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RESUMO 
 
 
DA ROSA, Elisa Francielli Marchi. Liderança Transformacional e Transacional: 
Estilo de liderança predominante no departamento de Finanças de uma 
instituição bancária. 2010. 101 f. Dissertação (Mestrado Profissional em 
Administração). Programa de Pós-Graduação em Administração. Porto Alegre: 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2010. 
 
 
  O objetivo deste trabalho foi, com base na teoria contemporânea de liderança 
transformacional, identificar o estilo de liderança predominante (Transformacional ou 
Transacional) na percepção dos liderados e na autoavaliação dos próprios líderes do 
departamento de Finanças de uma instituição bancária e como este estilo influencia 
na motivação e na criatividade dos colaboradores liderados. A pesquisa identificou 
as principais diferenças de percepções, as principais convergências de opiniões 
sobre a liderança exercida e o estilo de liderança percebido por líderes e liderados. 
Como instrumento de coleta de dados foi utilizado o Questionário de Liderança 
Multifatorial (Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ) em sua versão mais 
recente (Formulário 5X) de 2004, o qual foi desenvolvido por Bruce J. Avolio e 
Bernard M. Bass. O instrumento da presente pesquisa aplica os conceitos de 
liderança transformacional e transacional, liderança passiva ou liderança laissez-
faire, apresentados na forma de dois questionários: líder e liderado. Os resultados 
demonstram que os líderes acreditam exercer uma liderança transformacional; 
entretanto, os liderados percebem um estilo de liderança transacional do que 
transformacional. Os liderados atribuem uma liderança transacional e visualizam 
comportamentos de liderança transformacional, porém em menor proporção e 
relevância em comparação com a autopercepção dos líderes. 
 
 
Palavras-chave: Liderança Transformacional; Liderança Transacional; Estilo de 
Liderança. 
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ABSTRACT 
 
 
DA ROSA, Elisa Francielli Marchi. Transformational and Transactional 
Leadership: Predominant Leadership style in the Finance Department of a 
Bank.  2010. 101 f Dissertation (Professional Master in Administration). Post 
Graduate in Administration. Porto Alegre: Federal University of Rio Grande do Sul, 
2010. 
 
 
  Based on the contemporary transformational leadership theory, this paper 
aims to identify the predominant style of leadership (Transformational or 
Transactional) under the perception of followers and by a self-assessment of the 
leaders in the Finance Department of a Bank; and how this style influences on the 
follower’s motivation and creativity. The research has identified major differences 
between perceptions; main related opinions on the leadership in place, as well as the 
style of leadership perceived by leaders and followers. It was adopted the Multifactor 
Leadership Questionnaire – MLQ in its most recent version (5X) dated of 2004, which 
was developed by Bruce J. Avolio and Bernard M. Bass. The survey applies 
transformational and transactional leaderships concepts, as well as passive or 
laissez-faire leadership, presented in two forms: one for the leader and another for 
the follower. The results shown that leaders believe to have a transformational 
leadership style, however the followers perceive a transactional leadership rather 
than transformational. Followers attribute a transactional leadership style and 
perceive transformational patterns, however in lower scale and relevance compared 
to the leaders’s self assessment. 
 
 
Keywords: Transformational Leadership; Transactional Leadership; Style of 
Leadership. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
1.1 TEMA DE PESQUISA 
 
 
A liderança é um tema universal. Há estudos antropológicos que demonstram 
que conceitos e princípios relacionados à liderança não são recentes, mas tem suas 
raízes no Egito e China; sendo ainda exemplificados na Grécia antiga por meio dos 
diversos heróis inspiradores e também por obras de filósofos como Platão e 
Aristóteles, como A República e A Política, respectivamente. 
Desde os tempos mais remotos as pessoas têm falado de liderança e 
buscado entender como ela se manifesta ou pode ser exercida nos mais diversos 
contextos: político, educacional, organizacional, cultural, dentre outros. 
É interessante destacar ainda como o tema da liderança parece conseguir 
exercer uma atração e interesse significativo sobre o ser humano e sobre as 
organizações, visto a quantidade de pesquisas e obras literárias, com consequentes 
avanços nos estudos das teorias sobre a liderança, sobre o papel do líder, sobre as 
questões comportamentais de liderança eficaz, sobre os diversos estilos de 
liderança e seus reflexos na organização e no comportamento dos liderados. 
Entretanto, o paradoxo da liderança é intrigante, no sentido de que apesar de 
ser um dos tópicos mais estudados é, todavia, um dos menos entendidos no estudo 
da Administração. Há uma citação que explica muito bem este interessante 
fenômeno: “Liderança é como o Abominável Homem das Neves, cujas pegadas 
estão em todos os lugares, embora ele não esteja em lugar algum para ser visto” 
(BENNIS, 1988, p. 18) 
E é neste processo de evolução ocorrido nas últimas décadas acerca da 
liderança e de seu relacionamento com as organizações, que o presente trabalho 
propõe-se a pesquisar a teoria de liderança mais contemporânea, a Liderança 
Transformacional, sob o enfoque de análise de percepções, isto é, “pelo processo do 
qual os indivíduos organizam e interpretam suas impressões sensoriais com a 
finalidade de dar sentido ao seu ambiente” (ROBBINS, 2007, p. 104). 
A pesquisa tem como principal objetivo identificar qual é o estilo de liderança 
predominante (Transformacional ou Transacional) na percepção dos liderados e na 
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autoavaliação dos próprios líderes do departamento de Finanças de uma instituição 
bancária, e avaliar os principais pontos de alinhamento ou convergência de opiniões. 
Adicionalmente, a pesquisa pretende ainda, com base no estilo de liderança 
predominante na percepção dos liderados, avaliar quais são os reflexos deste estilo 
na motivação e na criatividade dos liderados. É importante destacar ainda que, a 
pesquisa é conduzida por meio da aplicabilidade do Modelo de Liderança 
Transformacional desenvolvido por Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio. 
O mapeamento de possíveis diferenças de percepção do estilo de liderança 
na autoavaliação dos líderes, representados nesta pesquisa pelos gestores diretos e 
na percepção dos liderados, representados pelos colaboradores, contribuirá de 
forma significativa para a Alta Administração do departamento de Finanças da 
instituição financeira pesquisada, a qual busca entender se a questão liderança pode 
estar exercendo algum impacto relevante nos resultados obtidos pelo departamento 
na pesquisa anual de índice de engajamento dos colaboradores. 
 
 
1.2 PROBLEMA E RELEVÂNCIA DE PESQUISA 
 
 
  A liderança tornou-se um pré-requisito para os homens e as mulheres de 
negócio na busca de maior eficiência e melhores resultados por meio de suas 
equipes de trabalho, haja visto “que os líderes são os indivíduos mais voltados para 
resultados em todo o mundo” (BENNIS, 1988, p. 25). 
  Certamente a forma pela qual a liderança é exercida pode fazer a diferença, 
entretanto, nas organizações ao redor do mundo e no dia-a-dia das equipes de 
trabalho é comum surgir sempre a mesma reclamação e percepção: não temos 
liderança suficiente ou não temos uma liderança eficaz. 
  Desta forma, a percepção de uma liderança insuficiente ou ineficaz pode vir a 
ser uma das causas raiz que afetam o nível de engajamento dos colaboradores da 
organização objeto de pesquisa, que representa uma instituição bancária com 
atuação nacional, mas, que autorizou a presente pesquisa desde que fosse 
respeitado um acordo de confidencialidade a respeito de sua razão social e a 
divulgação para terceiros dos resultados obtidos pelo presente estudo. 
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  Na instituição financeira pesquisada, todos os colaboradores do departamento 
de Finanças são anualmente convidados a responder um questionário que tem por 
principais objetivos: 
a) fornecer à organização uma medida consistente do índice de engajamento 
dos colaboradores, para fins de comparabilidade com outras áreas de 
perfil similar na organização, com o resultado consolidado da organização 
no país e também com os concorrentes para fins de benchmark; 
b) motivar e inspirar ações da Alta Administração que façam com que a 
organização seja um melhor lugar para se trabalhar; e 
c) acumular os resultados anuais em base histórica para o monitoramento 
dos índices de engajamento obtidos versus o efeito das iniciativas 
implementadas pela Administração sobre os futuros resultados da 
pesquisa anual. 
  Entretanto, os resultados obtidos pelo departamento nos últimos quatro anos 
(2006 a 2009) têm sido inferiores ao resultado consolidado da organização no país, 
bem como ao referencial de benchmark de mercado. 
  Neste contexto, a proposta de pesquisa visa contribuir com a Alta 
Administração do departamento de Finanças da organização analisada, com 
algumas respostas ou indicadores sobre a questão da liderança na autopercepção 
dos líderes, representados pelos gestores diretos, e na percepção dos liderados, 
representados pelos colaboradores; assim como também fornecer resultados 
decorrentes da análise do estilo de liderança predominante e seu efeito na 
criatividade e na motivação da equipe. 
  Assim, visto que o tema liderança tornou-se relevante para a Alta 
Administração do departamento em decorrência dos resultados obtidos e do 
comprometimento com a melhoria dos índices; os resultados da pesquisa poderão 
vir a ser um importante diagnóstico para a adoção de iniciativas específicas que 
busquem melhorar a satisfação dos colaboradores em relação à dimensão liderança 
e, consequentemente resultem em melhores índices de engajamento em futuras 
avaliações. 
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1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA 
 
 
1.3.1 Objetivo geral 
 
 
  O objetivo geral desta pesquisa é identificar qual é o estilo de liderança 
predominante na própria percepção dos líderes (gestores diretos) e na percepção 
dos seus liderados (colaboradores) do departamento de Finanças de uma instituição 
bancária, sustentado na Teoria contemporânea de Liderança Transformacional. 
 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 
•  Confrontar a autopercepção dos líderes (gestores diretos) e a percepção 
dos liderados (colaboradores) acerca do estilo de liderança predominante 
no departamento e identificar os principais gaps de percepção; 
•  Apontar se o estilo de liderança predominante potencializa a motivação 
dos liderados (colaboradores) do departamento com base na Teoria de 
Liderança Transformacional; e 
•  Apontar o estilo de liderança predominante potencializa a criatividade dos 
liderados (colaboradores) do departamento com base na Teoria de 
Liderança Transformacional. 
 
 
1.4 QUESTÕES DE PESQUISA 
 
 
  O estudo visa identificar as respostas para as questões de pesquisa abaixo, 
as quais estão alinhadas com os objetivos descritos anteriormente, como forma de 
contribuição à Administração do departamento pesquisado. 
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1) Qual o estilo de liderança predominante na autopercepção dos líderes 
(representados pelos gestores que exercem as funções de coordenação, 
gerência, superintendência e diretoria) do departamento de Finanças da 
instituição, dentre os dois estilos de Liderança contemporâneos 
pesquisados – Transformacional ou Transacional? Isto é, como os 
próprios líderes avaliam o seu exercício de liderança? 
2)  Qual o estilo de liderança predominante no departamento na percepção 
dos liderados (representados pelos colaboradores que exercem as 
funções de especialistas, analistas, técnicos e suporte administrativo), 
dentre os dois estilos de Liderança contemporâneos pesquisados – 
Transformacional ou Transacional? Isto é, como os liderados enxergam a 
liderança exercida? 
3) Há gaps de percepção entre líderes e liderados? Em caso afirmativo, 
quais os maiores gaps decorrentes de diferenças de percepções entre os 
líderes, na forma como percebem a sua liderança; e os liderados, na forma 
como percebem que a liderança é exercida no departamento de Finanças 
pesquisado? 
4) O estilo de liderança predominante entre os líderes do departamento 
exerce algum efeito sobre os componentes de motivação e de criatividade 
dos colaboradores do departamento? 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 
2.1 CONCEITO DE LIDERANÇA 
 
 
  Bennis (1998, p.15) define a liderança como “o que dá a uma organização sua 
visão e capacidade para transformar esta visão em realidade, ou para dizer de outro 
modo, a capacidade de traduzir a intenção em realidade e sustentá-la”. 
Adicionalmente, para Bennis (1988) um verdadeiro líder acha as palavras certas 
para minimizar temores e fazer com que todos sigam conectados e produtivos, no 
enfrentamento de uma mudança, por exemplo. 
  Assim, é interessante refletir sobre a relação da liderança com a organização; 
é um relacionamento íntimo e complementar, como bem sugere Bennis (1988, p.28): 
“a transação cria unidade. Regente e orquestra são unos. Treinador e equipe. Líder 
e organização”. 
  Liderar é um difícil e ao mesmo tempo fascinante desafio e requer de um 
gestor muita energia, ação, responsabilidade e persistência, sendo “os líderes 
confiáveis e incansavelmente persistentes” (BENNIS, 1988, p. 38). 
  Entretanto, para Bennis (1988), há uma diferença profunda entre 
administração e liderança. Para o autor, administrar significa ocasionar, realizar, 
assumir a responsabilidade, conduzir. Liderar, entretanto é influenciar, guiar em 
direção, curso, ação, opinião. Realmente, administração e liderança são dois termos 
que costumam ser confundidos. Segundo Kotter (1998), liderança e gestão 
representam dois sistemas de ação distintos e complementares, sendo que cada um 
tem suas funções e atividades características. Para Kotter, gestão envolve lidar com 
a complexidade; a boa administração traz ordem e consistência por meio da 
elaboração de planos formais, do projeto de estruturas organizacionais rígidas e da 
monitoração dos resultados em comparação com os planos. A liderança, por outro 
lado, diz respeito ao enfrentamento da mudança. Os líderes estabelecem direções 
através do desenvolvimento de uma visão do futuro; depois engajam as pessoas 
comunicando-lhes essa visão e inspirando-as a superar os obstáculos. 
  O curioso é observar como o conceito de liderança evoluiu ao longo do último 
século. Em uma retrospectiva rápida apresentada por Bass (2008), verifica-se que a 
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liderança na década de 1920 era retratada como características expressas de um 
indivíduo; onde um líder era tido como obediente, respeitoso, leal e colaborativo. Na 
década de 1930, a liderança era considerada um processo por meio do qual o líder 
utilizava-se para fazer com que outros os seguissem. Na década de 1940, a 
liderança era a habilidade de persuadir e direcionar alguém e envolvia aspectos de 
poder, posição ou circunstâncias. Na década de 1950, difundiu-se o conceito de 
liderança comportamental realizada em grupos e a autoridade legitimada do líder por 
líderes de outros grupos. Na década de 1960, a liderança era uma influência no 
sentido de mover os outros em relação a uma direção compartilhada. Nos anos de 
1970, a influência do líder era vista como discricionária e com uma variabilidade 
entre uma pessoa em comparação a outra. Na década de 1980, o líder era 
considerado aquele que inspirava os outros para a ação. Na década de 1990, era a 
influência do líder e dos liderados que realmente resultavam em mudanças efetivas 
que refletiam em uma proposta comum. Na primeira década do século 21, o líder é 
visto como aquela pessoa mais responsável e confiável para conduzir as ações de 
uma organização (BASS, 2008, p. 15). 
  Os conceitos de uma liderança como um reflexo de traço de personalidade, 
de atribuição, como um processo, uma aplicabilidade para o coletivo, um símbolo de 
poder, como um comportamento, como persuasão, influência, dentre outros, estão 
embasados em diversas teorias de liderança que surgiram no último século por meio 
do trabalho de estudiosos do assunto e que evoluíram até o conceito 
contemporâneo de Liderança Transformacional. 
  A seguir, as principais teorias de liderança e as suas principais características 
conceituais do entendimento de liderança que se atribuía à cada época neste 
processo evolutivo e de construção do conhecimento de liderança contemporâneo. 
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2.2 TEORIAS DE LIDERANÇA 
 
 
2.2.1 Teoria dos traços 
 
 
  Por volta do século XX, surgiu muito ceticismo a respeito do poder da razão e 
da habilidade do homem em progredir continuamente. Assim, tanto por razões 
pragmáticas quanto filosóficas, um intenso interesse no conceito da liderança 
começou a se desenvolver. Neste contexto, na década de 1930, surge a primeira 
teoria sobre liderança – a teoria dos traços, que tinha por objetivo identificar 
características comuns de líderes efetivos. 
  A teoria dos traços buscava diferenciar líderes de não-líderes, com base nas 
qualidades e características pessoais do indivíduo. A busca era por traços sociais, 
físicos, intelectuais ou de personalidade, que pudessem descrever os líderes e 
diferenciá-los dos demais. 
  Segundo Robbins (2007), muitas das pesquisas para identificar os traços 
responsáveis pela capacidade de liderança não resultaram em conclusões 
concretas. Por volta dos anos 90, depois de muitos estudos e análises, o máximo 
que se poderia dizer é que os sete traços seguintes pareciam diferenciar os líderes 
dos não-líderes: ambição e energia; desejo de liderar; honestidade e integridade; 
autoconfiança; inteligência; elevado automonitoramento e conhecimentos relevantes 
para o trabalho. 
 
 
2.2.2 Teorias Comportamentais 
 
 
  Ao final da década de 1940, os pesquisadores começaram a analisar o 
comportamento exibido por certos líderes e procuravam descobrir aspectos 
relacionados a este comportamento. Destas análises surgiram quatro diferentes 
teorias comportamentais de liderança. 
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2.2.2.1 Os três estilos de liderança dos estudos de White e Lippitt 
 
 
  O estudo de liderança de White e Lippitt procurou identificar a influência 
provocada por diferentes estilos de liderança em termos de desempenho e 
comportamento das pessoas. Desta forma, White e Lippitt identificaram três estilos 
básicos de liderança: a autocrática, a liberal (laissez-faire) e a democrática. 
  Na liderança autocrática, o líder centraliza a autoridade e as decisões e aos 
subordinados não é concedida liberdade de escolha. Desta forma, o líder autocrático 
caracteriza-se por ser dominador, emitir ordens e esperar obediência plena dos 
subordinados. Nos estudos de White e Lippitt, os grupos submetidos a este tipo de 
liderança apresentaram maior volume de trabalho produzido, com sinais de tensão, 
frustração e agressividade, visto que o líder é temido pelo grupo. 
  Na liderança liberal, o líder concede total liberdade para a tomada de 
decisões individuais ou coletivas, participando somente quando solicitado pelo 
grupo. Este tipo de liderança é caracterizado por ser evasivo e sem firmeza. Os 
grupos submetidos a este tipo de liderança no estudo de White e Lippitt não 
apresentaram sinais positivos de volume e qualidade de trabalho, bem como 
demonstraram ainda individualismo, insatisfação e pouco respeito à liderança. 
  Na liderança democrática, o líder é comunicativo, encoraja a participação das 
pessoas e se preocupa com o trabalho e com o grupo. Assim, o líder funciona como 
um facilitador para orientação do grupo, suportando este nos problemas, no 
desenvolvimento das atividades e sugerindo idéias. White e Lippitt perceberam que 
os grupos sob a gestão deste tipo de liderança demonstraram qualidade e 
produtividade, bem como um clima de satisfação, de integração e de 
comprometimento. 
  A partir desta pesquisa, o papel da liderança democrática foi amplamente 
defendido, por representar uma administração participativa, alinhada ao espírito 
democrático e com a obtenção de bons resultados para a gerência. 
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2.2.2.2 A liderança orientada para a produção ou para as pessoas 
 
 
  Estudos de liderança desenvolvidos pela Universidade de Michigan buscaram 
identificar as características comportamentais dos líderes que estivessem 
relacionadas com o desempenho. 
  O estudo contemplou duas dimensões do comportamento de liderança, que 
foram chamadas de orientação para o funcionário e orientação para a produção. Os 
líderes vistos como orientados para os funcionários demonstravam a valorização das 
relações interpessoais, assim como interesse pessoal nas necessidades de seus 
funcionários, aceitando ainda as diferenças. Este estilo de liderança é preocupado 
com os aspectos humanos dos subordinados, com maior ênfase nas pessoas do 
que no trabalho em si, isto é, a liderança demonstra maior preocupação mais com as 
metas do que com os métodos, entretanto, sem esquecer-se do nível de 
desempenho esperado. 
  Os líderes orientados para a produção buscavam valorizar os aspectos 
técnicos e práticos do trabalho e seu principal objetivo era o meio para se atingir o 
fim. Cabe destacar que este tipo de liderança centrada na tarefa (job centered) é um 
estilo de liderança típico de organizações que costumam concentrar as pessoas em 
cargos isolados e com superespecialização, onde o foco é que as atividades sejam 
executadas de acordo com os métodos estabelecidos e com os recursos 
disponíveis. 
  Os pesquisadores da Universidade de Michigan concluíram que a liderança 
orientada para os funcionários trouxe melhores resultados em termos de 
produtividade e de satisfação no trabalho nos grupos avaliados. 
 
 
2.2.2.3 O grid gerencial de Blake e Mouton 
 
 
  Blake e Mouton desenvolveram uma representação gráfica dos estilos de 
liderança, chamado de Grid Gerencial ou Grid da Liderança. O estudo de Blake e 
Mouton baseou-se nos estilos: orientado para as pessoas e orientado para a 
produção. 
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  O grid gerencial possui dois eixos: o eixo horizontal relacionado à produção 
(isto é, com o trabalho a ser realizado) e o eixo vertical relacionado às pessoas 
(motivação, liderança, satisfação, comunicação, etc). 
 
Alto 9 1,9 9,9
8
7
6
55,5
4
3
2
Baixo 1 1,1 9,1
123456789
Votado às 
pessoas
 
Figura 1 - Grid Gerencial 
Fonte: Robbins (2007) 
 
  O grid tem nove posições possíveis ao longo de cada eixo, criando assim 81 
posições diferentes, nas quais se pode colocar o estilo de liderança. Entretanto, o 
grid não demonstra os resultados produzidos, mas os fatores dominantes na forma 
de pensar do líder em relação à obtenção dos resultados. Isto é, a graduação 
mínima 1 representa baixa preocupação pelo líder e a graduação máxima 9 significa 
alta preocupação. 
  O estudo de Blake e Mouton revelou que os executivos apresentam um 
melhor desempenho em um estilo 9,9, em comparação por exemplo com um estilo 
9,1 (autoritário) ou 1,9 (liberal). Desta forma, o objetivo do líder é mover-se na 
tentativa de buscar o estilo 9.9, que representa neste modelo a excelência gerencial, 
com alta ênfase em pessoas e nos resultados. 
  Desta forma, o grid gerencial se propõe a demonstrar que os aspectos e 
preocupações gerenciais relacionados com a produção e com as pessoas são 
complementares e não independentes, devendo assim os líderes unir estas duas 
dimensões para conseguirem melhores resultados com suas equipes. Entretanto, o 
grid gerencial oferece apenas uma estrutura para se conceituar o estilo de liderança, 
sem evidenciar de forma mais concreta quaisquer outros aspectos da liderança. 
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Estilo Significado Participação Fronteiras intergrupais
1.1
Mínima preocupação com a 
produção e com as pessoas.
Pouco envolvimento e pouco 
comprometimento.
Isolamento. Falta de 
coordenação intergrupal.
1.9
Enfatiza as pessoas, com 
mínima preocupação com a 
produção.
Comportamento superficial e 
efêmero. Soluções do 
mínimo denominador comum.
Coexistência pacífica. Grupos 
evitam problemas para manter a 
harmonia.
9.1
Ênfase na produção, com 
mínima preocupação com as 
pessoas.
Não há participação das 
pessoas.
Hostilidade intergrupal. 
Suspeita e desconfiança 
mútuas. Atitude de 
ganhar/perder.
5.5
Estilo do meio termo. Atitude 
de conseguir alguns 
resultados sem muito 
esforço.
Meio caminho e acomodação 
que deixa todos 
descontentes.
Trégua inquieta. Transigência, 
rateio e acomodação para 
manter a paz.
9.9
Estilo de excelência. Ênfase 
na produção e ênfase nas 
pessoas.
Elevada participação e 
envolvimento. 
Comprometimento das 
pessoas.
Comunicações abertas e 
francas. Flexibilidade e atitude 
para o tratamento construtivo 
dos problemas.
 
Quadro 1 - Os principais estilos do grid gerencial 
Fonte: Robbins (2007) 
 
 
2.2.2.4 A liderança orientada para o desenvolvimento 
 
 
  Pesquisadores da Finlândia e da Suécia iniciaram uma pesquisa que tinha 
como objetivo entender se realmente existiam apenas duas dimensões (orientação 
para produção e pessoas) para capturar a essência do comportamento de liderança. 
  A premissa básica do estudo é que, em um mundo em mudanças, os líderes 
eficazes devem exibir um comportamento orientado para o desenvolvimento. Para 
Robbins (2007), esses seriam líderes que valorizam a experimentação, buscam 
novas idéias, geram e implantam mudanças. Desta forma, os pesquisadores 
conduziram os estudos para descobrir a existência de uma terceira dimensão – a 
orientação para o desenvolvimento – relacionada com a liderança eficaz. 
  O estudo apresentou consistência significativa de que o comportamento de 
liderança orientado para o desenvolvimento é uma dimensão distinta e independente 
das demais. Adicionalmente, o enfoque do líder para a dimensão de 
desenvolvimento impacta em funcionários mais satisfeitos, que vêem no líder um 
símbolo de competência profissional. 




 
 
25
 
2.2.3 Teorias Situacionais de Liderança 
 
 
  As teorias situacionais de liderança procuram incluir a liderança no contexto 
ambiental em que ela ocorre, levando em consideração o líder, os liderados, a 
tarefa, a situação, os objetivos, etc., isto é, a liderança também é influenciada pelo 
contexto onde a liderança é exercida. 
  A impossibilidade de obter resultados consistentes acerca de prever o 
sucesso de uma liderança levou os pesquisadores a enfocar as influências da 
situação. Assim, a relação entre estilo de liderança e eficácia sugere que, sob uma 
determinada condição, o estilo x ou y pode ser adequado, isto é, estilos diferentes 
são empregados apropriadamente conforme diferentes situações. 
  Surgem assim, as teorias situacionais, que buscam identificar as principais 
variáveis situacionais no exercício de liderança. As principais teorias situacionais 
são: escolha dos padrões de liderança, modelo contingencial de Fiedler, teoria do 
recurso cognitivo, teoria situacional de Hersey e Blanchard e teoria do caminho-meta 
e teoria da troca entre líder e liderados. 
  Cabe destacar ainda que, segundo Robbins (2007), a maioria destas teorias é 
voltada para os chamados líderes transacionais, isto é, o tipo de líder que conduz ou 
motiva os seus seguidores na direção das metas estabelecidas por meio do 
esclarecimento dos papéis e das exigências das tarefas. 
 
 
2.2.3.1 Teoria da escolha dos padrões de liderança 
 
 
  Os pesquisadores Tannembaum e Schmidt, defendem que o líder deve 
escolher os padrões de liderança mais adequados para cada situação, sendo assim 
a liderança é um fenômeno situacional, regido por três aspectos: 
1) as forças no gerente – Motivação interna do líder e outras forças que 
agem sobre ele; 
2) as forças nos funcionários – Motivação externa fornecida pelo líder e 
outras forças que agem sobre eles; 
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3) as forças na situação – As condições dentre as quais a liderança é 
exercida. 
  Em resumo, a teoria pressupõe que o líder deve ajustar as suas forças 
pessoais com as de seus subordinados e as forças da situação, buscando uma 
melhor sintonia entre elas. Em contrapartida, este ajuste realizado pelo líder 
resultará em diferentes padrões de liderança. 
 
 
Figura 2 - Os diferentes padrões de liderança 
Fonte: Adaptado de Robbins (2007) 
 
  O líder que é influenciado por forças pessoais, grupais e situacionais 
impactará em um estilo de liderança autocrático, que poderá ser a melhor 
abordagem para enfrentar as forças de um determinado momento. Por sua vez, o 
líder que se deixar influenciar mais por forças de seus subordinados, atuará em um 
estilo democrático e participativo. 
 
 
2.2.3.2 Modelo contingencial de Fiedler 
 
 
  O primeiro modelo contingencial abrangente de liderança foi desenvolvido por 
Fred Fiedler. Para Robbins (2007), o modelo da contingência de Fiedler propõe que 
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a eficácia do desempenho do grupo depende da adequação entre o estilo do líder e 
o grau de controle que a situação lhe proporciona. Adicionalmente, Fiedler acredita 
que um fator essencial para o sucesso é o estilo de liderança do indivíduo, o qual 
sustenta a sua teoria no sentido de buscar descobrir qual é o estilo de liderança 
básica. 
  Para identificar o estilo de liderança básica, Fiedler elaborou um questionário 
do colega menos preferido (LPC – Least Preferred Co-worker), o qual tem por 
objetivo avaliar se um indivíduo é orientado para as tarefas ou para os 
relacionamentos. 
  Segundo Robbins (2007), o questionário LPC de Fiedler pressupõe que com 
base nas respostas, pode-se determinar o estilo básico de liderança de uma pessoa. 
  Adicionalmente, Robbins (2007) explica que Fiedler identificou três dimensões 
contingenciais que, em sua opinião, definem os fatores situacionais básicos que 
determinam a eficácia da liderança. São elas: 
1) as relações entre líder e liderados – isto é, o grau de confiança, 
credibilidade e respeito que os membros do grupo têm em seu líder; 
2) a estrutura da tarefa – o grau de procedimentos estabelecidos no trabalho, 
ou seja, se as tarefas são ou não estruturadas; e 
3) o poder da posição: o grau de influência que um líder tem sobre as 
variáveis de poder, tais como: contratar, demitir, tomar ações disciplinares, 
conceder promoções e aumentos salariais. 
  Os resultados da pesquisa de Fiedler concluem que os líderes orientados 
para a tarefa tendem a ter melhor desempenho em situações extremamente 
favoráveis ou extremamente desfavoráveis a eles (situações das categorias I, II, III, 
VII ou VIII no modelo). Já os líderes orientados para o relacionamento, demonstram 
melhor desempenho em situações moderadamente favoráveis (categorias IV a VI no 
modelo). 
 
Categoria I II III IV V VI VII VIII
Relações líder-liderados Boa Boa Boa Boa Ruim Ruim Ruim Ruim
Estrutura da tarefa Alta Alta Baixa Baixa Alta  Alta Baixa Baixa
Poder da posição Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco Forte  Fraco
 
Quadro 2 - Descobertas do Modelo de Fiedler 
Fonte: Robbins (2007) 
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  Recentemente, segundo Robbins (2007), Fiedler condensou essas oito 
categorias em apenas três e defendeu que os líderes orientados para a tarefa 
possuem melhor desempenho em situações de alto e baixo controle, enquanto os 
líderes orientados para o relacionamento apresentam melhor desempenho em 
situações de controle moderado. 
 
 
2.2.3.3 Teoria do recurso cognitivo 
 
 
  Em estudos recentes no início desta década, Fiedler e Joe Garcia divulgaram 
a Teoria do Recurso Cognitivo, na qual abordam o papel do stress como forma de 
desvantagem situacional e como a inteligência e a experiência de um líder 
influenciam a sua reação ao stress. 
  Para Robbins (2007), a essência desta teoria é que o stress é o inimigo da 
racionalidade. É difícil para o líder pensar de forma lógica e analítica quando está 
sob forte tensão. Adicionalmente, a importância da inteligência e da experiência do 
líder difere nas situações de alta e baixa tensão. Fiedler e Garcia descobriram que a 
inteligência do líder tem uma relação positiva com o desempenho sob baixa tensão e 
negativa sob alta tensão. Por outro lado, a experiência do líder tem uma relação 
negativa com o desempenho sob baixa tensão e positiva sob alta tensão, o que 
representaria para Fiedler e Garcia que o nível de stress da situação determina se a 
inteligência e a experiência do indivíduo vão contribuir para o desempenho da 
liderança. 
 
 
2.2.3.4 Teoria situacional de Hersey e Blanchard 
 
 
  Paul Hersey e Ken Blanchard desenvolveram o modelo de liderança chamado 
de teoria da liderança situacional (SLT – Situational Leadership Theory), a qual é 
uma teoria contingencial que centra seu foco sobre os liderados, visto que são eles 
que aceitam ou não uma liderança. Isto é, independente do que o líder fizer, a 
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eficácia dependerá das ações de seus liderados pela habilidade e disposição 
demonstradas para a realização de uma determinada tarefa. 
  A teoria da liderança situacional percebe a relação líder-liderados de maneira 
análoga àquela existente entre pais e filhos. Da mesma forma que os pais devem 
reduzir o controle sobre os filhos quando estes se tornam mais maduros e 
responsáveis, o mesmo deve ser feito pelo líder. O comportamento mais eficaz 
depende da capacitação e da motivação dos liderados. 
  De acordo com esta teoria, se os liderados forem incapazes ou estiverem 
desmotivados para executar uma tarefa, o líder precisará fornecer orientações claras 
e específicas; se os liderados forem incapazes mas estiverem motivados, o líder 
precisará oferecer muita orientação para a tarefa para compensar a falta de 
habilidade dos liderados; se os liderados forem capazes mas estiverem 
desmotivados, o líder precisará usar um estilo apoiador e participativo; e finalmente 
se os liderados forem capazes e estiverem motivados, o líder não precisará fazer 
muita coisa (Robbins). 
  Para Robbins (2007), entretanto, a teoria é considerada inconsistente, pois, 
os esforços feitos para testar e corroborar o modelo se apresentaram, de forma 
geral, decepcionantes, apesar de seu forte apelo intuitivo e ampla popularidade. 
 
 
2.2.3.5 Teoria da troca entre líder e liderados 
 
 
  A teoria da troca entre líder e liderados (LMX – Leader-Member Exchange) 
explica que devido questões de insuficiência de tempo diante das inúmeras 
responsabilidades, os líderes tendem a estabelecer um relacionamento diferenciado 
com um pequeno grupo de seus liderados, isto é, os líderes tendem a diferenciar 
seus liderados. Assim, o líder estabelece uma confiança com os componentes do 
grupo e recebem uma parcela desproporcional de atenção do líder em relação aos 
demais. 
  Segundo Bass (2008), a teoria estabelece que os integrantes do grupo são 
escolhidos porque tem atitudes e características de personalidade semelhantes à do 
líder ou por possuírem um nível de competência superior aos dos demais membros. 
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A questão-chave é que, embora quem faça a escolha seja o líder, são as 
características dos liderados que conduzem a essa decisão. 
 
 
2.2.3.6 Teoria da meta e do caminho (chamada também de Teoria voltada para os 
objetivos) 
 
 
  Segundo Robbins (2007), a teoria da meta e do caminho, desenvolvida por 
Robert House, argumenta que é função do líder ajudar os subordinados no alcance 
de suas metas, fornecendo apoio para assegurar que as metas sejam compatíveis 
com os objetivos da organização. Os termos meta e caminho derivam da convicção 
de que os líderes eficazes abrem os caminhos para ajudar seus liderados a 
atingirem seus objetivos, tornando a jornada mais fácil ao reduzir os seus 
obstáculos. 
  Adicionalmente, a teoria destaca quatro comportamentos da liderança: 
1)  líder diretivo; 
2)  líder apoiador; 
3)  líder participativo; e 
4) líder orientado para a conquista. 
  O líder diretivo é aquele que organiza o trabalho e fornece orientações sobre 
como as tarefas devem ser executadas, isto é, os liderados sabem assim o que o 
líder espera deles. O comportamento do líder diretivo inclui planejamento, 
programação de atividades, estabelecimento de objetivos de desempenho e padrões 
de comportamento, além de aderência às regras e procedimentos. 
  O líder apoiador é aquele que demonstra sensibilidade às necessidades de 
seus funcionários; possui um comportamento aberto, cria um clima de equipe e trata 
os subordinados como iguais. 
  O líder com comportamento de liderança participativa, é aquele que consulta 
a opinião dos liderados e adota as sugestões para a tomada de decisão. A 
realização de frequentes reuniões com os subordinados, a postura de encorajar a 
discussão em grupos, de solicitar sugestões escritas e utilizar as idéias dos 
subordinados como apoio nas decisões são exemplos de comportamento do líder 
participativo. (BASS, 2008). 
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  O líder orientado para a conquista apresenta metas desafiadoras aos seus 
liderados e espera o melhor desempenho destes. O comportamento do líder 
orientado para a conquista (de metas ou resultados) enfatiza o desempenho de alta 
qualidade e melhorias sobre o desempenho atual. Adicionalmente, este líder 
demonstra confiança nos subordinados e ajuda-os na aprendizagem de como 
alcançar elevados objetivos para melhorar continuamente o desempenho. (BASS, 
2008). 
  Ao contrário de Fiedler na sua teoria do modelo da contingência de Fiedler, a 
teoria da meta e do caminho de House pressupõe que os líderes são flexíveis e 
poderão adotar qualquer um dos quatro comportamentos de liderança ou até mesmo 
todos eles conforme exigido por uma determinada situação. 
 
Fatores contingenciais 
ambientais
▪ Estrutura da tarefa
▪ Sistema formal de autoridade
▪ Grupo de trabalho
Resultados
▪ Diretivo ▪ Orientado para a conquista ▪ Desempenho
▪ Participativo ▪ Apoiador ▪ Satisfação
Fatores contingenciais 
do subordinado
▪ Centro de controle
▪ Experiência
▪ Capacidade percebida
Comportamento do líder
 
Figura 3 - Teoria da Meta e do Caminho 
Fonte: Robbins (2007) 
 
  Para Robbins (2007), a teoria da meta e do caminho propõe duas classes de 
variáveis contingenciais ou situacionais que moderam a relação entre o 
comportamento do líder e os resultados obtidos: ambientais que estão fora do 
controle do funcionário e as que fazem parte das características pessoais do 
funcionário, conforme demonstrado acima (Figura 3). Os fatores ambientais 
determinam o tipo de comportamento requerido pelo líder como um complemento 
para que os resultados atingidos pelos seguidores sejam maximizados, enquanto as 
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características pessoais do funcionário determinam como o ambiente e o 
comportamento do líder é interpretado. 
 
 
2.2.4 Teorias Contemporâneas de Liderança 
 
 
  Em aspectos mais contemporâneos, a liderança tem sido abordada sob o 
enfoque de carisma, inteligência emocional, confiança e ética. Duas teorias, 
entretanto, estão relacionadas pela questão do líder como um símbolo. A teoria de 
liderança carismática e a teoria de liderança transformacional vêem os líderes como 
indivíduos que inspiram os seus seguidores por meio de palavras, idéias e 
comportamentos. 
 
 
2.2.4.1 Teoria de liderança carismática 
 
 
  Max Weber introduziu o conceito de carisma no estudo de liderança e 
organizações e a questão de carisma pode ser considerado como parte de seu 
legado. Segundo Weber, coordenação em organizações requer autoridade por meio 
de três tipos de poder legitimado: a) o poder legal; b) o poder tradicional e; c) o 
poder carismático. (BASS, 2008, p. 575). 
  Weber aplicou o conceito de carisma sob um enfoque conceitual de 
“divindade” e “vocação”, para explicar o desenvolvimento e manutenção de 
complexas organizações. Segundo Weber, a liderança carismática inspirava o 
desenvolvimento das organizações, as quais subsequentemente se tornariam 
gerenciadas de forma tradicional ou burocrática e devido à excepcional influência do 
líder carismático, atribuía-se então ao carisma um conceito de origem sobre-humana 
ou divina. (BASS, 2008 p. 575). 
  House (1977) teorizou que os líderes tidos como carismáticos exerciam 
significativa influência sobre seus seguidores ou liderados, sendo que estes últimos 
acreditavam em seus valores e tinham uma inquestionável obediência e aceitação 
do líder; bem como identificação pessoal com o líder e envolvimento emocional com 




 
 
33
a missão, isto é, como os objetivos e com a questão de eficácia coletiva. (BASS, 
2008, p. 575). 
  Para Robbins (2007), a teoria da liderança carismática diz que os seguidores 
do líder atribuem a ele capacidades heróicas ou extraordinárias de liderança quando 
observam determinados comportamentos. 
 
Os líderes carismáticos influenciaram seus liderados articulando uma visão 
atraente, comunicando as suas expectativas de alto desempenho e 
expressando a confiança de que seus liderados irão alcançá-las; o que 
desperta a auto-estima e autoconfiança dos liderados; porém, a visão deve 
ser percebida como desafiadora, mas não impossível, para ser mais bem 
aceita e mais facilmente adotada. (ROBBINS, 2007, p. 282). 
 
  Estudos empíricos identificaram cinco características que diferenciam os 
líderes carismáticos dos não-carismáticos: 
1) os carismáticos têm uma visão, expressa como uma meta idealizada e 
detém fortes convicções; 
2)  os carismáticos estão dispostos a correr riscos por esta visão e sofrer altos 
custos para atingir sua visão; 
3) são sensíveis quanto às limitações ambientais, isto é, são capazes de 
fazer avaliações realistas das limitações ambientais e dos recursos 
necessários para a realização da mudança; 
4)  são sensíveis às necessidades dos liderados, são perceptivos em relação 
às capacidades dos outros e sensíveis às suas necessidades e 
sentimentos; e 
5) exibem comportamentos não-convencionais, pois, engajam-se em 
comportamentos que são percebidos como novidades e fora dos padrões 
convencionais. 
  Assim, os atributos de um líder carismático que são considerados como 
essenciais para o exercício de uma liderança carismática podem ser resumidos em 
dois aspectos, de acordo com Bass (2008, p. 617): 
1) Características pessoais: é uma pessoa de convicções fortes, 
determinada, autoconfiante e emocionalmente expressivo e; 
2) Aceitação dos liderados: seus liderados se identificam com o líder e o 
aceitam de forma inquestionável. 
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 Adicionalmente, estudos empíricos também mapearam características dos 
liderados em suas relações com os líderes carismáticos: 
 
(1) percepção do carisma dos líderes pelos liderados; (2) sentimento de 
eficácia de sua liderança; (3) os liderados enxergam os líderes carismáticos 
como heróis ou alguém a ser seguido; (4) a mensagem do líder obtém uma 
significativa atenção pelos liderados, que depositam nele a sua confiança; 
(5) identificação com a missão do líder carismático. (BASS, 2008, p. 587). 
 
  Entretanto, a liderança carismática nem sempre é fundamental para atingir 
altos níveis de desempenho dos indivíduos. 
 
O carisma parece ser mais apropriado quando a tarefa dos liderados possui 
um componente ideológico ou quando o ambiente envolve um alto grau de 
incerteza ou tensão. Isso explica por que, geralmente, o líder carismático 
surge na política, na religião ou em tempos de guerra, ou ainda quando a 
empresa está iniciando sua vida ou enfrentando uma crise. (ROBBINS, 
2007, p. 283). 
 
  Adicionalmente, cabe destacar a diferença apontada por Downton (1973) 
entre liderança carismática e inspiracional. 
 
A diferença está na forma pela qual os liderados ou seguidores aceitam e 
avaliam as iniciativas do líder. Se não há identificação dos liderados com o 
líder em termos de um modelo de liderança, mas há o comprometimento 
com as metas e desafios do líder, pois, o líder estabeleceu os objetivos e 
como atingí-los, então o líder é inspiracional mas não carismático; pois os 
líderes inspiracionais motivam na busca dos objetivos e fazem como que os 
liderados se sintam mais capazes. Os liderados atribuem poder e influência 
extraordinários aos líderes carismáticos, sendo incapazes de criticá-los. 
(BASS, 2008, p. 580). 
 
  Mais tarde, Bass considerou o carisma como um componente da liderança 
transformacional – teoria que será explorada a seguir. Adicionalmente, a liderança 
carismática integra o questionário MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire), 
desenvolvido por Bass e Avolio, o qual contém questões que abordam a percepção 
de carisma do líder pelo liderado; e que representa o instrumento de pesquisa da 
presente dissertação. 
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2.2.4.2 Teoria de liderança transformacional 
 
 
2.2.4.2.1 Diferença entre liderança transacional e transformacional 
 
 
  Um líder é transacional quando o liderado ou seguidor é recompensado 
quando do atingimento de acordos, metas ou padrões estabelecidos. Porém, se o 
líder é limitado a tal comportamento, o seguidor se sentirá como um estúpido, que 
está limitado somente ao atingimento do que deve ser executado ou alcançado. Os 
líderes devem igualmente incentivar em seus liderados o sentido de autorealização, 
uma das coisas que os líderes transformacionais fazem. (BASS, 2008, p. 618). 
  “Líderes transformacionais motivam seus liderados a fazer mais do que 
originalmente pretendiam ou julgavam ser possível e estabelecem expectativas 
desafiantes e de performance superior ao padrão regular”. (BASS, 2008, p. 618). 
 
O líder transformacional é aquele que inspira seus seguidores a transcender 
seus próprios interesses para o bem da organização e que é capaz de 
causar um efeito profundo e extraordinário sobre os seus liderados. Estes 
líderes prestam atenção às preocupações e às necessidades de 
desenvolvimento de cada um de seus liderados; modificam a maneira de 
seus seguidores verem as coisas, ajudando-os a pensar nos velhos 
problemas de uma nova forma; e são capazes de entusiasmar, incitar e 
inspirar as pessoas a darem o máximo de si na busca dos objetivos da 
organização. (ROBBINS, 2007). 
 
  Para Bass (2008), a liderança transacional enfatiza a troca que ocorre entre 
um líder e liderados ou seguidores. Esta troca envolve o sentido do líder ou a 
discussão mútua com os seguidores sobre as exigências de se alcançar os objetivos 
almejados. Alcançar os objetivos será psicologicamente ou materialmente 
recompensado. Caso contrário, a falha trará o desapontamento, as desculpas, o 
descontentamento e a punição psicológica ou material para o liderado. 
  Até o fim da década de 1970, as teorias de liderança e os estudos empíricos 
estavam concentrados quase que exclusivamente em aspectos da liderança 
transacional. Entretanto, a liderança transformacional foi pela primeira vez 
mencionada por Downton em 1973 como uma forma de liderança diferente da 
liderança transacional. Em 1978, James MacGregor Burns iniciou uma pesquisa 
para explorar as diferenças contrastantes entre a liderança transacional e a 




 
 
36
liderança transformacional. Este estudo foi seguido por Bass em 1985, que 
demonstrou empiricamente que as lideranças transacional e transformacional eram 
duas dimensões correlacionadas. Além disso, Bass adicionou a liderança 
transformacional aos efeitos da liderança transacional. 
  “As teorias de liderança transformacional foram significativamente 
influenciadas por James McGregor Burns, que escreveu um bestselling de liderança 
política”. (YUKL, 2006, p. 249). Para Yukl (2006), Burns contrastou liderança 
transformacional com liderança transacional e demonstrou que a liderança 
transformacional apela para os valores morais dos liderados na tentativa de levantar 
sua consciência sobre questões éticas e mobilizar sua energia e recursos para 
reformar as instituições. A liderança transacional motiva os liderados apelando para 
o seu interesse pessoal na troca de benefícios. Assim, “para um líder político 
transacional, esta troca seria representada pela oferta de empregos, subsídios, 
contratos lucrativos com o Governo, proposta de mudança de legislação em retorno 
de contribuições para a campanha, dentre outros” (Yukl, 2006, p. 249). 
  Para Bass (2008), Freud já havia reconhecido em 1922 que a liderança era 
mais do que uma relação de entregas, como é a liderança transacional; e que o líder 
deveria incluir ideais personificados que os liderados pudessem identificar. 
  Neste contexto, é totalmente compreensível o conceito defendido por Burns 
(1978) de que a liderança transformacional e transacional não são extremos opostos 
de uma única dimensão, mas multidimensional. 
  Assim, as lideranças transacional e transformacional não devem ser vistas 
como abordagens opostas para se fazer com que as coisas sejam realizadas. A 
liderança transformacional é construída sob uma base da liderança transacional; e 
ela produz nos liderados níveis de esforço e de desempenho que vão além daqueles 
obtidos apenas na abordagem transacional. Adicionalmente, o líder transformacional 
busca fazer seus seguidores desenvolverem a capacidade de questionar não 
apenas as visões já estabelecidas, mas até aquelas colocadas pelo próprio líder. 
(ROBBINS, 2007). 
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2.2.4.2.2 Os componentes do Modelo de escala de liderança 
 
 
  Burns (1978) definiu o líder transformacional como alguém que: 
a)  desperta no liderado um nível de consciência sobre a importância e o valor 
de resultados e as melhores maneiras de alcançá-los; 
b)  consegue fazer o liderado transcender seus próprios interesses pessoais 
para o interesse maior da equipe, da organização ou da classe política; e 
c) aumenta em seu liderado o nível da hierarquia de necessidades de 
Maslow (1954), desde o menor nível relacionado a segurança, às 
necessidades de maior alto nível como realização pessoal e autoestima. 
 
 
Figura 4 - Hierarquia das necessidades de Maslow 
Fonte: Hersey e Blanchard (1986) 
 
O líder transformacional eleva o nível de maturidade, os ideais e os 
interesses para o bem estar do outro, da organização e da sociedade. O 
líder transformacional tende a ser otimista. O líder transformacional aponta 
os interesses mútuos para os liderados, sem usar o poder, mas por meio da 
liderança moral; e assim transforma indivíduos, grupos, organizações e 
sociedades. (BASS, 2008, p. 619). 
 
  Uma primeira pesquisa realizada por Bass para a liderança transformacional 
contemplou 73 itens. Os componentes descreveram o comportamento e as atitudes 
de líderes transformacionais e transacionais em três componentes de correlação da 
liderança transformacional: 
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• carisma;  
•  estímulo intelectual; e 
•  consideração individual. 
  Posteriormente, um grupo de itens adicionais foi identificado como outro 
componente: 
•  motivação por inspiração. 
  Ainda outros dois componentes da liderança transacional emergiram, o que 
refletiu em um reforço positivo e negativo de liderança, pois, os componentes não 
possuíam correlação um com o outro: 
•  recompensa de contingente; e 
•  gerenciamento por exceção. 
  Subsequentemente, Bass e Avolio decidiram renomear o componente 
carisma para influência idealizada devido o significado popular de carisma; assim 
como o carisma era igualmente associado de forma pejorativa com os feitos de Hitler 
(BASS, 2008). 
 
 
2.2.4.2.3 Componentes de liderança transformacional 
 
 
  a) Influência Idealizada (IA) 
  O líder carismático é provável ser transformacional, embora é improvável ser 
um líder transformacional sem ser carismático. 
  Os líderes transformacionais comportam-se de maneira que sirvam de modelo 
para seus liderados. Os líderes são admirados, respeitados e inspiram confiança. Os 
liderados identificam-se com os líderes e querem ser iguais ou melhores que eles; 
para os liderados, os líderes são dotados de capacidades, persistência e 
determinação extraordinárias. Assim, há dois aspectos da influência idealizada: (1) o 
comportamento do líder e; (2) os elementos que são atribuídos ao líder por seus 
liderados ou por outros que a ele se associam. (BASS, 2006). 
  Em relação a estes dois aspectos, Bass (2006, p. 6) afirma que são eles 
medidos por “subfatores separados do Questionário de Liderança Multifatorial 
(MLQ), e representam a natureza interacional da influência idealizada – ambos são 
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personificados no comportamento do líder e nas atribuições que são feitas pelos 
liderados ao se referirem ao líder”. 
  Um exemplo de questão do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que 
representa o comportamento idealizado da influência é "O líder enfatiza a 
importância em possuir um senso de missão coletivo”. Um exemplo de questão do 
fator atribuído de influência idealizada é "As atitudes do líder vão além dos 
interesses pessoais para o bem do grupo". (BASS, 2006) 
 Adicionalmente, líderes que possuem uma alta influência idealizada são 
dispostos a tomar riscos e são consistentes em vez de arbitrários; assim como 
demonstram ainda um alto padrão de conduta ética e moral. (BASS, 2006). 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas à Influência Idealizada - Atribuída (IIA) e Influência Idealizada – 
Comportamento (IIC) são: 
•  Influência Idealizada – Atribuída (IIA) 
−  O meu líder faz com que eu tenha orgulho em me associar a ele/ela 
(questão 10); 
− O meu líder vai além dos interesses pessoais para o bem do grupo 
(questão 18); 
−  As atitudes do meu líder fazem com que as pessoas tenham respeito 
por ele/ela (questão 21); 
−  O meu líder demonstra poder e confiança (questão 25). 
 
•  Influência Idealizada – Comportamento (IIC) 
−  O meu líder expõe seus valores e crenças mais importantes (questão 
6); 
−  O meu líder descreve a importância de ter uma forte motivação 
(questão 14); 
−  O meu líder considera as conseqüências morais e éticas das decisões 
(questão 23); 
− O meu líder enfatiza a importância em possuir um senso de missão 
coletivo (questão 34). 
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  b) Motivação por Inspiração (MI) 
  Para Bass (2006), líderes transformacionais acreditam em formas de motivar 
e inspirar aqueles que estão à sua volta e, assim proverem significado e desafio ao 
trabalho desenvolvido por seus liderados. O espírito de equipe, o entusiasmo e o 
otimismo são indicadores dos líderes transformacionais. 
 
Os líderes engajam os seus liderados em situações visionárias, previsão de 
cenários futuros; criam e comunicam claramente as expectativas para os 
liderados que querem e demonstram igualmente o compromisso com os 
objetivos e a visão compartilhada. (BASS, 2006, p. 6). 
 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas à Motivação por Inspiração (MI) são: 
•  O meu líder refere-se ao futuro de maneira otimista (questão 9); 
•  O meu líder se expressa de maneira entusiasmada a respeito do que 
precisa ser realizado (questão 13); 
•  O meu líder articula uma visão convincente sobre o futuro (questão 26); 
•  O meu líder expressa confiança de que as metas serão alcançadas 
(questão 36). 
 
  c) Estímulo Intelectual (EI) 
  Líderes transformacionais estimulam os esforços de seus liderados para 
serem inovadores e criativos, críticos e questionadores a respeito de premissas, de 
solução para problemas e incentiva os liderados a buscarem uma nova visão de 
enxergar situações conhecidas. A criatividade é encorajada pelo líder e não há um 
criticismo público dos erros individuais dos membros da equipe. Novas idéias e 
soluções criativas de problemas são solicitadas para os liderados, os quais 
participam do processo de identificação e solução dos problemas. Adicionalmente, 
os liderados são encorajados a apresentarem alternativas e novas formas de “se 
fazer”, e não são criticados mesmo que estas idéias sejam divergentes ou 
conflitantes às idéias dos seus líderes. (BASS, 2006). 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas ao Estímulo Intelectual (EI) são: 




[image: alt] 
 
41
•  O meu líder reavalia premissas críticas a questões sempre que apropriado 
(questão 2); 
•  O meu líder busca perspectivas diferentes ao solucionar problemas 
(questão 8) 
•  O meu líder consegue fazer com que eu considere os problemas a partir 
de vários ângulos diferentes (questão 30); 
•  O meu líder sugere novas formas de análise de como concluir tarefas 
(questão 32). 
 
  d) Consideração Individual (CI) 
 
Líderes transformacionais prestam atenção às necessidades individuais de 
seus liderados, bem como ao seu crescimento e desenvolvimento 
profissional, atuando como coachs ou mentores. Liderados e colegas são 
desenvolvidos para o atingimento de patamares superiores de potencial de 
desempenho. (BASS, 2006, p. 7). 
 
  Os líderes praticam a consideração individual por meio da criação de um 
ambiente colaborativo; as diferenças individuais em relação a necessidades e 
expectativas são reconhecidas pela liderança, que demonstra um comportamento de 
aceitação das diferenças individuais. Por exemplo, o líder oferece a um liderado 
maior encorajamento, a outro membro mais estrutura, mais autonomia, maior 
direcionamento, etc., conforme as necessidades e expectativas individuais. 
  A comunicação é encorajada e é ainda incentivada para que aconteça em 
sentido de “mão-dupla” (Líder vs. Liderado). O gerenciamento ocorre “andando ao 
redor” das estações de trabalho, isto é, o líder vai até o liderado e não espera ser 
procurado por ele; assim as interações entre líderes e liderados são personalizadas.  
Além disso, a partir do ponto que as questões individuais são consideradas pelo 
líder, o liderado se sente apreciado pelo seu líder que o escuta; pois, outra 
característica do líder transformacional é “saber ouvir” o outro. Exemplos desta 
interação: o líder relembra conversas anteriores, está ciente das preocupações de 
cada indivíduo e o enxerga como uma pessoa e não como apenas um colaborador, 
membro de uma equipe (BASS, 2006). 
  Outra característica importante do líder transformacional no que diz respeito 
ao atributo consideração individual é a delegação. O líder delega como uma forma 
de desenvolvimento de seu liderado. Entretanto, a delegação é responsável, no 
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sentido de verificar se os liderados necessitam de direcionamento e instruções 
adicionais para avançar no desafio e na avaliação do progresso e do 
desenvolvimento do liderado na atividade; motivo pelo qual os liderados não se 
sentem como sendo monitorados pelo líder. 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas à Consideração Individual (CI) são: 
• O meu líder emprega o seu tempo ensinando e em processos de 
coaching (questão 15); 
•  O meu líder trata-me como indivíduo e não somente como um membro 
do grupo (questão 19); 
•  O meu líder considera que possuo necessidades, habilidades e 
aspirações diferentes dos outros (questão 29); 
•  O meu líder auxilia as pessoas a desenvolverem suas forças (questão 
31). 
 
 
2.2.4.2.4 Componentes de liderança transacional 
 
 
  Em adição aos quatro componentes da liderança transformacional descritos 
anteriormente, o Modelo de escala de liderança inclui também componentes de 
liderança transacional e o componente de comportamento laissez-faire (ausência de 
liderança). 
  A liderança transacional ocorre quando o líder recompensa ou disciplina o 
liderado, conforme o desempenho deste. Assim, a liderança transacional depende 
de um reforço do líder representado pela recompensa contingente ou ainda, formas 
de gerenciamento ativo ou passivo por exceção. (BASS, 1994). 
  Os três componentes de liderança transacional são: (1) Recompensa de 
contingente (RC) e Gerenciamento por exceção, que se divide em: (2) 
Gerenciamento por exceção – Ativo (GPE-A) e (3) Gerenciamento por exceção – 
Passivo (GPE-P). 
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  a ) Recompensa de Contingente (RC) 
  Este construto de liderança transacional é considerado razoavelmente eficaz 
em motivar outro para conseguir níveis de desenvolvimento e de desempenho mais 
elevados, embora não tanto quanto outros componentes transformacionais. 
 
A liderança no que diz respeito ao componente de recompensa de 
contingente está relacionada ao líder que atribui ou que obtém o acordo do 
liderado em relação ao que precisa ser feito em contrapartida de promessas 
ou recompensas reais, isto é, há uma oferta e troca para se realizar a 
atribuição. (BASS, 2006, p. 8). 
 
  Adicionalmente, a recompensa contingente pode ser transformacional, 
entretanto, somente quando a recompensa é psicológica, como o elogio do líder ao 
liderado; e não em termos de recompensas reais ou promessas. 
As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas à Recompensa de Contingente (RC) são: 
•  O meu líder auxilia-me em troca de meus esforços (questão 1); 
•  O meu líder trata de forma específica a respeito de quem é responsável 
por atingir uma  meta de desempenho (questão 11); 
•  O meu líder deixa claro o que as pessoas podem esperar receber quando 
cumprirem as metas de desempenho (questão 16); 
•  O meu líder expressa satisfação quando eu atento as expectativas 
(questão 35). 
 
  b) Gerenciamento por Exceção: Ativo e Passivo (GPE-A) e (GPE-P) 
  Esta transação corretiva tende a ser mais ineficaz do que a recompensa de 
contingente ou que os componentes da liderança transformacional. O gerenciamento 
por exceção pode ser Ativo ou Passivo. No Gerenciamento por Exceção Ativo (GPE-
A), o líder monitora ativamente desvios dos padrões estabelecidos, erros e falhas 
nas atribuições dos liderados com o objetivo de tomar ações corretivas, se 
necessário. O Gerenciamento por Exceção Passivo (GPE-P), implica na espera 
passiva por desvios, erros e falhas ocorrerem para então ser tomada uma ação 
corretiva (BASS, 2006). 
 
O Gerenciamento por Exceção Ativo (GPE-A) pode ser exigido e eficaz em 
algumas situações, como quando a segurança é uma questão primordial e 
de suma importância. Já os líderes precisam às vezes praticar o 
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Gerenciamento por Exceção Passivo quando da necessidade de 
supervisionar um grande número de subordinados que se reportam 
diretamente aos líderes. (BASS, 2006, p. 8). 
 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas ao Gerenciamento por Exceção (Ativo) (GPE-A) são: 
•  O meu líder direciona sua atenção a irregularidades, erros, exceções e 
desvios dos padrões (questão 4); 
•  O meu líder concentra sua total atenção ao lidar com erros, queixas e 
falhas (questão 22); 
•  O meu líder mantém-se atento (a) a todos os erros (questão 24); 
•  O meu líder direciona minhas atenções às falhas em satisfazer os padrões 
(questão 27). 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas ao Gerenciamento por Exceção (Passivo) (GPE-P) são: 
•  O meu líder falha em interferir até que os problemas se tornem sérios 
(questão 3); 
•  O meu líder espera as coisas saírem erradas antes de agir (questão 12); 
•  O meu líder demonstra piamente que “se não estiver quebrado, não 
conserte” (questão 17); 
•  O meu líder antes de agir, demonstra que os problemas podem se tornar 
crônicos (questão 20). 
 
  c) Liderança laissez-faire (LF) 
  A liderança laissez-faire é a vacância ou ausência de liderança e por 
definição, a forma mais ineficaz de acordo com as pesquisas em liderança. 
  Ao contrário da liderança transacional, a liderança LF representa uma apatia à 
liderança, uma não transação. Isto é, as decisões necessárias não são tomadas; as 
ações são postergadas; a responsabilidade de liderança é ignorada e a autoridade 
permanece não utilizada (BASS, 2006). 
  Segundo Bass (2006), o fundamento ao Modelo de Escala de Liderança (FRL 
-  Full Range of Leadership Model) é que cada líder atribui alguma quantidade de 
comportamento a cada estilo de liderança. Assim, a dimensão deste modelo 
(profundidade) representa como frequentemente um líder indica um estilo de 
liderança particular. 
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  Um perfil ótimo está na figura abaixo, que demonstra a maior eficiência e 
liderança ativa com a utilização dos 4 componentes de liderança transformacional, 
sendo que até a outra ponta, o líder tende para uma maior ineficiência de liderança, 
indo até um comportamento de total ausência de liderança (laissez-faire). 
 
 
Figura 5 - Modelo de Escala de Liderança: Otimização de perfil 
Fonte: Bass (2006) 
 
  A dimensão ativa horizontal é pela definição “auto-evidente; a dimensão 
vertical da eficácia é baseada em resultados empíricos”. (BASS, 2006). 
  Assim, o líder com um perfil que tende para a ineficiência e passividade, exibe 
um estilo laissez-faire (LF) mais frequentemente e os componentes transacionais e 
transformacionais menos frequentemente. 
  As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão 
relacionadas à Liderança laissez-faire (LF) são: 
•  O meu líder evita se envolver quando surgem importantes questões 
(questão 5); 
•  O meu líder está ausente quando necessário (questão 7); 
•  O meu líder evita tomar decisões (questão 28); 
•  O meu líder demora em responder questões urgentes (questão 33). 
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  d) Resultados da Liderança 
  As lideranças transformacional e transacional estão relacionadas ao sucesso 
de um grupo; e este sucesso é mensurado por meio do Questionário de Liderança 
Multifatorial (MLQ) pela frequência com que os liderados percebem seus líderes 
motivando a equipe; o quão eficiente os liderados percebem o seu líder na interação 
com os diferentes níveis da organização; e o tão satisfeito estão os liderados com os 
métodos de trabalho de seus líderes para com o grupo que lideram. 
  Desta forma, o Questionário de Liderança Multifatorial (MQL) também avalia o 
nível de motivação do liderado por meio de questões relacionadas à busca de 
esforço extra do liderado pela ação motivadora do líder. As questões do 
Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) que estão relacionadas ao Esforço 
Extra (EF) advindo da motivação do liderado são: 
•  O meu líder consegue fazer com que as pessoas façam mais do que é 
esperado (questão 39); 
•  O meu líder eleva meus desejos de prosperar (questão 42); 
•  O meu líder eleva minha boa vontade em me esforçar mais (questão 44). 
  Adicionalmente, o Questionário de Liderança Multifatorial (MQL) também 
avalia a percepção do liderado no que diz respeito à eficiência do líder na interação 
com os demais níveis da organização. As questões do Questionário de Liderança 
Multifatorial (MLQ) que estão relacionadas à eficiência (EF) do líder são: 
•  O meu líder é eficiente em atender minhas necessidades relacionadas ao 
trabalho (questão 37); 
•  O meu líder é eficiente ao me representar junto aos diretores (superiores) 
(questão 40); 
•  O meu líder é eficiente em atender as necessidades empresariais (questão 
43); 
•  O meu líder lidera um grupo eficiente (questão 45). 
  E por fim, o questionário explora a satisfação do liderado no que tange à 
forma do líder atuar. As questões do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) 
que estão relacionadas à Satisfação (SF) do liderado quanto ao seu líder são: 
•  O meu líder utiliza métodos de liderança eficazes (questão 38) 
•  O meu líder trabalha comigo de forma satisfatória (questão 41) 
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3 METODOLOGIA 
 
 
3.1 MÉTODO DE PESQUISA 
 
 
  “A pesquisa em administração é uma função de busca da verdade que reúne, 
analisa, interpreta e relata informações de modo que as decisões administrativas se 
tornem mais eficazes”. (HAIR, 2005, p. 31). 
  Para Hair (2005), a pesquisa em administração aplicada é motivada por uma 
tentativa de resolver um determinado problema enfrentado por certa organização. E 
assim, a pesquisa em administração aplicada ajuda os responsáveis pelas decisões 
a tomarem decisões específicas por meio do conhecimento obtido. 
  A pesquisa, entretanto, pressupõe a utilização de um método científico. “O 
método científico é aquele que os pesquisadores empregam para adquirir este 
conhecimento” (HAIR, 2005, p. 80). 
  Desta forma, esta pesquisa quanto à sua forma de abordagem para coleta de 
dados é quantitativa, pois, trabalha com modelos teóricos e problemas de pesquisa 
bem definidos. Além disso, a validação dos conceitos e modelos teóricos em geral 
“envolve o uso de dados quantitativos obtidos por meio de surveys de questionários 
de grande abrangência”. (HAIR, 2005, p. 152). Os dados quantitativos por sua vez 
são objetivos, visto que os resultados estatísticos não dependem da opinião do 
pesquisador. (HAIR, 2005, p. 104). 
  Quanto aos objetivos, esta pesquisa é descritiva, pois, descreve uma situação 
específica e busca formas de explicação e mensuração por meio do uso de 
estatísticas descritivas. (HAIR, 2005, p. 83). 
 
Os estudos descritivos buscam atender descrições de fenômenos ou 
características associadas com a população-alvo, estimar as proporções de 
uma população que tenha estas características, assim como buscar 
associações entre diferentes variáveis. (COOPER, 2003, p. 136). 
 
  Quanto aos procedimentos, a pesquisa emprega o método survey com a 
administração de um questionário. “Survey é um procedimento para coleta de dados 
primários a partir de indivíduos e é geralmente empregado quando o projeto de 
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pesquisa envolve a coleta de informações de uma grande amostra de indivíduos” 
(HAIR, 2005, p. 157). 
 
 
3.2 POPULAÇÃO ALVO 
 
 
  A pesquisa contempla duas populações alvo: os líderes e os liderados do 
departamento de Finanças de uma instituição bancária. O critério estabelecido para 
a segregação das populações alvo foi o cargo que estas pessoas exercem, o que 
pressupõe a questão de maior ou menor representatividade de aspectos de 
liderança no seu job description. 
  Os colaboradores qualificados pela pesquisa como líderes, exercem as 
funções de coordenação, gerência, superintendência e diretoria do departamento de 
Finanças da organização e representam uma população de 50 (cinquenta) pessoas, 
conforme demonstrado. 
 
Tabela 1 - Colaboradores qualificados - Líderes 
Descrição/Cargo
Qtde. 
Colaboradores
Participação 
(%)
Diretor Executivo 1 2,00%
Superintendente Executivo 4 8,00%
Superintendente 3 6,00%
Gerente sênior 8 16,00%
Gerente 20 40,00%
Coordenador 14 28,00%
Total 50 100,00%
 
Fonte: A autora 
 
 
  Os colaboradores qualificados pela pesquisa como liderados, exercem as 
funções de especialistas, analistas, técnicos e staff suporte à Diretoria e 
representam uma população de 117 pessoas do total do quadro funcional do 
departamento de 167 pessoas, conforme demonstrado a seguir: 
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Tabela 2 - Colaboradores qualificados - Liderados 
Descrição/Cargo
Qtde. 
Colaboradores
Participação 
(%)
Especialista 44 37,60%
Analista Sênior 20 17,10%
Analista Pleno 10 8,50%
Analista Junior 29 24,80%
Técnico Sênior 1 0,90%
Técnico Junior 11 9,40%
Secretária Executiva 2 1,70%
Total 117 100,00%
 
Fonte: A autora 
 
 
3.3 OBJETO DE ESTUDO 
 
 
  Cabe destacar aqui que a escolha do objeto de pesquisa, no caso o 
departamento de Finanças de uma instituição financeira, ocorre por conveniência 
para o pesquisador, em virtude de aprovação prévia das Diretorias de Finanças e de 
Recursos Humanos da referida instituição para a realização da pesquisa, desde que 
respeitadas as questões de confidencialidade e de sigilo das informações e da 
identidade da empresa. 
  Diante do exposto, é permitido informar que o departamento de Finanças da 
referida instituição financeira tem como missão apoiar as áreas de negócios e zelar 
pela rentabilidade das operações, pela integridade das informações de natureza 
contábil e financeira, assim como assegurar a observância às normas estabelecidas 
pelos órgãos reguladores. 
  Dentre as inúmeras responsabilidades do departamento financeiro da 
instituição pesquisada, destacam-se: 
a) o controle e divulgação para a Diretoria Executiva da rentabilidade das 
operações por segmento de negócio; 
b) a elaboração e o monitoramento do orçamento anual; 
d) a análise financeira de oportunidades de novos investimentos e negócios; 
e) a estruturação contábil e financeira para o registro de novas operações e 
negócios; 
f) a análise de retorno financeiro dos investimentos em andamento; 
g) a contabilização regular das operações da instituição; e 
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h) a elaboração e a divulgação semestral das demonstrações financeiras para 
o mercado e acionistas. 
  O departamento de Finanças está estruturado em sete áreas, a saber: 
1) Accounting; 
2) Diretoria/Administrativo (suporte à Diretoria Executiva); 
3) BMI - Business Management Information; 
4) Planejamento de Custos; 
5) Seguros; 
6) TAX; e 
7) Treasury Financial Controls (TSY). 
 
 
3.4 DEFINIÇÃO DA AMOSTRA 
 
 
  Para a identificação do estilo de liderança predominante na percepção dos 
líderes e dos liderados, bem como para a análise do impacto do estilo predominante 
sobre as variáveis motivação e criatividade dos liderados, foram distribuídos dois 
questionários com questões específicas para todos os integrantes de cada uma das 
populações alvo: de líderes e de liderados. 
  Em decorrência do apoio formal à iniciativa de pesquisa pelas Diretorias de 
Finanças e de Recursos Humanos da instituição financeira, há uma expectativa de 
recebimento de um elevado índice de respostas dos questionários administrados. 
  Assim como já descrito anteriormente no tópico população-alvo, o total da 
amostra compreende 167 pessoas, que representam o quadro funcional do 
departamento de Finanças da instituição pesquisada, dispostas em dois grupos ou 
populações distintas conforme demonstrado a seguir. 
1)  Amostra de Líderes - Representada pelos colaboradores que exercem os 
cargos de coordenador, gerente, gerente sênior, superintendente, 
superintendente executivo e diretor executivo do departamento (n=50); 
2)  Amostra de Liderados – Representada pelos colaboradores que exercem 
os cargos de especialista, analista sênior, analista pleno, analista junior, 
técnico sênior, técnico junior e secretária executiva (n=117). 
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As amostras de líderes e liderados estão representadas por sete áreas 
independentes que integram o departamento de Finanças da instituição: 
1)  Accounting; 
2) Diretoria/Administrativo;  
3) BMI - Business Management Information; 
4)  Planejamento de Custos; 
5) Seguros; 
6)  TAX; e 
7)  Treasury Financial Controls (TSY). 
  Em relação à amostra de líderes, a área de maior representatividade é BMI, 
com concentração de 40% da amostra, ou seja, n=20 líderes; sendo a área de 
Planejamento de Custos a de menor representatividade, com apenas 2% da 
amostra, que corresponde a n=1 líder, conforme demonstrado a seguir: 
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Tabela 3 -  Amostra de Líderes 
 
Fonte: A autora 
 
  No que diz respeito à amostra de liderados, a área de maior 
representatividade também é BMI, com concentração de 29,9% da amostra, ou seja, 
n=35 liderados; sendo a área de Planejamento de Custos a de menor 
representatividade, com apenas 1,7% da amostra, que corresponde a n=2 liderados, 
conforme demonstrado a seguir. 
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Tabela 4 -  Amostra de Liderados 
 
Fonte: A autora 
 
 
3.5 COLETA DE DADOS 
 
 
  Como instrumento de coleta de dados foi utilizado o Questionário de 
Liderança Multifatorial (Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ) em sua versão 
mais recente (Formulário 5X) de 2004, o qual foi desenvolvido por Bruce J. Avolio e 
Bernard M. Bass. O questionário foi entregue pessoalmente pela pesquisadora, em 
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papel para cada um dos respondentes, adotando-se um controle de entrega com os 
nomes dos respondentes da pesquisa e segregação da população entre líderes e 
liderados. Optou-se pela entrega em papel e não pela utilização de respostas via 
website, visto que nem todos os colaboradores do departamento possuem acesso 
liberado pela organização à internet; o que poderia resultar em baixos índices de 
retorno de resposta e, consequente prejuízo à presente pesquisa. 
  Para Hair (2005), um questionário é um instrumento científico de medição, 
com um conjunto de perguntas pré-estabelecidas com o objetivo de coleta de dados 
primários ou brutos de uma amostra de respondentes. 
  O instrumento da presente pesquisa aplica os conceitos de liderança 
transformacional, liderança transacional, liderança passiva ou liderança laissez-faire, 
apresentados na forma de dois questionários: 1) Questionário de autoavaliação do 
Líder; 2) Questionário do avaliador (liderado). 
 
O MLQ é resultado de mais de 25 anos de pesquisa em liderança em 
empresas privadas e públicas, desde CEOs de grandes corporações até 
entidades sem fins lucrativos, sendo utilizado extensivamente em pesquisas 
de campo no que diz às lideranças transformacional e transacional. (BASS, 
1998, p. 7). 
 
  Os componentes ou contructos de liderança: liderança transformacional, 
liderança transacional, liderança passiva ou liderança laissez-faire formam um novo 
paradigma para a melhor compreensão dos efeitos do estilo de liderança 
predominante; visto que este paradigma pressupõe o anterior baseado 
substancialmente em estilos de liderança como o autocrático versus democrático, 
diretivo versus participativo, orientado para a tarefa ou relacionamento; e que 
dominaram o campo de pesquisa em liderança nas últimas décadas. 
  Assim, “a escala de comportamentos de liderança eficaz e ineficaz no MLQ é 
certamente muito mais ampla do que outros instrumentos de pesquisa em liderança 
atualmente em uso” (BASS, 1998, p. 4). 
  Adicionalmente, o MLQ representa um instrumento de pesquisa para a 
captura do comportamento de liderança, desde a liderança laissez-faire até a 
liderança idealizada no conceito de Liderança Transformacional, enquanto também 
diferencia os líderes ineficazes dos eficazes. O MLQ pode ter como foco o 
comportamento individual e, assim ser utilizado para avaliar as percepções entre os 
líderes e seu grupo de trabalho; assim como pode também ser aplicado para avaliar 
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a percepção da cultura de liderança de uma organização ou ainda para a 
identificação de candidatos para programas de treinamento ou promoção para 
posições de liderança. 
  Como já explorado no capítulo de fundamentação teórica, na extremidade 
ineficaz da escala do questionário, o MLQ avalia percepções dos comportamentos 
de liderança que representam a vacância da responsabilidade e da ação, o que 
representa uma liderança laissez-faire (LF). 
  Na máxima extremidade eficaz da escala, o MLQ avalia percepções dos 
comportamentos de liderança que geram maiores níveis de desenvolvimento e 
desempenho, que é a chamada liderança transformacional. A figura abaixo 
demonstra esta escala de otimização do perfil de liderança conforme a percepção de 
liderança dos avaliadores. 
  Desta forma, o objetivo de aplicação do MLQ proporcionará identificar o perfil 
de liderança predominante do departamento de Finanças da organização 
pesquisada. 
 
 
Figura 6 - O modelo de Escala de Liderança: Otimização de perfil 
Fonte: Bass (2006) 
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3.6 ENTENDIMENTO DO QUESTIONÁRIO 
 
 
  O MLQ (5X curto) contém 45 questões que identificam os comportamentos de 
liderança demonstrados pelos respondentes. Cada um dos nove componentes de 
liderança é medido por quatro itens que possuem alta correlação; mas que por sua 
vez possuem baixa correlação com os demais itens dos outros oito componentes. 
 
Nos últimos 25 anos, o MLQ tem sido o principal instrumento de avaliação 
de liderança e de diferenciação entre líderes efetivos e ineficazes em 
nossas pesquisas nas áreas militar, governamental, educacional, 
organizacional, hospitalar e em entidades sem fins lucrativos. 
Adicionalmente, MLQ tem se demonstrado ser igualmente eficiente quando 
aplicado com os líderes (supervisores, gerentes, etc), colegas, pares ou 
ainda seus reportes diretos. (BASS; AVOLIO, 2000, p. 13). 
 
  Quanto ao gênero: 
 
Resultados obtidos preliminarmente sugerem que a variável idade não está 
relacionada com os resultados do MLQ, entretanto, no que diz respeito à 
variável gênero, os resultados do instrumento de pesquisa demonstram que 
líderes do sexo feminino obtêm maiores scores em liderança 
transformacional e menores em liderança transacional em comparação a 
líderes do sexo masculino. (BASS; AVOLIO, 2000, p. 14). 
 
  Os itens avaliados no MLQ estão apresentados em uma escala de frequência. 
Assim, os avaliadores (liderados) avaliam por meio do MLQ em qual frequência ou, 
em qual grau, eles observam o seu líder demonstrar 32 (trinta e dois) 
comportamentos específicos, enquanto itens adicionais de liderança são avaliados 
como atributos. Estes atributos são incluídos em 4 (quatro) itens no Atributo 
Idealização (escala AI). 
  Desta forma, os comportamentos estão atribuídos em 9 componentes (ou 
constructos) de Liderança transformacional, transacional e Liderança 
Passiva/Evitação. Outros 3 componentes relacionados à avaliação dos efeitos de 
motivação, eficiência e satisfação da liderança também integram o MLQ, totalizando 
12 componentes ao todo. 
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  Os líderes completam o questionário MLQ como uma autoavaliação e, assim 
julgam o quão frequente eles acreditam ser o engajamento deles nos 
comportamentos de liderança. 
  Uma escala de cinco pontos para avaliar a frequência de comportamentos 
observados dos líderes é usada pelo MLQ e carrega uma relação baseada na 
avaliação de 4:3:2:1:0. Cada resposta receberá uma classificação numérica para 
refletir o comportamento atribuído e, esses números serão posteriormente somados 
para mensurar as atitudes do respondente (Em hipótese alguma=0, De vez em 
quando = 1, Às vezes = 2, Com bastante frequência = 3 e Frequentemente, se não 
sempre = 4); sendo que o score do MLQ deriva deste total obtido dividido pelo 
número de itens de cada um dos constructos. Se um item for deixado em branco na 
resposta, deverá ser dividido pelo total de cada escala pelo número de itens 
respondidos. 
  Abaixo a escala de avaliação apresentada no MLQ para mensuração da 
frequência de comportamento do líder: 
 
Tabela 5 - Escala de avaliação 
Em hipótese 
alguma 
De vez em 
quando 
Às vezes 
Com bastante 
frequência 
Frequentemente, se 
não sempre 
0 1 2 3  4 
Fonte: A autora 
 
  Os componentes (ou constructos) de liderança estão descritos no tópico a 
seguir. 
 
 
3.7 CONSTRUCTOS DO QUESTIONÁRIO 
 
 
Um constructo é uma imagem ou idéia inventada especificamente para uma 
determinada pesquisa. Construímos constructos ao combinar os conceitos 
mais simples, especialmente quando a idéia ou imagem que pretendemos 
transmitir não está diretamente sujeita a observação. (COOPER, 2003, p. 
53). 
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  As 45 questões do instrumento estão distribuídas em 12 componentes (ou 
constructos) baseados nas teorias de liderança transformacional e transacional. São 
eles: 
1)  Influência Idealizada (Atribuída) (IIA); 
2)  Influência Idealizada (Comportamento) (IIC); 
3)  Motivação por Inspiração (MI); 
4)  Estímulo Intelectual (EI); 
5)  Consideração Individual (CI); 
6)  Recompensa de Contingente (RC); 
7)  Gerenciamento por Exceção (Ativo) (GPE-A); 
8)  Gerenciamento por Exceção (Passivo) (GPE-P); 
9)  Liderança laissez-faire (LF); 
10) Esforço Extra (EE); 
11) Eficiência  (EF); 
12) Satisfação  (SF). 
  Desta forma, os 12 constructos acima concentram as 45 questões do 
Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) para avaliação do perfil de liderança 
transformacional ou transacional do líder na percepção do liderado respondente e do 
próprio líder. 
  Após a obtenção das respostas para os questionários de líderes e liderados, a 
cada resposta será atribuído um valor conforme estabelecido pela classificação 
numérica da escala de frequência do comportamento (Em hipótese alguma=0, De 
vez em quando = 1, Às vezes = 2, Com bastante frequência = 3 e Frequentemente, 
se não sempre = 4); e o total obtido será dividido pelo número de itens (questões) 
que integram cada um dos contructos, conforme demonstrado a seguir: 
a) Constructo 1 - Influência Idealizada – Atribuída (IIA): Total das 
respostas obtidas para as questões abaixo, com base na escala, dividido 
por 4. 
1)  O meu líder faz com que eu tenha orgulho em me associar a ele/ela 
(questão 10); 
2)  O meu líder vai além dos interesses pessoais para o bem do grupo 
(questão 18); 
3)  As atitudes do meu líder fazem com que as pessoas tenham respeito 
por ele/ela (questão 21); 
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4)  O meu líder demonstra poder e confiança (questão 25). 
b)  Constructo 2 – Influência Idealizada – Comportamento (IIC): Total das 
respostas obtidas para as questões abaixo, com base na escala, dividido 
por 4. 
1)  O meu líder expõe seus valores e crenças mais importantes (questão 
6); 
2) O meu líder descreve a importância de ter uma forte motivação 
(questão 14); 
3)  O meu líder considera as conseqüências morais e éticas das decisões 
(questão 23); 
4)  O meu líder enfatiza a importância em possuir um senso de missão 
coletivo (questão 34). 
c) Constructo 3 - Motivação por Inspiração (MI): Total das respostas 
obtidas para as questões abaixo, com base na escala, divido por 4. 
1)  O meu líder refere-se ao futuro de maneira otimista (questão 9); 
2)  O meu líder se expressa de maneira entusiasmada a respeito do que 
precisa ser realizado (questão 13); 
3)  O meu líder articula uma visão convincente sobre o futuro (questão 26); 
4)  O meu líder expressa confiança de que as metas serão alcançadas 
(questão 36). 
d)  Constructo 4 – Estímulo intelectual (EI): Total das respostas obtidas 
para as questões abaixo, com base na escala, divido por 4. 
1) O meu líder reavalia premissas críticas a questões sempre que 
apropriado (questão 2); 
2) O meu líder busca perspectivas diferentes ao solucionar problemas 
(questão 8); 
3) O meu líder consegue fazer com que eu considere os problemas a 
partir de vários ângulos diferentes (questão 30); 
4)  O meu líder sugere novas formas de análise de como concluir tarefas 
(questão 32). 
e) Constructo 5 – Consideração individual (CI): Total das respostas 
obtidas para as questões abaixo, com base na escala, divido por 4. 
1) O meu líder emprega o seu tempo ensinando e em processos de 
coaching (questão 15); 
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2) O meu líder trata-me como indivíduo e não somente como um membro 
do grupo (questão 19); 
3) O meu líder considera que possuo necessidades, habilidades e 
aspirações diferentes dos outros (questão 29); 
4)  O meu líder auxilia as pessoas a desenvolverem suas forças (questão 
31). 
f)  Constructo 6 – Recompensa de Contingente (RC): Total das respostas 
obtidas para as questões abaixo, com base na escala, divido por 4. 
1)  O meu líder auxilia-me em troca de meus esforços (questão 1); 
2) O meu líder trata de forma específica a respeito de quem é 
responsável por atingir uma meta de desempenho (questão 11); 
3) O meu líder deixa claro o que as pessoas podem esperar receber 
quando cumprirem as metas de desempenho (questão 16); 
4) O meu líder expressa satisfação quando eu atento as expectativas 
(questão 35). 
g) Constructo 7 – Gerenciamento por Exceção (Ativo) (GPE-A): Total das 
respostas obtidas para as questões abaixo, com base na escala, divido 
por 4. 
1)  O meu líder direciona sua atenção a irregularidades, erros, exceções e 
desvios dos padrões (questão 4); 
2)  O meu líder concentra sua total atenção ao lidar com erros, queixas e 
falhas (questão 22); 
3)  O meu líder mantém-se atento (a) a todos os erros (questão 24); 
4) O meu líder direciona minhas atenções às falhas em satisfazer os 
padrões (questão 27). 
h)  Constructo 8 – Gerenciamento por Exceção (Passivo) (GPE-P): Total 
das respostas obtidas para as questões abaixo, com base na escala, 
divido por 4. 
1)  O meu líder falha em interferir até que os problemas se tornem sérios 
(questão 3); 
2)  O meu líder espera as coisas saírem erradas antes de agir (questão 
12); 
3)  O meu líder demonstra piamente que “se não estiver quebrado, não 
conserte” (questão 17); 
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4) O meu líder antes de agir, demonstra que os problemas podem se 
tornar crônicos (questão 20). 
i)  Constructo 9 – Liderança laissez-faire (LF): Total das respostas obtidas 
para as questões abaixo, com base na escala, divido por 4. 
1) O meu líder evita se envolver quando surgem importantes questões 
(questão 5); 
2)  O meu líder está ausente quando necessário (questão 7); 
3)  O meu líder evita tomar decisões (questão 28); 
4)  O meu líder demora em responder questões urgentes (questão 33). 
j)  Constructo 10 – Esforço Extra (EE): Total das respostas obtidas para as 
questões abaixo, com base na escala, divido por 3. 
1) O meu líder consegue fazer com que as pessoas façam mais do que é 
esperado (questão 39); 
2)  O meu líder eleva meus desejos de prosperar (questão 42); 
3)  O meu líder eleva minha boa vontade em me esforçar mais (questão 
44). 
k)  Constructo 11 – Eficiência (EF): Total das respostas obtidas para as 
questões abaixo, com base na escala, divido por 4. 
1) O meu líder é eficiente em atender minhas necessidades relacionadas 
ao trabalho (questão 37); 
2) O meu líder é eficiente ao me representar junto aos diretores 
(superiores) (questão 40); 
3) O meu líder é eficiente em atender as necessidades empresariais 
(questão 43); 
4) O meu líder lidera um grupo eficiente (questão 45). 
l)  Constructo 12 – Satisfação (SF): Total das respostas obtidas para as 
questões abaixo, com base na escala, divido por 2. 
1)  O meu líder utiliza métodos de liderança eficazes (questão 38) 
2)  O meu líder trabalha comigo de forma satisfatória (questão 41) 
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3.8 PERFIL DO RESPONDENTE 
 
 
  Ao término do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ), que representa 
o instrumento da pesquisa, foram incluídas perguntas com o objetivo de traçar o 
perfil dos respondentes da população de liderados e líderes, com o uso da escala 
múltipla escolha com resposta única. 
  Desta forma, o perfil do respondente incluído ao término do Questionário de 
Liderança Multifatorial (MLQ), solicitará resposta para as variáveis: 
a) idade;  
b) gênero;  
c)  formação acadêmica; 
d)  tempo de experiência profissional na Diretoria de Finanças da empresa; 
e)  tempo de experiência profissional, incluindo outras empresas; e 
f)  departamento de atuação na empresa (Accounting, Administrativo, BMI, 
Custos, Seguros, TAX e TSY). 
 
3.9 VALIDAÇÃO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA 
 
 
  Apesar do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ), desenvolvido por 
Bruce J. Avolio e Bernard M. Bass, representar um instrumento amplamente utilizado 
há aproximadamente 25 anos para pesquisas de liderança, a sua versão original 
está no idioma inglês. Desta forma, foi adquirida a licença de utilização do 
instrumento de pesquisa do Instituto Mind Garden e, para manter-se o rigor 
acadêmico contratou-se a prestação de serviços de tradução juramentada para o 
idioma português da empresa Fidelity. 
  Para confirmação do entendimento do instrumento de pesquisa – 
Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ), traduzido do inglês para o português, 
foi realizado um pré-teste com um respondente para cada um dos dois 
questionários: Questionário de Líderes e Questionário de Liderados. A aplicação do 
questionário para um líder e para um liderado não demonstrou a necessidade de 
alterações e/ou melhorias na tradução do instrumento de pesquisa, o qual está 
contido na seção de Anexos da presente pesquisa. 
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4 INTERPRETAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS DA PESQUISA 
 
 
  Segundo Cooper (2003), os administradores precisam de informações e não 
de dados brutos. Desta forma, os dados brutos obtidos por meio da coleta de dados 
foram inicialmente tabulados e organizados para simplificar a codificação e a 
análise. 
  Em um segundo momento, as respostas para as questões do questionário 
foram agrupadas tomando-se como base os contructos de pesquisa que as 
originaram e a metodologia de cálculo do score do Questionário de Liderança 
Multifatorial (MLQ) desenvolvido por Bruce J. Avolio e Bernard M. Bass. 
  Para fins de análise e interpretação dos dados foram utilizadas técnicas 
estatísticas, com destaque para análise de quartis e de mediana, análise de média, 
correlação e regressão e, por meio de gráficos e tabelas foram apresentados os 
principais resultados obtidos, os quais serão comentados no tópico a seguir. 
 
 
4.1 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 
 
 
  Após a consolidação dos dados, temos disponível uma vasta gama de 
informações que permite analisar e concluir sobre as diferenças de percepção e 
avaliação da liderança entre líderes e liderados do departamento de Finanças da 
instituição bancária pesquisada. 
  Nas análises seguintes será possível avaliar e concluir sobre: 
1)  os resultados gerais da pesquisa, 
2)  a percepção de líderes e liderados sobre o estilo de liderança dominante, 
3)  as análises de variações nos constructos, 
4)  as análises do perfil da população respondente por meio da segmentação 
dos dados por gênero, formação, experiência e área de atuação. 
 
 
 
 




[image: alt] 
 
64
4.1.1 Análise do Índice de Respostas 
 
 
  Assim como já descrito anteriormente no tópico população-alvo, o total da 
amostra compreende 167 pessoas, que representam o quadro funcional do 
departamento de Finanças da instituição pesquisada, dispostas em duas populações 
distintas: 50 líderes e 117 liderados. 
  Entretanto, para fins de análise serão consideradas as respostas dos 135 
questionários recebidos, sendo: 43 questionários respondidos da população de 
líderes, o que representa um índice de resposta de 86.0% e 92 questionários 
respondidos pela população da amostra de liderados, com um índice de resposta de 
78.6%, conforme demonstrado abaixo, com um índice médio total de respostas de 
80.8%. 
 
Índice de Respostas
50
117
43
92
Líderes Liderados
Enviados Respondidos
 
Gráfico 1 -  Índice de Respostas 
Fonte: A autora 
 
  Para os 135 questionários respondidos, traçou-se o perfil dos líderes e 
liderados respondentes, com base nas informações requeridas ao término do 
questionário na seção de perfil do respondente, o qual está demonstrado a seguir. 
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Perfil: Gênero
35
8
57
35
Masculino Feminino
Líderes Liderados
 
Gráfico 2 -  Perfil: Gênero 
Fonte: A autora 
 
  Dos 43 respondentes da população de líderes, 35 são homens (81.4%) e 8 
são mulheres (18.6%); sendo que este resultado segue a distribuição dos líderes 
pelo gênero no departamento financeiro da instituição bancária pesquisa, visto que 
as mulheres que atuam nesta área são uma minoria em comparação aos líderes do 
sexo oposto. 
  Entretanto, do total de 92 liderados respondentes, a distribuição é mais 
equilibrada entre os gêneros, o que resulta consequentemente em maiores índices 
de resposta para as mulheres (38.0%) versus os homens (62.0%), em comparação 
somente à população de líderes respondentes. 
 
Perfil: Formação Acadêmica
1
12
29
1
11
43
38
0
3º grau incompleto 3º grau completo Pós-graduação Mestrado
Líderes Liderados
 
Gráfico 3 -  Perfil: Formação Acadêmica 
Fonte: A autora 
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  O perfil acadêmico dos respondentes demonstra uma concentração de líderes 
e liderados com conclusão do 3º grau e, principalmente com pós-graduação. 
  Entretanto, o que chama mais a atenção no perfil dos respondentes é a 
distribuição por faixa etária. O gráfico abaixo demonstra uma concentração dos 
líderes na faixa etária após os 30 anos (34 líderes, ou seja, 79.0% dos líderes), 
enquanto que os liderados concentram-se uma faixa etária relativamente menor, ou 
seja, 46 liderados estão com idade de até 30 anos, o que representa 50% dos 
liderados respondentes; sendo que 21 destes liderados estão com idade de até 25 
anos, com participação de 22.8% na amostra. 
 
Perfil: Idade
0
9
17
14
3
21
25
28
17
1
até 25 anos 25-30 anos 30-40 anos 40-50 anos acima 50 anos
Líderes Liderados
 
Gráfico 4 -  Perfil: Idade 
Fonte: A autora 
 
 
4.1.2 Análise dos Dados Gerais da Pesquisa 
 
 
  A primeira análise demonstra os resultados gerais da pesquisa conforme os 
12 constructos do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ), conforme se pode 
observar na Tabela 6 e no Gráfico 5 a seguir. 
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Tabela 6 - Análise dos Resultados Gerais 
Constructos Líderes Liderados Var. Abs Var. 
%

Influência Idealizada (Atribuída) (IIA)
3,38 2,59 0,79 30,3
%

Influência Idealizada (Comportamento) (IIC) 3,44 2,48 0,96 38,6
%

Motivação por Inspiração (MI)
3,25 2,59 0,66 25,4
%

Estímulo Intelectual (EI)
3,25 2,47 0,78 31,6
%

Consideração Individual (CI) 3,30 2,29 1,02 44,5
%

Recompensa de Contingente (RC)
3,03 2,38 0,66 27,6
%

Gerenciamento por Exceção (Ativo) (GPE - A)
3,08 2,62 0,46 17,6
%

Gerenciamento por Exceção (Passivo) (GPE - P)
1,42 1,38 0,04 3,0
%

Liderança laissez-faire  (LF)
0,94 0,86 0,08 9,7
%

Esforço Extra (EE)
3,19 2,25 0,93 41,4
%

Eficiência (EF)
3,28 2,71 0,57 21,0
%

Satisfação (SF)
3,16 2,42 0,74 30,8
%

Total
2,89 2,25 0,64 28,4
%

 
Fonte: A autora 
 
 
Líder x Liderado
3,38
3,44
3,25 3,25
3,30
3,03
3,08
1,42
0,94
3,19
3,28
3,16
2,59
2,48
2,59
2,47
2,29
2,38
2,62
1,38
0,86
2,25
2,71
2,42
IIA IIC M I EI CI RC GPE-A GPE-P LF EE EF SF
Líder Liderado
 
Gráfico 5 -  Análise Líder x Liderado 
Fonte: A autora 
 
  Claramente pode-se verificar que há uma dispersão relevante entre a 
avaliação de líderes e liderados em todos os constructos. Em alguns itens como 
Consideração Individual (CI) e Esforço Extra (EE) estas dispersões são significativas 
e superam 40%. Mas em outras, como Gerenciamento por Exceção - Passivo (GPE-
P) e Liderança Laissez-faire (LF) estas dispersões são relativamente baixas e 
inferiores a 10%. 
  Também fica claro por meio da análise dos dados que, embora exista uma 
diferença de patamar entre as avaliações de líderes e liderados, há uma 
y = 0,66x + 0,3433 
R² = 0
,

9284 
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convergência relativa quando comparamos quais constructos estão acima da média 
dos respectivos grupos. O único constructo que não obedece a esse padrão é o 
Esforço Extra (EE), percebido como acima da média pelos líderes, mas observado 
exatamente igual à média pelos liderados. Para todos os outros constructos esse 
padrão é verdadeiro, tanto para os valores observados acima da média, como no 
caso de valores abaixo da média. Daí a convergência. 
 
 
4.1.3 Estilos de Liderança Dominantes 
 
 
  O mesmo não vale para quando se analisam os contructos dominantes na 
visão de líderes e liderados. Neste caso, não existe convergência na hora de 
apontar quais os contructos mais presentes na visão de líderes e liderados. 
 
Tabela 7 -  Análise dos Constructos Dominantes 
3 Mais Líderes Score
1 Influência Idealizada (Comportamento) (IIC) 3,44
2 Influência Idealizada (Atribuída) (IIA) 3,38
3 Consideração Individual (CI) 3,30
3 Mais
Liderados Score
1 Eficiência (EF) 2,71
2 Gerenciamento por Exceção (Ativo) (GPE - A) 2,62
3 Influência Idealizada (Atribuída) (IIA) 2,59
 
Fonte: A autora 
 
  Conforme se pode observar na Tabela 7, a autoavaliação dos líderes indica 
um melhor desempenho de liderança nos constructos: Influência Idealizada 
Comportamento (IIC) com score de 3,44; Influência Idealizada Atribuída (IIA) com 
score de 3,38 e Consideração Individual (CI) de score 3,30. 
  Na percepção dos liderados, os seus líderes destacam-se nos constructos de 
Eficiência (EF), isto é, o líder possui uma alta performance na interação com os 
demais níveis da organização (score de 2,71), seguido por Gerenciamento por 
Exceção - Ativo (GPE-A), característica marcante de perfil de liderança transacional; 
e Influência Idealizadora Atribuída (IIA), um dos componentes de liderança 
transformacional relacionada a líderes que são admirados, respeitados e inspiram 
confiança. 
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  Entretanto, é importante destacar que na percepção entre líderes e liderados, 
apenas a Influência Idealizada – Atribuída (IIA), é um dos constructos apontados 
pelos liderados com melhor avaliação, isto é, representa o único constructo 
convergente. 
  Pela avaliação dos constructos, pode-se observar que os líderes se 
autoavaliam como transformacionais; entretanto, os liderados avaliam a liderança 
como mais transacional do que transformacional. 
 
Tabela 8 - Análise dos Constructos menos presentes 
3 Menos Líderes Score
1 Liderança laissez-faire (LF) 0,94
2 Gerenciamento por Exceção (Passivo) (GPE - P) 1,42
3 Recompensa de Contingente (RC) 3,03
3 Menos
Liderados Score
1 Liderança laissez-faire (LF) 0,86
2 Gerenciamento por Exceção (Passivo) (GPE - P) 1,38
3 Esforço Extra (EE) 2,25
 
Fonte: A autora 
 
  Curiosamente, quando verificamos os contructos menos presentes, a visão de 
líderes e liderados é bastante próxima. Conforme se pode observar na Tabela 8, dos 
três constructos menos observados no comportamento de liderança, os líderes e 
liderados só divergem sobre o último; para os dois primeiros existe convergência. 
  Os baixos resultados para a Liderança laissez-faire e o Gerenciamento por 
Exceção Passivo (GPE-P) indicam que a liderança é exercida pelos líderes e não 
evitada como pressupõe a Liderança laissez-faire (LF) ou ainda, que não é exercida 
apenas como ação corretiva a desvios, erros e falhas. 
  Entretanto, um baixo resultado na avaliação dos liderados para o constructo 
Esforço Extra (EE) pressupõe baixo índice de motivação dos liderados como 
resultado da forma como a liderança é percebida. 
  Quando comparamos os dados de análise por meio do modelo de escalas de 
liderança, Figuras 7 e 8, ficam evidentes as diferenças de percepção sobre o perfil 
de liderança entre os líderes e seus liderados. 
  A liderança se avalia como transformacional, visto que o grupo de constructos 
4Is tem presença mais elevada na autoavaliação dos líderes em relação aos outros 
padrões de comportamento de liderança. Assim pode-se dizer que a liderança se vê 
(autoavalia) como muito eficiente e muita ativa. 
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ATIVO
PASSIVO
EFICIÊNCIA
INEFICIÊNCIA
LF – 0,94
GPE-P – 1,42
GPE-A – 3,08
RC – 3,03
4 Is* - 3,32
F
R
E
Q
U
Ê
N
C
I
A
Visão Líderes
ATIVO
PASSIVO
EFICIÊNCIA
INEFICIÊNCIA
LF – 0,94
GPE-P – 1,42
GPE-A – 3,08
RC – 3,03
4 Is* - 3,32
F
R
E
Q
U
Ê
N
C
I
A
ATIVO
PASSIVO
EFICIÊNCIA
INEFICIÊNCIA
LF – 0,94
GPE-P – 1,42
GPE-A – 3,08
RC – 3,03
4 Is* - 3,32
F
R
E
Q
U
Ê
N
C
I
A
Visão Líderes
 
Figura 7 - Escala de Liderança: Otimização do perfil – Visão Líderes 
Nota: * Média aritmética dos 4 constructos da liderança transformacional 
Fonte: A autora 
 
  Já os liderados enxergam o perfil liderança mais próximo do transacional, 
onde o comportamento mais evidente é o Gerenciamento por Exceção - Ativo (GPE-
A), o que caracteriza um padrão de liderança não tão eficiente e ativo quanto o 
transformacional. 
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Figura 8 - Escala de Liderança: Otimização do perfil – Visão Liderados 
Nota: * Média aritmética dos 4 constructos da liderança transformacional 
Fonte: A autora 
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4.1.4 Análise de Variações nos Contructos 
 
 
  Para avaliação das variações nos contructos é importante uma análise além 
da média e, para tanto, serão utilizadas análises de Box-Plot, onde observaremos a 
mediana, 1°, 3° quartil assim como os valores máximos e mínimos para cada 
resposta. O ponto central desta análise é avaliar até que ponto o valor médio 
observado nas etapas anteriores para cada constructo representa um consenso nos 
grupos de líderes e liderados. 
  Se tivermos uma variação alta entende-se que algumas pessoas avaliam um 
comportamento como muito presente enquanto outras podem afirmar que o mesmo 
comportamento é ausente. Na média o comportamento seria neutro, só que de fato 
existe divergências de opiniões, que às vezes podem ser explicadas por outros 
fatores como área, gênero, experiência, etc. Do contrário, se a variação for baixa 
teremos uma percepção muito mais uniforme por parte do grupo e, portanto, menos 
suscetível a variações entre área, gênero, experiência, etc. 
 
Líderes Liderados ∆ Líderes Liderados ∆
1 Q1 3,0   2,0   1,0   1 Q1 3,3   2,0   1,3   
0 MIN 2,8    0,5  2,3   0 MIN 2,5   0,5  2,0   
4 MAX 4,0   4,0  -   4 MAX 4,0   4,0  -  
2 MED 3,3   2,8   0,5   2 MED 3,5   2,5   1,0  
3 Q3 3,8   3,1   0,7   3 Q3 3,8   3,0   0,8   
Influência Idealizada (Atribuída) (IIA) Influência Idealizada (Comportamento) (IIC)
Influência Idealizada – Atribuída (IIA)
0,5
2,8
4,04,0
2,8
3,3
Líderes Liderados
Influência Idealizada – Comportamento (IIC)
2,5
0,5
4,0 4,0
3,5
2,5
Líderes Liderados
 
Figura 9 - Influência Idealizada (Atribuída) 
Fonte: A autora 
 
  No primeiro constructo (IIA), líderes e liderados apresentam alta variação, 
sendo a variação dos liderados bastante superior aos líderes. Já para (IIC), a visão 
dos líderes apresenta baixa variação enquanto a visão de liderados tem uma 
variação bem maior. 
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Líderes Liderados ∆ Líderes Liderados ∆
1 Q1 3,0  2,3  0,8   1 Q1 3,0  2,0  1,0 
0 MIN 1,8   0,5   1,3  0 MIN 2,5  0,8  1,8 
4 MAX 4,0  4,0  -  4 MAX 4,0   4,0   - 
2 MED 3,3   2,8  0,5  2 MED 3,3   2,5   0,8  
3
Q

33,6  3,0  0,6   3
Q

33,5  3,0  0,5 
 Motivação por Inspiração (MI) Estímulo Intelectual (EI)
 Motivação por Inspiração (MI)
0,5
1,8
4,04,0
2,8
3,3
Líderes Liderados
Estímulo Intelectual (EI)
2,5
0,8
4,0 4,0
3,3
2,5
Líderes Liderados
 
Figura 10 - Motivação por Inspiração / Estímulo Intelectual 
Fonte: A autora 
 
  Tanto para (MI) quanto para (EI), a visão dos líderes apresentam baixa 
variação enquanto a visão de liderados tem uma variação bem maior. 
 
Líderes Liderados ∆ Líderes Liderados ∆
1 Q1 3,0   1,8   1,3   1 Q1 2,8   1,8   1,0  
0 MIN 2,3   0,3   2,0   0 MIN 1,8   0,8   1,0  
4 MAX 4,0   4,0   -  4 MAX 4,0   4,0  -  
2 MED 3,3  2,4   0,9   2 MED 3,0   2,5   0,5  
3 Q3 3,5   3,0   0,5   3 Q3 3,3   3,0   0,3  
Consideração Individual (CI) Recompensa de Contingente (RC)
Consideração Individual (CI)
0,3
2,3
4,04,0
2,4
3,3
Líderes Liderados
Recompensa de Contingente (RC)
1,8
0,8
4,0 4,0
3,0
2,5
Líderes Liderados
 
Figura 11 - Consideração Individual / Recompensa de Contingente 
Fonte: A autora 
 
  Para (CI) e (RC), a visão dos líderes apresentam baixa variação enquanto a 
visão de liderados tem uma variação bem maior. 
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Líderes Liderados
∆
Líderes Liderados
∆
1 Q1 2,6  2,3  0,4  1 Q1 1,3  1,0  0,3 
0 MIN 2,0  0,8  1,3  0 MIN 0,5  -  0,5 
4 MAX 4,0  4,0  -  4 MAX 2,8  2,5  0,3 
2 MED 3,0  2,8  0,3  2 MED 1,5  1,3  0,3 
3 Q3 3,6  3,0  0,6  3 Q3 1,8   1,8  - 
Gerenciamento por Exce
ç

ão (Ativo) (GPE - A) Gerenciamento por Exce
ç

ão (Passivo) (GPE - P)
Gerenciamento por Exceção - Ativo (GPE-A)
0,8
2,0
4,04,0
2,8
3,0
Líderes Liderados
Gerenciamento por Exceção – Passivo (GPE-P)
0,5
-
2,8
2,5
1,5
1,3
Líderes Liderados
 
Figura 12 - Gerenciamento por Exceção (Ativo / Passivo) 
Fonte: A autora 
 
  Em (GPE-A), líderes e liderados apresentam alta variação, sendo a variação 
da autoavaliação dos líderes bastante superior a dos liderados. Para (GPE-P), a 
visão dos líderes apresenta baixa variação enquanto a visão de liderados tem uma 
variação bem maior. 
 
Líderes Liderados ∆ Líderes Liderados ∆
1 Q1 0,5   0,5  -  1 Q1 2,8  1,7  1,2 
0 MIN 0,3  -  0,3  0 MIN 2,0   -  2,0 
4 MAX 2,3   3,0 
(

0,8
)

  4 MAX 4,0  4,0  - 
2 MED 0,8  0,8  -  2 MED 3,0  2,3  0,7 
3 Q3 1,3   1,3  -  3 Q3 3,7  3,0  0,7 
Lideran
ç

a laissez-faire (LF) Esfor
ç

o Extra (EE)
Liderança laissez-faire (LF)
-
0,3
3,0
2,3
0,8
0,8
Líderes Liderados
Esforço Extra (EE)
2,0
-
4,0 4,0
3,0
2,3
Líderes Liderados
 
Figura 13 - Liderança laissez-faire / Esforço Extra 
Fonte: A autora 
 
  Na (LF), as visões de líderes e liderados apresentam variações baixas e 
idênticas. Para (EE), líderes e liderados apresentam alta variação, sendo a variação 
da visão dos líderes bastante inferior a dos liderados. 
 
 
 




[image: alt] 
 
74
Líderes Liderados ∆ Líderes Liderados ∆
1 Q1 3,0   2,3  0,8  1 Q1 2,8   2,0  0,8 
0 MIN 2,5   0,8  1,8  0 MIN 2,0   -  2,0 
4 MAX 4,0   4,0  -  4 MAX 4,0   4,0  - 
2 MED 3,3   2,9   0,4  2 MED 3,0   2,5   0,5  
3 Q3 3,6   3,3   0,4   3 Q3 3,5   3,0  0,5  
Eficiência (EF) Satisfa
ç

ão (SF)
Eficiência (EF)
0,8
2,5
4,04,0
2,9
3,3
Líderes Liderados
Satisfação (SF)
2,0
-
4,0 4,0
3,0
2,5
Líderes Liderados
 
Figura 14 - Eficiência / Satisfação 
Fonte: A autora 
 
  Na (EF), as visões de líderes tem baixa variação enquanto os liderados 
apresentam variações maiores. Para (SF), líderes e liderados apresentam alta 
variação, sendo a variação da visão dos líderes bastante inferior a dos liderados. 
  Em todos os contructos foi possível observar novamente, as diferenças de 
patamar e variação entre a percepção de liderança de líderes e liderados. O próximo 
passo foi avaliar a pesquisa entre o perfil de respondente e se as características 
específicas de perfil podem auxiliar na explicação de dispersão entre os resultados. 
 
 
4.1.5 Análise pelo Perfil do Respondente da Pesquisa 
 
 
 I) Gênero
 
  Nesta questão de perfil temos 57 liderados homens e 35 mulheres lideradas 
avaliando 43 líderes: 35 líderes homens e 8 líderes mulheres, os quais se 
autoavaliam. 
  Conforme a Tabela 9 no que diz respeito à visão do liderados os resultados 
entre homens e mulheres são bastante próximos. Para ambos, o padrão 
predominante de liderança está distribuído entre GPE-A e os 4I’s. Existe uma 
pequena variação no que diz respeito aos patamares. 
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  Podemos observar que os líderes independentemente se homens ou 
mulheres tendem a se considerarem melhores (4I´s) do que a visão dos liderados 
(GPE-A), tanto para homens quanto para mulheres. 
  De maneira geral as avaliações e autoavaliações feitas por homens são 
ligeiramente melhores, o que pode significar que os homens são mais generosos 
nas suas respostas ou que as mulheres são mais críticas em sua avaliação. 
 
Tabela 9 -  Gênero 
Homens Mulheres Total Homens Mulheres Total
4Is 3,33 3,31 3,32 4Is 2,53 2,41 2,48
RC 3,05 2,97 3,03 RC 2,41 2,33 2,38
GPE-
A

3,06 3,19 3,08 GPE-
A

2,69 2,51 2,62
GPE-P 1,38 1,63 1,42 GPE-P 1,36 1,42 1,38
LF 0,94 0,94 0,94 LF 0,83 0,91 0,86
Líderes Liderados
 
Fonte: A autora 
 
  II) Formação Educacional 
  Nesta questão de perfil temos os dados agrupados de acordo com a formação 
educacional de líderes e liderados respondentes. Temos 11 liderados e 1 líder com 
3º grau incompleto, 41 liderados e 12 líderes com 3º grau completo, 38 liderados e 
29 líderes com pós-graduação, e apenas 1 líder com mestrado. 
  Conforme a Tabela 10 é possível observar que entre os líderes apenas 
aquele com 3º grau incompleto se autoavalia mais próximo de GPE-A; todos os 
demais tem maior frequência nos 4I´s. É preciso ressaltar que existe apenas 1 líder 
com 3º grau incompleto, logo, esta dispersão pode ser pontual e sem maior 
significado. 
  Entre os liderados existe uma convergência entre os vários níveis 
educacionais e todos percebem a liderança mais próxima de GPE-A do que 4I´s 
como acreditam os líderes. 
 
Tabela 10 - Formação Educacional 
3º g I 3º g C Pós Mestrado Total 3º g I 3º g C Pós Total
4Is 2,703,433,303,353,32 2,492,422,562,48
RC 3,25 2,98 3,04 3,25 3,03 2,34 2,38 2,40 2,38
GPE-A 3,753,332,992,003,08 2,592,642,602,62
GPE-P 1,251,461,411,501,42 1,271,491,301,38
LF 0,75 0,79 0,99 1,50 0,94 0,43 1,02 0,81 0,86
Líderes Liderados
 
Fonte: A autora 
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  III) Tempo de experiência na área de Finanças da instituição 
  Nesta questão de perfil temos os dados agrupados de acordo com o tempo de 
empresa dos respondentes. Até 2 anos de empresa há 37 liderados e 8 líderes. 
Entre 2 e 5 anos, 32 liderados e 12 líderes. Entre 5 e 10 anos, 11 liderados e 11 
líderes. Entre 10 e 20 anos, há 8 liderados e 6 líderes. Acima de 20 anos, 4 
liderados e 6 líderes. 
  Conforme a Tabela 11 é possível verificar o mesmo padrão das questões 
anteriores. Os líderes se autoavaliam transformacionais com maior frequência nos 
4I’s e os liderados avaliam os líderes em padrão de comportamento de liderança 
transacional de GPE-A. 
  Não parece haver nenhum padrão claro que relacione o tempo de casa de 
líderes e liderados com as variações nas respostas, o que sugere que as variações 
sejam provavelmente aleatórias. 
 
Tabela 11 - Tempo de Experiência na área de Finanças 
até 2 2 a 5 5 a 10 10 a 20 acima 20 Total até 2 2 a 5 5 a 10 10 a 20 acima 20 Total
4Is 3,513,153,423,153,433,32 2,492,532,282,472,642,48
RC 2,84 2,98 3,14 3,08 3,17 3,03 2,41 2,43 2,09 2,28 2,69 2,38
GPE-A 2,663,103,203,173,293,08 2,612,802,232,412,752,62
GPE-P 1,061,441,551,211,881,42 1,421,361,231,471,501,38
LF 0,84 0,98 0,89 0,96 1,08 0,94 0,82 0,76 1,09 1,06 0,94 0,86
Líderes Liderados
 
Fonte: A autora 
 
  IV) Tempo de experiência profissional 
  Neste tópico temos os dados agrupados de acordo com o tempo de 
experiência profissional dos respondentes, independente da instituição pesquisada. 
Até 2 anos, há 2 liderados e nenhum líder. Entre 2 e 5 anos, há 20 liderados e 2 
líderes. Entre 5 e 10 anos, são 24 liderados e 7 líderes. Entre 10 e 20 anos, 23 
liderados e 16 líderes. Acima de 20 anos, 23 liderados e 18 líderes. 
  Conforme a Tabela 12 pode-se observar que os líderes com maior 
experiência (acima de 20 anos) se autoavaliam melhores do que os menos 
experientes (2 a 5 anos). Ao mesmo tempo, os colaboradores liderados menos 
experientes (até 2 anos) avaliam melhor seus líderes do que colaboradores 
liderados mais experientes (acima de 20 anos). 
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Tabela 12 - Tempo de Experiência Profissional 
até 2 2 a 5 5 a 10 10 a 20 acima 20 Total até 2 2 a 5 5 a 10 10 a 20 acima 20 Total
4Is 2,83 3,31 3,24 3,45 3,32 2,55 2,50 2,60 2,49 2,33 2,48
RC 2,88 3,14 3,09 2,96 3,03 2,38 2,26 2,63 2,32 2,28 2,38
GPE-A 2,50 2,82 3,06 3,26 3,08 2,38 2,59 2,83 2,53 2,53 2,62
GPE-P 2,25 1,32 1,39 1,40 1,42 1,50 1,33 1,49 1,41 1,28 1,38
LF 0,38 1,18 0,95 0,90 0,94 0,50 0,83 0,88 0,79 0,97 0,86
Líderes Liderados
 
Fonte: A autora 
 
  V) Área de atuação 
  Neste item os dados são analisados segundo o departamento de líderes e 
liderados respondentes. No Departamento de Accounting (Contabilidade) há 9 
líderes e 29 liderados. No Administrativo/Diretoria há 2 líderes e 1 liderado. Em BMI 
são 17 líderes e 25 liderados. Em Custos, um liderado. Em Seguros são 4 líderes e 
4 liderados. Em TAX, 5 líderes e 19 liderados; e em TSY são 5 líderes e 13 liderados 
respondentes. 
  Conforme a Tabela 13 em todas as áreas, exceto Custos, onde a liderança 
não respondeu ao questionário e no Administrativo/Diretoria onde temos um número 
reduzido de respondentes, a liderança se avalia com maior frequência em 4I’s ao 
passo que os liderados enxergam a liderança como GPE-A. Assim como nas 
segmentações anteriores, fica clara a diferença de percepção entre líderes e 
liderados. 
 
Tabela 13 - Área de Atuação 
Contab. Adm BMI Seg Impost Tesour. Total Contab.
A

dm BMI Custos Seg Impost Tesour. Total
4Is 3,343,633,263,163,353,423,32 2,253,252,542,492,862,612,522,48
RC 3,08 2,75 3,15 2,38 2,95 3,25 3,03 2,20 2,75 2,35 2,32 2,94 2,50 2,46 2,38
GPE-A 2,893,883,122,752,853,353,08 2,413,002,592,533,002,702,872,62
GPE-P 1,691,381,381,691,201,101,42 1,371,501,301,411,561,511,331,38
LF 1,06 0,25 0,96 1,13 0,80 0,95 0,94 1,15 0,00 0,69 0,79 0,75 0,79 0,73 0,86
Líderes Liderados
 
Fonte: A autora 
 
 
4.1.6 Análise dos constructos Esforço Extra (EE), Eficiência (EF) e Satisfação 
(SF) 
 
 
  Ao analisarmos os dados de Esforço Extra (EE), Eficiência (EF) e Satisfação 
(SF) de líderes e liderados (Tabela 14), observamos que pela média o resultados 
das autoavaliações dos líderes está entre 3 e 4, ou seja, entre a frequência de 
comportamento “com bastante frequência” e “frequentemente, se não sempre”. 
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Relativamente os líderes se consideram pela ordem: mais eficientes, depois 
acreditam produzir um esforço extra (motivação) e por último gerarem altos níveis de 
satisfação em seus times de liderados. 
  Já os liderados em sua avaliação dos líderes, novamente pela média, os 
colocam entre 2 e 3, ou seja, entre a frequência “às vezes” e “com bastante 
frequência”. Relativamente, consideram os líderes pela ordem mais eficientes, 
depois como líderes que promovem satisfação, e por fim como líderes que 
produzem esforço extra (motivação). 
 
Tabela 14 - Análise dos Constructos 
Líderes Liderados
V

ar. Abs
Esforço Extra 
(

EE
)

3,19 2,25 0,93
Eficiência 
(

EF
)

3,28 2,71 0,57
Satisfação 
(

SF
)

3,16 2,42 0,74
 
Fonte: A autora 
 
  Outra forma de analisarmos estes dados é pela análise por quartil. Assim 
podemos dizer no caso do Esforço Extra (EE) e Satisfação (SF), que 75% dos 
líderes se autoavaliam acima de 2,8 e no que diz respeito à eficiência 75% se 
consideram acima de 3. Portanto, os líderes tem uma percepção mais homogênea, 
ou seja, pelo menos ¾ dos líderes se avaliam de maneira relativamente positiva. 
  Ao mesmo tempo, os liderados têm uma visão bem diferente, em primeiro 
lugar como já apresentado anteriormente, há uma diferença significativa de patamar 
em todos os contructos. Além disso, apresentam respostas mais heterogênea. 
Assim, os ¾ dos liderados avaliam os líderes acima de 1,7 em Esforço Extra (EE), 
acima de 2,3 em Eficiência (EF) e acima de 2 em Satisfação (SF). Isto significa que, 
ao mesmo tempo em que temos avaliações muito positivas em um extremo; em 
outro extremo temos avaliações medianas e até medíocres. 
Líderes Liderados
∆
Líderes Liderados
∆
Líderes Liderados
∆
1 Q1 2,8  1,7  1,2  1 Q1 3,0  2,3  0,8  1 Q1 2,8  2,0  0,8 
0 MIN 2,0  -  2,0  0 MIN 2,5  0,8  1,8  0 MIN 2,0  -  2,0 
4 MAX 4,0  4,0  -  4 MAX 4,0  4,0  -  4 MAX 4,0  4,0  - 
2 MED 3,0  2,3  0,7  2 MED 3,3   2,9  0,4  2 MED 3,0  2,5  0,5 
3 Q3 3,7  3,0  0,7  3 Q3 3,6  3,3  0,4  3 Q3 3,5  3,0  0,5 
Esfor
ç

o Extra 
(

EE
)

Eficiência 
(

EF
)

Satisfa
ç

ão 
(

SF
)

Esforço Extra (EE)
2,0
-
4,0 4,0
3,0
2,3
Líderes Liderados
Eficiência (EF)
0,8
2,5
4,04,0
2,9
3,3
Líderes Liderados
Satisfação (SF)
2,0
-
4,0 4,0
3,0
2,5
Líderes Liderados
 
Figura 15 - Esforço / Eficiência / Satisfação 
Fonte: A autora 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
  Os resultados demonstram que os líderes têm uma percepção de serem 
líderes transformacionais, visto que as maiores pontuações na autoavaliação dos 
líderes concentram-se em dois dos componentes da liderança transformacional: 1) 
Influência idealizada – Atribuída (IIA) e 2) Liderança Idealizada – Comportamento 
(IIC). Isto significa que os líderes acreditam que se comportam de maneira que 
sirvam de modelo para seus liderados e que demonstram que a liderança por eles 
exercida reflete em admiração, respeito e confiança de seus liderados. 
Adicionalmente, os resultados obtidos para os constructos IIA e IIC refletem ainda 
que por alguma razão os liderados não enxergam uma consistência no 
comportamento, nos princípios e nos valores éticos dos seus líderes. 
  Adicionalmente, os outros dois componentes da liderança transformacional: 3) 
Motivação por inspiração (MI) e 4) Estímulo intelectual (EI) seguem a mesma 
tendência de destaque em termos de uma maior atribuição pelo líder na frequência 
de comportamento em comparação aos componentes de liderança transacional. 
  A alta pontuação nas respostas dos líderes para Motivação por inspiração 
(MI) representa a percepção de crença dos líderes em sua capacidade de motivar, 
engajar e inspirar aqueles que estão à sua volta. Este constructo está diretamente 
relacionado à motivação do colaborador liderado. Partindo-se da definição de 
Robbins (2007) para motivação como o processo responsável pela intensidade, 
direção e persistência dos esforços de uma pessoa para o alcance de uma 
determinada meta, é importante destacar o papel da liderança no sentido deste 
direcionamento organizacional. 
  Desta forma, apesar dos liderados atribuírem uma avaliação melhor do que a 
média para o constructo de liderança transformacional MI (2,59 o que representa um 
resultado de frequência de comportamento entre 2 e 3 - “às vezes” e “com bastante 
frequência”), os resultados indicam que os liderados não enxergam uma liderança 
transformacional que os inspire e eleve seus níveis de motivação como os líderes 
entendem estarem provocando. Entretanto, os líderes se autoavaliam como 
frequentes no comportamento de motivação por inspiração (3,25); o que pressupõe 
que por algum motivo as iniciativas comportamentais dos líderes não estão surtindo 
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efeito em questões de motivação dos liderados e, que assim existem oportunidades 
de atuação dos líderes junto aos liderados no que diz respeito a este constructo. 
  Por sua vez, a mesma pontuação de 3,25 para o componente Estímulo 
Intelectual (EI), demonstra que o líder se percebe como alguém que estimula com 
frequência a criatividade e inovação e a proposta de alternativas a problemas ou 
situações por meio de novas idéias. Entretanto, os liderados não enxergam este 
cenário de liderança transformacional no que diz respeito ao estímulo intelectual, 
retratado por uma avaliação 2,47 que representa um comportamento de frequência 
“às vezes” e não frequente como avaliado pelos líderes. 
  Outro ponto preocupante é que dentre os constructos de liderança 
transformacional, o EI relacionado à criatividade do colaborador é o segundo 
constructo de pior avaliação pelos liderados, ficando melhor apenas que o 
constructo Consideração Individual (CI) e também possui uma pior avaliação dos 
líderes em comparação com os demais. 
  Isto pode significar que o líder também penalizou este constructo em relação 
aos outros de liderança transformacional por conhecer que há pontos de melhoria no 
aspecto da criatividade; entretanto, o gap na avaliação dos liderados é superior e, 
assim o liderado enxerga a liderança exercida como insuficiente nos aspectos de 
estimulação de inovação e criatividade. Este gap representa que os liderados não 
percebem uma postura dos líderes em questionar antigas estruturas, em propor 
novas alternativas, novas ferramentas de trabalho, novas formas de se fazer; ou 
ainda pode dizer respeito à postura dos líderes em aceitar novas idéias, 
contribuições criativas ou soluções de problemas. 
  Entretanto, conforme já mencionado no capítulo anterior, é no último 
componente da liderança transformacional: Consideração Individual (CI) que há o 
maior  gap de percepção entre líderes e liderados, com 44,5% de variação nas 
respostas atribuídas. Os líderes entendem que prestam atenção às necessidades 
individuais de seus liderados, que tomam ações em relação ao seu crescimento e 
desenvolvimento profissional; que aceitam a diversidade de diferenças individuais de 
opinião e comportamento; que encorajam a comunicação clara e transparente e que 
apóiam e não meramente delegam; o que, entretanto, não é percebido pelos seus 
liderados. 
  Com base nos resultados para liderança transformacional atribuídos na 
autoavaliação dos líderes, conclui-se que os líderes entendem que exercem um 
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comportamento muito mais transformacional do que transacional. Os liderados 
atribuem uma liderança transacional e visualizam comportamentos de liderança 
transformacional, porém em menor proporção e representatividade em comparação 
com a autopercepção dos líderes. 
  Assim, os liderados atribuem a maior pontuação de frequência de 
comportamento dos líderes do departamento ao componente de liderança 
transacional Gerenciamento por Exceção – Ativo (GPE-A), isto é, os liderados não 
percebem uma maior liderança transformacional no departamento, mas sim uma 
maior frequência de comportamentos de liderança transacional. Isto significa que os 
liderados enxergam seus líderes muito mais como gerenciadores de desvios dos 
padrões estabelecidos, erros ou falhas nas atribuições e metas por meio de ações 
corretivas do que líderes inspiradores e motivadores no exercício da liderança. 
  Adicionalmente, é importante destacar que há uma significativa concentração 
de  gap de percepção nos componentes de liderança transformacional: 30,3% de 
variação para IIA, 38,6% para IIC, 25,4% para MI, 31,6% para EI e 44,5% para CI, o 
que também corrobora a diferença de percepção do perfil de liderança dominante na 
percepção dos liderados e na autopercepção dos líderes. 
  Entretanto, dentre os componentes de liderança transacional: RC, GPE-A e 
GPE-P, há um maior alinhamento, isto é, variações menores em comparação com 
outros constructos, porém, apesar do gap de percepção ser reduzido, o constructo 
Recompensa de contingente (RC), possui a maior variação (27,6%) de percepção 
dos liderados versus a autopercepção dos líderes. Isto significa que, os líderes 
entendem melhor recompensarem os liderados do que estes enxergam serem 
recompensados. Esta recompensa se traduz de diversas formas: por meio de 
elogios, avaliação de desempenho, recompensas reais (remuneração, aumentos 
salariais e benefícios) e de crescimento de carreira (promoção). 
  Conforme já descrito no capítulo anterior, os menores gaps de percepção 
dizem respeito aos constructos Gerenciamento por Exceção – Passivo (GPE-P) e 
Liderança  Laissez-Faire (LF), o que significa dizer que líderes e liderados 
concordam que há liderança (isto é, não é passiva ou ausente) e que não ocorre 
apenas após a identificação de desvios, erros. Isso se explica visto que conforme já 
explicado anteriormente, os liderados enxergam a existência de uma liderança 
transacional de Gerenciamento por Exceção – Ativo (GPE-A), o que significa que a 
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ação do líder é muito mais preventiva, no sentido de monitoramento de possíveis 
desvios e falhas. 
  Quanto ao constructo Esforço Extra (EE), os líderes entendem que 
conseguem mobilizar seus liderados a entregarem resultados acima das 
expectativas (3,19 de frequência) do que os liderados se julgam mobilizados por eles 
(2,25 de frequência, o que representa também a pontuação média dos atributos). 
Cabe destacar que este constructo foi o segundo com maior gap de percepção 
dentre todos os contructos avaliados, com 41,4% de variação entre a percepção de 
líderes e liderados. Isto representa que a liderança existente não exerce uma 
influência sobre a motivação dos liderados, isto é, motivar o potencial de esforço 
extra do colaborador, isto é, de fazer mais do que é esperado e de aumentar seus 
níveis de esforço pessoal, não é explorado no sentido positivo da palavra pelo 
exercício de uma liderança transformacional, assim como os líderes imaginam que 
aconteça. 
  O constructo Eficiência (EF) possui uma menor dispersão nos resultados de 
percepção em comparação a outros constructos (21% de gap) e um resultado 
atribuído pelos liderados muito acima da média de respostas de 2,25 (com uma 
percepção de frequência de 2,71); o que representa que os líderes se autoavaliam 
mais eficientes na interação com os diferentes níveis da organização e na 
representação dos liderados; o que de fato é observado na percepção dos liderados, 
porém em menor intensidade em comparação à percepção dos líderes. Desta forma, 
os liderados percebem um desempenho melhor dos líderes neste constructo, porém, 
não avaliam os métodos de trabalho utilizados pelos seus líderes na mesma 
frequência que os líderes entendem e se autoavaliam. 
  Sabe-se que empresas com colaboradores mais satisfeitos tendem a ser mais 
eficientes, bem como a satisfação influencia em questões como permanência na 
empresa, comunicação, negligência e produtividade. Assim, os executivos devem 
buscar conhecer as atitudes de seus colaboradores porque elas fornecem 
indicadores de problemas potenciais, além de influenciarem o comportamento. 
Colaboradores satisfeitos apresentam índices mais baixos de rotatividade e são 
mais produtivos; e é bom que os executivos saibam gerar atitudes positivas no 
trabalho. (ROBBINS, 2007). 
  Assim, no constructo Satisfação (SF) dos métodos de liderança aplicados, 
verifica-se que os resultados obtidos representam que a liderança possui 
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oportunidades de atuação na busca da melhoraria na satisfação dos colaboradores 
liderados por meio de revisão dos métodos de liderança em utilização e adoção de 
novos métodos de liderança mais transformacionais e menos transacionais, 
buscando assim, novas e melhores formas atuação no individual e no coletivo. 
  De forma geral, assim como já apresentado no capítulo anterior, a liderança 
se autoavalia como transformacional, visto que o grupo de constructos 4Is tem 
presença mais elevada na autoavaliação dos líderes em relação aos outros padrões 
de comportamento de liderança. Assim pode-se dizer que a liderança se percebe 
(autoavalia) como muito eficiente e muita ativa; entretanto, os liderados têm uma 
percepção diferente, de uma liderança mais transacional e menos eficiente e ativa. 
  Desta forma, conclui-se que o perfil de liderança dominante no departamento 
de Finanças da instituição bancária pesquisada é transformacional na percepção 
própria dos líderes, mas, transacional na percepção dos colaboradores liderados; e 
que esta liderança transacional como se apresenta hoje, está minimizando os 
potenciais efeitos de motivação e criatividade dos liderados, conforme já 
apresentado anteriormente. 
  Neste contexto, pelo fato dos líderes acreditarem que apresentam uma 
liderança transformacional ativa e eficiente e se sentirem como líderes 
transformacionais, há o risco de deixarem de realizar esforços no sentido de 
melhorar e aprimorar o exercício de sua liderança junto às equipes; o que resultaria 
em um aumento dos índices de insatisfação dos liderados, bem como dos resultados 
de gap de percepção. 
  Desta forma, como o tema da pesquisa surgiu da preocupação do 
departamento de Finanças da instituição bancária em melhor entender as questões 
de engajamento e de insatisfação de seus colaboradores com a liderança do 
departamento; e que melhorar os resultados de engajamento e de liderança é um 
dos objetivos estratégicos do departamento para 2010, os resultados serão úteis 
para a Alta Administração do departamento, bem como para o Departamento de 
Recursos Humanos no sentido de que apresenta algumas evidências e aspectos 
importantes de diferenças significativas de percepção que poderão resultar em um 
plano de ação e de treinamento direcionado para a liderança do departamento. 
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6 SUGESTÕES E FUTURAS PESQUISAS 
 
 
  Futuras pesquisas poderiam explorar se outros departamentos da instituição 
financeira pesquisada também apresentam o mesmo perfil de liderança dominante 
(Transacional) ou trata-se de uma particularidade do departamento de Finanças da 
instituição; e em caso afirmativo quais seriam os outros departamentos com 
liderança Transformacional e as melhores práticas de liderança para benchmark da 
organização. 
  Adicionalmente, futuras pesquisas poderiam explorar as principais causas raiz 
pelas quais os líderes do departamento de Finanças da instituição, representados 
pelos gestores, entendem que o resultado de sua liderança é significativamente 
melhor e superior aos resultados obtidos pela percepção dos liderados. Por meio de 
entrevistas em profundidade, poderiam ser coletadas informações qualitativas que 
pudessem suportar as respostas dos líderes para melhor se entender as motivações 
de uma melhor percepção de liderança ou ainda de uma liderança transformacional 
mais ativa do que a percebida. 
  Além disso, a pesquisa poderia avaliar se a questão de distribuição etária do 
perfil de respondentes traz diferenças significativas de importância e de percepção 
de liderança. Visto que há uma concentração de líderes após os 30 anos (79.0% dos 
líderes) em contraponto a uma concentração de liderados em uma faixa etária 
relativamente menor, ou seja, 50% dos liderados possuem até 30 anos, sendo que 
22.8% estão com até 25 anos; a diferença de percepções poderia ser também 
atribuída por uma diferença de gerações (baby boomers, geração X, geração Y)? O 
questionário poderia ser aplicado com o enfoque de avaliação da liderança 
transformacional sob a percepção de diferentes gerações e assim, com maior 
segmentação do perfil faixa etária. 
  E por fim, sugere-se estruturar um plano de ação a ser implantado pelo 
Departamento de Finanças e pelo Departamento de Recursos Humanos, no sentido 
de atuação prática de disseminação e treinamento de liderança Transformacional na 
busca de um melhor alinhamento de percepções entre líderes e liderados; com uma 
posterior aplicação do Questionário de Liderança Multifatorial (MLQ) no 
departamento para análise dos avanços obtidos. 
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7 LIMITAÇÃO DE ESCOPO 
 
 
  A presente pesquisa apresenta limitações de escopo em determinados 
aspectos. O primeiro deles está relacionado à questão de proximidade do 
pesquisador com a instituição bancária e a autorização para a realização da 
pesquisa, desde que mantido o sigilo sobre algumas informações da organização. 
  Como a administração da instituição concordou com a pesquisa sob a 
condição de manutenção de sigilo da identidade da organização, a limitação de 
escopo está relacionada basicamente à impossibilidade de divulgação de 
informações e detalhes sobre a atuação da empresa e, principalmente sobre a sua 
estrutura de gestão de recursos humanos, dos programas de liderança e de 
capacitação de gestores que a instituição mantém, bem como de aspectos 
relacionados à estrutura da pesquisa anual de avaliação de engajamento e 
liderança. 
  Outra limitação de escopo está relacionada às questões do estilo de liderança 
predominante na motivação e na criatividade dos liderados. Os resultados obtidos 
estão correlacionados aos efeitos da liderança transformacional em maior ou menor 
proporção na motivação e na criatividade dos colaboradores, segundo o instrumento 
de pesquisa aplicado que contempla a teoria de liderança transformacional; 
entretanto, futuras pesquisas poderiam explorar a questão de potenciais resultados 
e benefícios da liderança transacional sobre estes mesmos componentes tão 
complexos. 
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APÊNDICE A - QUESTIONÁRIO DE LIDERANÇA MULTIFATORIAL - 
FORMULÁRIO DO LÍDER 
 
O presente questionário tem o intuito de descrever o seu estilo de liderança da forma como 
você o percebe. Favor responder todos os itens desta planilha de respostas. 
 
A seguir encontram-se quarenta e cinco afirmações descritivas. Julgue a frequência com 
que cada afirmação se ajusta a você. A palavra “outros” corresponde aos seus pares, 
subordinados, superiores e/ou a todas essas pessoas. 
 
Utilize a seguinte escala de classificação para as suas respostas: 
Em hipótese 
alguma 
De vez em 
quando 
Às vezes 
Com bastante 
frequência 
Frequentemente, 
se não sempre 
0 1 2 3  4 
 
1.  Eu presto auxílio a outros em troca de seus esforços  0  1  2  3  4 
2.  Eu reavalio premissas críticas a questões sempre que apropriado  0  1  2  3  4 
3.  Eu falho em interferir até que os problemas se tornem sérios  0  1  2  3  4 
4. 
Eu direciono minha atenção a irregularidades, erros, exceções e 
desvios dos padrões estabelecidos pela empresa 
0 1 2  3  4 
5.  Eu evito me envolver quando surgem questões importantes  0  1  2  3  4 
6.  Eu exponho meus valores e crenças mais importantes  0  1  2  3  4 
7.  Eu me ausento quando necessário  0  1  2  3  4 
8.  Eu busco perspectivas diferentes ao solucionar problemas  0  1  2  3  4 
9.  Eu me refiro ao futuro de maneira otimista  0  1  2  3  4 
10. 
Eu faço com que as pessoas tenham orgulho em se associarem a 
mim 
0 1 2  3  4 
11. 
Eu trato de forma específica a respeito de quem é responsável por 
atingir uma meta de desempenho 
0 1 2  3  4 
12.  Eu espero que as coisas saiam erradas antes de agir  0  1  2  3  4 
13. 
Eu me expresso de maneira entusiasmada a respeito do que precisa 
ser realizado 
0 1 2  3  4 
14.  Eu descrevo a importância de se ter uma forte motivação  0  1  2  3  4 
15.  Eu emprego meu tempo ensinando e em processos de coaching  0 1 2  3  4 
16. 
Eu deixo claro o que as pessoas podem esperar receber quando 
cumprirem as metas de desempenho 
0 1 2  3  4 
17. 
Eu mostro que acredito piamente que “se não estiver quebrado, não 
concerte” 
0 1 2  3  4 
18.  Eu vou além dos interesses pessoais para o bem do grupo  0  1  2  3  4 
19. 
Eu trato as pessoas como indivíduos e não somente como um 
membro do grupo 
0 1 2  3  4 
20. 
A

ntes de agir, eu demonstro que os problemas podem se tornar 
crônicos 
0 1 2  3  4 
21. 
Minhas atitudes fazem com que as pessoas tenham respeito por 
mim 
0 1 2  3  4 
22. 
Eu concentro minha total atenção ao lidar com erros, queixas e 
falhas 
0 1 2  3  4 
23. 
Eu considero as conseqüências morais e éticas das minhas 
decisões 
0 1 2  3  4 
24.  Eu me mantenho atento a todos os erros  0  1  2  3  4 
25.  Eu demonstro poder e confiança  0  1  2  3  4 
26.  Eu articulo uma visão convincente sobre o futuro  0  1  2  3  4 
27. 
Eu direciono minhas atenções às falhas para satisfazer aos padrões 
estabelecidos para a atividade 
0 1 2  3  4 
28.  Eu evito tomar decisões  0  1  2  3  4 
29. 
Eu considero que indivíduos possuem necessidades, habilidades e 
aspirações diferentes entre si 
0 1 2  3  4 
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30. 
Eu consigo com que as pessoas considerem os problemas a partir 
de vários ângulos diferentes 
0 1 2  3  4 
31.  Eu auxilio as pessoas a potencializarem seus pontos fortes  0  1  2  3  4 
32.  Eu sugiro novas formas de análise de como concluir tarefas  0  1  2  3  4 
33.  Eu demoro em responder questões urgentes  0  1  2  3  4 
34.  Eu enfatizo a importância em possuir um senso de missão coletivo  0  1  2  3  4 
35. 
Eu expresso satisfação quando as pessoas atendem as minhas 
expectativas 
0 1 2  3  4 
36.  Eu expresso confiança de que as metas serão alcançadas  0  1  2  3  4 
37. 
Eu sou eficiente em atender as necessidades das pessoas 
relacionadas ao trabalho 
0 1 2  3  4 
38.  Eu utilizo métodos de liderança eficazes  0  1  2  3  4 
39.  Eu consigo que as pessoas façam mais do que é esperado  0  1  2  3  4 
40.  Eu sou eficiente ao representar as pessoas junto ao meu superior  0  1  2  3  4 
41.  Eu trabalho com as pessoas de forma satisfatória  0  1  2  3  4 
42.  Eu elevo nas pessoas seus desejos de prosperar  0  1  2  3  4 
43.  Eu sou eficiente em atender as necessidades da organização  0  1  2  3  4 
44.  Eu elevo a boa vontade das pessoas em se esforçarem mais  0  1  2  3  4 
45.  Eu lidero um grupo eficiente  0  1  2  3  4 
Direitos Reservados© 1995 por Bernard Bass e Bruce Avolio. 
 
Idade: ______ 
 
Gênero: ( ) Fem. ( ) Masc. 
 
Fomação acadêmica: 
( ) 3º grau incompleto 
( ) 3º grau completo 
( ) Pós-gradução 
( ) Mestrado 
( ) Doutorado 
 
Tempo de experiência profissional na diretoria de Finanças da empresa: 
( ) Até 2 anos 
( ) 2 - 5 anos 
( ) 5 - 10 anos 
( ) 10 - 20 anos 
( ) + 20 anos 
 
Tempo de experiência profissional (inclui outras empresas): 
( ) Até 2 anos 
( ) 2 - 5 anos 
( ) 5 - 10 anos 
( ) 10 - 20 anos 
( ) + 20 anos 
 
Departamento: 
( ) Accounting 
( ) Administrativo 
( ) BMI 
( ) Custos 
( ) Seguros 
( ) TAX 
( ) TSY 
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APÊNDICE B - QUESTIONÁRIO DE LIDERANÇA MULTIFATORIAL - 
FORMULÁRIO DO AVALIADOR 
 
 
O presente questionário tem o intuito de descrever o estilo de liderança exercida no seu 
departamento e como você o percebe. Favor responder todos os itens desta planilha de 
respostas. Favor responder este questionário de forma anônima. 
 
A seguir encontram-se quarenta e cinco afirmações descritivas. Julgue a frequência com 
que cada afirmação se ajusta à liderança que você está avaliando. A palavra “liderança” diz 
respeito às pessoas que exercem os cargos de coordenação, de gerência e de 
superintendência no seu departamento. 
 
Utilize a seguinte escala de classificação para as suas respostas: 
Em hipótese 
alguma 
De vez em 
quando 
Às vezes 
Com bastante 
frequência 
Frequentemente, se 
não sempre 
0 1 2 3  4 
 
A liderança que estou avaliando... 
1.  Auxilia –me em troca de meus esforços  0  1  2  3  4 
2.  Reavalia premissas críticas a questões sempre que apropriado  0  1  2  3  4 
3.  Falha em interferir até que os problemas se tornem sérios  0  1  2  3  4 
4. 
Direciona sua atenção a irregularidades, erros, exceções e desvios 
dos padrões estabelecidos pela empresa 
0 1 2  3  4 
5.  Evita se envolver quando surgem questões importantes  0  1  2  3  4 
6.  Expõe seus valores e crenças mais importantes  0  1  2  3  4 
7.  Está ausente quando necessário  0  1  2  3  4 
8.  Busca perspectivas diferentes ao solucionar problemas  0  1  2  3  4 
9.  Refere-se ao futuro de maneira otimista  0  1  2  3  4 
10.  Faz com que eu tenha orgulho em me associar a ele/ela  0  1  2  3  4 
11. 
Trata de forma específica a respeito de quem é responsável por 
atingir uma meta de desempenho 
0 1 2  3  4 
12.  Espera as coisas saírem erradas antes de agir  0  1  2  3  4 
13. 
Se expressa de maneira entusiasmada a respeito do que precisa ser 
realizado 
0 1 2  3  4 
14.  Descreve a importância de se ter uma forte motivação  0  1  2  3  4 
15.  Emprega seu tempo ensinando e em processos de coaching  0 1 2  3  4 
16. 
Deixa claro o que as pessoas podem esperar receber quando 
cumprirem as metas de desempenho 
0 1 2  3  4 
17. 
Demonstra acreditar piamente que “se não estiver quebrado, não 
concerte” 
0 1 2  3  4 
18.  Vai além dos interesses pessoais para o bem do grupo  0  1  2  3  4 
19.  Trata-me como indivíduo e não somente como um membro do grupo  0  1  2  3  4 
20.  Antes de agir, demonstra que os problemas podem se tornar crônicos  0  1  2  3  4 
21.  Suas atitudes fazem com que as pessoas tenham respeito por ele/ela  0  1  2  3  4 
22.  Concentra sua total atenção ao lidar com erros, queixas e falhas  0  1  2  3  4 
23.  Considera as conseqüências morais e éticas de suas decisões  0  1  2  3  4 
24.  Mantêm-se atento(a) a todos os erros  0  1  2  3  4 
25.  Demonstra poder e confiança  0  1  2  3  4 
26.  Articula uma visão convincente sobre o futuro  0  1  2  3  4 
27. 
Direciona minhas atenções às falhas para atender aos padrões 
estabelecidos para a atividade 
0 1 2  3  4 
28.  Evita tomar decisões  0  1  2  3  4 
29. 
Considera que possuo necessidades, habilidades e aspirações 
diferentes dos outros 
0 1 2  3  4 
30. 
Consegue fazer com que eu considere os problemas a partir de 
vários ângulos diferentes 
0 1 2  3  4 
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31.  Auxilia as pessoas a potencializarem seus pontos fortes  0  1  2  3  4 
32.  Sugere novas formas de análise de como concluir tarefas  0  1  2  3  4 
33.  Demora em responder questões urgentes  0  1  2  3  4 
34.  Enfatiza a importância em possuir um senso de missão coletivo  0  1  2  3  4 
35.  Expressa satisfação quando eu atendo as suas expectativas  0  1  2  3  4 
36.  Expressa confiança de que as metas serão alcançadas  0  1  2  3  4 
37. 
É eficiente em atender minhas necessidades relacionadas ao 
trabalho 
0 1 2  3  4 
38.  Utiliza métodos de liderança eficazes  0  1  2  3  4 
39.  Consegue fazer com que as pessoas façam mais do que é esperado  0  1  2  3  4 
40.  É eficiente ao me representar junto ao seu superior  0  1  2  3  4 
41.  Trabalha comigo de forma satisfatória  0  1  2  3  4 
42.  Eleva meus desejos de prosperar  0  1  2  3  4 
43.  É eficiente em atender as necessidades da organização  0  1  2  3  4 
44.  Eleva minha boa vontade em me esforçar mais  0  1  2  3  4 
45.  Lidera um grupo eficiente  0  1  2  3  4 
Direitos Reservados© 1995 por Bernard Bass e Bruce Avolio. 
 
 
Idade: ______ 
 
Gênero: ( ) Fem. ( ) Masc. 
 
Fomação acadêmica: 
( ) 3º grau incompleto 
( ) 3º grau completo 
( ) Pós-gradução 
( ) Mestrado 
( ) Doutorado 
 
Tempo de experiência profissional na diretoria de Finanças da empresa: 
( ) Até 2 anos 
( ) 2 - 5 anos 
( ) 5 - 10 anos 
( ) 10 - 20 anos 
( ) + 20 anos 
 
Tempo de experiência profissional (inclui outras empresas): 
( ) Até 2 anos 
( ) 2 - 5 anos 
( ) 5 - 10 anos 
( ) 10 - 20 anos 
( ) + 20 anos 
 
Departamento: 
( ) Accounting 
( ) Administrativo 
( ) BMI 
( ) Custos 
( ) Seguros 
( ) TAX 
( ) TSY 
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ANEXO – FORMULÁRIO DO LÍDER, FORMULÁRIO DO AVALIADOR E 
LEGENDA DA PONTUAÇÃO 
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Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - CNE
Baixar livros de Defesa civil
Baixar livros de Direito
Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas





















































































































































































































































[image: alt]Baixar livros de Literatura
Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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