaaiiss  uumm  ppaappeell  iimmppoorrttaannttee  nnaa  ssoocciieeddaaddee,,  ddeevviiddoo  

aaoo  eennffrraaqquueecciimmeennttoo  ddoo  eessttaaddoo,,  aass  eemmpprreessaass  ccoonnttiinnuuaamm  ccoomm  oo  ffooccoo  nnaa  lluucc rraattiivviiddaaddee,,   

ppoorréémm  éé  aassssuummiiddaa  aa  rreessppoonnssaabbii lliiddaaddee  ddoo  bbeemm  eessttaarr  ssoocciiaall..  AA  ccoonncceeppççããoo  ssoobbrree  oo  sseerr  

hhuummaannoo  ffooii   ssee  ttoorrnnaannddoo  ccoommpplleexxaa..   DDee  uumm  sseerr   pprreevviiss íívveell   ee  ccoonnttrroolláávveell   ppoorr  mmeeiioo  ddee  

eesstt íímmuullooss  eeccoonnôômmiiccooss  ee  mmeeddiiddaass  ppuunnii ttii vvaass,,  ppoouuccoo  aa   ppoouuccoo  ffooii   ssee   ccoonncceebbeennddoo  oo   sseerr   

hhuummaannoo  ccoommoo  uumm  sseerr  ddoottaaddoo  ddee  vvoonnttaaddee  pprróópprriiaa,,  qquuee  bbuussccaa  aattiivvaammeennttee  aa  rreeaalliizzaaççããoo   

nnoo  ttrraabbaa llhhoo ,,  sseennddoo  ddoottaaddoo  ddee  ppooddeerr  ddee  eessccoollhhaa  ee  ccaappaacciiddaaddee  ddee  aaççããoo  ppoollííttiiccaa  ((MMoottttaa   

ee  VVaassccoonncceellllooss,,  22000044))..  MMuuii ttooss  aalleeggaavvaamm  qquuee  aa  aaddmmiinniissttrraaççããoo  ddee  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss   
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nnããoo  eerraa  aa  mmaaiiss  aaddeeqquuaaddaa  ee  ppaassssaa  aa  ssee  cchhaammaarr  ““GGeessttããoo  ddee  PPeessssooaass””,,  ee  eessttaa  nnoovvaa   

áárreeaa  éé  eennvvoo llvviiddaa  nnaass  eessttrraattééggiiaass  ddaa  eemmpprreessaa,,  ccoomm  oo  ffooccoo  nnoo  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee   

ttrraabbaallhhoo  eemm  eeqquuiippee..  AA  aallttaa  ddiirreeççããoo  ffiiccaa  ttaammbbéémm  eennvvoo llvviiddaa  nnaa  ggeessttããoo  ddee  ppeessssooaass..  OOss   

ggeerreenntteess  jjáá  nnããoo  ttoommaamm  ddeecciissããoo  ssoozziinnhhooss ..  BBuussccaa--ssee  ccoonnsseennssoo ,,  ppaarrttiicciippaaççããoo,,  

aauuttoonnoommiiaa  ee  rreessppoonnssaabbii lliiddaaddee  nnooss  rreessuull ttaaddooss..  DDeeppeennddeennddoo  ddaass  ttééccnniiccaass  ddee  ggeessttããoo  

ddee  ppeessssooaass  aaddoottaaddaass,,  vvaa lloorriizzaamm--ssee  ddii ffeerreenntteess  ppeerr ffiiss  ggeerreenncciiaaiiss..  

EEssttaa  nnoovvaa  aabboorrddaaggeemm  mmuuddaannççaa  ttrraazz  aaooss  lliiddeerraaddooss  aa  sseennssaaççããoo  ddee  iimmppoorrttâânncciiaa,,   

ccoommpprroommeettiimmeennttoo ,,  aammbbiiççããoo  ddee  ccrreesscciimmeennttoo   ee  ssaattiissffaaççããoo  eemm  ffaazzee rr  ppaarr ttee  ddee  uummaa  

oorrggaannii zzaaççããoo..  IIssssoo  eexxiiggee  ddoo  ll ííddeerr  uummaa  ccaappaacciiddaaddee  ddee  ccoooorrddeennaarr  ddeebbaatteess  ee  ggeerrii rr  

ccoonnff llii ttooss  ee   rreellaaççõõeess  ii nnttee rrppeessssooaaiiss..  

OO  mmooddeelloo  ddee  rraacciioonnaa lliiddaaddee  lliimmiittaaddaa  qquueessttiioonnaa  aa  llóóggiiccaa  ddee  ddeecciissõõeess  ee  eessccoollhhaass  

ssoocciiaaiiss  ((HHeerrbbeerrtt  SSiimmoonn,,  11994477))..  EEssttaa  tteeoorriiaa  éé  ccoonnhheecciiddaa  ppoorr  ““TTeeoorriiaa  ddaa  EEssccoollhhaa   

RRaacciioonnaall””,,  qquuee  aappeessaarr  ddoo  nnoommee  ddeeffeennddee  aa  vviissããoo  ddee  qquuee  aa   aaççããoo  hhuummaannaa   éé  sseemmpprree   

iinnfflluueenncciiaaddaa  ppoorr  eelleemmeennttooss  nnoovvooss  ee  iinncceerrttooss,,  ii nnddeeppeennddeennttee  ddoo  ppaappeell,,  ssee  ll ííddeerr  oouu  ssee   

lliiddeerraaddoo..  OO  iinnddii vvíídduuoo  ppaassssaa  ddee   HHoommeemm  CCoommpplleexxoo   aa  HHoommeemm  qquuee   DDeecciiddee..  

SSeegguunnddoo  SSiimmoonn  ((11994477)) ,,  oo  mmooddeelloo  ddee  rraacciioonnaalliiddaaddee  lliimmiittaaddaa  ccoonncceebbee  uumm  sseerr  hhuummaannoo   

mmaaiiss  rreeaalliissttaa,,  qquuee  ttoommaa  ddeecciissõõeess  aappeennaass  ssaattiissffaa ttóórriiaass  ppeellaa  lliimmiittaaççããoo  ccooggnnii ttiivvaa  ddoo  sseerr   

hhuummaannoo  eemm  ttee rr  aacceessssoo  ee  pp rroocceessssaarr  ttooddaass  aass  ooppççõõeess..   AAss  iimmpplliiccaaççõõeess  ssoobbrree  aa   

lliiddeerraannççaa  ssããoo  aass  mmeessmmaass,,  aass  ddeecciissõõeess  nnããoo  ssããoo  ttoommaaddaass  bbaasseeaaddaass  eemm  ttooddaass  aass  

ssoolluuççõõeess   ppoossss íívveeiiss..  

  AA  tteeoorriiaa  OOrrggaannii zzaacciioonnaall  eessttrruuttuurraa lliissttaa  ffaazz  uummaa  ccrr ííttiiccaa  nnoo  ttooccaannttee  aaoo  ccoommppoorrttaammeennttoo   

hhuummaannoo  nnaass  eess ttrruuttuurraass  ffoo rrmmaaiiss  ee  ii nnffoorrmmaaiiss..  OO  eessttrruuttuurraa lliissmmoo,,  aaoo  eess ttuuddaarr  aass   

ddiissffuunnççõõeess  ddaa  bbuurrooccrraacciiaa,,  vvoo llttaa  àà  oorriiggeemm  ddaass  oorrggaanniizzaaççõõeess  mmooddeerrnnaass..  DDee  ffaattoo,,  oo  
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pprriimmeeiirroo  tteeóórriiccoo  ssiiggnnii ffiiccaattiivvoo  ddaass  oorrggaanniizzaaççõõeess  ffooii   MMaaxx  WWeebbeerr,,  qquuee  aannaa lliissoouu  ddee  uummaa  

ppeerrssppeeccttiivvaa  eessttrruuttuurraalliissttaa  ffeennoommeennoo llóóggiiccaa..  WWeebbeerr  ddeeiixxoouu  iinnúúmmeerrooss  eessccrrii ttooss  eessppaarrssooss   

qquuee,,  oo rrggaannii zzaaddooss  ppoorr  ssuuaa  vvii úúvvaa  ee  ppoorr  oouuttrrooss  cciieennttiissttaass  ssoocciiaaiiss,,  ttêêmm  eexxeerrcciiddoo  eennoorrmmee   

iinnfflluuêênncciiaa  nnoo  ddeesseennvvoo llvviimmeennttoo  ddaass  cciiêênncciiaass  ssoocciiaaiiss  ee,,  eemm  ppaarrttiiccuullaarr,,  ddaa  tteeoorriiaa  ddaass  

oorrggaannii zzaaççõõeess..  CCoommoo  ddeessccrrii ttoo   aanntteerriioorrmmeennttee,,   ssee  ccoonnssiiddeerraarr  qquuee  oo   iinnddii vvíídduuoo  ddoo   

ssiisstteemmaa  TTaayylloorriiss ttaa  eerraa  mmeeccaanniicciissttaa  ppeelloo  mmoottii vvoo  ddee  ssee  tteerr  uummaa  eessttrruuttuurraa  ffoo rrmmaall  ee  qquuee,,   

nnaa  eessccoollaa  ddee  rreellaaççõõeess  hhuummaannaa,,  oo  iinnddiivvíídduuoo  eerraa  ppaarrttiicciippaattiivvoo  ppeellaa  eessttrruuttuurraa  iinnffoorrmmaa ll,,   

ppooddee--ssee  aaffii rrmmaarr   qquuee   oo  ii nnddiivvíídduuoo   éé  mmoo llddaaddoo  ppeellaa  oo rrggaannii zzaaççããoo,,   eellee  nnaassccee ,,  vvii vvee  ee  mmoorrrree   

ppoorr  eellaa..   EEssttee  éé   oo  mmooddee lloo  ddee  HHoommeemm  OOrrggaannii zzaacciioonnaall ..  

AA  tteeoorriiaa  ddee  ssiisstteemmaass  aabbeerrttooss  ((  BBuurrnnss  ee  SSttaallkkee rr,,  11996611))  tteemm  ppoossiicciioonnaammeennttoo  eessttrruuttuurraa ll--

ffuunncciioonnaalliissttaa,,   ppoorr  aa tteennddeerr  aa   ssoocciieeddaaddee,,  aammbbiieennttee   ee  mmeerrccaaddoo..  SS uuaa  êênnffaassee   eessttáá  nnaa   

mmuuddaannççaa,,  iiggnnoorraannddoo  aass  ggrraannddeess  mmuuddaannççaass  ttrraannssffoorrmmaaddoorraass..  NNaassccee  oo  hhoommeemm  

ffuunncciioonnaall ,,  aaddaappttáávvee ll  aa  mmuuddaannççaa,,  ccoomm  ddiivvee rrssiiddaaddee  ddee  ppaappééiiss..  OO  sseeuu  ccoommppoorrttaammeennttoo   

éé  rreessppeeii ttaaddoo  ee  aapprroovveeii ttaaddoo,,  aa   lliibbeerrddaaddee  éé  ppee rrcceebbiiddaa  ee  aass  ttaa rreeffaass  ssããoo   

aauuttooggeerreenncciiáávveeiiss..    

MMuuii ttaass  ppeessqquuiissaass  rreeaallii zzaaddaass  nnaass  dduuaass  úúll ttiimmaass  ddééccaaddaass  rreevveellaamm  qquuee  ttrraabbaallhhaaddoorreess   

lliivvrreess  ppaa rraa  eessttaabbeelleecceerr  sseeuu  rrii ttmmoo  ddee  ttrraabbaa llhhoo  tteennddeemm  aa  sseerr  mmaaiiss  pprroodduuttii vvooss..  ÉÉ   

eevviiddeennttee  qquuee  aa  lliibbeerrddaaddee  ppoorr  ssii  ssóó  nnããoo  ggaarraannttee  pprroodduuttii vviiddaaddee,,  ttuuddoo  ddeeppeennddee  ddee  ccoommoo  

eessssaa  lliibbeerrddaaddee  éé  ooffeerreecciiddaa..  TTrraabbaa llhhooss  eemmppíírriiccooss  iinnttee rreessssaanntteess  nneessssee  sseennttiiddoo  ssããoo  ooss   

ddee  KKaahhnn  ((11995588)) ,,  KKaattzz  ee  KKaahhnn  ((11995511))   ee  MMaannnn  ee   DDeenntt  ((11995544)) ..  

AA  lliiddeerraannççaa  ppaassssaa   aa  sseerr   ppaarrttiicciippaattiivvaa  ee   ddeemmooccrrááttiiccaa,,   ee  ooss  lliiddeerraaddooss  mmaaiiss  eennvvoollvviiddooss,,   

iinntteerreessssaaddooss,,   aalléémm  ddee  mmaaiioorr  rreessppoonnssaabbii lliiddaaddee..    SSuurrggee   oo  ccoonncceeii ttoo  ddee  aauuttoonnoommiiaa  oouu  

eemmppoowweerrmmeenntt..  
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EEssccoollaa//EEnnffooqquuee CCaarraacctteerrííssttiiccaass  ddoo  LLiiddeerraaddoo  CCaarraacctteerrííssttiiccaass  oobbsseerrvvaaddaass  nnoo  
LLííddeerr  

CClláássssiiccaa  ee  
CCiieennttiiffiiccaa  

HHoommoo  EEccoonnoommiiccuuss ,,  pprreevviiss íívvee ll,,   
ccoonnttrroolláávveell   ee  ccoomm  rraacciioonnaa lliiddaaddee..  

EEssttaabbeelleeccee  ppaaddrrõõeess,,  pp llaanneejjaa,,   
oorrggaannii zzaa,,  ccoommaannddaa   ee  ccoonnttrroollaa..  

RReellaaççõõeess  
HHuummaannaass  

HHoommoo  SSoocciiaall,,   aattii vviiddaaddee  ggrruuppaa ll,,   
nneecceessssiiddaaddee  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo,,
ccoonnddiicciioonnaaddoo  aaoo  ssiisstteemmaa  ssoocciiaall..  

DDeemmooccrrááttiiccoo,,  ppaarrttiicciippaattiivvoo ,,  
eennttrreettaannttoo   lleevvaannddoo--ssee  eemm  
ccoonnssiiddeerraaççããoo  aa  ssii ttuuaaççããoo..  

BBeehhaavviioorriissttaa  HHoommoo  ccoommpp lleexxoo,,   nneecceessssiiddaaddeess  
mmúúllttiippllaass   ee  ccoommpp lleexxaass,,  ddeessee jjoo  ddee
aauuttooddeesseennvvoollvviimmeennttoo ,,  aauuttoonnoommiiaa
ddee  ppeennssaammeennttoo ..  

DDeemmooccrrááttiiccoo,,  iinncceennttii vvaaddoorr   ppaarraa  oo
ddeesseennvvoollvviimmeennttoo   ddaass  
ccaarraacctteerr ííss ttiiccaass  ddoo  lliiddeerraaddoo..  

AAddmmiinniissttrraaççããoo  
ddee  RReeccuurrssooss  
HHuummaannooss  

HHoommoo  ccoommpp lleexxoo,,   oorriiggiinnaaddoo  ddaa  
eessccoollaa  bbeehhaavviioorriissttaa..  

DDeemmooccrrááttiiccoo,,  iinncceennttii vvaaddoorr   ppaarraa  oo
ddeesseennvvoollvviimmeennttoo   ddaass  
ccaarraacctteerr ííss ttiiccaass  ddoo  lliiddeerraaddoo..  

GGeessttããoo  ddee  
RReeccuurrssooss  
HHuummaannooss  

HHoommoo  ccoommpp lleexxoo  GGeessttoorr  aavvaa lliiaannddoo  nneecceessssiiddaaddeess  
ddaa  oorrggaannii zzaaççããoo  ee  ddooss   rreeccuurrssooss..   
GGeerreenncciiaarr   ddiivveerrssiiddaaddeess..  

TTeeoorriiaa  ddaa  
RRaacciioonnaalliiddaaddee  
LLiimmiittaaddaa  oouu  
TTeeoorriiaa  ddaa  
EEssccoollhhaa  
RRaacciioonnaall  

HHoommeemm  qquuee   ddeecciiddee,,  aa  
rraacciioonnaalliiddaaddee  lliimmiittaaddaa  pp rreevvêê   aa  
iimmpprreevviissiibbii lliiddaaddee,,  aass  eessccoollhhaass  
ddeevveemm  ccoonnssiiddeerraarr   ooss  ffaa ttoorreess  ee   
mmoommeennttoo..  

CCoonnsseerrvvaaddoorriissmmoo  nnaa  ddeecciissããoo  ssããoo
ccaauuttee lloossooss  ee  eevvii ttaamm  iinnccee rrtteezzaass..  

TTeeoorriiaa  
OOrrggaanniizzaacciioonnaall  

EEssttrruuttuurraalliissttaa  

HHoommeemm  OOrrggaannii zzaacciioonnaall ,,  fflleexxíívvee ll,,   
ddeesseejjoo  ppeerrmmaanneennttee  ddee   rreeaallii zzaaççããoo
aaddaappttaaddoo  aa  mmuuddaannççaass  rrááppiiddaass..  

LLiivvrree  aacceessssoo  àà   ddiissccuussssããoo,,   
ccoonnff llii ttooss  ssããoo  ààss   vveezzeess  ddeesseejjáávveeiiss

TTeeoorriiaa  GGeerraall   ddee  
SSiisstteemmaass  

  HHoommeemm  ffuunncciioonnaall,,   ccoonnff llii ttooss  ddee  
ppaappééiiss  ee  eexxppeeccttaattii vvaa  ee lleevvaaddaa..  

AAuuttoonnoommiiaa,,  eemmppoowweerrmmeenntt..  

QQuuaaddrroo   11--   EEvvoo lluuççããoo  HHiissttóó rriiccaa  ddaass  ccaarraaccttee rr ííss ttiiccaass  ddee  LL ííddeerr   ee  LLiiddeerraaddoo  

FFoonnttee::   PPrróópprrii oo  aauuttoo rr  
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 2.2 - Formulação do Problema 

  NNoo  BBrraassii ll  eexxiisstteemm  aa llgguunnss   ttrraabbaa llhhooss  qquuee  aabboorrddaamm  aa  rreellaaççããoo  ddee  eessttii llooss  ddee  lliiddeerraannççaa  ee   

pprroodduuttii vviiddaaddee,,  oouuttrrooss  tt rraabbaallhhooss  ffooccaaddooss  nnaa  ggeessttããoo   ddee  ppeessssooaass,,  ppoorréémm  ppoouuccoo  ssee   

ppeessqquuiissoouu  ssoobbrree  uumm  eessttii lloo  ddee   lliiddeerraannççaa  ccaappaazz  ddee  ggee rraarr  mmeellhhoorreess   rreessuull ttaaddooss..  

DDeennttrroo  ddeessttee  ccoonntteexxttoo,,  oo  pprreesseennttee  ttrraabbaallhhoo  tteemm  ppoorr  oobbjjee ttiivvoo  ccoonnttrriibbuuiirr  ppaarraa  uumm  

mmeellhhoorr  eenntteennddiimmeennttoo  aacceerrccaa  ddaa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddoo  eessttii lloo  ddee  lliiddeerraannççaa  tt rraannss ffoorrmmaacciioonnaall   

nnooss  rreessuullttaaddooss   ddaass  oorrggaanniizzaaççõõeess..  

AAssssiimm,,  sseerráá  qquuee  ll ííddeerreess   ddee  ffuunncciioonnáárriiooss  CCaall llcceenntteerrss  ttêêmm  aallgguummaa  iinnff lluuêênncciiaa  ssoobbrree  oo   

ddeesseemmppeennhhoo  ddee  sseeuuss  ffuunncciioonnáárriiooss? QQuuaaiiss  ooss  ppee rrffiiss  ddee  lliiddeerraannççaa   eessttããoo  mmaaiiss  

ffoorrtteemmeennttee  aassssoocciiaaddooss  ccoomm  oo   bboomm  ddeesseemmppeennhhoo  nneessttaa   iinnddúússttrriiaa??  

22..33  --   OObbjjeettiivvooss  ddoo  EEssttuuddoo  

OO  oobbjjeettiivvoo  pprriinncciippaall  ddeessttee  ttrraabbaa llhhoo  éé  iinnvveessttiiggaarr  aattrraavvééss  ddee  ppeessqquuiissaa  ccoomm  pprrooffiissssiioonnaaiiss  

ddee  nníívveell  ggeerreenncciiaall  ee  ssuuaass  eeqquuiippeess  ddee  CCaall llcceenntteerr,,  oo  iimmppaaccttoo  ddaa  lliiddeerraannççaa  nnaa   

pprroodduuttii vviiddaaddee..  OO  eessttuuddoo  pprree tteennddee  iinnvveess ttiiggaarr  ccoommoo  oo  ppee rrffii ll   ddoo  ll ííddeerr  aa ffeettaa  oo   

ccoommpprroommeettiimmeennttoo   ee  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss   ffuunncciioonnáárriiooss  ggeerraannddoo  mmeellhhoorr   ddeesseemmppeennhhoo..  

DDeessddoobbrraannddoo  oo  oobbjjeettiivvoo  ggeerraall  ddiissccuuttiiddoo  aanntteerriioorrmmeennttee,,  tteemmooss  ccoommoo  mmeettaass   

eessppeeccííffiiccaass  ddoo  eessttuuddoo::  

11..  RReevviissaarr   aa  llii tteerraattuurraa   ssoobbrree  lliiddeerraannççaa ,,  ccoomm  ffooccoo   nnaa   tteeoorriiaa  ttrraannssffoo rrmmaacciioonnaa ll..  

22..    RReevviissaarr  aa   llii tteerraa ttuurraa  ssoobbrree   ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ee   ddeesseemmppeennhhoo ..  

33..  LLeevvaannttaarr  ccoomm  bbaassee  eemm  qquueessttiioonnáárriiooss  aa  sseerreemm  rreessppoonnddiiddooss  ppeellooss  pprrooffiissssiioonnaaiiss  

ddee  uummaa  eemmpprreessaa   ddee  CCaall llCCeenntteerr,,  iinnffoorrmmaaççõõeess  qquuee  ppoossssiibbii llii tteemm  aavvaalliiaarr   aattéé  qquuee   
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ppoonnttoo   oo  eessttii lloo   ddee  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoo rrmmaacciioonnaa ll  eessttáá   aassssoocciiaaddoo  ccoomm  ddeesseemmppeennhhoo,,   

vveerrii ffiiccaannddoo  aa  aaddeeqquuaaççããoo  ddaass  rreeccoommeennddaaççõõeess  tteeóórriiccaass  aaoo  ccoonntteexxttoo  bbrraassii lleeiirroo  ee  

ddaass  eemmpprreessaass  ddeessttee   rraammoo..  

44..  VVeerrii ffiiccaarr  ssee  ooss  pprrooffiissssiioonnaaiiss  qquuee  aattuuaamm  nnaa  eemmpprreessaa  ddee  CCaall llcceenntteerr  qquuee  ttêêmm  uumm  

ddeesseemmppeennhhoo  ssuuppeerriioorr  ee  eessttããoo  mmaaiiss  ccoommpprroommeettiiddooss  ccoomm  aa  eemmpprreessaa  ttaammbbéémm  

ssããoo  aaqquueelleess   qquuee  ppeerrcceebbeemm  sseeuuss   ll ííddeerreess  ccoommoo  mmaaiiss  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaaiiss..  

22..44  --    RReelleevvâânncciiaa  ddoo  EEssttuuddoo  

NNeessttee  mmoommeennttoo  ddee  ccrreesscciimmeennttoo  ddoo  mmeerrccaaddoo  ddee  tteelleemmaarrkkeettiinngg  ee  aauummeennttoo  ddaa   

ccoommppeettiiççããoo  nnoo  sseettoorr,,  éé  ffuunnddaammeennttaa ll  qquuee  ssee  ddeessttaaqquuee  oo  ppaappeell  ddoo  ll ííddeerr  nnaa  ccoonndduuççããoo   

ddooss  rreessuullttaaddooss  ddeessttaass  oo rrggaannii zzaaççõõeess  ee  aa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddeessttee  ll ííddeerr   nnoo   ddeesseemmppeennhhoo   

iinnddiivviidduuaa ll  ddooss  rreepprreesseennttaanntteess   ddee  aatteennddiimmeennttoo,,  

OO  eessttuuddoo  ppooddeerráá  ccoonnttrriibbuuiirr  nnoo  ââmmbbii ttoo  aaccaaddêêmmiiccoo,,  ppaarraa  ooss  ppeessqquuiissaaddoorreess  ddaa  áárreeaa  ddee  

CCoommppoorrttaammeennttoo  OOrrggaannii zzaacciioonnaa ll,,  ppooiiss  sseerrããoo  ii nnvveessttiiggaaddooss  ooss  eeffeeii ttooss  ddaa  lliiddeerraannççaa   

ttrraannssaacciioonnaall  nnooss  rreessuullttaaddooss  ddaass  oorrggaannii zzaaççõõeess,,  aa jjuuddaannddoo  aa  ccllaarrii ffiiccaarr  aass  ccoonncclluussõõeess   

aacceerrccaa  ddeessttee  tteemmaa..  

EEssttee  eessttuuddoo  ttaammbbéémm  éé  úúttii ll  ppaarraa  aass  eemmpprreessaass  qquuee  pprree tteennddeemm  ppeessqquuiissaarr  ssoobbrree  oo   

aassssuunnttoo  ee  aapplliiccaarr  ooss  ccoonncceeii ttooss  ddeessccrrii ttooss  nnooss  sseeuuss  mmooddeellooss  ggeerreenncciiaaiiss  ee  nnaass  ssuuaass   

ddeeffiinniiççõõeess  ddee  ppeerrffiiss  ggee rreenncciiaaiiss..    

22..55  --    DDeelliimmiittaaççããoo  ddoo  EEssttuuddoo  

EEssttee  eessttuuddoo  ssee  lliimmiittaa rráá  aa  eessttuuddaarr  aa  iinnfflluuêênncciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa  tt rraannssffoorrmmaacciioonnaall  nnoo   

ddeesseemmppeennhhoo  iinnddii vviidduuaa ll  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  ddaa  BBrraassii llCCeenntteerr  CCoommuunniiccaaççõõeess,,  uummaa  

oorrggaannii zzaaççããoo  ddoo  sseeggmmeennttoo  ddee  CCaall llcceenntteerr,,  ssuubbssiiddiiáárriiaa  ddaa  EEmmbbrraatteell..  AA  eessccoollhhaa  ddeessttaa   
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eemmpprreessaa  eessttáá  bbaasseeaaddaa  nnoo  ffaattoo  ddee  qquuee  ssuuaa  aattiivviiddaaddee  ee  sseeuuss  rreessuull ttaaddooss  ssããoo  

ddiirreettaammeennttee  lliiggaaddooss  àà  iinnff lluuêênncciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa..  

NNoo  qquuee  ttaannggee  aass  tteeoorriiaass  ddee  lliiddeerraannççaa,,   ppooddee--ssee  ddiizzee rr  qquuee  cciinnccoo  ccoorrrreenntteess  ddeessccrreevveemm  

ooss  eessttii llooss::  TTeeoorriiaa  ddooss  ttrraaççooss  ddee  ppeerrssoonnaalliiddaaddee,,  TTeeoorriiaa  ccoommppoorrttaammeennttaall ,,  TTeeoorriiaa  

SSii ttuuaacciioonnaall ,,  TTeeoorriiaa  ddaa  AArrqquuii tteettuurraa  OOrrggaanniizzaacciioonnaa ll  ee  TTeeoorriiaa  ddaa  GGeessttããoo  ddoo  

SSeennttiiddoo((TTrraannssaacciioonnaall  ee  TTrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll)) ..  EEnnttrreettaannttoo  aa  qquuee  ffooii   mmaaiiss  ddeettaallhhaaddaa  ee   

vveerrii ffiiccaaddaa  ccoommoo  vváálliiddaa  éé  aa   TTeeoorriiaa  TTrraannssffoorrmmaacciioonnaall ..  
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33..11  --    LLiiddeerraannççaa  

33..11..11  --   TTeeoorriiaa  ddooss  ttrraaççooss  ddee  ppeerrssoonnaalliiddaaddee  

OOss  pprriimmeeiirrooss  eessttuuddooss  ee  ppeessqquuiissaa  ssoobbrree  aass  tteeoorriiaass  ddaa  lliiddeerraannççaa  nnaa  hhiissttóórriiaa  lleevvaavvaamm  

eemm  ccoonnssiiddeerraaççããoo  ààss  qquuaalliiddaaddeess  ppeessssooaaiiss  ddoo  llííddeerr  ((YYuukk ll,,  22000022)) ,,  ppaarrttii nnddoo  ddaa  

pprreessssuuppoossiiççããoo  ddee  qquuee  ooss  mmeessmmooss  ddeevveerriiaamm  ppoossssuuiirr  ddeettee rrmmiinnaaddaass  ccaarraacc tteerr ííss ttiiccaass  ddee  

ppeerrssoonnaalliiddaaddeess,,  ffaaccii llii ttaannddoo  aassssiimm  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  sseeuu  ppaappeell..  HHáá  eessttuuddiioossooss  qquuee  

ssaalliieennttaamm  qquuee  aass  ccaarraacc tteerr ííss ttiiccaass  ddoo  ll ííddeerr  ssããoo  oorrii uunnddaass  ddaa  ggeennééttiiccaa,,  oouu  ssee jjaa,,  aallgguunnss   

iinnddiivvíídduuooss   jjáá  nnaasscceemm  ccoomm  ppeerrffii ll   ddee  lliiddeerraannççaa..     

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  tteeoorriiaa  ddooss  ttrraaççooss  ddee  lliiddeerraannççaa,,  ooss  lliiddeerreess  jjáá  nnaasscceemm  ccoommoo  ttaall,,  ccoommoo  

rreeccoorrddaa  VVeerrggaarraa  ((22000000,,  pp..7766))  ““qquueemm  nnaasscceessssee  ccoomm  eesssseess  ttrraaççooss  sseerriiaa  ll ííddeerr ..  SSeemmpprree..   

QQuueemm  nnããoo  nnaasscceessssee,,  cceerr ttaammeennttee,,  sseerriiaa  lliiddeerraaddoo..  IInnffeerree--ssee  ddeessssaa  tteeoorriiaa  qquuee  ll ííddeerr   

nnaassccee  ffeeii ttoo,,  oouu  sseejjaa,,   lliiddeerraannççaa  éé   nnaa ttaa”” ..  

NNuumm  eessffoorrççoo  ddee  rreevvii vveerr  aa  aabboorrddaaggeemm  ddoo  ttrraaççoo ,,  eemm  11997744  SSttooggddii llll  rreevviiuu  116633  eessttuuddooss   

rreeppoorrttaaddooss  eennttrree  11994499  ee  11997700,,  mmoossttrraannddoo  qquuee  mmuuii ttooss  ddooss  ttrraaççooss  ee  hhaabbii lliiddaaddeess  

uunniivvee rrssaaiiss  ttaaiiss  ccoommoo,,  ppeerrssiissttêênncciiaa  nnaa  bbuussccaa  ddee  mmeettaass ,,  aauuttoo--ccoonnffiiaannççaa  ee  ttoo lleerraanncciiaa    àà  

iinncceerrtteezzaa  ee  ffrruuss ttaaççaaoo,,  aa  ddeessppeeii ttoo  ddaass  ccoonncclluussõõeess  aanntteerriioorreess,,  eess ttaavvaamm  mmuuii ttoo   

aassssoocciiaaddaass  ccoomm  lliiddeerraannççaa   ((BBaassss,,   11999900))..  UUmmaa  aabboorrddaaggeemm  mmaaiiss  rreecceennttee  ccoommoo  aa  ddee   

LLoorrddee  eett  aall ..  ((11998866)),,  qquuee  ccoonndduuzziirraamm  uummaa  mmee ttaa--aannáálliissee  ccoonnffrroonnttaannddoo  3355  eessttuuddooss   

iinniicciiaaiiss  ccoomm  66  ttrraaççooss  ddee  ll ííddeerreess ,,  ccoonncclluuii uu  qquuee  tt rrêêss  ddeelleess,,  ii nnttee lliiggêênncciiaa,,  ddoommii nnâânncciiaa  ee  

mmaassccuulliinniiddaaddee,,  eessttaavvaamm  ssiiggnnii ffiiccaattiivvaammeennttee  aassssoocciiaaddooss  ccoomm  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  

sseegguuiiddoorreess  ssoobbrree  lliiddeerraannççaa..  EEsstteess  eessttuuddooss  ccoonnsseegguuiirraamm  aappeennaass  ccoonnss ttaattaarr  aa   

pprroommeessssaa  qquuee  eexxiissttee  nnooss  rreessuullttaaddooss   ddooss  eessttuuddooss  ddee  ttrraaççooss   ddoo  ll ííddeerr,,   mmaass  nnããoo   

ccoonnsseegguuiirraamm  eessttaabbee lleecceerr  rreellaaççããoo  eennttrree  eess tteess  ee  aa   eeffiiccáácciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa..  
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33..11..22  --   TTeeoorriiaa  ccoommppoorrttaammeennttaa ll  

SSeegguunnddoo  BBeerrggaammii nnii   ((11999944,,   pp..2277)),,   eemm  ffuunnççããoo  ddaa  rree llaattii vvaa  ddeessccrreennççaa  ssuurrggiiddaa  qquuaannttoo  àà   

aacceeii ttaaççããoo  iinnccoonnddiicciioonnaall   ddaa  tteeoorriiaa  ddooss  tt rraaççooss,,  ooss  cciieennttiissttaass  ccoommppoorrttaammeennttaaiiss  

ppaassssaarraamm,,  nnoo  iinníícciioo  ddaa  ddééccaaddaa  ddee  5500,,  aa  ssee  pprreeooccuuppaarr  ccoomm  aa  ddiinnââmmiiccaa  ddoo  

ccoommppoorrttaammeennttoo   ddoo  ll ííddeerr ..  

AAss  pprrooppoossiiççõõeess  ttiinnhhaamm  ccoommoo  bbaassee  mmooddooss  ccoomm  cceerr ttaa  ccoonnssttâânncciiaa  qquuee  lleevvaavvaamm  

ppeessssooaass  aa  sseerreemm  bbeemm--ssuucceeddiiddaass..  

OOss  eessttuuddooss  ddee  lliiddeerraannççaa,,   iinniicciiaaddooss  eemm  11994455  ppeelloo  BB uurreeaauu  ooff  BB uussiinneessss   RReesseeaarrcchh  ddaa   

OOhhiioo  SSttaattee  UUnnii vveerrssii ttyy,,  ddeeffiinniirraamm  qquuee  oo  ccoommppoorrttaammeennttoo  ddee  lliiddeerraannççaa  ppooddeerriiaa  sseerr  

ccllaassssii ffiiccaaddoo  aattrraavvééss  ddee  ddooiiss  ffaattoorreess  iinnddeeppeennddeenntteess  ddeennoommii nnaaddooss  iinniicciiaarr  eessttrruuttuurraa  ee  

ccoonnssiiddeerraaççããoo..  IInniicciiaarr  eessttrruuttuurraa   rreellaacciioonnaa--ssee  aaoo  pp llaanneejjaammeennttoo,,  bbeemm  ccoommoo  àà   

oorrggaannii zzaaççããoo  ddoo  tt rraabbaallhhoo  ee  ttaarreeffaass ..  CCoonnssiiddeerraaççããoo  rreeffeerree--ssee   àà  mmaannuutteennççããoo  ddee   

rreellaaççõõeess..    

EEsssseess  ddooiiss  ffaattoorreess  ssããoo  ddeessccrrii ttooss  ccoommoo  sseennddoo  ii nnddeeppeennddeenntteess,,  ppoorrqquuee   aa  eexxtteennssããoo  nnaa   

qquuaall  uumm  LL ííddeerr  uussaa  uumm  ddeelleess  nnããoo  aajjuuddaa  aa  pprreevveerr  aa  aammppllii ttuuddee  ddoo  oouuttrroo..  EEssttee  ppoonnttoo  éé  

vvii ttaall ,,  ppooiiss  ssiiggnnii ffiiccaa  qquuee  uumm  LL ííddeerr  ppooddee  eessttaarr  uussaannddoo  ooss  ddooiiss  eemm  ggrraannddee  qquuaannttiiddaaddee,,   

ooss  ddooiiss  eemm  ppeeqquueennaa   qquuaannttiiddaaddee,,  ggrraannddee  qquuaannttiiddaaddee  ddee  uumm  ee  ppeeqquueennaa  qquuaannttiiddaaddee  

ddee  oouuttrroo,,  oouu  qquuaallqquueerr   ccoommbbiinnaaççããoo  ddee  qquuaannttiiddaaddeess  vváá rriiaass  ddooss  ddooiiss  ffaattoorreess  ((RREEDDDDIINN,,   

11998811))..  

OOuuttrrooss  eess ttuuddooss  ffoo rraamm  ffeeii ttooss  nnaa  UUnnii vveerrssiiddaaddee  ddee  HHaarrvvaarrdd  oonnddee,,   sseegguunnddoo  RReeddddiinn  

((11998811)),,  vvee rrii ffiiccoouu--ssee  qquuee  eemm  ppeeqquueennooss  ggrruuppooss  aappaarreecciiaamm  ddooiiss  ttiippooss  ddee  llííddeerreess  mmuuii ttoo   

ddii ffeerreenntteess ..  UUmm  ttiippoo  ffooii   ddeennoommiinnaaddoo  ll ííddeerr  ddee  ttaarreeffaa ,,  ccaarraaccttee rriizzaaddoo  ppoorr  aaqquueelleess  qquuee   

ffaallaamm  mmaaiiss  ee  qquuee  ooffeerreecceemm  ssuuggeessttõõeess;;  oo  oouuttrroo  ttiippoo  ffooii   ddeennoommiinnaaddoo  ll ííddeerr  ssóócciioo--
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eemmoottiivvoo,,  rreepprreesseennttaaddoo  ppoorr  aaqquueelleess  qquuee  ccrriiaamm  ffaaccii lliiddaaddeess  ppaarraa  ooss  oouuttrrooss  ffaallaarreemm  ee   

qquuee  ooffee rreecceemm  aappooiioo  ppssiiccoollóóggiiccoo..  UUmm  mmeemmbbrroo   ddoo  ggrruuppoo  ddeevvee  sseerr  ddee   uumm  ttiippoo  oouu  ddoo   

oouuttrroo,,  nnuunnccaa  ddee   aammbbooss..   OO  ll ííddeerr  ddee   ttaarree ffaa  ee  oo   ll ííddeerr  ssóócciioo--eemmoottiivvoo  ssããoo   dduuaass  eessppéécciieess  

ddii ffeerreenntteess ,,  ppoorréémm  hháá  sseemmpprree  ooss  ddooiiss  nnuumm  ggrruuppoo..  

SSeegguunnddoo  YYuukk ll  ((11998899,,  pp..  7755)),,  ccoonnssiiddeerraaççããoo  ssee  rreeffeerree  ààss  aaççõõeess  aammiiggáávveeiiss  ee  

aappooiiaaddoorraass  ddee  uumm  ll ííddeerr ,,  mmoossttrraannddoo  pprreeooccuuppaaççããoo  ppeellooss  ssuubboorrddiinnaaddooss  ee  pprrooccuurraannddoo  oo   

bbeemm--eessttaarr  ddeelleess ..  AAllgguunnss  eexxeemmppllooss  ii nncclluueemm::  ffaazzee rr  ffaavvoorreess  ppeessssooaaiiss  aaooss  

ssuubboorrddiinnaaddooss ,,  eennccoonnttrraarr  tteemmppoo  ppaarraa  oouuvviirr  ooss  pprroobblleemmaass  ddee lleess,,  eess ttaarr  nnaa  rreettaagguuaarrddaa   

oouu  ii rr  àà  lluuttaa  ppoorr  uumm  ssuubboorrddiinnaaddoo,,  ccoonnssuull ttaarr  ccoomm  ooss  ssuubboorrddii nnaaddooss  ssoobbrree  aassssuunnttooss   

iimmppoorrttaanntteess  aanntteess  ddee  ii rr  aaddiiaannttee,,  mmoossttrraa rr  eemm  aacceeii ttaarr  aass  ssuuggeessttõõeess  ddoo  ssuubboorrddii nnaaddoo  ee  

ttrraattaarr   uumm  ssuubboorrddii nnaaddoo  ccoommoo  iigguuaa ll..   FFooccaarr  nnaa  ttaa rreeffaa  éé  oo  ttaannttoo  qquuee  uumm  ll ííddeerr  ddee ffiinnee  ee   

eessttrruuttuurraa  sseeuu  pprróópprriioo  ppaappeell  ee  oo  ppaappeell  ddooss  ssuubboorrddii nnaaddooss  eemm  ddiirreeççããoo  àà  cchheeggaaddaa  ddooss  

oobbjjeettiivvooss  ffoorrmmaaiiss  ddoo  ggrruuppoo..  AAllgguunnss  eexxeemmppllooss  iinncclluueemm::  ccrrii ttiiccaarr  ttrraabbaallhhooss  mmaall ffeeii ttooss,,   

eennffaa ttiizzaarr  aa  iimmppoorr ttâânncciiaa  ddooss  pprraazzooss,,  ddeessiiggnnaarr  ssuubboorrddiinnaaddooss  ppaarraa  ttaa rreeffaass,,  mmaanntteerr   

ppaaddrrõõeess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddeeffiinniiddooss,,  ssoolliiccii ttaarr  qquuee  ooss  ssuubboorrddiinnaaddooss  ssiiggaamm  ppaaddrrõõeess  ddee  

pprroocceeddiimmeennttooss,,   ooffeerreecceerr   nnoovvaass   ssoolluuççõõeess  aa  pprroobb lleemmaass,,   ccoooorrddeennaarr  aass  aattii vviiddaaddeess  ddooss  

ssuubboorrddiinnaaddooss  ee   oobbsseerrvvaarr  ssee   ooss  ssuubboorrddiinnaaddooss  eess ttããoo  tt rraabbaallhhaannddoo   aattéé  oo  lliimmiittee  ddee  ssuuaass   

ccaappaacciiddaaddeess..  

JJuunnttoo  ccoomm  eessssaa  ssuuppoossiiççããoo  eemmeerrggiiuu  aa  cc rreennççaa  ddaa  lliiddeerraannççaa  aapprreennddiiddaa..  OOuu  ssee jjaa,,  aass   

ppeessssooaass  ppooddeerriiaamm  sseerr  eedduuccaaddaass  ppaarraa  rreeaalliizzaarreemm  cceerrttooss  ccoommppoorrttaammeennttooss  qquuee  llhheess   

ddaarriiaamm  eeccoo  jjuunnttoo   aaooss  lliiddeerraaddooss..  

AAllgguunnss  ppeessqquuiissaaddoorreess  pprrooppuusseerraamm  tteeoorriiaass  uunnii vveerrssaaiiss  ddee  eeffiiccáácciiaa  ddoo  ccoommppoorrttaammeennttoo   

ddee  ll ííddeerr ,,  rreeggiissttrraannddoo  qquuee  ll ííddeerreess  eeffiiccaazzeess  ssããoo  aaoo  mmeessmmoo  tteemmppoo  oorriieennttaaddooss  ppaarraa  aass   

ppeessssooaass  ee  ppaarraa  aass  ttaarreeffaass..  BBllaakkee  ee  MMoouuttoonn  ((11996644))  cc rriiaarraamm  uummaa  ggrraaddee  ggeerreenncciiaall  ppaarraa   
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mmoossttrraarr  qquuee  aa  pprreeooccuuppaaççããoo  ccoomm  aa  pprroodduuççããoo  ee  aa  pprreeooccuuppaaççããoo  ccoomm  aass  ppeessssooaass  ssããoo  

aassppeeccttooss  ccoommpplleemmeennttaarreess  ee   nnããoo   mmuuttuuaammeennttee  eexxcclluuddeenntteess..  PPaarraa   eelleess,,   ooss  ll ííddeerreess   

ddeevveemm  uunniirr  eessssaass  dduuaass  pprreeooccuuppaaççõõeess,,  aa  ffiimm  ddee  ccoonnsseegguuiirr  rreessuull ttaaddooss  eeffiiccaazzeess  ddaass  

ppeessssooaass..  NNoo  ggrriidd  ggeerreenncciiaall ,,  cciinnccoo  ttiippooss  ddii ffeerreenntteess  ddee  lliiddeerraannççaa   bbaasseeaaddooss  nnaa   

pprreeooccuuppaaççããoo  ccoomm  aa  pprroodduuççããoo  (( ttaarreeffaa))  ee  ppeessssooaass  (( rreellaacciioonnaammeennttoo))  ssããoo  ddiissppoossttooss  eemm  

ddooiiss  eeiixxooss::  oo  eeiixxoo  hhoorrii zzoonnttaa ll  ssee  rree ffeerree  àà  pprreeooccuuppaaççããoo  ccoomm  aa   pprroodduuççããoo,,  iissttoo  éé ,,  ccoomm  oo   

ttrraabbaallhhoo  aa  sseerr  rreeaalliizzaaddoo,,  eennqquuaannttoo  qquuee  oo  eeiixxoo  vveerrttiiccaall  ssee  rreeffeerree  àà  pprreeooccuuppaaççããoo  ccoomm  

aass  ppeessssooaass,,  iissttoo  éé ,,  ccoomm  ssuuaa  mmoo ttiivvaaççããoo,,   lliiddeerraannççaa,,   ssaattiissffaaççããoo,,   ccoommuunniiccaaççããoo,,  eettcc ..   

33..11..33  --   TTeeoorriiaa  SSiittuuaacciioonnaall  

EEssttaa  tteerrcceeiirraa  aabboorrddaaggeemm  éé  ccoommpplleemmeennttaarr  aa  aannttee rriioorr,,  ee  ppaassssaa  aa   oobbsseerrvvaarr  oo  aammbbiieennttee   

ssii ttuuaacciioonnaa ll  ee  oo  ccoommppoorrttaammeennttoo  ddoo  lliiddeerraaddoo  aalléémm  ddoo  ccoommppoorrttaammeennttoo  ddoo  ll ííddeerr..  NNeessttaa   

vviissããoo  oo  lliiddeerraaddoo  tteemm  uumm  ppaappeell  iimmppoorrttaanntt ííssssiimmoo..  SSeeuu  eennvvoollvviimmeennttoo  ssee  ddáá  aattrraavvééss  ddaa  

eemmppaattiiaa,,  ddooss  vvaalloorreess  ee  ccrreennççaass  ddoo  ll ííddeerr,,  ppaarraa  qquuee  eessttee  sseejjaa  bbeemm  ssuucceeddiiddoo  ddeevvee  

aaddaappttaarr  sseeuu  eessttii lloo   ddee  lliiddeerraannççaa  ààss   ccaarraaccttee rr ííss ttiiccaass  ppeessssooaaiiss  ddee  sseeuu  ggrruuppoo..  

PPrrooppoossiiççõõeess  ccoommeennttaaddaass  ppaarraa  eess ttaa  tteeoorriiaa  ssããoo  aa   LLPPCC  ((LLeeaasstt  PPrreeffeerreedd  CCoo wwoorrkkeerr  oouu  

CCoolleeggaa  ddee  TTrraabbaallhhoo  mmeennooss  PPrreeffee rriiddoo))  ddee  FFiieeddlleerr,,  aa  tteeoorriiaa  ddoo  ccaammiinnhhoo  mmeettaa  ee  tteeoorriiaa  

ddaass  ttrrooccaass  ddee   HHoo llllaannddeerr ..  

OO  MMooddeelloo  CCoonnttiinnggeenncciiaall  ddee  LLiiddeerraannççaa  ddeesseennvvoollvviiddoo  ppoorr  FFrreedd  EE..  FFiieeddlleerr  ssuuggeerree  qquuee   

ttrrêêss  vvaarriiáávveeiiss  ssii ttuuaacciioonnaaiiss  pprriinncciippaaiiss  ppaarreecceemm  ddeetteerrmmiinnaarr   ssee  uummaa  ddaaddaa  ssii ttuuaaççããoo  éé   

ffaavvoo rráávvee ll  aaooss   ll ííddeerreess  ((HHEERRSSEE YY  ee  BBLLAANNCCHHAARRDD,,  11998866))..  

11ªª  --  SSuuaass  rreellaaççõõeess  ppeessssooaaiiss  ccoomm  ooss  mmeemmbbrrooss  ddoo  ggrruuppoo  ((rreellaaççõõeess  ll ííddeerr--  mmeemmbbrrooss))..  OO  

rreellaacciioonnaammeennttoo  iinnttee rrppeessssooaall  ppooddee  eennvvoollvvee rr  sseennttiimmeennttooss  ddee  aacceeii ttaaççããoo  mmúúttuuooss,,   
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ccoonnffiiaannççaa  ee  lleeaa llddaaddee  qquuee  ooss   mmeemmbbrrooss  ddeeppoossii ttaamm  nnoo  ll ííddee rr  oouu  sseennttiimmeennttooss  ddee   

ddeessccoonnffiiaannççaa ,,  rreepprroovvaaççããoo,,  ffaall ttaa  ddee  lleeaallddaaddee  ee  aammiizzaaddee  eennttrree  aass   ppaarrtteess ..  

22ªª  --  OO  ggrraauu  ddee  eess ttrruu ttuurraaççããoo  ddaa  ttaarreeffaa  qquuee   oo  ggrruuppoo  ddeevvee  rreeaall iizzaarr,,   oouu  sseejjaa ,,  oo  gg rraauu  eemm  

qquuee  aa  ttaarree ffaa  ddooss  ssuubboorrddii nnaaddooss  éé  rroottii nneeiirraa  ee  pprrooggrraammaaddaa  ((eemm  uumm  eexxttrreemmoo))  oouu  éé  vvaaggoo   

iinnddeeffiinníívveell   ((eemm  oouuttrroo  eexxttrreemmoo))  ..  

33ªª  --  OO  ppooddeerr  ee   aa  aauuttoo rriiddaaddee  qquuee  ssuuaa  ppoossiiççããoo  llhhee  ccoonnffeerree  ((ppooddeerr   ddee  ppoossiiççããoo))  rree ffeerree--ssee   

àà  iinnfflluuêênncciiaa  iinneerreennttee  àà  ppoossiiççããoo  ooccuuppaaddaa  ppeelloo  ll ííddeerr ,,  aaoo  vvoolluummee  ddee  aauuttoorriiddaaddee  ffoorrmmaall   

aattrriibbuuííddoo   aaoo  ll ííddeerr ,,  iinnddeeppeennddeenntteemmeennttee  ddee  sseeuu  ppooddeerr  ppeessssooaall ..  

OOss  ll ííddee rreess  oorriieennttaaddooss  ppaarraa  aa  ttaa rreeffaa  eennffaattii zzaamm  aa  eexxeeccuuççããoo  ssaattiissffaattóó rriiaa  ddaass  ttaarreeffaass,,   

mmeessmmoo  qquuee  eemm  ddeettrriimmeennttoo  ddaass  rreellaaççõõeess  iinntteerrppeessssooaaiiss..  ((FF IIEEDDLLEERR,,  11996644))..  PPoorr  oouuttrroo   

llaaddoo,,  ooss  ll ííddeerreess  oorriieennttaaddooss  ppaarraa  aa   rreellaaççããoo,,   ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  FFiieeddlleerr  ((11996644)),,  ssããoo   

ppeerrmmiissssiivvooss,,  aa tteenncciioossooss  ee  ccoonnsseegguueemm  mmaanntteerr  bbooaass  rreellaaççõõeess  ii nnttee rrppeessssooaaiiss,,  mmeessmmoo  

ccoomm  ttrraabbaallhhaaddoorreess  qquuee  nnããoo  eessttããoo  ccoonnttrriibbuuii nnddoo  ppaarraa  aa  rreeaalliizzaaççããoo  ddoo  ggrruuppoo..  AA  aannáá lliissee  

ffeeii ttaa  ppoorr  FFiieeddlleerr   ((11996644))  ssuuggeerrii uu  qquuee  ooss  ll ííddee rreess  oorriieennttaaddooss  ppaarraa  aa   ttaarree ffaa  ssããoo  mmaaiiss  

eeffiiccaazzeess  eemm  ssii ttuuaaççõõeess  qquuee  ssee jjaamm  eexxttrreemmaammeennttee  ffaavvoo rráávveeiiss  oouu  eexxttrreemmaammeennttee   

ddeessffaavvoorráávveeiiss;;  ll ííddee rreess  oorriieennttaaddooss  ppaarraa  aa  rree llaaççããoo,,  sseegguunnddoo  eellee,,   eerraamm  mmuuii ttoo  bbeemm--

ssuucceeddiiddooss  eemm  ssii ttuuaaççõõeess  mmooddeerraaddaammeennttee  ffaavvoorráávveeiiss..  

AA  ssii ttuuaaççããoo  mmaaiiss  ffaavvoo rráávveell  ppaarraa  uumm  ll ííddeerr  ii nnff lluueenncciiaarr  sseeuu  ggrruuppoo  éé  aaqquueellaa  eemm  qquuee  eellee  éé   

eessttiimmaaddoo  ppeellooss  mmeemmbbrrooss  ((bbooaass  rreellaaççõõeess  ll ííddeerr--  mmeemmbbrrooss)),,  tteemm  uummaa  ppoossiiççããoo  ddee  

ggrraannddee  ppooddeerr  ((aall ttoo  ppooddeerr  ddee  ppoossiiççããoo))  ee  ddiirriiggee  uumm  ttrraabbaallhhoo  bbeemm  ddeeffii nniiddoo  ((aallttaa   

eessttrruuttuurraaççããoo  ddaa  ttaarree ffaa))..  PPoorr  oouuttrroo  llaaddoo,,  aa  ssii ttuuaaççããoo  mmaaiiss  ddeessffaavvoo rráávveell  ppaarraa  uumm  ll ííddeerr  éé   

aaqquueellaa  eemm  qquuee  ee llee  nnããoo  éé  eess ttiimmaaddoo,,  tteemm  ppoouuccoo  ppooddeerr  ddee  ppoossiiççããoo  ee  eennffrreennttaa  uummaa  

ttaarreeffaa  nnããoo   eessttrruuttuurraaddaa  ((HHEERRSSEE YY  ee  BBLLAANNCCHHAARRDD,,  11998866))..  
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NNoo  cceerrnnee  ddaa  TTeeoorriiaa  ddoo  CCaammiinnhhoo––MMeettaa  eennccoonnttrraa--ssee  aa  nnooççããoo  ddee  qquuee  oo  pprrooppóóssii ttoo   

pprriimmoorrddiiaall  ddoo  ll ííddeerr   éé  mmoottii vvaarr  ooss  sseeuuss  sseegguuiiddoorreess,,  eesscc llaarreecceennddoo  aass  mmeettaass  ee  ooss   

mmeellhhoorreess  ccaammiinnhhooss  ppaarraa  aa llccaannççáá--llaass ..  EEssssaa  aabboorrddaaggeemm  eessttáá  bbaasseeaaddaa  nnaa  tteeoorriiaa  ddaa  

eexxppeeccttaa ttiivvaa  ddaa   mmoottii vvaaççããoo..  
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CCoommppoorr ttaammeennttoo  ddoo  LLííddeerr  CCaarraaccttee rrííssttiiccaa ss  ddoo  ssuubboorr ddiinnaaddoo  CCaarraaccttee rrííssttiiccaa ss  ddaa   TTaarree ffaa   

LLiiddee rraannççaa  DDiirreecc iioonnaaddoorraa   

((pprroovvêê  ddii rreeççããoo  ee  aappooiioo   

ppss iiccoollóóggiiccoo))  

DDooggmmáátt iiccoo    ee  AAuuttoorrii ttáá rriioo  AAmmbbííbbuuaass,,   RReegg rraass  nnããoo  cc llaa rraass  ee   

CCoomm pplleexxaa  

LLiiddee rraannççaa  EEnnccoo rraajj aaddoorraa   

((pprroovvêê  ccuuiiddaaddoo ))  

IInnssaatt iiss ffeeii ttoo,,   NNeecceessss iiddaaddee  ddee   

ppaatteerrnnaall iissmmoo  ee  ddee  ttooqquuee  hhuummaannoo..   

RReeppeett ii tt ii vvaass,,   sseemm  ddeessaaffii ooss,,   bbaannaall  ee   

mmeeccâânniiccaa  

LLiiddee rraannççaa  PPaa rrtt iicc iippaatt ii vvaa   

((pprroovvêê  eennvvooll vviimm eennttoo ))  

AAuuttôônnoomm oo,,   nneecceessss iiddaaddee  ddee  ccoonntt rrooll ee   

ee  ddee  cc llaarreezzaa  

AAmmbbíígguuaa,,   nnããoo  cc ll aarraa,,   

ddeesseesstt rruuttuu rraaddaa  

LLiiddee rraannççaa  OOrriieennttaaddaa  aaoo   

RReessuullttaaddoo  ((pprroovvêê  ddeessaa ffiiooss))  

AAllttaa  eexxppeeccttaatt ii vvaa  ee  nneecceessss iiddaaddeess  ddee   

ssuuppeerraaççããoo  

AAmmbbíígguuaa,,   ddeessaaffii aaddoorraa  ee  ccoommpplleexxaa  

                                  FFiigguurraa  22   ––  FFuunncciioonnaammeennttoo  ddaa  TTeeoorriiaa    ddoo   ccaammiinnhhoo--oobbjjeettii vvoo  

FFoonnttee::   NNOO RRTTHHOO UUSSEE,,   PP..   GG..   LLeeaaddeerrsshhii pp  ––  tthheeoorryy   aanndd  pp rraacctt iiccee..   TThhoouussaanndd  OOaakkss::   SSaaggee  PPuubbll iiccaatt iioonnss,,   pp..   

1188,,   pp..   113300,,   22000044..   

AA  tteeoorriiaa  ddoo  ccaammiinnhhoo--mmee ttaa  pprrooppõõee  qquuaattrroo  eessttii llooss  ddee  ccoommppoorrttaammeennttoo,,  ccoonnffoo rrmmee  FFiigguurraa   

22..  

SSeegguunnddoo  aa  tteeoorriiaa  ddoo  ccaammiinnhhoo--mmeettaa  oouu  oobbjjeettii vvooss,,  ooss  ll ííddeerreess  ddeevveemm  aauummeennttaarr  oo   

nnúúmmeerroo   ee  ooss  ttiippooss  ddee  rreeccoommppeennssaass   aaooss  ssuubboorrddiinnaaddooss..   AAlléémm  ddiissssoo,,  ddeevveemm  

pprrooppoorrcciioonnaarr  oorriieennttaaççããoo  ee   aaccoonnssee llhhaammeennttoo  ppaa rraa  mmoossttrraarr  ccoommoo  eessssaass  rreeccoommppeennssaass   

ppooddeemm  sseerr  oobbttiiddaass..  IIssssoo  ssiiggnnii ffiiccaa  qquuee  oo  ll ííddeerr   ddeevvee   aajjuuddaarr  ooss   ssuubboorrddiinnaaddooss  aa  tteerreemm  

eexxppeeccttaa ttiivvaass  rreeaalliissttaass  ee  aa  rreedduuzziirr  aass  bbaarrrreeiirraass  qquuee  iimmppeeddeemm  oo   aallccaannccee  ddaass  mmee ttaass..  AA   

tteeoorriiaa  ddoo  ccaammiinnhhoo--mmee ttaa  ccoonnssiiddeerraa  ddooiiss  ttiippooss  ddee  vvaarriiáávveeiiss  iimmppoorrttaanntteess::  aass   

ccaarraacctteerr ííss ttiiccaass  ppeessssooaaiiss  ddooss  ssuubboorrddiinnaaddooss  ee  aass  pprreessssõõeess  ee  eexxiiggêênncciiaass  ddoo  mmeeiioo  qquuee  
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ddeevveemm  ssee rr  eennffrreennttaaddaass  ppeellooss  ssuubboorrddiinnaaddooss  ppaarraa  qquuee  ppoossssaamm  aattii nnggiirr  aass  mmee ttaass..  UUmmaa  

ccaarraacctteerr ííss ttiiccaa  ppeessssooaall  ddooss  ssuubboorrddiinnaaddooss  éé  aa  ppeerrcceeppççããoo  qquuaannttoo  àà  ssuuaa  pprróópprriiaa  

ccaappaacciiddaaddee  ee  hhaabbii lliiddaaddee..  QQuuaannttoo  mmaaiiss  oo  ssuubboorrddii nnaaddoo  ppeerrcceebbee  ssuuaa  ccaappaacciiddaaddee  

rreellaattii vvaa  ààss  eexxiiggêênncciiaass  ddaa  ttaarreeffaa,,  ttaannttoo  mmeennooss  aacceeii ttaarráá  oo  eessttii lloo  ddee  lliiddeerraannççaa  ddiirreettii vvoo..   

AAss  vvaarriiáávveeiiss  aammbbiieennttaaiiss  iinncclluueemm  ffaattoorreess  qquuee  nnããoo  eessttããoo  ssoobb  oo  ccoonnttrroo llee  ddoo  

ssuubboorrddiinnaaddoo ,,  mmaass  qquuee  ssããoo  iimmppoorr ttaanntteess  ppaarraa  aa  ssaattiissffaaççããoo  oouu  uumm  ddeesseemmppeennhhoo  eeffiiccaazz..   

EEnnttrree  eesssseess  ffaattoorreess ,,  eessttããoo  aass  ttaarreeffaass,,  oo  ssiisstteemmaa  ddee  aauuttoorriiddaaddee  ffoorrmmaall  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo   

ee  oo  ggrruuppoo  ddee  ttrraabbaallhhoo ..  QQuuaallqquueerr  uumm  ddeesssseess  ffaattoorreess  aammbbiieennttaaiiss  ppooddee  mmoottiivvaarr  oouu  

rreessttrriinnggiirr   oo  ssuubboorrddiinnaaddoo ..  

33..11..44--  TTeeoorr iiaa  ddaa  aarrqquuiittee ttuurraa  oorrggaanniizzaacciioonnaall  

EEssttaa  aabboorrddaaggeemm  ddaa  tteeoorriiaa  ddee  lliiddeerraannççaa  ccoonnssiiddeerraa  aa  aarrqquuii tteettuurraa  oorrggaanniizzaacciioonnaa ll..  EEssttaa   

eexxpprreessssããoo  iinncc lluuii   aassppeeccttooss  ff ííssiiccooss  ee  ccoonncceeii ttuuaaiiss  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo..  OOuu  sseejjaa ,,  eennvvoollvvee  oo   

ttooddoo  oorrggaanniizzaacciioonnaa ll..  

LLiiddeerraannççaa  ppeellaa  oorrggaannii zzaaççããoo  ddaass  aattiivviiddaaddeess,,  aauuttoo lliiddeerraannççaa,,  lliiddeerraannççaa  ddee  bbaassee,,  ggeessttããoo   

ppoorr  ccoommppeettêênncciiaa,,  vviissããoo  eessttrraattééggiiccaa  ssããoo  ccaarraacc tteerr ííss ttiiccaass  ddeessttee  eess ttii lloo..  

OO  ll ííddeerr  tteemm  oo  ppaappeell   ddee  iinncceennttii vvaarr   oo  lliiddeerraaddoo  aa  ssee  ddeesseennvvoollvveerr ,,  ddee   ccoonnttrriibbuuiirr  ccoomm  

ssuuggeessttõõeess  ppaarraa  oo  nneeggóócciioo..  EEssttiimmuullaa--ssee  oo  aauuttooggeerreenncciiaammeennttoo,,  ppaarrttiicciippaaççããoo  

iinnddeeppeennddeennttee  ee  tt rraabbaallhhoo  eemm  eeqquuiippee..  AAllgguunnss  ccoonncceeii ttooss  nneecceessssii ttaamm  sseerr  rreevviissttooss  ppaarraa   

ppooddeerr  ssee  vvaalliiddaarr  oouu  nnããoo  eessttaa  ccoo rrrreennttee ..    

HHeellggeesseenn  ((11996666))  ffaazz  uummaa  ccrr ííttiiccaa  aaoo  ““eennddeeuussaammeennttoo””  qquuee  aa llgguummaass  rreevviissttaass  ddee   

aaddmmiinniissttrraaççããoo  ffaazzeemm  aaooss  pprriinncciippaaiiss  eexxeeccuuttiivvooss  ddaass  eemmpprreessaass..  EEllaa  ssaalliieennttaa  qquuee   

aattrriibbuuiirr  oo  ssuucceessssoo  ddee  uummaa  oo rrggaannii zzaaççããoo  aa  uummaa  úúnniiccaa  ppeessssooaa  éé  iinnjjuussttoo  ee   

ddeesseessttiimmuullaannttee  ((pp ..  4455--4499))..  
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HHeellggeesseenn  ((iibbiiddeemm,,  pp..   4477))  ddiizz  qquuee  oo   aacceessssoo  àà  iinnffoorrmmaaççããoo,,  àà   tteeccnnoollooggiiaa  ddiissppoonníívvee ll  ee  aa   

ppoossssiibbii lliiddaaddee  ddee  aattuuaalliizzaaççããoo  ccoonntt íínnuuaa  oobbrriiggaamm  aa  uummaa  mmuuddaannççaa  eessttrruuttuurraa ll  nnaass   

oorrggaannii zzaaççõõeess..  CCoommeennttaa  qquuee  ““DDeessssee  mmooddoo,,  aa  tteeccnnoo llooggiiaa  ddee  rreeddeess  lleevvoouu  oo  ppooddeerr  ddaa   

ccaabbeeççaa  ddee  uummaa  oorrggaanniizzaaççããoo  ppaarraa   ddiissttrriibbuuíí--lloo   eennttrree   aaqquuee lleess  qquuee  ccoonnssttii ttuueemm  aass  mmããooss   

[[.... ..]]  AAss  nnoovvaass  eeqquuiippeess  ssããoo  aauuttôônnoommaass,,  eessttaabbeelleecceemm  ssuuaass  pprróópprriiaass  mmeettaass ,,  ttaammbbéémm  

ssããoo  lliivvrreess  ppaarraa  uussaa rr  qquuaa llqquueerr  nnoovvaa  ii nnffoorrmmaaççããoo  qquuee  llhheess  cchheegguueemm  ppaarraa  rreeffiinnaarr  sseeuuss   

mmééttooddooss  ee  oobb jjeettiivvooss .... ..””..  

  

33..11..55--   TTeeoorriiaa  ddaa  GGeessttããoo  ddoo  SSeennttiiddoo  ((TTrraannssffoorrmmaacciioonnaall //  TTrraannssaacciioonnaall))  
  
  

EEssttaa  aabboorrddaaggeemm  aappaarreeccee  ccoommoo  sseennddoo  aa  tteeoorriiaa  ddaa  GGeessttããoo  ddee  sseennttiiddoo..  BB uurrnnss  ((11997788))   

pprrooppõõee  oo  aattoo  ddee   lliiddeerraarr   ccoomm  bbaassee  eemm  ttrraannssaaççããoo  ee  ttrraannssffoorrmmaaççããoo..  

NNaa  ttrraannssaaççããoo  ooccoorrrree  aa  tt rrooccaa  eennttrree  oo  ll ííddee rr  ee  oo  sseegguuiiddoorr..  SSee  oo  ffaavvoorreecciimmeennttoo  ddeeiixxaarr  ddee   

eexxiissttii rr  ccoorrrree--ssee  oo  rriissccoo  ddee  ppeerrddeerr  aa  iinnfflluuêênncciiaa..  AA  ttrraannssaaççããoo,,  ppoorrttaannttoo,,  éé  bbaasseeaaddaa  eemm  

ffaattoorreess  eexxttrr íínnsseeccooss ..  

AA  lliiddeerraannççaa  tt rraannssaacciioonnaall   tteemm  ccoommoo  ccoommppoorr ttaammeennttooss  rreepp rreesseennttaattii vvooss,,  aass   

rreeccoommppeennssaass   ppeessssooaaiiss  ee  mmaattee rriiaaiiss  aattrreellaaddaass  ààss   nneecceessssiiddaaddeess  ddooss  lliiddeerraaddooss..  ÉÉ   

lleevvaaddaa  eemm  ccoonnssiiddeerraaççããoo  aa  mmeellhhoorr  ffoorrmmaa  ddee  mmoottiivvaa rr  oo  ssuubboorrddiinnaaddoo  aa  eexxeeccuuttaarr  ccoomm  oo   

mmááxxiimmoo  ddee  eeffiicciiêênncciiaa  ssuuaass  ttaa rreeffaass,,  rreeccoommppeennssaannddoo  oo  eessffoorrççoo  ee  rreessuullttaaddoo  aallccaannççaaddoo..   

AAss  tteeoorriiaass  ddaa  eexxppeeccttaaççããoo  ((VVrroooomm,,  11996644)),,  ddoo  ccaammiinnhhoo--mmeettaa  ((MMoorree,,  11997711)) ,,  ddaa  

eeqquuiiddaaddee  ((AAddaammss,,  11996633)),,  ddaa  ttrrooccaa  ((HHoommaannss,,  11996611)),,  ddoo  rree ffoorrççoo  ((LLuutthhaannss  &&  KKrreeii ttnnee rr,,   

11998855;;  SSiimmss,,  11997777;;  TThhoorrnnddiikkee,,   11991111))  ssããoo  bbaasseess  tteeóórriiccaass  ppaarraa  eess ttee  eessttii lloo  ddee  lliiddeerraannççaa ..    
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AA  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall  tteemm  ccoommoo  ccaarraacctteerr ííssttiiccaa  pprriinncciippaall  oo  ffooccoo  ddoo  llííddee rr  nnoo   

ddeesseennvvoollvviimmeennttoo ,,  eennvvoollvviimmeennttoo   ee  ttrraannssffoorrmmaaççããoo  ddee  ssuuaa  eeqquuiippee,,  aa ttrraavvééss  ddee   eesstt íímmuullooss   

iinntteelleecc ttuuaaiiss,,  ccoommuunniiccaaççããoo  iinnssppiirraaddoorraa  ddaass  eexxppeeccttaa ttiivvaass ,,  ffoorrnneecciimmeennttoo  ddee  vviissããoo,,   

eexxppeeccttaa ttiivvaa  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ee  vvaa lloorriizzaaççããoo  ddaass  aattiivviiddaaddeess..  AAss  bbaasseess  tteeóórriiccaass  qquuee  

ddeeffeennddeemm  eessttee  eess ttii lloo  ssããoo   ::   ssoocciioollooggiiaa  ddoo  ccaarriissmmaa  ((WWeebbeerr ,,  11994466)) ,,  tteeoorriiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa   

ccaarriissmmááttiiccaa  ((MMoorree ,,  11997777)),,   lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoo rrmmaacciioonnaa ll  ((BBaassss,,   11998855;;  BB uurrnnss ,,  11997788)) ..  

EEssttee  eennffooqquuee   tteemm  ssiiddoo  ccoonnssiiddeerraaddoo  uumm  ddooss   mmaaiiss  aattuuaaiiss    ee   mmaaiiss  ppeessqquuiissaaddooss  ddeessddee  

11998800  ((LLoowwee  ee  GGaarrddnneerr,,  22000011))..  SSeegguunnddoo  NNoorrtthhoouussee  ((22000044))  aa  lliiddeerraannççaa   

ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall  rreeffeerree--ssee  aass  eemmooççõõeess,,    vvaalloorreess ,,  ééttiiccaa,,  ppaaddrrõõeess  ee  oobbjjee ttiivvooss  ddee  lloonnggoo   

pprraazzoo..  

OO  ssoocciióóllooggoo  ppooll ííttiiccoo  JJaammeess  MMccGGrreeggoorr  BB uurrnnss  ii nniicciioouu  aa  ddeeffiinniiççããoo  ddee  lliiddeerraannççaa  ccoomm  uumm  

ttrraabbaallhhoo  iinnttii ttuullaaddoo  LLiiddeerraannççaa  ((11997788)),,  ddeessccrreevveennddoo  ooss  ll ííddeerreess  ccoommoo  aaqquueelleess   

iinnddiivvíídduuooss  qquuee  eexxpplloorraamm  aass  mmoottii vvaaççõõeess  ddooss  sseegguuiiddoorreess  ppaarraa  aallccaannççaarr  mmeellhhoorr  ooss   

oobbjjeettiivvooss  ddee  ttooddooss..  PPaarraa  BBuurrnnss,,  aa  lliiddeerraannççaa  éé  bbaassttaannttee  ddii ffeerreennttee  ddoo  eexxee rrcc íícciioo  ddee  

ppooddeerr,,  ppoorrqquuee  éé  ii nnsseeppaarráávveell   ddaass  nneecceessssiiddaaddeess  ddooss  sseegguuiiddoorreess..  

AA  lliiddeerraannççaa  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaall  rreeffee rree--ssee  aaoo  pprroocceessssoo  ppoorr  mmeeiioo  ddoo  qquuaall  uumm  iinnddiivvíídduuoo  ssee  

eennggaajjaa  ccoomm  oouuttrroo  ee  cc rriiaa  uummaa  ccoonneexxããoo  qquuee  aauummeennttaa  oo  nníívvee ll  ddee  mmoo ttiivvaaççããoo  ee   

mmoorraalliiddaaddee  eemm  aammbbooss..  OO  ll ííddeerr  tt rraannss ffoorrmmaacciioonnaall  eess ttáá  aatteennttoo  ááss  nneecceessssiiddaaddeess  ee  

mmoottiivvaaççõõeess  ddooss  lliiddeerraaddooss  ee  tteennttaa  aajjuuddáá-- llooss  aa  aa llccaannççaarr  sseeuu  pplleennoo  ppootteenncciiaall ..  OOss   

ll ííddeerreess  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaaiiss  ccoonnsseegguueemm  nníívveeiiss  eexxttrraaoorrddiinnáárriiooss  ddee  mmoottiivvaaççããoo,,   

aaddmmiirraaççããoo,,  ccoommpprroommeettiimmeennttoo ,,  rreessppeeii ttoo,,  ccoonnffiiaannççaa ,,  ddeeddiiccaaççããoo,,  lleeaallddaaddee,,  ee  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo  ddoo  sseegguuiiddoorr..  aa  lliiddeerraannççaa  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaall  ffooccaallii zzaa  mmaaiiss  eemm  mmuuddaarr  ee  eemm  

ccrriiaarr  oo  aammbbiieennttee..  
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JJ..RR..   HHoouussee ,,  eemm  sseeuu  tt rraabbaallhhoo  ii nnttii ttuullaaddoo  ““AA  11997766  tthheeoorryy  oo ff  cchhaarriissmmaattiicc  lleeaaddeerrsshhiipp””,,   

ppuubblliiccaaddoo  eemm  11997777  ppeellaa  SSoouutthheerrnn  IIllllii nnooiiss  UUnniivveerrssii ttyy,,  pprrooppôôss  uummaa  tteeoorriiaa  ppaarraa  eexxpplliiccaarr   

aa  lliiddeerraannççaa   ccaarriissmmááttiiccaa..  OO  eessttuuddoo  iiddeennttii ffiiccoouu  ccoommoo  ooss   ll ííddee rreess  ccaarriissmmááttiiccooss  ssee   

ccoommppoorrttaamm,,  ccoommoo  ddii ffeerreemm  ddee  oouuttrraass  ppeessssooaass  ee  aass  ccoonnddiiççõõeess  ddeennttrroo  ddaass  qquuaaiiss  ttêêmm  

mmaaiioorr  pprroobbaabbii lliiddaaddee  ddee  fflloorreesscceerr..  PPaarraa  HHoouussee ,,  oo  ggrraauu  eemm  qquuee  oo  ll ííddeerr  ppooddee  sseerr  

ccoonnssiiddeerraaddoo  ccaarriissmmááttiiccoo  éé  ddee tteerrmmii nnaaddoo  ppeellooss   sseegguuii nntteess   iinnddiiccaaddoorreess::  

••  CCoonnffiiaannççaa   ddooss  sseegguuiiddoorreess   nnaa   rreettiiddããoo  ddaass  cc rreennççaass  ddoo  ll ííddeerr ;;  

••  SSiimmii llaarriiddaaddee  eennttrree  aass   ccrreennççaass  ddooss   sseegguuiiddoorreess  ee   aaqquuee llaass  ddoo  ll ííddee rr;;  

••  AAcceeii ttaaççããoo  iinnccoonnddiicciioonnaall   ddoo  ll ííddeerr   ppeellooss  sseegguuiiddoorreess;;  

••  AAffeeiiççããoo  ddooss  sseegguuiiddoorreess  ppeelloo   ll ííddee rr;;  

••  OObbeeddiiêênncciiaa  eessppoonnttâânneeaa   aaoo  ll ííddeerr  ppee llooss  sseegguuiiddoorreess;;  

••  EEnnvvoollvviimmeennttoo   eemmoocciioonnaa ll  ddooss  sseegguuiiddoorreess  ccoomm  aa  mmiissssããoo  ddaa  oo rrggaannii zzaaççããoo;;  

••  AAllttooss  nníívveeiiss  ddee   ddeesseemmppeennhhoo   ppoorr  ppaarr ttee  ddooss  sseegguuiiddoorreess;;  

••  CCrreennççaa  ddooss  sseegguuiiddoorreess  ddee  qquuee  ssããoo  ccaappaazzeess  ddee  ccoonnttrriibbuuiirr  ppaarraa  oo  ssuucceessssoo  ddaa  

mmiissssããoo  ddoo  ggrruuppoo..  

DDiiaannttee  ddeessssaass  ccaarraacctteerrííss ttiiccaass,,  ffiiccaa  bbaassttaannttee  eevviiddeennttee  qquuee  uummaa  ffoorrttee  nneecceessssiiddaaddee  ddee  

ppooddeerr  mmoottiivvaa  oo  ll ííddeerr  aa  tteennttaarr  ii nnff lluueenncciiaarr  ooss  sseegguuiiddoorreess..  AAuuttooccoonnffiiaannççaa  ee  ccoonnvviiccççõõeess  

ffoorrtteess  aauummeennttaamm  aa  ccoonnffiiaannççaa  ddooss  sseegguuiiddoorreess  nnoo  jjuullggaammeennttoo  ddoo  ll ííddeerr ..  

LLííddeerreess  ccaarriissmmááttiiccooss  eennggaa jjaamm--ssee  eemm  ccoommppoorrttaammeennttooss  vvoo llttaaddooss  ppaarraa  ccrriiaarr  iimmpprreessssããoo,,  

eennttrree  ooss  sseegguuiiddoorreess,,  ddee   qquuee   oo  ll ííddeerr  éé   ccoommppeetteennttee   ee  eeffiiccaazz..   EEssttee  ttiippoo  ddee  

aaddmmiinniissttrraaççããoo  bbaasseeaaddaa  nnaa  iimmpprreessssããoo  aappóóiiaa  aa  ccoonnffiiaannççaa  nnaass  ddeecciissõõeess  ddoo  ll ííddeerr  ee   

aauummeennttaa   aa  oobbeeddiiêênncciiaa  iinnccoonnddiicciioonnaa ll..  

LLííddeerreess  ccaa rriissmmááttiiccooss  aarrttiiccuullaamm  oobb jjeettii vvooss  iiddeeoollóóggiiccooss  qquuee  rreellaacciioonnaamm  aa  mmiissssããoo  ddoo  

ggrruuppoo  aaooss  vvaalloorreess ,,  iiddeeaaiiss  ee  aassppiirraaççõõeess  pprrooffuunnddaammeennttee  aarrrraaiiggaaddaass  ee  ccoommppaarrttii llhhaaddaass   

ppeellooss  sseegguuiiddoorreess..  OOffee rreecceennddoo  uummaa  vviissããoo  aattrraaeennttee  ddee  ccoommoo  oo  ffuuttuurroo  ppooddee  sseerr,,  ll ííddeerreess   
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ccaarriissmmááttiiccooss  ddããoo  aaoo  ttrraabbaallhhoo  ddoo  ggrruuppoo  mmaaiiss  ssiiggnnii ffiiccaaddoo  ee  iinnssppiirraamm  eennttuussiiaassmmoo  ee  

eesstt íímmuulloo..  OO  eeffeeii ttoo  rreessuull ttaannttee  éé  mmaaiioorr  eennvvoollvviimmeennttoo  eemmoocciioonnaa ll  ppoorr  ppaarrttee  ddooss  

sseegguuiiddoorreess  ccoomm  aa   mmiissssããoo  ddoo  ggrruuppoo   ee  mmaaiioorr  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ccoomm  sseeuuss   oobbjjee ttiivvooss ..  

LLííddeerreess  ccoomm  ffoorrttee  ppooddeerr  ddee  rreeffeerrêênncciiaa  ppooddeemm  iinndduuzziirr  ooss  sseegguuiiddoorreess  aa  ffiixxaarreemm  

oobbjjeettiivvooss  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  mmaaiiss  eelleevvaaddooss  ee  oobbtteerr  mmaaiioorr  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  eemm  rreellaaççããoo   

aaooss  mmeessmmooss..   EEnnttrreettaannttoo,,  ttaall   ccoommpprroommeettiimmeennttoo  nnããoo  ooccoorrrreerráá  aa   mmeennooss  qquuee  ooss   

oobbjjeettiivvooss   sseejjaamm  ppeerrcceebbiiddooss  ccoommoo  rreeaa lliissttaass  ee   aattiinngg íívveeiiss..  

AA  ddeeffiinniiççããoo  ddee  lliiddeerraannççaa  ccaarriissmmááttiiccaa  aa  ffaazz  mmuuii ttoo  ssiimmii llaarr ,,  ssee   nnããoo   uumm  ssii nnôônniimmoo  ppaarraa  aa   

lliiddeerraannççaa  tt rraannssffoorrmmaacciioonnaall ..  OO  ccoonncceeii ttoo  ccaarriissmmaa  ffooii   ddeeffiinniiddoo  ppoorr  WWeebbeerr  ((11994477))  ccoommoo  

uummaa  ccaa rraacctteerr ííssttiiccaa  ppeessssooaall  qquuee  ddáá  ppooddeerreess  eexxcceeppcciioonnaaiiss  aa  uummaa  ppeessssooaa,,  qquuee  rreessuullttaa   

eemm  qquuee  ee llaa  sseejjaa  rreeccoonnhheecciiddaa  ccoommoo  uumm  ll ííddeerr..   AA  ddeessppeeii ttoo  ddeessttaa  êênnffaassee  nnaa   

ccaarraacctteerr ííss ttiiccaa  ppeessssooaall,,  WWeebbeerr  rreeccoonnhheecceeuu  aa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddoo  ppaappeell  ddooss  sseegguuiiddoorreess  nnaa   

vvaalliiddaaççããoo  ddoo  ccaa rriissmmaa  nneesstteess  ll ííddee rreess  ((BBrryymmaann,,  11999922;;   HHoouussee ,,  11997766))..  

DDii ffeerreenntteemmeennttee  ddee  ppooddeerr  qquuee,,   ppaarraa  WWeebbeerr ,,  éé  uumm  ccoonncceeii ttoo  ""ssoocciioollooggiiccaammeennttee   

aammoorrffoo"",,  aa  ddoommiinnaaççããoo  llaattoo  sseennssuu  éé  aa  ""pprroobbaabbii lliiddaaddee  ddee  eennccoonnttrraarr  oobbeeddiiêênncciiaa  aa  uummaa  

oorrddeemm  ddee  ddeetteerrmmiinnaaddoo  ccoonntteeúúddoo""  ((iiddeemm,,  pp..  3333 ))..  DDeessssaa  ffoo rrmmaa,,   oo  ddoommiinnaaddoorr  éé  aaqquueellee   

qquuee  ppoossssuuii   lleeggii ttiimmiiddaaddee  ddee  ccoommaannddoo,,  qquuee  éé  eevviiddeenntteemmeennttee  aacceeii ttoo  ppeelloo  ddoommii nnaaddoo..   

PPaarrttiinnddoo  ddeessssaa  iiddééiiaa  ggeerraall  ddee  ddoommiinnaaççããoo,,  WWeebbeerr  ccoonnssttrruuii uu  tt rrêêss  ttiippooss  ppuurrooss  ccaallccaaddooss   

eemm  ddii ffeerreenntteess   lleeggii ttiimmiiddaaddeess..  ÉÉ  aassssiimm  qquuee   aa  ddoommii nnaaççããoo  rraacciioonnaa ll-- lleeggaall  eess ttáá  ffuunnddaaddaa   

nnaa  lleeii ;;  qquuee  aa   tt rraaddiicciioonnaall,,   nnaa  tt rraaddiiççããoo,,  nnoo  ccooss ttuummee,,   ee  aa  ccaa rriissmmááttiiccaa,,  nnoo   ccaarriissmmaa..   

DDeetteennhhaammoo--nnooss  ssoommeennttee  nneessssaa  úúllttiimmaa ,,  qquuee  éé  cceennttrraa ll  aaoo  nnoossssoo  aa rrgguummeennttoo..  

AAssssiimm,,  aa  ddoommiinnaaççããoo  ccaarriissmmááttiiccaa  tteemm  sseeuu  ffuunnddaammeennttoo,,  oouu  lleeggii ttiimmiiddaaddee,,  nnooss  ppooddeerreess  

ssoobbrreennaattuurraaiiss  oouu  eexxttrraaccoottiiddiiaannooss  ddoo  ll ííddeerr ..  UUmm  ll ííddeerr  rreelliiggiioossoo,,  ppoorr  eexxeemmpp lloo,,  aaddqquuiirree   
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ccaarriissmmaa  qquuaannddoo  éé  ccaappaazz  ddee  ddeemmoonnss ttrraarr  ddoonnss  rraacciioonnaallmmeennttee  iinneexxpplliiccáávveeiiss,,  ccoommoo  aa  

pprroodduuççããoo  ddee  uumm  ""mmii llaaggrree""..  AA  aaddeessããoo  aaoo  ll ííddeerr  ccaarriissmmááttiiccoo,,  ppoorr ttaannttoo ,,  ddáá--ssee  aa  ppaarrttii rr  ddaa   

pprroovvaa  ddee  qquuee  eellee  éé  ccaappaazz  ddee  pprroodduuzziirr  aallgguumm  aa ttoo  eexxttrraaoorrddii nnáárriioo  ee  mmaaggnnííffiiccoo  qquuee   

ccaauussaa  iimmppaaccttoo  nnaaqquueelleess  qquuee  sseerrããoo  sseeuuss  aaddeeppttooss..  UUmm  ppooll ííttiiccoo  ppooddee  sseerr  ccaarriissmmááttiiccoo  aa  

ppaarrttii rr  ddee  ssuuaa  ccaappaacciiddaaddee  ddiissccuurrssii vvoo--oorraa ttóórriiaa  ee  ddee   lliiddeerraannççaa  ddaass  mmaassssaass..    

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  HHoouussee   ((11997766)),,   ooss  ll ííddeerreess  ccaa rriissmmááttiiccooss  rreepprreesseennttaamm  sseeuuss  vvaa lloorreess  ee   

ooppiinniiõõeess  ppaarraa  mmooddeellaarr  oo  ppaappeell  ee  ccrriiaarr  uummaa  ppeerrcceeppççããoo  ffaavvoorráávvee ll  ccoomm  ooss  sseegguuiiddoorreess..  

CCoommuunniiccaamm  aass  eexxppeeccttaa ttiivvaass   eelleevvaaddaass  ee   mmoossttrraamm  aa   ccoonnffiiaannççaa   nnaa   hhaabbii lliiddaaddee  ddooss  

sseegguuiiddoorreess  eemm  aallccaannççaarr  eessssaass  eexxppeeccttaa ttiivvaass ..  EEmm  ssuuaa  tteeoorriiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa  ccaarriissmmááttiiccaa,,   

HHoouussee  ssuuggeerrii uu  qquuee  ooss  ll ííddee rreess  ccaarriissmmááttiiccooss  ppoossssuueemm  uumm  ccoonnjjuunnttoo  ddee  

ccoommppoorrttaammeennttooss   qquuee   ccoonndduuzzeemm  aa  ccoommppoorrttaammeennttooss  eemm  sseeuuss  sseegguuiiddoorreess  ((FFiigguurraa  33)) ..  
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CCaarraacctteerr ííss tt iiccaass  PPeessssooaaiiss   

  
  
CCoomm ppoorrtt aammeennttooss  

  
  
EEffeeii ttooss  nnooss  SSeegguuiiddoorreess  

DDoommii nnaanntt ee  
  

EEssttaabbeelleeccee  uumm  mmooddeell oo  rr ííggiiddoo  CCoonn ffii aannççaa  nnaa  iiddeeoollooggii aa  ddoo  ll ííddee rr  

DDeesseejj oo  ddee  iinn fflluueenncc iiaa rr  MMoosstt rraa  ccoommppeettêênncc iiaa  CCoonnvviiccççããoo  nnaa  sseemmeellhhaannççaa   
eenntt rree  oo  LLííddee rr  ee  oo  sseegguuiiddoo rr    

CCoonn ffii aannttee  
  

AArrtt iiccuullaa  MMeettaass  AAcceeiittaaççããoo  iinnqquueesstt iioonnáávveell  

VVaalloorreess  RRííggiiddooss  CCoomm uunniiccaa  aall ttaass  eexxppeeccttaatt ii vvaass  
EExxpprreessssaa  ccoonn ffiiaannççaa  
DDeessppeerrttaa  mmoott ii vvaaççããoo  
  

AAffeettoo  ppaarraa  ccoomm  oo  LLííddee rr  
OObbeeddiiêênncc iiaa  
IIddeenntt ii ffiiccaaççããoo  ccoomm  oo  LL ííddeerr  
EEnnvvooll vviimm eennttoo  eemm oocc iioonnaall  
OObbjjeett ii vvooss  eexxaallttaaddooss  
AAuummeennttoo  nnaa  ccoonn ffiiaannççaa  

FFiigguurraa  33  ––  CCaarraacctteerr ííss ttiiccaass  ppeessssooaaiiss,,  ccoommppoorrttaammeennttooss  ee  eeffeeii ttooss  nnooss  sseegguuiiddoorreess  ddaa                        

LLiiddeerraannççaa  CCaarriissmmááttiiccaa  

FFoonnttee::   NNOO RRTTHHOOUUSSEE,,   PP..   GG..   LLeeaaddee rrsshhiipp  ––  TThheeoo rryy   aanndd  PPrraacctt iiccee..   TThhoouussaanndd  OOaakkss::   SSaaggee  PP uubbll iiccaatt iioonnss,,   

pp..117733,,   22000044..   

SShhaammiirr,,  HHoouussee  ee  AArr tthhuurr  ((11999933)),,  ddee ffiinniirraamm  qquuee  aa  LLiiddeerraannççaa  ccaarriissmmááttiiccaa  tt rraannss ffoorrmmaa  ooss   

ccoonncceeii ttooss  ddooss  sseegguuiiddoorreess  ee  uunnee  aa  iiddeennttiiddaaddee  ddee  sseegguuiiddoorreess  ccoomm  aa  iiddeennttiiddaaddee  

ccoolleettiivvaa  ddaa  oorrggaannii zzaaççããoo..  OOss  ll ííddeerreess  ccaa rriissmmááttiiccooss  ffoorr jjaamm  eessttaa  uunniiããoo  eennffaattii zzaannddoo  aass   

rreeccoommppeennssaass  ii nnttrr íínnsseeccaass  ee  eexxttrr íínnsseeccaass  ddoo  tt rraabbaallhhoo  ccoommoo  uummaa  eexxpp rreessssããoo  ddee  ssii   

pprróópprriiooss..    

BBaasseeaaddaa  nnooss  ttrraabbaallhhooss  ddee  BB uurrnnss  ((11997788))  ee  HHoouussee  ((11997766)) ,,  BBaassss  aapprreesseennttoouu  uumm  

mmooddeelloo  mmaaiiss  rreeffiinnaaddoo  ee  eexxppaannddiiddoo  ddaa  LLiiddeerraannççaa  TTrraannss ffoorrmmaacciioonnaall ,,  aammpplliiaannddoo  ooss   

ccoonncceeii ttooss  ddee  BBuurrnnss,,  ddaannddoo  mmaaiiss  êênnffaassee  aaooss  sseegguuiiddoorreess  ddoo  qquuee  ààss  nneecceessssiiddaaddeess  ddooss  

ll ííddeerreess..  PPaarraa  BBaassss,,  aa  LLiiddeerraannççaa  TTrraannssaacciioonnaa ll  ee  aa  LLiiddeerraannççaa  TTrraannss ffoorrmmaacciioonnaall  eessttããoo   

iinntteerr lliiggaaddaass  eemm  uummaa  llii nnhhaa  ccoonntt íínnuuaa ..  BBaassss  ttaammbbéémm  aammpplliioouu  ooss  ccoonncceeii ttooss  ddee  HHoouussee,,   

ddaannddoo  mmaaiiss  aatteennççããoo  aaooss  eelleemmeennttooss  eemmoocciioonnaaiiss,,  oorriiggiinnaaiiss  ddaa  tteeoorriiaa  ccaarriissmmááttiiccaa,,   

ssuuggeerrii nnddoo  qquuee  oo  ccaarriissmmaa  éé  uummaa  ccoonnddiiççããoo  nneecceessssáárriiaa  mmaass  nnããoo  ssuuffiicciieennttee  ppaarraa  aa   

lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoo rrmmaacciioonnaa ll..  
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BBaassss  aarrgguummeennttoouu  qquuee  aa  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoo rrmmaacciioonnaa ll  mmoottii vvaa  ooss  lliiddeerraaddooss  aa  ffaazzeerreemm  

mmaaiiss  ddoo  eeuu  ddeelleess  ssee  eessppeerraa,,  eelleevvaannddoo  sseeuuss  nníívveeiiss  ddee  ccoonnsscciiêênncciiaa  aacceerrccaa  ddaa  

iimmppoorrttâânncciiaa  ee  vvaa lloorr  ddooss  oobb jjeettii vvooss  ppllaannee jjaaddooss,,  ffaazzeennddoo  ccoomm  qquuee  rreevvee lleemm  sseeuuss   

iinntteerreesssseess  pp rróópprriiooss  eemm  ffaavvoorr  ddooss   iinntteerreesssseess  ddoo  gg rruuppoo ..  

OO  mmooddeelloo   ddee  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall   ee  tt rraannssaacciioonnaall   ddee  BBaassss  éé  ccoommppoossttoo   ddee  sseettee   

ffaattoorreess,,   ddiivviiddiiddooss  eemm  ttrrêêss   ggrruuppooss::  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall ,,  ttrraannssaacciioonnaall   ee  nnããoo  tt rraannssaacciioonnaall   

((FFiigguurraa  44)) ..  

  

  
LLiiddee rraannççaa  TTrraannssffoorrmmaacc ii oonnaall  

  
LLiiddee rraannççaa  TTrraannssaacc iioonnaall  

  
LLiiddee rraannççaa  NNããoo  TTrraannssaacc iioonnaall  

        FFaa ttoorr  11  
  
IInn fflluuêênncc iiaa  IIddeeaall iizzaaddaa  
          ((ccaarriissmmaa))  
  

              FFaa ttoorr  55  
  
RReeccoomm ppeennddaa  ddeeppeennddeenntt ee  
((tt rraannss aaççõõeess  ccoonnsstt rruutt ii vvaass))  
  
  

FFaattoorr  77  
  
LLaaiisssseezz--ffaaiirree  
  

        FFaa ttoorr  22  
  
MMoott ii vvaaççããoo  IInnssppiirraaddoo rraa  
          ((iinnssppiirraaççããoo))  
  
          
          FFaa ttoorr  33  
  
EEsstt iimmuullaaççããoo  IInntt eeccttuuaall  
  
          FFaa ttoorr  44  
  
CCoonnss ii ddeerraaççããoo  IInnddii vvii dduuaall iizzaaddaa  

              FFaa ttoorr  66  
  
GGeerreenncc iiaamm eennttoo  ppoorr  EExxcceeççããoo::   
aatt ii vvoo  ee  ppaassss ii vvoo  
((tt rraannss aaççõõeess  ccoorrrreett ii vvaass  
  
  

  

      
      

                                                                    FFiigguurraa  44  ––   FFaattoorreess  ddaa   LLiiddeerraannççaa  

FFoonnttee::   NNOO RRTTHHOO UUSSEE,,   PP..   GG..   LLeeaaddeerrss hhiipp  ––  tthheeoorryy   aanndd  pprraacctt iiccee..   TThhoouussaanndd  OOaakkss::   SSaaggee  PPuubbll iiccaatt iioonnss,,   

pp..117755,,   22000044..   

FFaattoorreess  TTrraannssffoorrmmaacciioonnaaiiss  

IInnfflluuêênncciiaa  IIddeeaa lliizzaaddaa  ((oouu  ccaarriissmmaa))  
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OO  pprriimmeeiirroo  ffaattoorr  ddeessccrreevvee  ooss  ll ííddeerreess  qquuee  aaggeemm  ccoommoo  mmooddeellooss  rr ííggiiddooss  ppaarraa  ooss  sseeuuss  

sseegguuiiddoorreess,,  qquuee  ssee  iiddeennttii ffiiccaamm  ee  qquueerreemm  mmuuii ttoo  ppaarreecceerr  ccoomm  eellee..  EEsstteess  ll ííddeerreess  eemm  

ggeerraamm  ppoossssuueemm  ee lleevvaaddooss  ppaaddrrõõeess  ddee  mmoorraall   ee  ccoonndduuttaa   ééttiiccaa..    

MMoottiivvaaççããoo  IInnssppiirraacciioonnaall   ((ii nnssppiirraaççããoo))  

OO  sseegguunnddoo  ffaattoorr  ddeessccrreevvee  ll ííddeerreess  qquuee  pprroommoovvaamm  ggrraannddeess  eexxppeeccttaattii vvaass  eemm  sseeuuss   

sseegguuiiddoorreess,,  mmoottii vvaannddoo--ooss  aa  ssee  ccoonnssiiddeerraarreemm  ppaarrttee  ddaa  oorrggaannii zzaaççããoo..  NNaa  pprráá ttiiccaa,,  ooss  

ll ííddeerreess  ccoomm  eess ttee  ffaattoo rr,,  uuttii lliizzaamm  ss íímmbboo llooss  ee  eemmooççõõeess  ppaarraa  aattrraaiirr  ooss  eessffoorrççooss  ddooss   

mmeemmbbrrooss  ddoo  gg rruuppoo  ppaarraa  aa llccaannççaarr  mmaaiiss  ddoo  qquuee  ffaa rriiaamm  ppoorr  sseeuu  pprróópprriioo  iinntteerreessssee..  

EEssttiimmuullaaççããoo   IInnttee lleeccttuuaa ll  

EEssttee  tteerrcceeiirroo  ffaattoorr  eessttáá  pprreesseennttee  nnooss  ll ííddeerreess  qquuee  eessttiimmuullaamm  sseeuuss  lliiddeerraaddooss  aa  ccrriiaarr  ee  

iinnoovvaarr,,  ee  aa  ddeessaaffiiaarr  ssuuaass  pprróópprriiaass  ccoonnvviiccççõõeess  ee  vvaa lloorreess ,,  aassssiimm  ccoommoo  aass  ddoo  ll ííddeerr  ee  ddaa  

oorrggaannii zzaaççããoo..  EEssttee  ttiippoo  ddee  llííddeerr  aappooiiaa  ooss  sseegguuiiddoorreess  aa  eexxppeerriimmeennttaa rr  nnoovvaass  tteeoorriiaass  ee  aa  

ddeesseennvvoollvveerr   aall tteerrnnaattii vvaass  ii nnoovvaaddoorraass   nnaass  qquueessttõõeess   ddaa  eemmpprreessaa..  

CCoonnssiiddeerraaççããoo  IInnddiivviidduuaa lliizzaaddaa  

EEssttee  ffaattoorr   éé  rreepprreesseennttaattiivvoo   ddooss  ll ííddeerreess  qquuee  pprroommoovveemm  uumm  aammbbiieennttee  oorrggaanniizzaacciioonnaall   

eennccoorraa jjaaddoorr,,  ddaannddoo  ccuuiiddaaddoossaa  aatteennççããoo  ààss   nneecceessssiiddaaddeess  ddee  ccaaddaa  uumm  ddooss  sseeuuss   

lliiddeerraaddooss..  OO  ll ííddeerr    aattuuaa  ccoommoo  iinnss ttrruuttoorr  ee   ccoonnssee llhheeiirroo,,  ddee lleeggaannddoo   ppooddeerr  ppaarraa  pp rroommoovveerr   

oo  ccrreesscciimmeennttoo  aattrraavvééss  ddee  ddeessaaffiiooss  ppeessssooaaiiss..  PPaarraa  aallgguunnss,,  oo  ll ííddeerr  ppooddee  tteerr  aallttaa  ggrraauu  

ddee  ppaatteerrnniiddaaddee,,  aaccoommppaannhhaannddoo  ppaassssoo  aa  ppaassssoo  sseeuu  ddeesseennvvoo llvviimmeennttoo;;  ppaarraa  oouuttrrooss,,   

bbaassttaamm  oorriieennttaaççõõeess..  

FFaattoorreess  TTrraannssaacciioonnaaiiss  

RReeccoommppeennssaa   DDeeppeennddeennttee  ((oouu  ccoonnttiiggeennttee))  
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RReeffeerree--ssee   aaoo  pprroocceessssoo  aattrraavvééss   ddoo  qquuaa ll  oo  eess ffoorrççoo  ddoo  sseegguuiiddoorr  éé  tt rrooccaaddoo  ppoorr  uummaa  

rreeccoommppeennssaa ..  UUmm  eexxeemmpplloo  cc lláássssiiccoo  éé  oo  ppaaii   qquuee  nneeggoocciiaa  ccoomm  oo  ffii llhhoo  oo  qquuaannttoo  ppooddeerráá   

aassssiissttii rr  tteelleevviissããoo  ddeeppooiiss  ddee  rreeaallii zzaarr   ooss  ddeevveerreess  ttrraazziiddooss  ddaa  eessccoo llaa..  

GGeerreenncciiaammeennttoo  ppoorr  EE xxcceeççããoo  

RReeffeerree--ssee  àà  lliiddeerraannççaa  qquuee  eennvvoollvvee  ccrr ííttiiccaa  ccoorrrreettii vvaa  ee  ffeeeeddbbaacckk  ee  rreeffoorrççooss  nneeggaattiivvooss..   

OO  ggeerreenncciiaammeennttoo  ppoorr  eexxcceeççããoo  ppooddee  sseerr  aattiivvoo  ee  ppaassssiivvoo..  AAttiivvoo  éé  aaqquuee llee  nnoo  qquuaall  oo   

ll ííddeerr  mmoonnii ttoorraa  ppeerrmmaanneenntteemmeennttee  oo  lliiddeerraaddoo,,  pprrooccuurraannddoo  eerrrrooss  ee  vviioollaaççõõeess  ddaa  rreeggrraa,,   

ttoommaannddoo  rraappiiddaammeennttee  aaççõõeess  ccoorrrreettii vvaass..  PPaassssiivvoo  éé  aaqquuee llee  nnoo  qquuaall  oo  ll ííddeerr  iinntteerrvvéémm  

aappeennaass  ddeeppooiiss  qquuee  ooss  ppaaddrrõõeess  nnããoo  tteennhhaamm  ssiiddoo  ssaattiissffeeii ttooss  oouu  qquuee  tteennhhaamm  ssuurrggiiddoo  

pprroobblleemmaass,,  ddaannddoo  aa  sseeuuss  lliiddeerraaddooss    aavvaa lliiaaççõõeess  ffrraaccaass,,  sseemm  ccoonnvveerrssaarr  ccoomm  eelleess   

aacceerrccaa  ssee  sseeuu  ddeesseemmppeennhhoo  rruuiimm..  

FFaattoorr  NNããoo--TTrraannssaacciioonnaall  

LLaaiisssseezz  FFaaiirree  

EEssttee  ffaattoorr   rreepprreesseennttaa   aa  ttoo ttaall  ffaall ttaa  ddee  lliiddeerraannççaa,,   eessttee  ll ííddeerr   aabbddiiccaa  ddee  ssuuaass   

rreessppoonnssaabbii lliiddaaddeess,,  aattrraassaa  ddeecciissõõeess,,  nnããoo  ddáá  ffeeeeddbbaacckk  ee  nnããoo  ffaazz  nneennhhuumm  eessffoo rrççoo  ppaarraa  

aauuxxii lliiaarr  sseeuuss  lliiddeerraaddooss  aa  ssaattiissffaazzee rr  ssuuaass  nneecceessssiiddaaddeess..  NNããoo  hháá  nneennhhuummaa  ttrrooccaa  ccoomm  

ooss  sseegguuiiddoorreess  ee  nneennhhuummaa  tteennttaa ttiivvaa   ddee  aajjuuddáá-- llooss  aa   ccrreesscceerr ..  

EEnnqquuaannttoo  aa  lliiddeerraannççaa  ttrraannssaacciioonnaa ll  rreessuullttaa  eemm  rreeccoommppeennssaass  eessppeerraaddaass ,,  aa  lliiddeerraannççaa   

ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall   rreessuull ttaa  eemm  ddeesseemmppeennhhoo  bbeemm  aalléémm  ddoo  eessppeerraaddoo..   ((FFiigguurraa   55))..  
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                                                                      LLiiddeerraannççaa  TTrraannssffoorrmmaacciioonnaall  

  

  

  

  

  

  

  

                                                    FFiigguurraa  55   ––  OOss  EEffeeii ttooss  ddaa   LLiiddeerraannççaa  TTrraannss ffoorrmmaacciioonnaall  

FFoonnttee::   BBAASSSS,,   BB..   MM.. ,,   AAVVOOLLIIOO,,   BB..   JJ..   TThhee  IImm ppll iiccaatt iioonnss  oo ff  TTrraannssaacctt iioonnaall   aanndd  TTrraannss ffoo rrmmaacc iioonnaall   

LLeeaaddee rrsshhiipp  ffoorr  IInnddii vvii dduuaall,,   TTeeaamm  aanndd  OO rrggaanniizzaatt iioonn  DDeevveellooppmmeenntt   RReesseerrcc hh  iinn   OO rrggaanniizzaatt iioonn   CChhaannggee   aanndd   

DDeevveell ooppmmeenntt ,,   44,,   223311 --227722,,   11999900..   

EEmm  uummaa  aannaa lliissee  ddee  3399  eessttuuddooss  eennccoonnttrraaddooss  nnaa   llii tteerraa ttuurraa,,  LLoowwee,,  KKrrooeecckk  ee   

SSiivvaassuubbrraammaarriiaann  ((11999966))  vveerrii ffiiccaarraamm  qquuee  ooss  iinnddiivvíídduuooss  qquuee  aapprreesseennttaarraamm  lliiddeerraannççaa   

ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall  ffoorraamm  ppeerrcceebbiiddooss  ccoommoo  ll ííddeerreess  mmaaiiss  eeffeettiivvooss  ddoo  aaqquueelleess  qquuee   

aapprreesseennttaa rraamm  aappeennaass  lliiddeerraannççaa   ttrraannssaacciioonnaa ll..  

OO  LL ííddeerr  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll  tteemm  ccoommoo  ccaa rraacctteerr ííssttiiccaa  pprrii nncciippaall  ddeeffii nniirr  oobbjjeettii vvooss  ee   

iiddeennttiiddaaddeess  ppaarraa  aa  oorrggaannii zzaaççããoo,,  cc rriiaannddoo  uummaa  vviissããoo  ddee  iinntteerreessssee  ccoo lleettii vvoo..  

NNoorrtthhhhoouussee  ((22000044))  ddeeffii nnee  oo  ll ííddee rr  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall   ccoommoo  aaggeennttee  ddee  mmuuddaannççaass   

ddeeffiinniinnddoo  nnoovvaass   ddiirreeççõõeess  ppaarraa  aa  oo rrggaannii zzaaççããoo..  

Influência 
idealizada 

Motivação 
Inspiracional 

Simulação 
Intelectual 

Consideração  
Individualizada 

+ + + 

   Liderança 
Transacional 

Recompensa 
Dependente 
        + 
Gerenciamento  
 por Exceção 

Resultados 
Esperados 

Desempenho           
além das 
Expectativas 
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AA  lliiddeerraannççaa  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll,,  sseegguunnddoo  BBuurrnnss  ((11997788)),,  ffaazz  ccoomm  qquuee  ooss  ll ííddeerreess   

ppoossiicciioonnee  sseeuuss  lliiddeerraaddooss  eemm  nníívveeiiss  mmaaiiss  eelleevvaaddooss  ddee  rreessppoonnssaabbii lliiddaaddee,,  aabbddiiccaannddoo  

ddee  sseeuuss  iinntteerreesssseess  pprróópprriiooss  eemm  ffaavvoorr  ddaa  ccoo lleettii vviiddaaddee..  AAccrreesscceennttaannddoo  vvaa lloorreess  mmoorraaiiss  

ppaarraa  aa  lliiddeerraannççaa..  

OO  QQuueessttiioonnáárriioo  ddee  MMuull ttii ffaattoorreess  ddaa  LLiiddeerraannççaa  ((MMuuii ttii ffaaccttoorr  LLeeaaddeerrsshhiipp  QQuueessttiioonnnnaaiirree  ––  

((MMLLQQ))  ddeettee rrmmiinnaa  ffoo rrççaass  ee  ffrraaqquueezzaass  ddee  uumm  ll ííddeerr  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll..  SSeegguunnddoo  BBaassss  ee  

AAvvoolliioo  ((11999900))  aa  lliiddeerraannççaa  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaall  ppooddee  sseerr  eennssiinnaaddaa  ee  ddeesseennvvoo llvviiddaa  aa  ttooddooss  

ee  ppoorr  ttooddooss  eemm  uummaa  oorrggaanniizzaaççããoo)) ..  EEmm  aannáá lliissee  ddee  3399  eessttuuddooss  eennccoonnttrraaddooss  nnaa   

llii tteerraattuurraa ,,  LLoowwee,,  KKrrooeecckk  ee  SSiivvaassuubbrraammaanniiaamm  ((11999966))  vvee rrii ffiiccaarraamm  qquuee  ooss  iinnddiivvíídduuooss   

qquuee  aapprreesseennttaa rraamm  lliiddeerraannççaa   tt rraannss ffoorrmmaacciioonnaall   ffoorraamm  ppeerrcceebbiiddooss  ccoommoo  ll ííddeerreess   ccoomm  

mmeellhhoorreess  ddeesseemmppeennhhooss..  

OO  sseeggmmeennttoo  ddee  CCaall llcceenntteerr  éé  uummaa  aa ttiivviiddaaddee  nnoovvaa  cc rreesscceennttee  nnaa  eeccoonnoommiiaa..  EEssssaass  

cceennttrraaiiss  ddee  rreellaacciioonnaammeennttoo  aa  cclliieenntteess  ttêêmm  ccaarraacc tteerr ííss ttiiccaass  pprróópprriiaass  nnoo   ttooccaannttee  aa   

aabbrraannggêênncciiaa  ee  ppooddeerr  ddee  rreellaacciioonnaammeennttoo  aa  mmeerrccaaddooss  mmaassssiivvooss ..  OO  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  

ooppeerraaddoorreess  ddee  CCaall llcceenntteerr  eessttáá  iinnttiimmaammeennttee  lliiggaaddoo  àà  iinnfflluuêênncciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa  nnaa   

ssaattiissffaaççããoo,,  ddaa  ssaa ttiissffaaççããoo  nnoo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   ee  eessttee   nnoo  ddeesseemmppeennhhoo  iinnddii vviidduuaa ll..  

33..22--   CCoommpprroommeettiimmeennttoo  ee  DDeesseemmppeennhhoo  

  

BBoorrmmaann  ee  MMoottoowwiiddlloo  ((11999933))  ddeeffiinniirraamm  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  uumm  eemmpprreeggaaddoo  ccoommoo  aa  

ccoommppeettêênncciiaa  ddoo  mmeessmmoo  nnaa  eexxeeccuuççããoo  ddaa  aattiivviiddaaddee  qquuee  ssããoo  rreeccoonnhheecciiddaass  ccoommoo  

iinntteeggrraanntteess   ddee  sseeuu  ppoossttoo   ddee  tt rraabbaallhhoo..  

AAssssiissttiimmooss  hhoojjee   aa  tt rraannssffoorrmmaaççõõeess  iimmppoorrttaanntteess   nnoo  mmuunnddoo  ddoo   ttrraabbaa llhhoo..  NNoovvaass  ffoorrmmaass   

ddee  oorrggaannii zzaaççããoo  aappaarreecceemm,,  ee  aa  nnaa ttuurreezzaa  ssee  mmooddii ffiiccaa..  OObbsseerrvvaammooss  oo   

ddeessaappaarreecciimmeennttoo  ddee  eemmpprreeggooss  ppeerrmmaanneenntteess  ee,,  ssiimmuullttaanneeaammeennttee,,  aappaarreecceemm  nnoovvaass   
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tteeccnnoo llooggiiaass  ee  ffoorrmmaass  iinnoovvaaddoorraass  ddee  oorrggaannii zzaaççããoo  ddoo  ttrraabbaallhhoo..  AAoo  mmeessmmoo  tteemmppoo  eemm  

qquuee  mmii llhhaa rreess  ddee  ppeessssooaass  ssooffrreemm  ppee llaa  ffaa llttaa  ddee   uummaa  vvaaggaa,,   oouuttrraass  ssoo ffrreemm  ppeelloo  ffaattoo  ddee   

tteerreemm  qquuee  ttrraabbaallhhaa rr  eexxcceessssii vvaammeennttee ..  OO  tt rraabbaallhhoo  ccoonnsseerrvvaa  uumm  lluuggaarr  iimmppoorrttaannttee  nnaa   

ssoocciieeddaaddee..  OO  ttrraabbaallhhoo  rreepp rreesseennttaa  uumm  vvaa lloorr  iimmppoorrttaannttee,,  eexxeerrccee  uummaa  iinnff lluuêênncciiaa  

ccoonnssiiddeerráávvee ll  ssoobbrree  aa  mmoo ttiivvaaççããoo  ddooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  ee  ttaammbbéémm  ssoobbrree  ssuuaa  ssaattiissffaaççããoo  ee   

ssuuaa  pprroodduuttiivviiddaaddee  ((HHeerrzzbbeerrgg,,   11998800,,  HHaacckkmmaann  ee   SSuutttt llee,,   11997777))..  

OOss  pprroobblleemmaass  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  rreepprreesseennttaamm  uummaa  ppaarr ttee  iimmppoorr ttaannttee  ddaass   pprreeooccuuppaaççõõeess   

ddooss  aaddmmiinniissttrraaddoorreess..   PPaarraa  rreessoollvvêê --llooss ,,  ffoorraamm  ccoonnssttrruuííddooss  mmeeccaanniissmmooss  ddee  ggeessttããoo   

qquuee  vviissaamm  iiddeennttii ffiiccaarr  rraappiiddaammeennttee  ooss  ddeessvviiooss  ddee  ddeesseemmppeennhhoo,,   ddeetteerrmmii nnaarr  ssuuaass   

oorriiggeennss  ee  ccoo rrrriiggii--llooss..   AAppeessaarr  ddooss  eessffoo rrççooss  iinnvveess ttiiddooss  nnaass  aattii vviiddaaddeess  ddee  ccoonnttrroo llee,,   

vváárriiooss  pprroobblleemmaass  ddee  pprroodduuttiivviiddaaddee  ppeerrssiisstteemm,,  ffaazzeennddoo  ooss  aaddmmii nniissttrraaddoorreess   

aaccrreeddii ttaarreemm  qquuee  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddeeppeennddee  ddaass  ddeecciissõõeess  ee  ddooss  ccoommppoorrttaammeennttooss   

ddaaqquueelleess  qquuee  rreeaallii zzaamm  oo  ttrraabbaallhhoo  ee  ddaaqquueelleess  qquuee  ssããoo  rreessppoonnssáávveeiiss  ppeellaa  

aaddmmiinniissttrraaççããoo  ddee  ssuuaa  pprrooggrreessssããoo..  EEnnttrree ttaannttoo,,  ooss  eessffoorrççooss  ppaarraa  rreeoorriieennttaa rr  ooss  

ccoommppoorrttaammeennttooss  ffoo rraa  ddooss  ppaaddrrõõeess  ee  ppaarraa  rreeffoorrççaarr  ooss  ccoommppoorrttaammeennttooss  pprroodduuttiivvooss   

aaiinnddaa  nnããoo  ssããoo  ssuuffiicciieenntteess  ppaarraa  ssoolluucciioonnaarr  ooss  pprroobb lleemmaass  ddee  pprroodduuttii vviiddaaddee  

eennffrreennttaaddooss  ppeellaass  eemmpprreessaass..  KKeettcchhuumm  ee  TTrriisstt  ((11999922))  aaccrreeddii ttaamm  qquuee  ooss  pprroobblleemmaass  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo  oorrggaanniizzaacciioonnaall  ddeeppeennddeemm  ddaa  oorrggaannii zzaaççããoo  ddoo  ttrraabbaa llhhoo  ee,,  mmaaiiss  

pprreecciissaammeennttee ,,  ddoo  ggrraauu  ddee  ccoorrrreessppoonnddêênncciiaa  eennttrree  aass  ccaarraacctteerr ííss ttiiccaass  ddaass  ppeessssooaass  ee  aass  

pprroopprriieeddaaddeess  ddaass  aattiivviiddaaddeess  ddeesseemmppeennhhaaddaass..  OO  pprrii nncc ííppiioo  qquuee  gguuiiaa  aa  oorrggaanniizzaaççããoo  ddoo  

ttrraabbaallhhoo  éé   oo  ddee  mmooddii ffiiccaarr  ooss  ccoommppoorr ttaammeennttooss   ddee  ttaa ll  ffoorrmmaa   qquuee ,,  ggrraadduuaa llmmeennttee ,,  

ooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  ssee jjaamm  ccoonndduuzziiddooss  aa  ddeesseennvvoollvveerr   aattii ttuuddeess  ppoossii ttii vvaass  ccoomm  rreellaaççããoo  ààss   

ffuunnççõõeess  eexxeeccuuttaaddaass,,  àà  eemmpprreessaa  qquuee  ooss  eemmpprreeggaa  ee  aa  eelleess  pprróópprriiooss..  ÉÉ  oo  

ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ccoomm  oo  tt rraabbaallhhoo  qquuee  ccoonnssttii ttuuii   oo  pprrii nncciippaall  iinnddiiccaaddoorr  ddee  uummaa  

oorrggaannii zzaaççããoo  eeffiiccaazz..    
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EEssssaa  ttrraannssffoo rrmmaaççããoo  qquuaa llii ttaattiivvaa  nnaa  oorrggaanniizzaaççããoo  ddoo  ttrraabbaallhhoo,,  sseegguunnddoo  WWhhii tt ffiieelldd  ee  

PPoooollee  ((11999977)),,  ttrroouuxxee,,  oo  cc rreesscciimmeennttoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ddeennoommii nnaaddaass  ““ggeerreenncciiaammeennttoo  ddee   

rreeccuurrssooss   hhuummaannooss””,,   aa  iinnttrroodduuççããoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ddee  ggeerreenncciiaammeennttoo  jjaappoonneessaass  eemm  uummaa  

llaarrggaa  ffaaiixxaa  ddee  iinnddúúss ttrriiaass  ee  uumm  pprreeooccuuppaaççããoo  aacceerrccaa  ddee  ccoommoo  aass  eessttrruuttuurraass  ddee  

eemmpprreeggoo  eessttããoo  rreellaacciioonnaaddaass  aaoo   ddeesseemmppeennhhoo   oorrggaanniizzaacciioonnaa ll..  

NNaa  ddeeffiinniiççããoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ddee  ““ggeerreenncciiaammeennttoo  ddee  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss””  GGuueess tt  ((22000022))   

iiddeennttii ffiiccoouu  dduuaass  aapprrooxxiimmaaççõõeess::  oo  ssiisstteemmaa  ddee  ttrraabbaa llhhoo  ddee  aallttoo  ddeesseemmppeennhhoo  ee  oo   

mmooddeelloo  ddee  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   eelleevvaaddoo..  

  

33..22..11  ––  OOss  SSiiss tteemmaass  ddee  TTrraabbaallhhoo  ddee  AAllttoo  DDeesseemmppeennhhoo  

  

CCoonnffoorrmmee   WWhhii ttffiieelldd   ee  PPoooollee  ((11999977)),,  ooss   eelleemmeennttooss  cceennttrraaiiss  ddeessttaa  tteeoorriiaa  ssããoo::  

••  oo  ssuucceessssoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ee  eessttrruuttuurraass  ddee  eemmpprreeggoo  éé  ddeeppeennddeennttee  ddee  ssuuaa   

ccoonnssiissttêênncciiaa  iinnttee rrnnaa;;  

••  oo  aauummeennttoo  ddoo  ddeesseemmppeennhhoo  oorrggaanniizzaacciioonnaa ll  ddeeppeennddee  ddoo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ddaa  

ffoorrççaa  ddee  ttrraabbaallhhoo ;;  

••  oo  aauummeennttoo  nnaa  fflleexxiibbii lliiddaaddee  ddee  ccoommoo  oo   ttrraabbaa llhhoo  éé  ddeesseennvvoollvviiddoo;;  

••  aass  pprrááttiiccaass  ee  eess ttrruuttuurraass   ssããoo  ccoonnggrruueenntteess   ccoomm  aa   eessttrraa ttééggiiaa  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo..  

  

AA  llii tteerraattuurraa  eessppeecciiaalliizzaaddaa  ((ppoorr  eexxeemmpp lloo,,  KKiieerrnnaann,,  11999988))  iiddeennttii ffiiccaa  mmeeggaa  tteennddêênncciiaass  

ddee  mmuuddaannççaass ,,  ccoommoo::  aass  rreevvoo lluuççõõeess  ddiiggii ttaaiiss,,  rreemmoovveennddoo  ffrroonntteeiirraass  ggeeooppooll ííttiiccaass  ee   

oorrggaannii zzaacciioonnaaiiss;;  aa  rrááppiiddaa  gglloobbaalliizzaaççããoo  ddooss  mmeerrccaaddooss,,  aass  aassssoocciiaaççõõeess  ddoo  ccaappii ttaall  

ffiinnaanncceeiirroo  àà  ii nnoovvaaççããoo  ggeerreenncciiaall;;   oo  aaddvveennttoo  ddee   uummaa  eeccoonnoommiiaa  bbaasseeaaddaa  nnoo  vvaa lloorr  ddoo   

ccoonnhheecciimmeennttoo,,  ddaa  iinnffoo rrmmaaççããoo  ee  ddaa  iinnoovvaaççããoo;;  aa  ggrraaddaattii vvaa  iinnccaappaacciiddaaddee  ddooss  ggoovveerrnnooss   

nnaacciioonnaaiiss  eemm  ccoonnttrroo llaarr  sseeuuss   pprróópprriiooss  ddeessttii nnooss  ppooll ííttiiccoo--eeccoonnôômmiiccooss;;  oo   ccrreesscciimmeennttoo   ddoo  
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““TTeerrcceeiirroo  sseettoorr””  qquuee  ttoorrnnaa  ddii ff ííccii ll  aa  ddiissttiinnççããoo  eennttrree  ooss  sseettoorreess  ppúúbblliiccoo  ee  pprriivvaaddoo;;  aass   

ffoorrmmaass  iinnééddii ttaass  ddee  oorrggaanniizzaaççããoo  iinnttrraa  ee  iinntteerreemmpprreessaa rriiaall;;  oo  aacciirrrraammeennttoo  ddaa   

ccoonnccoorrrrêênncciiaa;;  ee  aa  cc rreesscceennttee  pprreeooccuuppaaççããoo  eeccoollóóggiiccaa..  TTaa ll  vvaarriieeddaaddee  ddee  mmuuddaannççaass   

ccoommppeellee  aass  oorrggaannii zzaaççõõeess  aaoo  ddeesseennvvoo llvviimmeennttoo  ddee  eessttrraa ttééggiiaass  ddee  aaddaappttaaççããoo  ee  qquuee  

llhheess   ccoonnffii rraamm  vvaannttaaggeemm  ccoommppeettii ttiivvaa ..  

TTaaiiss  mmuuddaannççaass,,  aa  ddeessppeeii ttoo  ddee  ggeerraarreemm  rreessuull ttaaddooss  ssoocciiaallmmeennttee  vvaa lloorriizzaaddooss ,,  ccoommoo  aa  

ddiivveerrssiiddaaddee  ddee  pprroodduuttooss ,,  aass  nnoovvaass  ppoossssiibbii lliiddaaddeess  ddee  ccoommeerrcciiaalliizzaaççããoo  ee  aacceessssoo  aaooss  

mmeessmmooss,,  aass  nnoovvaass  pprrooffiissssõõeess  ee  ooccuuppaaççõõeess  ttêêmm  ggeerraaddoo  ttaammbbéémm  nnoovvaass  ddii ffiiccuullddaaddeess  ee  

ddeessaaffiiooss,,  ccoommoo::  aapprrooffuunnddaammeennttoo  ddaass  qquueess ttõõeess  ééttiiccaass  rreellaattii vvaass  aaooss  ccoonnhheecciimmeennttooss   

ttééccnniiccoo--cciieenntt ííffiiccooss;;  aauummeennttoo  ddaass  ddeessiigguuaallddaaddeess  ssoocciiaaiiss,,  rreeoorrggaannii zzaaççããoo  ddooss  

mmoovviimmeennttooss  ssoocciiaaiiss  ffrreennttee  aa  eessssee  aauummeennttoo;;  mmuuddaannççaass  nnoo  ppeerr ffii ll  ppooppuullaacciioonnaa ll,,   

pprreeccaarriizzaaççããoo  ddaass  rree llaaççõõeess  ddee  tt rraabbaallhhoo,,  ii nnsseegguurraannççaa  ddee  ddiivvee rrssaass  oorrddeennss  ((ddoo   

eemmpprreeggoo,,  ddoo  mmeerrccaaddoo  ddee  ttrraabbaa llhhoo,,  ddaa  rreennddaa,,  nnaa  ccoonnttrraa ttaaççããoo,,  nnooss  rreeqquuiissii ttooss  eexxiiggiiddooss  

ppaarraa  oo  eemmpprreeggoo))   ((TTrraacc tteennbbeerrgg,,  11999999;;   MMaa ttttoossoo,,   11999955))..     

EEssttee  cceennáárriioo,,  eemmbboorraa  ddee  ffoorrmmaa  ttaarrddiiaa  ee  hhee tteerrooggêênneeaa,,  ccoommoo  aacceennttuuaa  MMaattttoossoo  ((11999955)),,   

vveemm  ssee  ccoonnssoolliiddaannddoo  nnoo  BBrraassii ll ,,  aa  ppaarrttii rr  ddooss  aannooss  9900,,  ttaannttoo  nnoo  sseettoo rr  pprriivvaaddoo  ccoommoo  nnoo   

ppúúbblliiccoo..  NNeessttee  úúllttiimmoo ,,  oobbsseerrvvaa--ssee  oo  eennccoo llhhiimmeennttoo  ddoo  EEssttaaddoo,,  aass   tteennttaa ttiivvaass  ddee   

mmooddeerrnnii zzaaççããoo  aaddmmiinniissttrraattii vvaa,,  ii nncclluuiinnddoo  mmuuddaannççaass  ddee  ggeessttããoo  ee  ddee  tteeccnnoollooggiiaa,,  ee  aa  

aaddooççããoo  ddee  ppoollííttiiccaass  ppoouuppaaddoorraass  ddee  mmããoo--ddee--oobbrraa..  EEssttaass  úúllttiimmaass  ssee  mmaannii ffeessttaamm,,  ppoorr   

eexxeemmpp lloo,,  nnaa  rreedduuççããoo  ddaass  ccoonnttrraattaaççõõeess,,  nnaa  ddiivveerrssii ffiiccaaççããoo  ddee  vvíínnccuullooss  eemmpprreeggaatt íícciiooss  

ee  nnaa   eessttaaggnnaaççããoo  ddooss  ssaa lláárriiooss..  

NNeessttee  ccoonntteexxttoo ,,  mmuuddaamm  ooss  ddeessaaffiiooss  qquuee  aaqquueelleess  qquuee  ggeerreenncciiaamm  ppeessssooaass  ssee  vvêêeemm  aa   

ffrreennttee,,   eennttrree  ooss  qquuaaiiss  GGaarraayy  ((11999977))  ddeessttaaccaa::   aa  ppoollii vvaallêênncciiaa,,  aa  mmuullttii ffuunncciioonnaa lliiddaaddee  ddoo  

ttrraabbaallhhaaddoorr,,  ee  oo  rreeqquueerriimmeennttoo  ddee  mmããoo  ddee  oobbrraa  ccoomm  mmaaiioorr  ccaappaaccii ttaaççããoo  ee  ddiissppoossttaa  aa  
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ppaarrttiicciippaarr,,  aapprreennddeerr  ee  ccooooppeerraarr..  EEnnttrreettaannttoo ,,  ttaaiiss  mmuuddaannççaass  vvêêeemm  aaccoommppaannhhaaddaass  ddaa  

rreettii rraaddaa  oouu  rreedduuççããoo  ddoo   ssiisstteemmaa  ddee  aammppaarroo  aaoo   ttrraabbaa llhhaaddoorr   ((eess ttaabbii lliiddaaddee,,  ppllaannooss  ddee   

ccaarrrreeiirraa,,  ssiisstteemmaa  ddee  bbeenneeff íícciiooss  ee  aassssiissttêênncciiaa  eettcc..))..  

OOss  iinnddii vvíídduuooss  qquueessttiioonnaamm  aa  rraacciioonnaalliiddaaddee  ddee  eennvvoollvveerr--ssee  ee  ccoommpprroommeetteerr--ssee  ccoomm  aass   

oorrggaannii zzaaççõõeess..  EEssssaass  eemm  bbuussccaa  ddaa  ee ffiiccáácciiaa  tteennttaamm  aauummeennttaa rr  oo  aappeelloo  aaoo   

ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ee   eennvvoo llvviimmeennttoo  ee ffeettii vvooss  ccoomm  aass   ttaarree ffaass..  NNoo  eennttaannttoo,,  ccoonnss ttaattaa--ssee   

uumm  ccoonnttrraa --sseennssoo   nneesstteess  aappee llooss  qquuaannddoo,,  aaoo  mmeessmmoo  tteemmppoo,,   aass  ppoo ll ííttiiccaass  ddee   ppeessssooaall  ssee   

ssuusstteennttaamm  nnaa   vvoollaattii lliiddaaddee  ddoo  ttrraabbaallhhoo ..  

CCoonnssiiddeerraannddoo  aa  hheetteerrooggeenneeiiddaaddee  ddaa  rreeeessttrruuttuurraaççããoo  pprroodduuttiivvaa  ee  ddee  ssuuaass   

ccoonnsseeqqüüêênncciiaass,,  nnããoo  ssee  ppooddee  ppeerrddeerr  ddee  vviissttaa  qquuee  oo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  rreeqquueerriiddoo  

iimmppoorrttaa,,  ccoommoo  ddeessttaaccaa  GGaarraayy  ((11999977)),,  nnuummaa  iinntteennssii ffiiccaaççããoo  ddoo  ttrraabbaallhhoo ,,  ddaa  

ddeeppeennddêênncciiaa  àà  oorrggaannii zzaaççããoo;;  ee  ddaa  eexxppoossiiççããoo  aa  ssii ttuuaaççõõeess  mmaaiiss  eessttrreessssooggêênniiccaass..   

FFaattoorreess  eesssseess  qquuee  iimmpplliiccaamm  ssoobbrree  aa   ssaaúúddee   ee  aa  qquuaa lliiddaaddee  ddee  vviiddaa  ddaass   ppeessssooaass..  

EEssttuuddiioossooss  ttêêmm  ppeerrsseegguuiiddoo  ssoolluuççõõeess  qquuee  pprreesseerrvveemm  aa  qquuaa lliiddaaddee  ddee  vviiddaa  ddaass  

ppeessssooaass..  MMaassllaacchh  ee  LLeeii tteerr  ((11999944))  ee  JJaaffffee  ((11999955)) ,,  ppoorr  eexxeemmpp lloo,,  pprrooppõõeemm  uummaa  

ddeeffiinniiççããoo  ddee  eeffeettii vviiddaaddee  oorrggaannii zzaacciioonnaa ll  qquuee  eennvvoollvvee   oo  qquuaannttoo  uummaa  oorrggaanniizzaaççããoo   

ccoonnttrriibbuuii   ppaarraa  aa  ssaaúúddee,,  oo  bbeemm--eessttaarr ,,  oo  ddeesseennvvoo llvviimmeennttoo  ee  oo  aatteennddiimmeennttoo  ddaass   

nneecceessssiiddaaddeess  ddaass  ppeessssooaass::  eemmpprreeggaaddooss,,  ffoorrnneecceeddoorreess,,  aacciioonniissttaass ,,  cclliieenntteess  ee  aa  

ccoommuunniiddaaddee  eemm  ggeerraa ll..  

EEnntteennddee--ssee  qquuee  aa  aapplliiccaaççããoo  ddee  eessttrraattééggiiaass  ddee  ttaall  nnaattuurreezzaa  ddeeppeennddee  ddee  ddeecciissõõeess  

ppooll ííttiiccaass  nnaass  oorrggaannii zzaaççõõeess,,  mmaass  ttaammbbéémm  ddaa  ggeerraaççããoo  ddee  ccoonnhheecciimmeennttooss  ssiisstteemmááttiiccooss  

ee  aattuuaallii zzaaddooss  ssoobbrree  oo   ccoommppoorrttaammeennttoo  oo rrggaannii zzaacciioonnaa ll..  AAssssiimm,,  iinnvveess ttiiggaaççõõeess  qquuee   

pprrooccuurreemm  llaannççaarr  lluuzzeess   ssoobbrree  aa  ccoommpprreeeennssããoo   ddoo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ccoomm  oo  tt rraabbaallhhoo  ee   

ssuuaass  rreellaaççõõeess  ccoomm  aassppeeccttooss  ddoo  ccoommppoorrttaammeennttoo  oorrggaanniizzaacciioonnaa ll  ppooddeemm  ccoonnttrriibbuuiirr   
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ssiiggnnii ffiiccaattiivvaammeennttee  ppaa rraa  qquuee  aa  ssaaúúddee  oorrggaanniizzaacciioonnaall  ee  ddee   sseeuuss   mmeemmbbrrooss   ppoossssaamm  sseerr   

vviiaabbii lliizzaaddaass..  

  

33..22..22  ––  OO  MMooddeelloo  ddoo  CCoommpprroommeettiimmeennttoo   EElleevvaaddoo  

  

CCoommpprroommeettiimmeennttoo  ppaarreeccee  eessttaa rr  rree llaacciioonnaaddoo  ppoossii ttiivvaammeennttee  ccoomm  rreessuullttaaddooss   

ddeesseejjáávveeiiss  nnoo  tt rraabbaallhhoo  ccoommoo  ssaattiissffaaççããoo  ((BBaatteerrmmaann  ee  SSttaassssee rr,,  11998844;;  MMoowwddaayy  ee   

oouuttrrooss)),,  mmoottiivvaaççããoo  ((MMoowwddaayy  ee  oouuttrrooss ,,  11997799))  ee  aassssiidduuiiddaaddee  ((MMaatthhiieeuu  ee  ZZaa jjaacc,,  11999900;;   

SStteeeerrss  ee  RRhhooddeess,,  11997788)),,  ee  nneeggaattii vvaammeennttee  rreellaacciioonnaaddoo  aa  rreessuullttaaddooss  ccoommoo  

aabbsseennttee ííssmmoo  ee  ttuurrnnoovveerr  ((CC lleegggg,,  11998833;;  CCoottttoonn  ee  TTuutttt llee,,  11998866))..  IInnúúmmeerraass  ppeessqquuiissaass  

ccoonncclluuíírraamm  qquuee  oo  vvíínnccuulloo   eennttrree   ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ee   ddeesseemmppeennhhoo   éé  llaarrggaammeennttee   

eexxiisstteennttee   ((MMaa tthhiieeuu  ee   ZZaa jjaacc,,   11999900;;  MMoowwddaayy  ee   oouuttrrooss,,   11998822))..  

CCoonnttrroo llee,,  eesstt íímmuulloo  ee  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  eelleevvaaddoo  tteemm  ssiiddoo  pprrááttiiccaass  ddee  rreeccuurrssooss  

hhuummaannooss  rreeccoommeennddaaddaass  ((AArrtthhuurr,,  11999944;;  WWaall ttoonn,,11998855;;  WWoooodd  ee  ddee  MMeenneezzeess ,,  11999988))..   

UUmmaa  ddeellaass ,,  oo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ssee  aassssoocciiaa  ccoomm  aass  ccaarraaccttee rr ííssttiiccaass  ddoo  ll ííddeerr   

ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall ,,  qquuee  vviissaa,,  ddee  aaccoo rrddoo  ccoomm  AArr tthhuurr  ((11999944)) ,,  WWaa llttoonn  ((11998855))  ee  WWoooodd  ee   

MMeenneezzeess  ((11999988)),,  oo   aauummeennttoo  ddaa   pprroodduuttiivviiddaaddee  aattrraavvééss  ddoo  eennccoorraa jjaammeennttoo  ddooss   

eemmpprreeggaaddooss  aa  ssee  iiddeennttii ffiiccaarreemm  ccoomm  aass  mmeettaass  ddaa  oorrggaannii zzaaççããoo  eessssee  eessffoorrççaa rreemm  ppaarraa   

aallccaannççáá--llaass..  

EEssttee  mmooddeelloo  ddoo  ccoommpprroommiissssoo  eelleevvaaddoo,,   ccoomm  êênnffaassee  eemm  ssee lleeççããoo  ee  ttrreeiinnaammeennttoo,,   

ccoommuunniiccaaççããoo,,  sseegguurraannççaa  nnoo  eemmpprreeggoo,,  pprroommooççããoo  iinntteerrnnaa,,  aallccaannccee  ddaass  mmeettaass,,   

ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  ee  ttrraabbaallhhoo  eemm  eeqquuiippee,,  ssããoo  ccoonnss ttrruuííddooss  nnaass  tteennttaattii vvaass  ddee  

aaddmmiinniissttrraarr  aa  ccuullttuurraa  oorrggaannii zzaacciioonnaall  ee  aasssseegguurraarr  aaooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  qquuee  ooppeerreemm  

ddeennttrroo   ddeessttaa  ccuullttuurraa  ((GGuueesstt,,   11998877))..  
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44--  HHiippóótteesseess  

HH11  ––  QQuuaannttoo  mmaaiiss  tt rraannss ffoorrmmaacciioonnaall  ffoorr  oo   ppeerrffii ll   ddoo  ll ííddeerr,,   mmeellhhoorr   aa  ssaattiissffaaççããoo  ddoo   

ffuunncciioonnáárriioo..  

HH22  ––  QQuuaannttoo  mmaaiioorr  aa  ssaattiissffaaççããoo  ddoo  ffuunncciioonnáárriioo,,  mmaaiioorr  oo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  ddoo  

ffuunncciioonnáárriioo..  

HH33  --   QQuuaannttoo  mmaaiioorr  oo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   ddoo  ffuunncciioonnáárriioo,,  mmee llhhoorr  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddoo   

ffuunncciioonnáárriioo..  
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55--  MMeettooddoollooggiiaa  

55..11--    TTiippoo  ddee  PPeessqquuiissaa  

FFooii   rreeaalliizzaaddaa  uummaa  ppeessqquuiissaa  ddee  ccaammppoo  ddee  nnaattuurreezzaa  qquuaannttii ttaattiivvaa  ccoomm  oo  oobbjjeettiivvoo  ddee   

aavvaalliiaarrmmooss  oo  ppeerrffii ll  ee  oo  eessttii lloo  ddee  lliiddeerraannççaa  ddee  ggeessttoorreess  ee  oo  ggrraauu  ddee  ssaattiissffaaççããoo,,  

ccoommpprroommeettiimmeennttoo   ee  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  lliiddeerraaddooss..  

AA  ppeessqquuiissaa  ffooii   aapplliiccaaddaa  aa  ffuunncciioonnáárriiooss  ddee  uummaa  úúnniiccaa  eemmpprreessaa,,   aa  BBrraassii llcceenntteerr   

((ssuubbssiiddiiáárriiaa  ddaa  EEmmbbrraattee ll))..UUmmaa  ddaass  1155  mmaaiioorreess   nnoo   sseettoorr   ddee  tteelleemmaarrkkeettiinngg  nnoo  ppaa ííss ..  

55..22--    PPrroocceeddiimmeennttooss//CCoolleettaa  ddee  DDaaddooss//AAmmoossttrraa  

AA  aammoossttrraa  ddeessttaa  ppeessqquuiissaa  ccoommpprreeeennddeerráá  oo  ccoonnjjuunnttoo  ddee  ffuunncciioonnáárriiooss  ooccuuppaanntteess  ddooss  

ccaarrggooss  ddee  rreepprreesseennttaanntteess  llooccaalliizzaaddooss  nnaass  cciiddaaddeess  ddee  VVii llaa  VVeellhhaa//EESS,,  RRiibbeeiirrããoo  

PPrreettoo//SSPP  ee  JJuuiizz  ddee  FFoorraa//MMGG,,  ttoo ttaallii zzaannddoo  uummaa  ppooppuullaaççããoo  ttoottaall  ddee  11447722  ffuunncciioonnáárriiooss,,   

qquuee  aavvaa lliiaarraamm  oo  ppeerr ffii ll  ddee   ssuuaa  rreessppeeccttii vvaa  lliiddeerraannççaa ..  

CCoommoo  ccrrii ttéérriioo  ppaarraa  eessccoollhhaa   ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  qquuee   rreessppoonnddeerrããoo  aa  ppeessqquuiissaa  sseerráá   

oobbsseerrvvaaddoo  oo  tteemmppoo  mmíínniimmoo  ddee  sseeiiss  mmeesseess  ppaarraa  qquuee  oo  jjuullggaammeennttoo  ddee  ccaaddaa  uumm  ddooss   

aassppeeccttooss  eemm  qquueess ttããoo  ppoossssaa  sseerr  rreessppoonnddiiddooss  ccoomm  sseegguurraannççaa  bbaasseeaaddoo  eemm  ffaattooss  ee   

eexxppeerriiêênncciiaass  ssóó lliiddaass  vviivveenncciiaaddaass  ppeelloo  pp rrooffiissssiioonnaall ..  

  

5.3 - Instrumentos de Medida 

OO  pprroocceeddiimmeennttoo  ppaarraa  lleevvaannttaammeennttoo  ddaass  iinnffoorrmmaaççõõeess  ssoobbrree  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  

ll ííddeerreess  sseerráá  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  iimmppllaannttaaddoo  aattrraavvééss  ddee  iinnttrraanneett,,  eemm  ssiisstteemmaa  ddaa  pprróópprriiaa  

oorrggaannii zzaaççããoo  uuttii llii zzaaddooss  ppaarraa  ppeessqquuiissaass  iinntteerrnnaass..  
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CCoommoo  uumm  ddooss  iinnssttrruummeennttooss  ddee  mmeeddiiddaa  sseerráá  uuttii lliizzaaddoo  oo  qquueess ttiioonnáárriioo  ccoomm  ppeerrgguunnttaass   

ffeecchhaaddaass  eemm  aanneexxoo  11..  OOuuttrraa  ffeerrrraammeennttaa  sseerrããoo  ddaaddooss  hhiissttóórriiccooss  ddee  pprroodduuttii vviiddaaddee  

aattrraavvééss  ddaa  áárreeaa   ddee  rreeccuurrssooss   hhuummaannooss  ddaa  eemmpprreessaa..  

CCoomm  oo  qquueessttiioonnáárriioo  ppooddeerreemmooss  aavvaalliiaarr  aa ttéé  qquuee   ppoonnttoo  oo  ppeerrffii ll  ddee  lliiddeerraannççaa  iimmppaaccttaa  oo   

ddeesseemmppeennhhoo  ddee  uumm  ffuunncciioonnáárriioo..  

OO  qquueessttiioonnáárriioo  sseerráá   aapplliiccaaddoo  eemm  uumm  pp rraazzoo  ddee  uummaa  sseemmaannaa  ee  éé   ccoommppoossttoo  ddee  5511   

ppeerrgguunnttaass ,,  ddiissppoossttaass  ddaa  sseegguuii nnttee  ffoorrmmaa ::  

••  77    qquueessttõõeess  ddeemmooggrráá ffiiccaass  

••  1188  qquueessttõõeess   rreellaacciioonnaaddaass  ccoomm  lliiddeerraannççaa  tt rraannssffoorrmmaacciioonnaall  

••  2233  qquueessttõõeess   rreellaacciioonnaaddaass  ccoomm  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  OOrrggaanniizzaacciioonnaa ll  

••  33  qquueess ttõõeess  rree llaacciioonnaaddaass  ccoomm  ssaattiissffaaççããoo  

  

DDeessttaa  ffoorrmmaa ,,  sseerráá   ppoossss íívvee ll  vveerrii ffiiccaarr   ccoomm  bbaassee  nnoo   hhiissttóórriiccoo  ddee  pprroodduuttiivviiddaaddee  ssee  oo   

ddeesseemmppeennhhoo  ddoo  ffuunncciioonnáárriioo  eessttáá  rreellaacciioonnaaddaa  ccoomm  ssuuaa  ssaattiissffaaççããoo ,,  ccoomm  ssuuaa   

iiddeennttii ffiiccaaççããoo  ccoomm  oo  cchhee ffee  ee  ccoomm  oo  ppee rrffii ll   ggeerreenncciiaall..  

  

  

  

  



 48 

  

  

  

  

  

  

66  - AAnnááll iisseess  ddooss  RReessuullttaaddooss  

66..11--   HHiippóótteesseess  HH11,,  HH22  ee  HH33  

PPaarraa  aannáálliissee  ddoo  eessttuuddoo  ffooii   ccoonnssiiddeerraaddaa  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  vvaarriiáávvee ll  iinnddeeppeennddeennttee,,   

lliiddeerraannççaa  ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll,,  ee  aa  ddeeppeennddeennttee ,,  ssaattiissffaaççããoo,,  eemm  sseegguuiiddaa  eennttrree  aa  vvaarriiáávveell   

iinnddeeppeennddeennttee  ssaattiissffaaççããoo,,  ee  aa  ddeeppeennddeennttee,,  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  oorrggaanniizzaacciioonnaall  ee,,  aa   

sseegguuiirr,,  aa  vvaarriiáávvee ll  iinnddeeppeennddeennttee,,  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  oorrggaannii zzaacciioonnaall  ee  aa  vvaarriiáávveell   

ddeeppeennddeennttee,,  ddeesseemmppeennhhoo..   AA  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall   ffooii   mmeeddiiddaa  iinnddii vviidduuaa llmmeennttee   

ppeellooss  rreepprreesseennttaanntteess  ddee  aatteennddiimmeennttoo  ddaa  BBrraassii llcceenntteerr  CCoommuunniiccaaççõõeess  ssuubbmmeettiiddooss  aa  

lliiddeerraannççaa  ddee  sseeuu  rreessppeeccttiivvoo  ggeerreennttee ..  TTaaiiss  ddaaddooss  ffoorraamm  aaggrreeggaaddooss  ppeellaass  mmééddiiaass    ddaa  

ssuubb  eessccaa llaass  qquuee  ccoommppõõeemm  aa  mmééddiiaa  gglloobbaa ll  ddaa  lliiddeerraannççaa   ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll::   IInnff iiddeeaa  ((   

MMééddiiaa  IInnff lluuêênncciiaa  IIddeeaalliizzaaddoorraa )),,  MMoottiinnss  ((MMééddiiaa  MMoottii vvaaççããoo  IInnssppiirraacciioonnaa ll)),,  EEsstt iinnttee  ((   

MMééddiiaa  EEsstt íímmuulloo   IInntteelleeccttuuaa ll)) ,,  CCoonnssiidd  ((MMééddiiaa  CCoonnssiiddeerraaççããoo  IInnddiivviidduuaallii zzaaddaa))  ee  VV iissããoo  

((MMééddiiaa  VViissããoo))..  PPaarraa  ffii nnss  ddee  ccoommpprroovvaaççããoo  ddaass  hhiippóótteesseess  ddeessttee  eess ttuuddoo,,  ffooii   ccoolleettaaddoo   

jjuunnttoo  aaoo  ddeeppaarrttaammeennttoo  ddee  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss  ddaa  eemmpprreessaa,,  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  

úúll ttiimmooss  66  mmeesseess  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  rreessppoonnddeenntteess ,,  ee,,  eessssaa  rree llaaççããoo  ddeeffiinnee  aa  vvaarriiáávveell   

ddeeppeennddeennttee,,  ddeesseemmppeennhhoo..       
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AA  AAnnáálliissee  ddee  RReeggrreessssããoo  LLiinneeaarr  ffooii   aapplliiccaaddaa  ppaarraa  vveerrii ffiiccaarr  aass  hhiippóótteesseess  ddoo  eessttuuddoo,,   

uuttii llii zzaannddoo  aa  ffeerrrraammeennttaa  ddee  aannáá lliissee  eessttaatt ííss ttiiccaa  SSPPSSSS  ((SSttaattiissttiiccaall  PPaacckkaaggee  ffoorr  SSoocciiaall  

SScciieennccee))  vveerrssããoo  1144..00 ..  OO  pprriimmeeiirroo  ppaassssoo  ffooii   tteessttaarr  aa  iinnff lluuêênncciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa   

ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall   nnaa  ssaattiissffaaççããoo   ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss,,  hhiippóótteessee  11  ((HH11)) ::  

  

  

 
 
 Variables Entered/Removed(b) 
 

Model 
Variables 
Entered 

Variables 
Removed Method 

1 Transforma
cional(a) . Enter 

a  All requested variables entered. 
b  Dependent Variable: Satisfacao 
 
 
 Model Summary 
 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 ,656(a) ,431 ,430 ,67600 
a  Predictors: (Constant), Transformacional 
 
 
 ANOVA(b) 
 

Model   
Sum of 

Squares  df Mean Square F Sig. 
Regressio
n 507,537 1 507,537 1110,640 ,000(a) 

Residual 671,300 1469 ,457     

1 

Total 1178,838 1470       
Variável independente: Liderança Transformacional 
Variável Dependente: Satisfação 
 
 
 Coefficients(a) 
 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

Model   B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) ,787 ,081   9,720 ,000 1 
Transformaci
onal ,684 ,021 ,656 33,326 ,000 

Variável Dependente : Satisfação 
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FFooii   oobbsseerrvvaaddoo  uumm  eeffeeii ttoo  ppoossii ttii vvoo  ddaa  lliiddeerraannççaa   ttrraannss ffoorrmmaacciioonnaa ll  ssoobbrree   aa  ssaa ttiissffaaççããoo  nnoo  
ttrraabbaallhhoo  ((RR22    ==  ..4433 ,,  FF11,,11446699  ==  11111100,,6644  ,,   pp<<  ..000011))  ,,  sseennddoo  oo   ccooeeffiicciieennttee   bbeettaa  ddaa   vvaarriiáávvee ll  
iinnddeeppeennddeennttee  ttaammbbéémm  ssiiggnnii ffiiccaattii vvoo  ((BB  ==  ..6666,,  TT  ==  3333 ,,3366,,  pp<<  ,,000011))..  

  

PPaarraa  aa  hhiippóótteessee  22  ((HH22)) ,,  ffooii   tteessttaaddoo  aa  ii nnff lluuêênncciiaa  ddaa  ssaattiissffaaççããoo  nnoo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   

oorrggaannii zzaacciioonnaall ..  

  

  

Variables Entered/Removed(b) 
 

Model 
Variables 
Entered 

Variables 
Removed Method 

1 Satisfacao(
a) . Enter 

a  All requested variables entered. 
b  Dependent Variable: COrg 
 
 
 Model Summary 
 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 ,922(a) ,849 ,849 ,23148 
a  Predictors: (Constant), Satisfacao 
 
 
 ANOVA(b) 
 

Model   

Sum 
of 

Squar
es df Mean Square F Sig. 

1 Regression 443,19
6 1 443,196 8271,387 ,000(a) 

  Residual 78,712 1469 ,054     
  Total 521,90

8 1470       

a  Predictors: (Constant), Satisfacao 
b  Dependent Variable: COrg 
 
 
 Coefficients(a) 
 

Model   
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

    B Std. Error Beta     
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1 (Constant 1,488 ,024   62,394 ,000 
  Satisfacao ,613 ,007 ,922 90,947 ,000 

a  Dependent Variable: COrg 
 

FFooii   oobbsseerrvvaaddoo  uumm  eeffeeii ttoo  ppoossii ttii vvoo  ddaa  SSaattiissffaaççããoo  ssoobbrree   oo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   
oorrggaannii zzaacciioonnaall   ((RR22    ==  ..8844,,  FF11,,11446699  ==  88227711,,3388  ,,  pp<<  ..000011))   ,,   sseennddoo  oo  ccooeeffiicciieennttee  bbeettaa   ddaa  
vvaarriiáávveell   iinnddeeppeennddeennttee  ttaammbbéémm  ssiiggnnii ffiiccaattiivvoo   ((BB  ==  ..9922 ,,  TT  ==  9900,,9944,,   pp<<  ,,000011)) ..  

  

NNoo  ccaassoo  ddaa  hhiippóótteessee  33  ((HH33)) ,,    ffooii   tteess ttaaddoo  aa  iinnfflluuêênncciiaa  ddoo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   

oorrggaannii zzaacciioonnaall   nnoo  ddeesseemmppeennhhoo..  

  

Variables Entered/Removed(b) 
 

Model 
Variables 
Entered 

Variables 
Removed Method 

1 COrg(a) . Enter 
a  All requested variables entered. 
b  Dependent Variable: Ptos Final 
 
 
 Model Summary 
 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 ,304(a) ,093 ,092 10,082 
a  Predictors: (Constant), COrg 
 
 
 ANOVA(b) 
 

Model   
Sum of 

Squares  df Mean Square F Sig. 
1 Regression 15229,3

67 1 15229,367 149,816 ,000(a) 

  Residual 149329,
383 1469 101,654     

  Total 164558,
751 1470       

a  Predictors: (Constant), COrg 
b  Dependent Variable: Ptos Final 
 
 
 Coefficients(a) 
 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

Model   B Std. Error Beta t Sig. 
1 (Constant

) 68,956 1,604   42,979 ,000 
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COrg 5,402 ,441 ,304 12,240 ,000 

a  Dependent Variable: Ptos Final 

 

FFooii   oobbsseerrvvaaddoo  uumm  eeffeeii ttoo  ppoossii ttii vvoo  ddoo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   oorrggaanniizzaacciioonnaa ll  ssoobbrree  oo  
ddeesseemmppeennhhoo  ((RR22    ==  ..0099,,   FF11,,11446699  ==  114499 ,,881166  ,,   pp<<  ..000011))  ,,  sseennddoo  oo   ccooeeffiicciieennttee  bbee ttaa  ddaa  
vvaarriiáávveell   iinnddeeppeennddeennttee  ttaammbbéémm  ssiiggnnii ffiiccaattiivvoo   ((BB  ==  ..3300 ,,  TT  ==  1122,,2244,,   pp<<  ,,000011)) ..  

 

 

 

7 – Conclusão 

 

EEssttaa  ppeessqquuiissaa  iinnvveess ttiiggoouu  aa  iinnff lluuêênncciiaa  ddaa  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall  ssoobbrree  oo   

ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  ddee  CCaall llcceenntteerr..  CCoonnssiiddeerraannddoo  aa  rreellaaççããoo  ddaa  lliiddeerraannççaa   

ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall   ssoobbrree  aa  ssaattiissffaaççããoo  ddooss  eemmpprreeggaaddooss  ee  qquuee   eessttaa  ssaattiissffaaççããoo  aa ffeettaa  oo   

ccoommpprroommeettiimmeennttoo  oo rrggaannii zzaacciioonnaa ll  iinnddii vviidduuaa ll..   PPoorr  úúll ttiimmoo  oo  ccoommpprroommeettiimmeennttoo   

oorrggaannii zzaacciioonnaall  eexxeerrccee  ssiiggnnii ffiiccaattiivvaa  iinnff lluuêênncciiaa  nnoo  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss..  OOss   

rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  ssuuggeerreemm  qquuee  aa  lliiddeerraannççaa  ttrraannssffoorrmmaacciioonnaall  eexxeerrccee  ffoorr ttee  iinnff lluuêênncciiaa  

nnoo  ddeesseemmppeennhhoo  ii nnddiivviidduuaa ll,,  mmeeddiiaaddaass  ppeellaass  vvaarriiáávveeiiss,,  ssaa ttiissffaaççããoo  ee  

ccoommpprroommeettiimmeennttoo ..  

EEssttee  eessttuuddoo  ccoonnttrriibbuuii uu  ppaarraa  mmee llhhoo rraarr  oo  ccoonnhheecciimmeennttoo  ddaa  iinnff lluuêênncciiaa  ddaa  

lliiddeerraannççaa  tt rraannss ffoorrmmaacciioonnaall  ssoobbrree  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  ddee  CCaallllcceenntteerr ..  NNaa   

pprrááttiiccaa,,  ppaarraa  aa   aammoossttrraa  eessttuuddaaddaa,,   ooss  rreessuullttaaddooss  ssuuggeerreemm,,  qquuee   oo  mmee llhhoorr   ddeesseemmppeennhhoo   

eessttáá  rreellaacciioonnaaddoo  aa  ssaa ttiissffaaççããoo  ddoo  ffuunncciioonnáárriioo,,  qquuee  éé  ee ffeettii vvaammeennttee   oo  ffaa ttoorr  qquuee  ttrraazz  
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mmoottiivvaaççããoo  ee  eemm  ccoonnsseeqqüüêênncciiaa,,  ccoommpprroommeettiimmeennttoo  oorrggaannii zzaacciioonnaall ,,  oo  qquuee  éé  ccooeerreennttee   

ccoonnssiiddeerraannddoo   oo  aammbbiieennttee  eemm  ccoonnssttaanntteess   mmuuddaannççaa  ee  aa llttoo   ttuurrnnoovveerr ..  

EEsssseess  eessttuuddooss  nnoo  ffuuttuurroo  ppooddeerrããoo  iinnvveess ttiiggaarr  nnoovvooss  rreessuullttaaddooss  ccoommaa  iinnsseerrççããoo  ddee  

vvaarriiáávveeiiss  ddeemmooggrrááffiiccaass  ccoommoo  sseexxoo  ddoo  ll ííddee rr  ee  lliiddeerraaddoo,,  ggrraauu  ddee  ii nnssttrruuççããoo  ddee  aammbbooss   

ccoorrrreellaacciioonnaannddoo  ccoomm  oo  ddeesseemmppeennhhoo,,   aa  ssaa ttiissffaaççããoo    ee   ccoomm  oo   ccoommpprroommeettiimmeennttoo..  
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ANEXO – QUESTIONÁRIO A SER PRENCHIDO PELOS OPERADORES DE 
CALLCENTER 
 INSTRUÇÕES DE PREENCHIMENTO – LEIA COM ATENÇÃO 
 

EEssttaa  éé  uummaa  ppeessqquuiissaa  aaccaaddêêmmiiccaa  qquuee  pprreetteennddee  eess ttuuddaarr  ccoommoo  aass   ppeessssooaass  ssee  sseenntteemm  

eemm  rreellaaççããoo  aaoo  sseeuu  ttrraabbaallhhoo ..  AAoo  rreessppoonnddeerr  aa  eess ttee  qquueess ttiioonnáárriioo,,   vvooccêê  eessttaarráá   

ccoonnttrriibbuuiinnddoo   ppaarraa  qquuee  ssee   ccoonnhheeççaa   mmaaiiss  ssoobbrree  oo   ccoommppoorr ttaammeennttoo  oo rrggaannii zzaacciioonnaa ll..  

ÉÉ  mmuuii ttoo  iimmppoorr ttaannttee  ppaarraa  nnóóss  qquuee  ooss  ppaarr ttiicciippaanntteess  eexxpprreesssseemm  lliivvrreemmeennttee  aa  ssuuaa  rreeaall   

ppeerrcceeppççããoo..  AAppeessaarr  ddee  tteerr  aauuttoorrii zzaaddoo  aa  rreeaallii zzaaççããoo  ddaa  ppeessqquuiissaa,,  aa  eemmpprreessaa  nnããoo   

rreecceebbeerráá  nneennhhuumm  rreellaa ttóórriioo  ssoobbrree  ooss  rreessuull ttaaddooss  ddoo  eessttuuddoo..  OOss  ppaarrttiicciippaanntteess  nnããoo   

ddeevveemm  ssee  iiddeennttii ffiiccaarr..  OOss  qquueessttiioonnáárriiooss  sseerrããoo  ccooddii ffiiccaaddooss  eelleettrroonniiccaammeennttee ,,  ggaarraannttiinnddoo   

aa  ccoonnffiiddeenncciiaalliiddaaddee..  DDeevveemm  rreessppoonnddeerr   aaoo  qquueessttiioonnáárriioo  aappeennaass  aaqquuee lleess  qquuee  eessttee jjaamm  

nnaa  eemmpprreessaa  hháá  nnoo  mmíínniimmoo  66   mmeesseess  ..    

DDaaddooss  ggeerraaiiss::  
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11..    SSeexxoo::     FFeemmii nniinnoo   ((    ))   MMaassccuullii nnoo  ((     ))  

22..  EEssttaaddoo  CCiivvii ll::    ssooll tteeiirroo  ((     ))   CCaassaaddoo  ((    ))   DDiivvoorrcciiaaddoo//  SSeeppaarraaddoo  ((     ))   OOuuttrrooss  ((    ))  

33..  NNíívveell  ddee  iinnss ttrruuççããoo::  mmééddiioo  ((    ))  SSuuppeerriioorr  IInnccoommppllee ttoo  ((    ))  SSuuppeerriioorr  ccoommpp lleettoo  ((    ))   

PPóóss  ggrraadduuaaççããoo//   MMBBAA//  MMeess ttrraaddoo  ((    ))  

44..  TTeemmppoo  ddee   eemmpprreessaa::________________________________________________________________________  

55..  TTeemmppoo  ddee   ssuubboorrddiinnaaççããoo  ccoomm  oo  mmeessmmoo  ggeerreennttee ::  ____________________________________  

66..  LLooccaall  ddee  tt rraabbaallhhoo::RRiibbeeiirrããoo  PPrreettoo  ((     ))  VVii llaa  VVeellhhaa   ((    ))   JJuuii zz  ddee   FFoorraa  ((     ))    

77..    SSeexxoo  ddoo   ggeerreennttee::   MMaassccuulliinnoo  ((    ))  FFeemmii nniinnoo   ((    ))  

PPeennssee  eemm  sseeuu  cchheeffee  iimmeeddiiaattoo..  UUssee  aa  eessccaallaa  aabbaaiixxoo  ppaarraa  eexxpprreessssaarr  aattéé  qquuee  ppoonnttoo   

vvooccêê  ddiissccoorrddaa  oouu  ccoonnccoorrddaa  ddaass  aaffii rrmmaattii vvaass  qquuee  ssee  sseegguueemm..    

11  22  33  44  55  

DDiissccoorrddoo  
TToottaa llmmeennttee  

DDiissccoorrddoo  
PPaarrcciiaallmmeennttee  NNeeuuttrroo  CCoonnccoorrddoo  

PPaarrcciiaallmmeennttee  
CCoonnccoorrddoo  

TToottaa llmmeennttee  

LLiiddeerraannççaa  TTrraannssffoorrmmaacciioonnaall    

11..  MMeeuu  cchhee ffee  nnããoo  tteemm  mmeeddoo  ddee  qquueessttiioonnaarr  oo   ssiisstteemmaa  ssee   eellee   aacchhaarr  qquuee  éé   

nneecceessssáárriioo  

22..  MMeeuu  cchhee ffee  nnããoo  tteemm  mmeeddoo  ddee  rroommppeerr  ccoomm  ooss  ppaaddrrõõeess  eessttaabbee lleecciiddooss  ppaarraa  

eennccoonnttrraa rr  mmaanneeiirraass  ddii ffeerreenntteess  ddee  ffaazzeerr  aass   ccooiissaass    

33..    MMeeuu  cchheeffee   éé  mmoovviiddoo  ppoorr   pprrooppóóssii ttooss  oouu  iiddeeaaiiss  eelleevvaaddooss    

44..  PPoorr  ccaauussaa  ddoo   mmeeuu  cchheeffee   eeuu  tteennhhoo  uummaa  ccllaa rraa  vviissããoo  ddoo  pprrooppóóssii ttoo  ddee  nnoossssaa   

uunniiddaaddee    

55..  MMeeuu  cchhee ffee  aabboorrddaa  uumm  nnoovvoo  pp rroojjeettoo   oouu  ttaa rreeffaa  ccoomm  eennttuussiiaassmmoo    
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66..  MMeeuu  cchheeffee  eennffaa ttiizzaa  aa  iimmppoorr ttâânncciiaa  ddee  nnoossssaa  uunniiddaaddee  ppaarraa  oo  ccrreesscciimmeennttoo  ddaa   

oorrggaannii zzaaççããoo    

77..  MMeeuu  cchhee ffee  mmee  eennccoorraajjaa   aa  rreeppeennssaarr   iiddééiiaass  qquuee  jjaammaaiiss  qquueessttiioonneeii   aanntteerriioorrmmeennttee    

88..  MMeeuu  cchhee ffee  qquueessttiioonnaa  aa  mmaanneeiirraa  ttrraaddiicciioonnaa ll  ddee  ssee   ffaazzeerreemm  ààss  ccooiissaass    

99..  MMeeuu  cchhee ffee  aannaalliissaa  pp rroobblleemmaass   ppoorr  mmuuii ttooss   âânngguullooss  ddii ffeerreenntteess    

1100..    MMeeuu  cchheeffee   ddeemmoonnssttrraa   eennttuussiiaassmmoo  ppeellooss   mmeeuuss  eess ffoorrççooss    

1111..    MMeeuu  cchheeffee   eessppeerraa  qquuee  oo   mmeeuu  ddeesseemmppeennhhoo  aattii nnjjaa  oo  nníívvee ll  mmaaiiss  eelleevvaaddoo    

1122..    MMeeuu  cchheeffee   mmee  eennccoorraa jjaa  aa   ii rr  aalléémm  ee  aacciimmaa   ddoo  qquuee  éé  eessppeerraaddoo  ddee   aallgguuéémm  

1133..    MMeeuu  cchheeffee   eessppeerraa  qquuee  eeuu  tteennhhaa  aa  mmááxxiimmaa  ppeerrffoo rrmmaannccee    

1144..    MMeeuu  cchheeffee   ffoorrnneeccee  uummaa  vviissããoo  ccllaa rraa  ddee  qquueemm  ee  oo  qquuee   éé  nnoossssaa  eeqquuiippee    

1155..    MMeeuu  cchheeffee   ffoorrnneeccee  uummaa  vviissããoo  ccllaa rraa  ddee  oonnddee  nnoossssaa   eeqquuiippee  ddeesseejjaa   cchheeggaarr      

1166..    MMeeuu  cchheeffee  tteemm  uummaa  ddeeddiiccaaççããoo  ppeessssooaall  mmaaiiss  ffoorr ttee  ppaarraa  oobbjjee ttiivvooss  mmaaiiss  

eelleevvaaddooss ..  

1177..    MMeeuu  cchheeffee   eennffaattii zzaa  oo   vvaalloorr   ddee  ccaaddaa  uumm  ddeennttrroo   ddaa  eeqquuiippee..  

1188..    MMeeuu  cchhee ffee  bbuussccaa  sseemmpprree  eennccoonnttrraa rr  mmuuii ttaass  ppeerrssppeeccttiivvaass  ppaarraa  aa  ssoolluuççããoo  ddee  

pprroobblleemmaass..  

PPeennssee  eemm  ccoommoo  vvooccêê  ssee  sseennttee  eemm  rreellaaççããoo  aaoo   sseeuu  tt rraabbaallhhoo  aattuuaa ll..  UUssee  aa   mmeessmmaa  

eessccaallaa  aacciimmaa  ppaarraa  eexxpprreessssaarr  aa ttéé  qquuee  ppoonnttoo  vvooccêê  ddiissccoorrddaa  oouu  ccoonnccoorrddaa  ddaass   

aaffii rrmmaattiivvaass   qquuee  ssee  sseegguueemm..    

CCoommpprroommeettiimmeennttoo  OOrrggaanniizzaacciioonnaall  

11..  EEuu  ffiiccaarriiaa  mmuuii ttoo   ffee lliizz  eemm  ppaassssaarr   oo  rreess ttoo  ddaa  mmiinnhhaa  ccaarrrreeiirraa  nneessttaa   

oorrggaannii zzaaççããoo..      
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22..  EEuu  ggoossttoo   ddee  ffaa llaarr  ssoobbrree  ““mmiinnhhaa””   oorrggaanniizzaaççããoo  ffoorraa  ddee llaa..     

33..  EEuu  rreeaallmmeennttee  ssiinnttoo  ccoommoo  ssee  ooss  pprroobblleemmaass  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo  ffoosssseemm  mmeeuuss   

pprróópprriiooss..      

44..  EEuu  ddeevvoo  mmuuii ttoo   àà  mmii nnhhaa  oorrggaannii zzaaççããoo..    

55..  UUmmaa  ddaass  ppoouuccaass  ccoonnsseeqqüüêênncciiaass  nneeggaa ttiivvaass  ddee  ddeeii xxaarr  aa  oorrggaannii zzaaççããoo  sseerriiaa  

aa  eessccaasssseezz  ddee  aall tteerrnnaattii vvaass  vviiáávveeiiss..      

66..  EEuu  iimmaaggiinnoo  qquuee  eeuu  mmee  ccoommpprroommeetteerriiaa  ffaaccii llmmeennttee  aa  oouuttrraa  oorrggaanniizzaaççããoo   

ttaannttoo  qquuaannttoo  mmee  ccoommpprroommeettoo   aa  eessttaa ..    

77..  EEuu  nnããoo  mmee  ssiinnttoo  ‘‘ppaarrttee   ddaa  ffaammíílliiaa’’   nnaa  mmiinnhhaa  oo rrggaannii zzaaççããoo      

88..  EEuu  nnããoo  mmee  ssiinnttoo  ‘‘eemmoocciioonnaa llmmeennttee   pprreessoo’’   aa  eessttaa   oorrggaanniizzaaççããoo..     

99..  EEssttaa  oorrggaannii zzaaççããoo  ppoossssuuii   uumm  ggrraannddee  ssiiggnnii ffiiccaaddoo  ppaarraa  mmiimm..    

1100..    EEuu  nnããoo   ssiinnttoo  ccoommoo  ssee   ppeerrtteenncceessssee  aa   eessttaa   oorrggaannii zzaaççããoo      

1111..    EEuu  nnããoo  tteennhhoo  mmeeddoo  ddoo  qquuee  ppooddee  aaccoonntteecceerr  ssee   eeuu  llaarrggaarr   mmeeuu  eemmpprreeggoo   

sseemm  tteerr   oouuttrroo   aa  ddiissppoossiiççããoo..    

1122..    SSeerriiaa  mmuuii ttoo  ddii ff ííccii ll  ppaarraa  mmiimm,,  llaarrggaarr   aa  mmiinnhhaa  oo rrggaannii zzaaççããoo  aaggoorraa,,   mmeessmmoo  

qquuee  eeuu  qquuiisseessssee..    

1133..    MMuuii ttoo  ddaa  mmiinnhhaa  vviiddaa  sseerriiaa  ddeessppeerrddiiççaaddaa  ssee  eeuu  rreessoollvveessssee  ddeeiixxaarr  aa  

oorrggaannii zzaaççããoo  aaggoorraa..  

1144..    NNããoo  sseerriiaa  ccuuss ttoossoo  ppaarraa   mmiimm,,  ddeeiixxaarr   aa  oorrggaannii zzaaççããoo  nnuumm  ffuuttuurroo   pprróóxxiimmoo..    
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1155..    NNeessttee  mmoommeennttoo,,  ppeerrmmaanneecceerr  nnaa  mmiinnhhaa  oorrggaannii zzaaççããoo  éé  mmaaiiss  uummaa  qquueessttããoo   

ddee  nneecceessssiiddaaddee  ddoo  qquuee  ddee  ddeessee jjoo..    

1166..    EEuu  aaccrreeddii ttoo  qquuee   eeuu  ppoossssuuoo  mmuuii ttoo  ppoouuccaass  ooppççõõeess  ppaarraa   ppeennssaarr  eemm  ddeeii xxaarr   

aa  oorrggaannii zzaaççããoo..    

1177..    UUmm  ddooss  mmaaiioorreess   mmoottii vvooss  qquuee  mmee  ffaazz  ccoonnttii nnuuaarr  ttrraabbaallhhaannddoo  ppaarraa   eessttaa   

oorrggaannii zzaaççããoo  éé  qquuee  ddeeiixxáá--llaa  vvaaii   rreeqquueerreerr  uumm  ggrraannddee  ssaaccrrii ff íícciioo  mmeeuu,,  oouuttrraa   

oorrggaannii zzaaççããoo  ppooddee  nnããoo  ppoossssuuiirr  oo  mmeessmmoo  nnúúmmeerroo  ddee  bbeennee ff íícciiooss  qquuee  eeuu  

ppoossssuuoo  aaqquuii ..    

1188..    SSee  eeuu  nnããoo  ttii vveessssee  ddaaddoo  ttaannttoo  ddee  mmiimm  nneessttaa  oorrggaanniizzaaççããoo,,  eeuu  ppooddeerriiaa  

ccoonnssiiddeerraarr  ttrraabbaallhhaarr   eemm  oouuttrroo  lluuggaarr..     

1199..    EEuu  nnããoo   mmee  ssii nnttoo   oobbrriiggaaddoo  eemm  ppeerrmmaanneecceerr   ccoomm  mmeeuu  aa ttuuaa ll  eemmpprreeggaaddoorr..     

2200..    MMeessmmoo  qquuee  ffoossssee  vvaannttaa jjoossoo  ppaarraa  mmiimm,,  eeuu  aaccrreeddii ttoo  qquuee  nnããoo  sseerriiaa  ccoorrrreettoo   

ddeeiixxaarr  aa  oo rrggaannii zzaaççããoo  aaggoorraa..     

2211..    EEuu  mmee  sseennttii rriiaa  ccuullppaaddoo  ssee  ddeeiixxaassssee   aa  oorrggaannii zzaaççããoo  aaggoorraa..     

2222..    EEssttaa  oorrggaanniizzaaççããoo   mmeerreeccee  mmiinnhhaa  lleeaallddaaddee..     

2233..    EEuu  nnããoo  ddeeii xxaarriiaa  mmii nnhhaa   oorrggaanniizzaaççããoo  nneessttee   mmoommeennttoo ,,  ppoorrqquuee  eeuu  ddeevvoo   

oobbrriiggaaççããoo  ààss  ppeessssooaass  qquuee  ssee   eennccoonnttrraamm  aaqquuii ..     

SSaattiissffaaççããoo  

2244..  DDee  ffoorrmmaa  ggeerraa ll,,   eeuu  eessttoouu  ssaattiissffeeii ttoo((aa))   ccoomm  oo   mmeeuu  eemmpprreeggoo  ((       ))  

2255..  DDee  ffoorrmmaa  ggeerraa ll,,   eeuu  nnããoo  ggoossttoo   ddoo  mmeeuu  eemmpprreeggoo  ((      ))  
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2266..  EEmm  ggeerraall ,,  eeuu  ggoossttoo   ddee  ttrraabbaallhhaarr   nneessttaa  eemmpprreessaa  ((       ))  
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