CAPITULO I

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E TRANSACCIONAL

Neste Capitulo procura-se enquadrar a teoria e vastigacdo sobre a lideranca
transformacional e transaccional. Apresenta-se cpomto central a génese do processo
transformacional e transaccional, definindo e wiigtindo os conceitos que conduziram a
Teoria de “Banda Larga” de LideradcéTBLL) (Bass & Avolio, 1994, 2004). S&o
exploradas outras concepgdes de lideranca trarsfional e estabelecem-se relagdes com

outras variaveis dando particular énfase ao comtexitar.

2.1. Geénese do Processo Transformacional vs Transaccidmi Bass

Durante meio século as teorias de lideranca eativemuito focadas em
determinadas tematicas: em perceber se a lided@ra#ocratica ou democratica, se a
tomada de decisao é directiva ou participativay f&co € na tarefa ou nas pessoas, ou se
0S comportamentos sao superficiais ou de consi@lerégass, 1990a). Bryman (1992)
refere-se a Teoria de “Banda Larga” de Lideran@L{J) como uma das novas teorias de
lideranca construida e explicada com base em $eagige questionam as nocgoes
tradicionais de lideranca. A explicacdo da TBLLas duas principais componentes tem
por base 5 grandes abordagens (Burns, 1978; Dowta®@®8; House, 1977; Zaleznik,
1977/1992; Weber, 1924/1947; citados por Anton&kiouse, 2002, p. 5).

A Teoria de Weber (1924/1947, p. 49) introduziu,ndedo original, a nocédo de
‘Lider Carismatico’, como o individuo que “surge éempos de crise, com especiais
poderes que lhe permitem levar a cabo grandes fieda@ual os seguidores colocam o seu
destino nas maos”. Weber (1968) defende que o éoudb carisma assenta num apelo
emocional cuja atitude é revolucionaria... transcetuto” (p. 24) e rompe com O
tradicional. Trice & Beyer (1986) sumarizam a taode Weber, referindo-se a cinco

elementos que estdo na base e emergéncia do Hdematico: (1) uma pessoa com

! No Original:Full Range Leadership Theory (FRLT).
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extraordinarios dotes; (2) uma crise social ouasiio de desespero; (3) o fornecimento de
um conjunto de ideias que proporcionam uma solugdical ou inovadora; (4) um
conjunto de seguidores que séo atraidos pelagigdab excepcionais do lider e acreditam
que tem poderes transcendentes; e, (5) a validdedo poderes extraordinarios e
transcendentes por um conjunto repetido de sucessos

Downton (1973) propde uma teoria transaccionalsegitica e inspiracional, no
ambito da lideranca politica. O termo transaccigraksupde uma troca econdmica que
leva ao comprometimento mutuo e é a base da cagafia®s lideres carisméaticos
aumentam a sua influéncia quando utilizam o ap®piiacional, com fortes efeitos nos
seguidores porque a autoridade e os seus ideass@rzdentes facilitam a identificacédo e a
confianca. O lider inspiracional é persuasivo eogja ao sacrificio no sentido dos ideais
identificados, aponta um rumo e atribui significadadiferentes accoes.

Baseada na explicacdo de carisma, House (1970) goimeiro autor a apresentar
um quadro tedrico integrado com preposicoes teist@aea explicar o impacto psicologico
dos lideres carismaticos nos seguidores. Propdep doase do apelo carismatico, a
interacgdo social que ocorre entre o lider e osiideres. Mediante as exigéncias da
missao, os lideres carismaticos incitam o podafiliacdo e os motivos de realizacdo com
vista a concretizacdo da visdo. De acordo com Hoeste tipo de lideres encerram
elevadas expectativas em si proprios e nos seg@sidcomostram confiangca no seu alcance.
Constituem-se como modelo e objecto de identifical@s seguidores que, por seu turno,
emulam os seus ideais e valores. Os lideres cdiigm&ao ainda vistos como corajosos,
desafiando @tatus quo vigente. Mostram, como principais caracteristgassoais, a auto-
confianca, a assertividade pro-social e a conviagaal.

Seguindo a tipologia de Downton, Zaleznik (19772)9@istingue pela primeira
vez o0s conceitos de lideranca e de gestdo. Osrgesseguem processos burocraticos e
racionais, sdo passivos e reactivos e usam estsutbrmais para controlar e influenciar os
comportamentos (Zaleznik, 1989). Os lideres formeaena visdo para o futuro e fazem
uso das emocdes e do carisma para inspirar olsegsiie mudar o seu sistema de valores
e crencgas, enfatizando a convicgdo moral na susimis

Seguindo a abordagem de Downton (1973) e ZaleA®iK7/1992), Burns (1978)
propfe que a interaccdo entre lider-seguidor segliada por uma componente

transaccional, com base num valor de troca e unmpcoente de transformacéo,
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promovida pela motivacdo, pela moral e aspiracGeasedo lider e dos seguidores,
“convencendo-os a transcender 0s seus propriogedastes no sentido dos interesses do
grupo” (Antonakis & House, 2002, p. 4).

A articulagdo das teorias apresentadas passa pdralanco entre o grupo das
abordagens da lideranca carismatica-transformdci@foeo na visdo, nos ideais, nos
valores e no risco) e o grupo das abordagens daogksrocratica-transaccional (focadas
no controlo, no contrato, na racionalidade, nasmasf no conservadorismo e na
estabilidade). Teoricamente, os lideres transfaomacs percebem o impacto das suas
accoes na massa colectiva e no sistema social.éMans seguidores intrinsecamente
motivados e vinculados a missdo. Aqueles que ngoese este tipo de orientacao,
influenciam os seguidores através de recompensaag@es e tém um impacto de ordem
inferior nos motivos dos seguidores (Antonakis Susie, 2002).

A Teoria de Bass (1985) é largamente centradaewmms ja referidas. Como ja
demonstrado por House (1977) a teoria tem comapmaritral os ideais dos lideres como
motores do carisma. Em 1985, Bass introduz algumadificagdes na Teoria de Burns
(1978) e usa o termo ‘transformacional’ em veztdensformador’, propondo uma teoria
integrativa da lideranca organizacional. Nao gaatih ideia de Burns de que a lideranca
transformacional e transaccional representa osmgis opostos de um continuo de
comportamentos. Apesar da diferenca dos concaitoselhores lideres possuem ambas
as caracteristicas.

Para Bass (1985), os lideres transformacionaisagéotes da mudanca, incitam e
transformam as atitudes, crencas e motivos dosdmgs, tornando-os conscientes das
suas necessidades. Por outro lado, os lideresatGaosais clarificam o papel e os
requisitos da tarefa e fornecem recompensas cemtieg positivas e negativas, de acordo
com o sucesso do desempenho. Destacam-se pelag@icen conceptual e relevancia
tedrica duas classes de comportamentos, a trarefamnal e a transaccional.

O novo paradigma de lideranca comecou a captacatedos militares mesmo
antes de formalmente conceptualizado, quando seelpEwm que os comportamentos
transformacionais levavam os ‘subordinados’ a escexd desempenho esperado (Bass,
1996). A formalizacdo do paradigma permitiu sistézaa a analise e os efeitos do
processo transformacional e encarar o treino daditta segundo uma nova perspectiva
(Avolio & Bass, 1991).
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2.2. Lideranca Transformacional

O conceito de Lideranca Transformacional tem viadger discutida por diversos
autores (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1987, 1888se, 1977; Podsakoff, McKenzie,
Moorman, & Fetter, 1990; Trice & Beyer, 1986; Yuli989). Bass & Avolio (1993a)
sugerem que os lideres transformacionais usam ggosale influéncia de ordem superior
guando comparados com os lideres transaccionaidid@®s transformacionais ndo se
limitam a reagir aos problemas tal como os recelygrmstionam-se de modo a contribuir
para a construcdo de um objectivo colectivo. Osrédigl transaccionais limitam-se a
resolver os problemas para alcancar os objectragados.

A influéncia dos lideres através do processo teamsfcional tem por objectivo
mudar a forma como os subordinados se percepcicgraiatjzando as oportunidades e os
desafios que o meio Ihes coloca (Bass & Avolio,0Ms lideres transformacionais sao
vistos como individuos pré-activos: empenham-seoptimizar o desenvolvimento e a
inovacdo do individuo, do grupo e da organizacdm procuram apenas alcancar o
desempenho esperado, convencem os ‘subordinadadtamcar elevados niveis de
desempenho, bem como elevados niveis morais &ético

A lideranca transformacional “através da influéndikealizada (carisma), da
inspiragédo, da estimulacdo intelectual ou da cenagho individualizada permite que os
‘subordinados’ ultrapassem os seus préprios irgesesEleva os ideais e 0 nivel de
maturidade [dos subordinados], bem como as neeelsdde realizacdo, de auto-
actualizacédo e o bem-estar dos individuos, da ragdo e da sociedade.” (Bass, 1999, p.
11).

Popper & Mayseless (2002) tém um nivel de andlifereshte no estudo do
processo transformacional, centrando-se na esrutpsicolégica dos lideres
transformacionais. Os autores apresentam uma amrddedrica para a descricdo e
compreensao do “mundo interno” (estrutura psicagidos lideres transformacionais,
assente em quatro proposicoes. A primeira, ref@ee'g desejo para influenciar e ser auto-
eficaz sdo caracteristicas essenciais para assudrios tipos de lider (incluindo o
transformacional)” (p.210). A segunda, refere que ‘lideres transformacionais sao
individuos com capacidade e forte desejo para @ar212), evidenciando preocupacao

para com 0s outros. A terceira, refere que “osrdisldransformacionais sao optimistas”
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(p.214). Finalmente, a quarta, refere que “os disleransformacionais sao caracterizados
por um elevado nivel de curiosidade e abertura perééncia” (p. 215). Em suma, a

estrutura psicolégica dos lideres transformaciona@svolve a disposicdo para a

ascendéncia social, a crenca na capacidade pdwanagr os outros, a motivacao e a
habilidade para tratar os outros de modo positiveneorajador. Enquanto modelos a
seguir, apresentam uma orientacao positiva paraigmmproprios e para com 0S outros,

abertura intelectual, curiosidade e flexibilidade.

Em sintese, o processo de lideranca deve integraurp lado, o sentido de auto-
realizacdo individual, bem como, o sentido de efaacolectiva, motivando os
subordinados com vista a alcancar o envolvimentd ampromisso com a tarefa. A
lideranca transformacional aponta para elevadosisiige identificacdo e compromisso
com os objectivos do lider e da organizacdo (BasAv&lio, 2000). Este processo de
identificacdo e compromisso € critico no caso dfipecda instituicdo militar, cuja
esséncia se rege por valores e onde a recompemssama esta tipificada a partida. E
neste ponto que a lideranca transformacional aenés@lgo mais, relativamente as trocas
transaccionais da recompensa contingente e quearpatagas vezes apenas pela
correcgao, peldéeedback negativo, pela reprovacdo ou por accdes discigga falhas no

desempenho segundo os padrfes previamente estdbel@volio, 1999; Bass, 1998).

2.3. Lideranca Transaccional

A ideia fundamental que sustenta a lideranca tcaimaal € o processo associado
ao reconhecimento dos desempenhos alcangcados. éessidades e desejos dos
subordinados séo satisfeitas e reconhecidas sebosdgmados desenvolverem o esforgo
necessario para realizar a tarefa. “A liderancastiacional refere-se a relacdo de troca
entre o lider e os subordinados para respondeseass proprios interesses” (Bass, 1999,
p.10). Este tipo de motivacdo fornece energia entaias pessoas para a realizacdo das
tarefas atribuidas. Esta abordagem, caracterizetta reforco contingente positivo ou
negativo, embora seja muito utilizada em situagiesreino, € limitada aos factores de
troca de primeira ordem (Bass & Avolio, 2004). Neionmilitar o elogio, o louvor, a

recompensa ou 0 recurso a accoes disciplinarea@d@ies apontadas nos regulamentos
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como procedimentos para alcancar a misséo. A remasapé contingente se o subordinado
desempenhar o papel e as tarefas previamente diadichla sua forma construtiva, o lider
trabalha com os seus elementos estabelecendo aquad® a realizagdo das tarefas com
base na negociacao e entendimento muatuo, espedficgual a recompensa prevista se o
resultado esperado for alcancado (Bass & Avoli®7)9Na sua forma correctiva, ha uma
monitorizacdo dos objectivos, esperando ou antedigpa ocorréncia de erros e desvios a
norma estabelecida.
Contrariamente a Burns, para Bass a liderancaattaimal, embora independente

da transformacional, € um pré-requisito de umadidea eficaz, como pode ser observado
através da Figura 2.1 (Antonakis & House, 2002sBasvolio, 2004).

FIGURA 2.1 —-Acréscimo da Lideranca Transaccional através da &mber Transformacional.
(Adaptado de Bass & Avolio, 2004, p. 21)

Lideranca Transformacional
Influéncia ldealizada Motivacéo Estimulacao Consideracao
Atributos/Comportamentog * | Inspiracional | * Intelectual * | Individualizada
Lideranca Transacciona —
Intensificacdo da
Motivagéo
Gestao pela Excencao (A) e Esforco Extr: Y —» relativamente a
produtos planead
* h
DeEsemp%n 0 v
Reforco Continaen sperado Desempenho para
além das expectativag

Os lideres transformacionais ndo substituem o psocetransaccional, mas
aumentam os seus efeitos, como é demonstrado emmeéa-analises que usam o
Questionario Multifactor de LiderarfcéDumdum, Lowe & Avolio, 2002; Lowe, Kroeck,

& Sivasubramaniam, 1996; Paterson, Fuller, Heste6tringer, 1995). Note-se que 0
processo transaccional assente na clarificacdaee aqpecessario fazer para a obtencao da

recompensa, ndo deixa de ser visto como uma comfmesesencial do modelo alargado

2 No Original:Multifactor Leadership Questionnaire.
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de lideranca. Os dois processos ndo sdo antagomesscomplementares. Porém, a
lideranca transaccional é associada a niveis nai®$ de desempenho, em particular
guando se faz uso da sua forma passiva (gestdo gesl@o passiva) conforme o
demonstram diversos estudos no sector militar, sinidl, governamental e religioso
(Avolio & Bass, 1988; Bass & Avolio, 1993a; Lowe at., 1996).

O novo paradigma da lideranca transformacional tgande relevancia para
organizacdes que tém por base o voluntariado, asadecompensas sao mais baseadas no
reconhecimento pessoal e no compromisso para cdonesae ideais (Bass & Avolio,
2004).

2.3.1. Limitac6es da Abordagem Transaccional

A ineficécia na utilizacdo dos métodos transacadsoéatribuida a factores como a
pressao do tempo, a qualidade dos métodos de gd@lias duvidas sobre a eficicia do
reforgo positivo, o desconforto em lidar com defeadas situagdes, bem como a falta de
confianca ou de aptiddes (Bass & Avolio, 2004). 1Qleaos supervisores sdo confrontados
com fracos desempenhos por falta de capacidadegnea “puxar dos galdes” (p. 23). As
praticas mais passivas da lideranca transacciasabciadas ao reforco negativo, sé@o
referidas como formas de evitar o relacionameatosticcional (Komaki, 1981).

A lideranca transaccional ndo é tdo eficaz quaratia fao lider reputacdo ou
recursos para atribuir de acordo com as necessiddd® lideres transaccionais que
satisfazem as expectativas ganham a reputacdoeata swlividuos que sabem reconhecer
e recompensar os subordinados. Os que falham extespo de recompensa mancham a
sua reputacdo e dificilmente voltardo a ser pefoapdos como lideres transaccionais
eficazes (Tsui, 1982, citado por Bass & Avolio, 2000

Surpreendentemente as praticas transaccionaistoas as accdes disciplinares e
a punicdo contingente podem ter um impacto positiwodesempenho (Attwater, Lau,
Bass, Avolio, Camobreco, & Whitmore, 1994). Por routado, quando o reforgo
contingente é usado de forma negativa, fazendaasepreensao, da desaprovacao ou da
penalizacdo, pode afectar o desempenho (Podsakoéfd&r, 1985). Bass (1990b) sugere

que a punicdo contingente pode levar a submisssisudmwrdinados como forma de evitar
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a punicdo mas também pode ter um impacto contn@tyzindo a submissao e criando
um sentimento de revolta. Por outro lado, KoruhoB&dadunt (1989) referem que a
punicao contingente associada a uma mensagenmegiasta de desaprovagao, motivam os
individuos a mostrar que sabem desempenhar carresta a tarefa.

Em suma, a punicdo contingente pode ser eficaesposta a fracos desempenhos
ou comportamentos inaceitaveis, se utilizada comin&ncdo de melhorar os
comportamentos subsequentes.

Outra variavel que também tem recebido alguma ater€ a punicdo nao
contingente. Podskoff & Schreisheim (1985) mostracue a puni¢cdo nao contingente se
relaciona negativamente com o desempenho. Poreii&tepina et al. (1991) referem que
a aplicacdo da punicdo ndo contingente originagtescadversas ao lider. Bass & Avolio
(2004) referem que a punigcdo ndo contingente tem wilizada de forma intencional no
treino militar com o intuito de aumentar a toleiana frustracdo, a capacidade de lidar
com o stress e o espirito de corpo no grupo. Bs@dufante anos a filosofia adoptada pela
Academia Militar de West Point e pelo Instituto Militar da Virginia apesar de
gradualmente comecarem a adoptar uma orientac&olqgica mais positiva para o

desenvolvimento da lideranca.

2.4. A Teoria de “Banda Larga” de Lideranca

A Teoria de “Banda Larga” de Lideranca (TBLL) desBa& Avolio (1990, 1994,
2004) reflecte os 7 factores originais de Bass31@8os refinamentos introduzidos pelos
autores ao longo das diversas investigacOes rdabzéBass, 1985; Bycio, Hackett &
Allen, 1995; Howell & Avolio, 1993). A TBLL compreele nove factores, segundo 3
grandes classes de comportamentos, os transfomasgims transaccionais e lagssez-
faire.

A Lideranca Transformacional compreende os 5 fastseguintes (Antonakis &
House, 2002, pp. 9-10; Avolio & Yammarino, 1990sB& Avolio, 1990, 1994, 2004):

1. Influéncia Idealizada Traduz comportamentos que servem com modelo para os

subordinados. A influéncia idealizada compreends dspectos representantes da
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interaccdo dos comportamentos e das atribuicbesogugibordinados fazem do
lider. HA a vontade para assumir riscos e uma gracahsisténcia nos
comportamentos, demonstrando elevada condutaetticaal.

1.1. Influéncia ldealizada — atribuida (Ila) — dritaiicdes de carisma — refere-se a
percepcdo que os subordinados tém da forma comdtliZzado o poder, da
confianca e dos ideais transcendentes do lider. ddngponente emocional da
lideranca, onde ha um apelo emocional a alteragdanteresses individuais pelos
interesses do grupo. Sao exemplos de itens dester fa atribuicdo dos
subordinados de que o lider “mostra sentido derigaite e de confianca” e “vai
para além dos interesses pessoais para 0 bemputw'gru

1.2. Influéncia Idealizada — comportamentos (HOu comportamentos de carisma
— referem-se a comportamentos especificos quectafieos valores, sentido de
missado e orientacdes éticas e morais do liderisOasrsdo compartilhados com os
subordinados e a conduta € consistente com osigiaacéticos e valores. Sao
exemplos de itens do factor comportamentos queefgam a importancia dos
objectivos da misséo a cumprir” e traduzam a “irtgomia da ética e dos valores”;
2. Motivacéo Inspiracional (Ml) — refere-se ao®i&Es que encorajam a olhar para
o futuro de forma optimista, suscitando o compremipara com 0s objectivos.
Levam o0s subordinados a alcancar objectivos angmsjo vistos como
inalcancaveis, comunicando confianca, podendo cindis profecias de auto-
realizacdo (o «Efeito Pygmalido»). Comportam-sena&lo a motivar os que o
cercam, fornecendo significado ao trabalho e desastimulando o espirito
individual e colectivo. E cultivado o “espirito” dejuipa. Sdo exemplos de itens
deste factor o “falar com optimismo acerca do fhite “manifestar confianca de
gue os objectivos seréo atingidos”;

3. Estimulacéo Intelectual (El) — refere-se aos gsgmulam a inovacédo e a
criatividade, questionando os dados etatus quo. Incluem os subordinados no
processo de tomada de decisdo, reformulando oseprab através da partilha de
diferentes perspectivas. Ndo ha critica em pubdjeando individualmente s&o
praticados erros, ou quando as ideias sao diferetete do lider, encorajando-se

novas abordagens. S&o itens representativos da Itleio “procurar diferentes
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pontos de vista para a resolucdo de problemas’bes&guir com que 0S outros
olhem para os problemas de perspectivas diferentes”

4. Consideracdo Individualizada (CH fornecem apoio soOcio-emocional aos
seguidores a0 mesmo tempo que os desenvolvem eiteapaEste resultado é
conseguido através de accoes de aconselhamentnarum contacto frequente
e facilitando a auto-actualizacdo dos subordinafiés.reconhecidas as diferencas
individuais e as necessidades de cada elementeleyatdo podera ser a forma
utilizada para desenvolver os subordinados. S&s representativos da Cl o “ter
em conta que os elementos do grupo tém necessjdagecidades e aspiracdes

diferentes” e “ajudar os membros do grupo a dedeavas suas capacidaties

Por conseguinte, a Lideranca Transaccional comgeees seguintes factores, a

considerar:

1. Recompensa Contingente (RC)- é baseada em &ooaémicas e emocionais,
através da recompensa e do elogio imediato apdssodtados esperados serem
alcancados. E uma transaccdo construtiva e raznamtd efectiva na motivacao
dos seguidores, mas em menor grau do que a trarefmmal;

2. Gestéao pela Excepcao Activa (GEa) — assenta mamsaccao negativa, porque
o lider especifica o desempenho-padrdo e pune oduse ajusta ao previamente
estabelecido. E similar & recompensa contingente temmos dos produtos
esperados, mas neste caso implica uma monitorizag&odesvios, dos erros e
empreender ac¢des correctivas logo que ocorram;

3. Gestdo pela Excepcdo Passiva (GEp) — similantariar, mas com uma
componente reactiva. Os lideres esperam que osodessontecam e s6 depois

intervém.

Finalmente, a Liderandaaissez-Faire (LF) refere-se a uma escala de n&o-lideranca
— este tipo de pessoas evita tomar uma posicaay acisdes e abdica da sua autoridade.

Avolio & Yammarino (2002) apresentam uma extensditedria de Bass, com base
nos trabalhos de Bass & Avolio (1994), onde inclwewrientacdo ética e moral do lider

como ocore da lideranca ‘transformacional auténtica’.
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O modelo da TBLL pressup6e que qualquer lider reatéfem parte cada um dos 9
estilos de lideranca. A Figura 2.2 apresenta comdam perfil de lideranca, uma baixa
frequéncia de comportamentos LF, seguido por fregjaé sucessivamente mais elevadas
de comportamentos transaccionais (GEp, GEa, RC)ma elevada frequéncia de

comportamentos transformacionais (lla, lic, Ml, €l).

FIGURA 2.2 - Modelo da Teoria de “Banda Larga” de kégega — Perfis tipo.
(Bass & Avolio, 1994, pp. 5-6)

EFFECTIVE EFFECTIVE

PASSIVE ACTIVE

INEFFECTIVE INEFFECTIVE

Bom Pefrfil Fraco Perfil

Em contraste, um desempenho fraco de liderancateara-se por uma frequéncia
elevada de comportamentos de passividade e inefi¢id€) e uma menor frequéncia de
comportamentos transformacionais.

Apesar da Teoria de “Banda Larga” de Liderancaepadr abranger um espectro
alargado de componentes, oscilando entre uma canfmmle elevado evitamento e uma
forte componente inspiraccional e idealizada, Aakis & House (2002) e Yukl (1999)
referem nédo ser contemplada uma componente insttahwrigida a lideranca estratégica e
ao papel do lider enquanto facilitador do trabalbs “seguidores”. De acordo com Bass
(1999) nunca foi intencéo incluir na TBLL todosamnstrutos que representam a lideranca,

mas apenas uma pequena parte e explora-la ao pmrmen
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2.5. Outras Concepc¢oes de Lideranca Transformacional

Apesar da concepcao de Bass sobre lideranca trarzfional ser a que apresenta
maior numero de estudos, existem outras aborda@ésde destacar as abordagens de
Bennis & Nanus (1985), Kouzes & Posner (1987), daqg{1986), House, Spangler &
Woycke (1991), Kotter & Heskett (1992), Conger &ango (1988, 1998), Podsakoff et
al., (1990), Sashkin (1984) e Sashkin & SashkirD820N&o sdo apresentadas todas as
teorias sobre lideranga transformacional, mas fosafeccionadas as abordagens mais
citadas e que melhor contribuem para a compreerddioconstruto lideranca
transformacional.

A concepgao de Bennis & Nanus (1985) inclui 4 elstio®e que comportam
comportamentos e caracteristicas que denominameskeatégias”, “competéncias” ou
“skills”. Os trés comportamentos centrais sdo amtgucacao», o «desenvolvimento de
um clima de confianca» e a «facilitacdo da criad@ooportunidades». O traco mais
importante € a «auto-confianga», estimulando osogoiortes por forma a ir de encontro
as necessidades da organizacdo (Sashkin, 2004tosunicacdo» envolve, ndo s6 a
habilidade para comunicar de forma clara face a,faas também atribuir significado a
mensagem para que possa ter interesse para 0s.o0treinspirar confianca» implica
exibir consisténcia na accdo, em particular na empehtacdo da visdo. A
«responsabilizacdo e a delegagdo» envolvem a deddi para manter os outros
focalizados numa visdo atractiva e é o cerne daditta transformacional. Os lideres
transformacionais estimulam os colaboradores arseseagentes da realizacdo da visao.

A abordagem desenvolvida por Kouzes & Posner (198Mpora n&do tenha por
base uma concepcdo tedrica, assenta numa larggnelcempirica com base em relatos
de gestores dos ‘melhores comportamentos de liggraA posterior identificacdo das
caracteristicas mais relevantes levou a constrdedquestdes que ajudaram a descrever
esses lideres. A andlise factorial identificou Btdees que integram o Inventario de
Préaticas de LiderantglPL). Os 5 factores integram 2 comportamentosiGaexpressam
(Sashkin, 2004): (1) a procura de oportunidadesinaisslo riscos (oallenging the
process); (2) o tornar possivel que os colaboradores tonzermiciativa através da

colaboracaodhabling others to act); (3) os lideres constituirem-se como exemplovéga

® No Original Leadership Pratices Inventory (LPI).
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dos seus actosmbdeling the way); (4) o reconhecimento das contribuicbes dos
colaboradores e o aprovar dos seus éx#nso(raging the heart); e 5) a construcdo de
uma viséo de futuro conseguindo com que os coldboza apdem essa visanspiring a
shared vision). Este ultimo factor € similar ao factor da mo¢i&a inspiracional avancado
pela TBLL de Bass.

A Stratified Systems Theory (SST) desenvolvida por Jaques (1986) assenta am du
variaveis chave: a visdo, expressa enquanto caubridognitiva e desenho do sistema
organizacional, expresso enquanto estrutura.

House, et al. (1991) apoiaram-se nos estudos delellx@ (1975) sobre as
necessidades e motivacdes humanas. Enquanto cuép&@ielland (1975) os melhores
lideres tém por base a necessidade de realizacdoseH et al. (1991) referem a
necessidade de poder dos seus colaboradores. bBstamlagem comporta dois
comportamentos: (1) a comunicacdo da visdo, apelandauto-sacrificio e elevando as
expectativas dos colaboradores; e (2) a demonstr@d@éconfianca nas capacidades dos
colaboradores em alcancar os objectivos propostifuindo-lhes responsabilidade e
legitimidade; e dois tracos: (1) a necessidadeodenp e (2) a auto-eficacia.

Kotter & Heskett (1992) salientam a capacidade ltteyes para influenciarem e
modificarem a cultura organizacional. Para o0 coosem, salientam seis
comportamentos: (1) incutir nos colaboradores a&s®dade da mudanca; (2) incluir na
propria visdo as necessidades dos colaboradojedegafiar ctatus quo; (4) comunicar a
visdo; (5) modelar a visédo; e (6) atribuir podeaes colaboradores para agir. Como
caracteristicas dos lideres, identificam a visaG@pacidade de ter uma perspectiva exterior
da organizacéo e o conhecimento interno da mesma.

Para Conger & Kanungo (1988, 1998) ndo existenrealifgas substantivas entre a
lideranga carismética e a transformacional. Seppotado, as teorias relativas ao carisma
assentam nas percepcdes dos comportamentos enafortraacionais nos resultados
atingidos, consegue-se medir a lideranca cariseatieedindo 0os comportamentos que
produzem os resultados. Os estudos realizados peltsres resultaram n&-K
Questionnaire que mede 5 comportamentos: articular/comunicas&oy ir contra status
quo, assumir riscos, ter comportamentos que ultrapasseonvencional e ser sensivel as
necessidades dos outros; e 2 caracteristicasbiielasle aos factores do meio e prontidao

para assumir riscos e fazer sacrificios pessoais.
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A revisdo de literatura conduzida por Podsakoffalet(1990) aponta para seis
comportamentos caracteristicos dos lideres transfuonais: identificar e articular a
visao, oferecer-se como um modelo apropriado, poo@ear a aceitagédo dos objectivos do
grupo, formular expectativas elevadas sobre dessmopgos colaboradores, proporcionar
apoio individualizado e estimulacéo intelectual.

Por dltimo, a abordagem de Sashkin (1984) utilizacmco comportamentos
originais de Bennis & Nanus (1985) para construihe Leadership Profile (TLP). O TLP
é formado por quatro comportamentos (comunicar,stcoin confianca, respeitar e
interessar-se pelos outros, e dar poderes e optatles aos colaboradores para assumirem
novos projectos), trés caracteristicas (auto-cogdig responsabilizacdo e visdo) e um
factor contextual (construir a cultura organizaeaipn

Sashkin (2004) conduziu uma revisdo e sintese Hasdagens anteriormente
apresentadas, centradas na combinacao de trésomspentrais das teorias de lideranca: os
comportamentos, 0s tracos e 0 contexto situacioApksar das varias abordagens
apresentarem diferentes variaveis e se referiremesmno factor de diferentes modos, o
autor encontra aspectos comuns e centrais no garadransformacional.

Os comportamentos partilhados por trés ou maisdalgens sdo a «comunicacao
da visdo», a «facilitacdo da criacdo de oporturgdde a «consideracdo ou respeito pelos
colaboradores» (Sashkin, 2004). Para Conger & Kgmuil998) a «comunicagdo da
visdo» é chamada de «articulacdo da visdo», parai8& Nanus (1985) de «gestdo da
atencao», Kotter & Heskett (1992) falam em «comamia visdo», Kouzes & Posner
(1987) descrevem «atrair os outros» fazendo comaguisdo chegue a todos, Sashkin
(1984) na «clareza do enfoque» e na «comunicacdalelanca» e por fim House &
Shamir (1993) centram-se na necessidade de «iwaerdi necessidade de poder» nos
outros, utilizando a comunica¢cdo como forma devaots seguidores a agir.

Sashkin (2004), Bennis & Nannus (1985) referem-sdaailitacdo da criacdo de
oportunidades» chamando-lhe «risco», percepciomadisco como uma oportunidade.
Para Sashkin (1988) ter presente o risco, envolugar«oportunidades». Kotter &
Heskett's (1992) falam em «criar oportunidadespegjando os outros a agir». Por fim,

Kouzes & Posner (1987) referem-se a «procura ddwpdades» e ao «assumir do risco».

* No Original:Empowering.
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Bennis & Nanus (1985) e Sashkin & Sashkin (2008 nfaem «consideracao e
respeito pelos colaboradores», Bass (1985) em klewagéo individualizada», Conger &
Kanungo (1998) em «sensibilidade pelas necessidddgscolaboradores», Kouzes &
Posner (1987) em «reconhecer as contribuicbes»cdaboradores, Podsakoff et al.
(1990) em «proporcionar apoio individualizado»iealinente, Sashkin & Sashkin (2003)
no «desenvolvimento da confianca» entre lideredaboradores.

Como tracos ou competéncias pessoais, Sashkin )(2@0dre a «visdo», a
«necessidade de poder» e a «auto-confianca». Rasa(B985) a «visdo» é materializada
através da «motivacéao inspiracional». Jaques (1@&6kem «poder cognitivo», Kouzes &
Posner (1987) em «visionar o futuro», Conger & K (1998) em «articulacdo da
visdo», Podsakoff et al. (1990) em «identificartcalar a viséo» e finalmente Kotter &
Heskett (1992) falam simplesmente em «visdo». Acessdade de poder» € mencionada
de forma idéntica por House & Shamir (1993) e SmsBkSashkin (2003) e assume a
formulacdo de «orientacdo para a atribuicdo deoresgbilidade e legitimidade» (Bennis &
Nanus, 1985) e «influéncia idealizada» (Bass, 19&5)«auto-confianca» é uma
caracteristica central em Bennis & Nanus (1985),d¢0 Spangler, & Woycke (1991) e
Sashkin & Sashkin (2003).

Finalmente, apenas trés abordagens se referemnéextm organizacional onde é
exercida a lideranca (Sashkin, 2004). Bennis & Na(i985) falam em «arquitectura
organizacional», Jaques (1986) em «desenho damsisteéganizacional» e Sashkin &
Sashkin (2003) sublinham a importancia dos «valooeso base da adaptacédo, dos alcance
dos objectivos, da coordenacdo de esforcos e map@dede uma forte cultura

organizacional».

2.6. Relagbes da Lideranca Transformacional com outras &iédveis: o Contexto
Militar

As investigacbes tém mostrado que a lideranca ftamacional,
comparativamente a transaccional, conduz a elevadiogis de esforco extra,
compromisso, satisfacdo e a melhores desempenhws gnande variedade de contextos e

situacdes (Avolio, 1999).
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A revisdo de literatura realizada por Bass (1998)stnou que a lideranca
transformacional € eficaz no contexto educaciarapresarial e militar. Barling, Weber &
Kelloway (1996) mostraram que uma lideranca transécional forte esta positivamente
relacionada com a satisfacdo e com o desempenivadunal, da equipa e da organizacao e
conduz a elevados niveis de compromisso no senipresarial. Ao nivel individual, a
lideranca transformacional tem um efeito positiacsatisfacdo dos subordinados (Hater &
Bass, 1988) e na confianca de quem lidera (PodsdkatKenzie, & Bommer, 1996). Ao
nivel de equipa, ha um impacto ao nivel da confiamp compromisso e da eficicia
(Arnold, Barling, & Kelloway, 2001). Ao nivel orgaacional, contribui para a melhoria
da qualidade e da eficacia (Bass 1998). Para absnef@itos e dos resultados alcancados,
h& ainda investigacbes que mostram que a lidermagaformacional pode ser ensinada
(Avolio, 1999) e que os individuos podem ser tréasaa adoptar este estilo de lideranca
(Barling, et al., 1996; Kelloway, Barling, & Hellet2000).

No que respeita ao contexto militar, em particulas, resultados obtidos sé&o
similares aos obtidos nos outros contextos. Osdestiniciais realizados no Exército,
Marinha e Forca Aérea Norte Americana (Bass, 198&rphy, 1992; Salter, 1989;
Yammarino & Bass, 1990a) mostraram que a liderénagesformacional pode ser fonte de
promocdo de uma lideranca eficaz, levando a ukssgpaos desempenhos esperados. O
estudo com uma amostra de Oficiais do Exército Eld& mostra que os Oficiais que
evidenciam maior lideranca transformacional sdoeksgu que estdo mais satisfeitos
consigo proprios e vém-se como mais eficazes valagnte aos que usam um estilo
transaccional (O’Keefe, 1989, citado por Bass & grig 2006). Num outro estudo
(Yammarino & Bass, 1990a; Yammarino & Bass, 199@bjn Oficiais da Marinha dos
EUA mostra que a lideranca transformacional seci@ba positivamente com a satisfagao
e realizacdo suplementar conseguida pelos subdaireecom a percepcao da eficacia do
comandante, comparativamente com aqueles que segurniideranca transaccional e
laissez faire. O estudo conduzido na Academia Militar American@lizando o
Questionario Multifactor de Lideranca (QML) e umegtionario de clima organizacional
(Ross, 1990) mostrou que os lideres transformaisioc@nseguem maior satisfacdo da
parte dos subordinados.

Em contexto militar, os lideres transformaciona savaliados pelos seus

subordinados como os mais eficazes e sdo escolpaasocuparem lugares de maior
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responsabilidade, relativamente aos que apresenitios estilos de lideranca (Atwater &
Yammarino, 1992; Yammarino & Bass, 1990b). AtwaeYammarino (1993) estudaram
a predicao da lideranca transformacional na Acaaéiitar deWest Point em cadetes no
desempenho de fungbes de comando. Os resultaddgransque uma parte significativa
da lideranca transformacional (28%) e transacci(8&#o) é explicada por certos atributos
pessoais, como a inteligéncia e a preparacao .fiBiéerentes tracos e estilos deping
explicam a variancia entre a avaliacdo dos infesicg dos superiores hierarquicos. A
inteligéncia e @oping emocional sdo preditores das avaliacdes dos snbdabs quanto a
lideranca transformacional e transaccional, enquaqte a conformidade e os
comportamentos deoping sdo referidos como preditores pelos superioresrgjaicos.
Em termos de caracteristicas de personalidade, R@&)) mostrou que os lideres
transformacionais apresentam niveis maiores deanfianca, atributos de feminilidade,
apoio e pragmatismo e niveis mais baixos de reaccéibica e a agressao.

Apesar da lideranca transaccional ser vista traiidmente como mais ajustada ao
meio militar, pelo facto das “regras, regulamentpspcedimentos e treino, serem
estruturantes dos comportamentos na InstituicaamiYammarino & Bass, 1990a, p.
979), a lideranca transformacional tem um impaabsityo. Bass (1998) refere-se a
distincdo realizada por Gal (1987) entre compromigrsus submissao. A submisséo e
obediéncia a hierarquia pode ser alcancada segaridi®ranca transaccional, mas nao
fornece o mesmo vinculo que a lideranca transfaonatno sentido de uma entrega ao
ponto de se morrer por uma causa (Bass, 1998).

A preocupacdo de que a lideranca transformaciofal seja eficaz em contexto
militar pode ser explicada por se assumir a partjda tem que ser uma lideranca
participativa. Porém, é preciso salientar que erdid¢a transformacional ndo necessita de
estar alinhada com o0s estilos de lideranca paativggdemocratica ou
directiva/autocratica. Os lideres transformacionagglem ouvir as contribuicbes dos
subordinados para as decisbes (estilo participatocamo podem ser directivos ou
autocréticos a tomar as decis6es individualmentel{@ 1999; Bass & Avolio, 1993a).

A Tabela 2.1 ilustra que a lideranca transformaaian transaccional pode ser

simultaneamente directiva ou participativa e dewdiza ou autocratica.
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TABELA 2.1 — Descri¢des de lideranca participativesus directiva e as componentes da TBLL
(Adaptado de Bass & Avolio, 1991)

TBLL Participativa Directiva
“Qualquer coisa que penses que é a Se 0s meus colaboradores precisarem de
Laissez-Faire  escolha correcta estd OK para mim”. respostas a perguntas, deixa-os a serem
eles a procurarem as respostas”.
Gestdo pela “Yamos desenvolver em conjunto as  “Estas s&o as regras e esta foi a forma
~ regras que iremos usar para como tu as violaste.”
Excepcéo . o ,,
identificar os erros”.
“WYamos concordar no que tem que  “Se alcancares 0s objectivos que eu
Recompensa ser feito e como € que vais ser estabeleci vou reconhecer o teu
Contingente recompensado se alcangares 0S comportamento com a  seguinte
objectivos”. recompensa...”.

Consideracao
Individualizada

“O que podemos fazer enquanto

grupo para dar o apoio necessario a
cada no desenvolvimento das nossas
capacidades?”.

“BEu vou dar-te todo o apoio que
necessites para desenvolveres as tuas
capacidades no trabalho”.

“Podemos tentar olhar para as nossas
suposicbes como um grupo sem

“NOs devemos reexaminar a Suposicao
de que uma fusédo a frio é fisicamente

Estimulacéo - S ; f «
Intelectual sermos criticos para com as ideias |mpo§S|veI. Revé esth problema e
uns dos outros, sem alinharmos  questiona as tuas suposi¢cfes”.
primeiro pelas nossas suposi¢8es?”.
“Yamos trabalhar em equipa para  “Tu precisas dizer todos os dias a ti
Motivacéo juntarmos as nossas aspiracbes e proprio que estas a melhorar. Deves
Inspiracional objectivos para o bem do grupo.” olhar para a tua progressédo e continuar a
crescer diariamente”.
“Podemos ser uma equipa vencedora “Alea iacta est” ( “Eu tomei a decis&o de
Influéncia porque n_()s confiamos uns 0s outros. atravessa,r ”0 “Ribicon, entéo_ eu nao vou
Idealizada Eu preciso do vosso apoio para  voltar atras”) “Tu deves confiar em mim

alcancar a nossa missao”.

e nas minhas orienta¢fes para alcancar o
que estabeleci para fazer.”

A consisténcia dos resultados a que os diversosl@stanteriormente chegaram,
reforca a eficacia da lideranca transformacionahgoe comparada com a transaccional na
predicdo da prontiddo, do esforco extra, do com@msore da satisfacao.

Em situacdes de combate onde o risco € elevaagmcées correctivas (gestdo pela
excepgdo) sdo mais positivas do que em cenarios asadonsequéncias do erro ndo sédo
tdo elevadas (Avolio, 1999). O estudo de Avolio &sB (citado por Avolio, 1999, p. 49)
mostrou que a gestao pela excepcéo é preditoratddoede prontiddo do Pelotdo. Estes
resultados sédo contrarios a outros contextos og@stdo pela excepcao € geralmente vista
como negativa.

Considerando os efeitos no desenvolvimento e nengigsnho dos seguidores, foi

conduzido um estudo longitudinal e experimental aadetes de Infantaria do Exército
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Israelita para avaliar o impacto do treino seguadtideranca transformacional (Dvir,
Eden, Avolio, & Shamir, 2002). Foram constituidassdyrupos, um experimental e um de
controlo. O experimental recebeu treino em lidesaingnsformacional, enquanto que o de
controlo seguiu o treino padronizado. Mostrou-se qQugrupo experimental (treinado
segundo a lideranca transformacional) tem um mianpacto no desenvolvimento dos
seguidores, considerando como medidas o esforg@m exinseguido (motivacédo), a
orientacdo para o colectivo (moral), a abordageiticarindependente (os subordinados
sdo capazes de pensar por eles préprios) e a fadoi® (empreendedorismo). O estudo
concluiu “que a lideranca transformacional, alcaacgelo treino, pode aumentar o
desenvolvimento e o desempenho dos recursos hunmamoa grande variedade de
contextos organizacionais” (Dvir, et al.,, 2002, P43). Mostrou ainda os efeitos
significativos do estilo de lideranca transformaeip quer no escalao Pelotédo e Batalhao,
quando comparado com comandantes que utilizam miedatemente o estilo
transaccional. Os dados mostram também que anigketeansformacional se correlaciona
com baixos niveis de rotacéo de pessadevada satisfacdo e compromisso, bem como
elevado sucesso organizacional.

O estudo de Kane & Tremble (2000), conduzido heB® Army Research Institute
for Behavioral and Social em parceria com Qenter for Leadership and Organizational
Research emWest Point com uma amostra de 3204 soldados pertencente8atdlhdes,
estudou o efeito da lideranga transformacional ees&ldes, Batalhdo, Companhia e
Pelotdo. O estudo mostra que os comportamentosiadss a lideranca transformacional
aumentam os efeitos dos comportamentos transacgi@naotivacdo e o compromisso. O
unico efeito da lideranga transformacional na nagifio é funcao do escaldo hierarquico, o
que sugere que a lideranca transformacional é&pdgticom maior frequéncia nos escalbes

mais elevados da Instituicdo Militar (Batalhdo/Grugompanhia/Bateria).

®> No Original: Turnover.
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2.7. Importancia da Liderangca Transformacional para a Gestdo dos Recursos
Humanos

A relacado significativa entre a Lideranca Transfacional com a satisfacdo e a
implicacdo organizacional € uma tdnica comum aosovaestudos apresentados
anteriormente e que estdo intimamente ligados imoack a cultura organizacional. O
primeiro grande contributo da Lideranca Transforor@al € na promocdo da cultura
organizacional. Esta é fortemente influenciada pieleranca e realca o papel que os
lideres transformacionais tém na partilha da ssaovsobre como liderar. O modelo de
lideranca organizacional consubstancia-se nos G@xale topo e sdo encorajados aos
sucessivos escaldes até atingir a base.

Para mudar os outros, o lider deve estar em pomegar disposto a mudar a
forma como se vé a si préprio e a sua Unidade (Kainlamir, & Chen, 2003). A imagem
que o lider transparece a cada elemento enquatitddno, contribui para a identificacéo
colectiva com a Instituicdo. A forma como se deséreresta identificacdo € uma questao
central que Bass (1985) procura responder atrav@és cahstruto de lideranca
transformacional e do seu impacto na motivacaoserdpenho dos subordinados, com
implicacdes claras no trabalho e na vida das orgafies. Pela alteracdo do auto-conceito
dos individuos, os lideres transformacionais aasoca auto-identidade dos sujeitos a
identidade colectiva, criando um alinhamento emdatos objectivos, da missédo e da sua
visao da Instituicao.

O segundo contributo é ao nivel da criatividadenevacao. Os lideres que
procuram a renovacgao organizacional, ao nivel dosegsos e das praticas de trabalho,
criam uma dinamica orientada para a experimentacéatividade e resolucdo de
problemas, onde o erro é percepcionado como fansprendizagem.

O terceiro contributo esté relacionado com a imtec@o psicolégica, na promocao
e desenvolvimento de estilos de lideranca oriestapara contextos especificos de
trabalho. A validacdo dos nove factores da TeidBanda Larga” de Lideranca € uma
mais-valia para o processo de desenvolvimento dierainca, permitindo o foco em
comportamentos muito especificos do potencial derliAssim, do ponto de vista do
desenvolvimento, a existéncia de um maior numeraceres no modelo é benéfico para
a avaliacdo e desenvolvimento dos estilos de Idara(Antonakis, Avolio, &

Sivasubramaniam, 2003). Alias, uma das primeiraglicacdes deste paradigma € a
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alteracdo do treino da propria lideranca (Avolio Rass, 1991). Os lideres
transformacionais ao demonstrarem e inspirarem iagd nos seus subordinados
promovem a iniciativa e a pro-actividade. A consagéo individualizada e a estimulagéo
intelectual promovem competéncias diversificadascada sujeito e sdo um estimulo para
a diversidade organizacional. A lideranca transémional reduz o stress entre os
subordinados, criando um sentimento de identidatkesiporte.

Como quarto contributo, destaca-se a importanaia paecrutamento e retencao
de soldados nas fileiras do Exército. Os candidsfms motivados por uma organizacdo
cujos lideres sédo carismaticos e inspiram confia@yade associado ao crescimento e
desenvolvimento profissional cada Soldado acregyliteesta a contribuir para o colectivo
da Instituicdo. Alids, o grupo, o colectivo, sermecas se perder a individualidade, sao
materializados na camaradagem, aspectos que séencpalores da lideranca
transformacional. A organizacdo militar pode assiaflcancar elevados niveis de
compromisso e retencdo dos seus Soldados, bem patamares elevados de prontidao
atraves da lideranca transformacional consubstaacia acgdo de comando.

Apesar da lideranga transformacional ser um esfile pode ser efectivo em
contexto militar, ndo existe até ao momento ingestbes que o demonstrem com amostras
de militares do Exército portugués.

Por dltimo, sdo de referir as implicagcbes para ampgdo de programas
educacionais e de treino da lideranca transformatid® desenvolvimento da lideranga
nao deve ser apenas visto como uma teoria a aboud@a unidade curricular, mas como
um modelo e um processo integrante da formacadutiasas geracbes de Oficiais. Por
exemplo, a Academia Militar da Forca Aérea Ameriartiliza as escalas do Questionario
Multifactor de Lideranca para mostrar que entrenssutores, os lideres transformacionais
se apresentam como referéncias e modelos paraetesgBass & Rigio, 2006).
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