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LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E TRANSACIONAL: o estilo de lideranca dos
gestores do comércio atacadista de produtos de imfoatica sob a percepcdo de seus

colaboradores, Gurupi, Tocantins.

PEREIRA, Tamara Carneirot
DIAS, Alexandre Ribeiro2

RESUMO

O tema exposto lida com uma analise ambiental spérspectiva da lideranca. O presente
artigo pretende alcancar o estudo sobre a lidertmagsformacional e transacional, com
objetivo de identificar dentre essas liderancas gueerfil predominante percebido pelos seus
liderados no comércioatacadista de computadore&nes e suprimentos de informatica na
cidade de Gurupi, TO. Quanto ao tipo de pesquiea,aplicado a exploratéria com
aproximacdo do método quantitativo, tendo-se piosteente a analise de resultados, que
distinguiu dentre os fatores apresentados a teraléaerfil de lider transformacional.

Palavras-chave:Comércio Atacadista de Informatica. Lideranca Taaimal. Lideranca

Transformacional.
ABSTRACT

The above topic deals with an environmental ansffysim the perspective of leadership. This
article intends to reach the study on transfornmati@nd transactional leadership, aiming at
identifying among those leaderships the predomirnawofile perceived by those in the
wholesale trade in computers, peripherals and ctangupplies in the city of Gurupi, TO. As
for the type of research, it was applied to thel@gbory approach to the quantitative method,
after which the results analysis was performed,ctvhdistinguished among the presented
factors tending to the profile of the leader fowsda transformational model.
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1 INTRODUCAO

Nas empresas existem um ambiente de mercado cénmetia qual precisam de
pessoas com habilidades de liderancas, pois é pettasessencial para o gerenciamento de
pessoas com capacidade de estimular equipes, parasgim consigam atinjirem objetivos
em comum. Essa competitividade exigem das pesatiagles, inovacdes e mudancgas, a fim
de atingirem resultados satisfatorios.

Na vida das empresas a lideranca torna-se cadamaéz importante, devido
vivermos em mundo globalizado de constantes mudargyade € preciso tomar decisdes
adequadas, guiando assim as empresas rumo aosUEssa importancia se da pelo fato de
precisarem estarem sempre atentos as formas cosemvadvem suas equipes, nas quais
serdo reflexo de sua gestao de lideranca.

O presente artigo aprofunda os conhecimentos ddéagea na area de recursos
humanos na qual oportuniza ao leitor uma revid@adlia, que mostra o0 processo evolutivo
da lideranca até chegar a um novo conceito, lidaragssa voltada a transformacéo,
descrevendo suas caracteristicas e o que a dii@atderanca transacional.

Logo foi escolhido o comércio atacadista de conguries, periféricos e suprimentos
de informética, que totalizam a quantidade de &slejxistentes e ativas no mercado da cidade
de Gurupi, TO, que fica localizada no sul do esta@oa terceira maior cidade do estado do
Tocantins, onde a sua economia é voltada a agnmaulpecuéaria e comércio. Considerada
assim, uma cidade com pélo industrial e comer@alegido sul do estado.

As 4 empresas atacadistas ficam localizadas naoceat cidade comercializando
seus produtos e servi¢os informaticos, tendo-séoooe apontado pelos seus proprietarios
gue as mesmas possuem capacidade de atendimeidi@dascvizinhas. No que se refere a
quantidade de funcionarios ativos que executam dge@sminadas funcdes nas lojas, sao de
25 colaboradores, resultando assim, no total des@enpresente neste estudo.

Como qualquer organizacdo, empresas do ramo demafica necessitam de bons
lideres que no contexto das organizacdes modesnamtivacdo, comunicacao, inspiracao,
inovacao e responsabilidade, sdo atividades chquestribui cada vez mais importancia, e
gue pode alterar todo o clima organizacional.

Mediante a este contexto Robbins (2002), ressaliareaisdo de apresentar a
lideranca vista por uma concepc¢ao que possa refleire como € utilizada na teoria e na

pratica. Dessa forma, a proposta deste artigo Ilrab@om base na seguinte problematica:
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Qual o estilo de lideranca dos gestores do cométzioadista de produtos de informética
percebido pelos colaboradores por meio da denodunda lideranca transformacional e
transacional? Apoiando-se assim nessa problematicapjetivo principal é estudar a

lideranca transformacional e transacional percebioelos seus liderados no comércio de
informatica de Gurupi, TO.

No que se refere a pontencialidades de mercadoaslessipresas € de um
crescimento positivo, pois a cidade abriga atuatenearca de 100 mil habitantes e esta se
transformando em um grande centro de educacaoneldga. Hoje conta com o Centro
Universitario Unirg, Universidade Federal do Toaasit o Instituto Federal do Tocantins,
Senac e Senai etc. (GURUPI, 2013). Dessa formaaale possui um grande potencial de
publico alvo para as empresas de informatica qadash servicos e produtos, gerando aos
proprietarios oportunidades de investimentos noéroim desse ramo.

Aparentemente os ambientes internos das empresaseafam boas condi¢bes de
seguranca tanto para os funciondrios quanto a psitetural da empresa, os locais possuem
ventilacdo adequada, limpeza necesséaria e espagopiamlos, sendo a area de vendas,
exposicao de produtos, depdsito, escritério, baaheipara as que ofertam servico o espaco

de montagem e manutengao.

2 METODOLOGIA

De acordo com o objetivo deste trabalho, foi wiia 0 método dedutivo e o modelo
de pesquisa exploratoria. O método dedutivo lida oma forma légica de pressuposi¢céo das
existéncias das verdades. Ja a pesquisa explara@gundo Cervo e Bervian (2002) néo
requer elaboracdo de hipoteses a serem trabalhadsis) definir objetivos em busca de
informacfes sobre determinado assunto, tendo commeigal objetivo a adaptacdo do
fendmeno e obtencdo a novas idéias, na tentatidimgr maior familiaridade com o tema
pesquisado. Dessa forma, o pesquisador tem queareds informacgdes iniciais com mais
detalhes para gerar uma maior aproximacéo do tema.

Quanto as técnicas de pesquisas que conduziramasegje, foram aplicadas a
pesquisa bibliografica e o questionario. Que seguvidrconi e Lakatos (2002) a pesquisa
bibliogréfica alcanga todos os seus limites refieremo tema de estudo, abrange toda
bibliografia tornada publica, como jornais, revsstivros, monografias, pesquisas etc. Desse

modo, a pesquisa bibliogréafica auxiliou o pesqusaab entendimento e ao conhecimento



sobre determinado assunto, a fim de comprovar duglee foi descrito.

Marconi e Lakatos (2015) apontam o questionarioacama ferramenta de obtencao
de dados descritos em perguntas de maneira igusligée devem ser respondidas por escrito
pelas pessoas sem a presenca do pesquisador. Bd@ompor uma série organizada de
perguntas que auxiliam os respondentes. Consideismdassim, uma técnica muito
importante e de grande influéncia para obtencaoetdtados do artigo.

Seguindo essa percepcdo, adaptou-se e aplicoueestionario de Lideranca
Multifatorial simplificado (MLQ-6S), originario porAvolio e Bass (2004) que tem
determinado designacdo déultifactor Leadership Questionnaire® — MLQ (Questionério
Multifatorial de Liderangca), com objetivo princip@m avaliar os estilos de lideranca
transformacional, transacional e “laissez-fairedqrideranca). Este questionario no quadro
brasileiro ja foi aplicado em diversos estudos coras dissertacdes de mestrado de Souza
(2015), Ferreira (2008) e Benevides (2010), torpaselassim, de grande valia sua utilizacéo.

O referido questionario esta dividido em duas pardeprimeira parte pergunta-se;
sexo, idade, escolaridade, e tempo de servicosdgumda parte € constituida por 45
confirmacdes variaveis que medem as proporcoesleimhca por intermédio de uma escala
do tipo Likert de cinco pontos. Explica-se nestaaks 0= Nunca. 1= Raramente. 2= Algumas
vezes, 3= Muitas vezes e 4= Frequentemente, seampre. Os participadores informaram
nesta escala seu nivel de discordancia e concaad@mespeito das questdes.

Mensuraram-se o0s tipos de lideranca transformaliditeranca transacional e
laissez-faire (ndo lideranca), por meio de 9 fatof@s fatores que descreve a ligacdo da
lideranca transformacional s&o nomeados por: inflizéidealizada por atributos, influéncia
idealizada por comportamentos, motivacdo por iagpm, estimulo intelectual e consideragéo
individual. Ja os fatores da lideranca transacis#l caracterizados como: gestao por
excecao ativa, e recompensa contingente. Por firdetee o laissez-faire que significa o
termo de referéncia de nao lider que é medidogestio por excecao passiva.

No quadro 1 é mostrado as questbes que correspoadeada fatores, onde
totalizaram 36 questdes. Referente aos fatoresceséxtra, eficacia e satisfacdo, ndo foram
contempladas como objeto do estudo por evidencito® requisitos que ndo se encaixam

com o objetivo da presente pesquisa.



Quadro 1: MQL — Questionério Multifatorial de Lideca

Grupos Fatores Questdes
Influéncia ldealizada (Atributos) 10-18-21-p5

Influéncia Idealizada

6-14-23-34
Lideranca (Comportamentos)
Transformacional | Motivagao Por Inspiracao 9-13-26-36
Tipos de Estimulo Intelectual 2—-8-30-32
Liderancas Consideragao Individual 15-19-29-381
Lideranca Gestéo Por Excecéo (Ativa) 4-22—-24-p7
Transacional Recompensa Contingente 1-11-16-|35
Lideranca Gestao Por Excecao (Passiva) 3-12-17 -20
Laissez-faire | | sissez-faire 572833
Esforco Extra 39-42-44
Outros tipos de Lideranga nao | Eficacia 37- 40- 43- 45
contempladas no estudo ) N
Satisfacao 38-41

Fonte:© Avolio e Bass (2004), adaptado pela awtcgatraido de Barreto (2009).

Quanto aplicacdo, o mesmo foi executado aos fuhdms das empresas atacadista
de produtos de informéatica em Gurupi, TO, que sa@mresas localizadas no centro da
cidade, na qual totalizou a quantidade de 25 fundrios respondentes. Foi aplicado de forma
aleatéria entre os dias 22 a 28 de fevereiro de8 26 que algumas situacdes foram
sancionadas duvidas referente a escala de likermomento em que decidiam suas
percepcoes.

Posteriormente é feito a analise de dados comoracegimento de eficacia, na qual
os dados séo levantados e tratados, dessa foreia @rticulacdes com os métodos e teorias
especificas. E seguindo as técnicas desenvolvidasestudo, foi utilizada a andlise
guantitativa que segundo Oliveira (2004) “signiftpeantificar opinides, dados, nas formas de
coleta de informacdes (...)".

Seguindo neste contexto, a analise quantitativee dgtigo teve como controle em
procedimentos estatisticos se importando no olgetdral descrevendo assuntos abordados.
Apbs a coleta de dados obtidos dos questionarfomasmos foram organizados através do
programa Excel, onde os dados foram colocados ooefas variaveis recomendadas para



este artigo.

Foi representado o perfil socioecondémico e os éstgue evidenciaram os tipos de
lideranca de maneira descritiva e explicativa ema uamostra total, ndo havendo a
necessidade de tirar porcentagem. Foi levado ersidamacdo as principais percepcdes

apontadas pelo nimero maior de funcionarios resgtad as devidas escalas.

3 REVISAO DE LITERATURA

Ao longo dos anos o termo lideranca vem desfrutamddorte apelo para as pessoas
que sdo dirigentes. Muitas vezes esse tema attibuisignificado de “dom” magico,
necessitando assim a importancia de definir o digeeéanca.

O conceito de lideranca se torna por muitas vei&sl de se compreender, por ter
sido definida de varias formas ao longo do tempoguml foram debatidos varios pontos de
vistas entre os autores que perceberam a necessidadga investigacao. E por mas que nao
existe ainda, uma definicdo global e universialmeteita, é ressaltado em sua maioria, que
a lideranca sempre estara envolvida como um proakssnfluéncia, diferenciando apenas a
forma como o dirigente ira influenciar.

Bowditch e Buono (1992) ressalta que a liderangdeser classificada como um
processo de influéncia de um determinado diriggnteorienta um certo grupo de individuos
para o atingimento e estabelecimento de metas.aldes®a, entende-se que sao diferentes
formas de lideranca que podem ser desenvolvidgamals podem agir simultaneamente e
outras pelas circunstancias de possuirem grupds/diesas opinides.

Na concepcéo dos autores Bennis e Nannus (1998peal da lideranga se baseia em
delegar poder aos empregados, com intuito de e lmisquem novas formas de agir.
Entretanto, utiliza-se o poder e autoridade commm#&ode conduzimento dos colaboradores
em um verdadeiro papel de imposi¢ao: eu mando & eoedece.

O fator de influéncia mencionado, faz-nos entendee esse processo de
relacionamento tém sentido duplo em duas dimensf@espor a influéncia dos lideres em
disponibilizarem seu préprio exemplo aos demaisyreado de maneira habitual em que
cada pessoa esta aberta e aceita a influéncia@da Awutra dimenséo envolve o poder como
fator de influéncia em virtude do papel de lider @mpar certa posicdo em uma estrutura
organizacional.

Em seu processo evolutivo a lideranca se fortaleeesustentacdo de teorias, que
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procuravam entender suas caracteristicas e compntas, onde pode-se salientar como
mais importante a teoria dos tracos, a teoria cotap@ntal, a situacional-contingencial e a

transformacional-transacional.

3.1 TEORIA DOS TRACOS

A primeira formacédo sobre a pesquisa de liderangada “teoria dos tracos”, essa
teoria presume que os grandes lideres sao diferdageoutras pessoas se limitando em varios
atributos fisicos e de personalidade. Dessa forfoemm desenvolvidos estudos que
procuravam identificar tragos universais das pesspge exerciam o papel de lideres, porém
durante muitos anos de estudos e pesquisas ngosiivel distinguir uma so caracteristica.

As principais caracteristicas de tracos pessogmiao nesses estudos recairam em
trés grupos, o primeiro grupo inclui os fatorescéis, apreciando a formacéo fisica como
altura, peso, idade e aparéncia pessoal. O seguopdo se baseia na inteligéncia, clareza em
se manifestar, conhecimentos, e escolaridade td&earo grupo inclui em caracteristicas de
personalidades a dominancia, moderacéo, introveesdimversao, autoconfianca, e controle
emocional.

Bergamini (2009), ressalta que por mais que oslestaobre os tracos descreva as
caracteristicas principais de um lider ndo é pebsilefinir uma certa ligagdo dessas
caracteristicas a outras posturas relevantes,qeonmo a eficacia no processo de lideranca.
Isso se baseia pelo fato das pessoas terem divpesasnalidades, algumas sdo bem-
humoradas, outras rabugentas, extrovertidas, resy@slimas e etc. Maximiano (2012 p.
290) reforcga, “as pessoas que tém 0s mesmos mMagasao nem se tornam, necessariamente,
lideres.

Nesta concepcédo, as caracteristicas apontadas tagms dos lideres ndo se
qualificam como Unico requisito capaz de proporaioa sua eficacia, porém essas teorias
iniciais ndo deixam de ser consideradas importaptgs através delas que vinheram outras

orientacdes de pesquisas.

3.2 TEORIA COMPORTAMENTAL

Como nao foi possivel prosseguir muito as pesqushee 0s tracos, 0s estudiosos

viam que além de definir o perfil do lider eficaar pneio de suas personalidades era preciso



10

dirigir a atencdo para aquilo que o lider faz. Hetaia parte da suposicdo de que existem
comportamentos especificos que é percebido comzaague concedem distinguir o lider do
nao lider, pressupondo-se sobre o que € impreseinuira forma-lo.

Os estudiosos fizeram uma pesquisa na qual forapostios os trés modelos
diferentes de liderancga para direcionar uma eqigpestudos de clubes juvenis, divididos em
grupos onde os mesmos realizavam tarefas. Essaligeestpi desenvolvida afim de
analisarem o impacto que esses estilos de lidefiangaausar para 0os grupos de meninos
divididos em grupo.

Chiavenato (2011) ressalta que esses estilos seiagor lideranca autocrética,
liberal e democratica na qual serd descrita a fororao cada uma delas se sobresaiu na
pesquisa:

a) Lideranca Autocratica: O lider concentra suassées e determina suas regras ao
grupo. Uma parte do grupo mostrou um comportameiaiento, de grande insatisfacao e
nervosismo, ja a outra parte do grupo demonstrahumaa voluntariedade nas tarefas, nem
iniciativa e nem criacdo de amizade. O grupo gestadas tarefas disponibilizadas, porém
nao expressaram bom humor em relacdo as circuredands tarefas somente se
aprimoravam sob a presenca do lider.

b) Lideranca Liberal: O lider transmite todas as dedsao grupo e deixa-o
inteiramente acomodados e sem nenhum dominio. datids foram desenvolvidas com
bastante alternancias perdendo-se tempo com dedenéntos pessoais deixando assim as
atividades relacionadas ao trabalho de lado. Rt0ww comportamento de individualismo e
pouca considerac¢do pelo lider.

c) Lideranca Democrética: O lider interage bem oagnupo, estimula a participacéo
igualitaria das pessoas. Teve existéncia de formmde&quipe de amizade e relacionamentos
respeitosos. Houve relacionamento mutuo entre l&deubordinados que desenvolveram
comunicacdes auténticas, concretas e agradaversab@lho teve andamento mesmo com a
auséncia do lider e as tarefa foram realizadasrdeafprazeirosa e segura.

Robbins (2002) aponta que os pesquisadores buscalgommais especifico no
modo que os lideres se comportavam, e os resultaxdos modesto no reconhecimento entre
comportamento dos lideres e a perfomance do grupo.

Bergamini (1994) ressalta que assim como 0s estaddizados na teoria dos tracos,

a teoria comportamental também né&o foi consider@aeh proporcionar a eficacia da
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lideranca. Isso estabeleceu oportunidades paras&dale outros pontos de vista, tendo como

a preferéncia os que considerassem 0s aspectasicitais.

3.3 TEORIA SITUACIONAL

A teoria situacional tem como ponto central de uva@heia, o estudo do
comportamento contingente em lideranca. Nessaataeditleranga se torna um acontecimento
gue necessita tanto do lider e de seus seguidaoedagda situacdo. O aspecto relevante é
pertencente as caracteristicas comportamentaikdéoados, da situacdo e do instrumento do
processo como todo.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), o ponto de destabordagem situacional é o
comportamento tal como é percebido, e ndo baseadasuposicdo de habilidade ou
competéncia inata ou assimilada de lideranca. Blasea comportamento e ambiente ha mais
incentivos para a probabilidade de preparar asopes® adapta-las aos estilos de
comportamentos dos lideres aos mais variados dipsguacoes.

Hersey e Blanchard (1986) informam que nédo exista 86 maneira de influenciar
as pessoas, pois para que uma pessoa consigaaidiluema equipe de pessoas ira depender
do grau da sensatez dos envolvidos. Logo, os autdestacam duas dimensdes dos
comportamentos dos lideres: o comportamento voladoefa e o comportamento voltado ao
relacionamento. Entende-se por comportamento wléathrefa a dimensédo em que o lider
coordena sua equipe e os posiciona dizendo-lhasepapmo, quando, e onde fazer. Ja o
comportamento voltado ao relacionamento é a capaeidque um lider concede na
comunicacao entre sua equipe, tendo como princlgativo motiva-las e encoraja-las.

Na figura 1, é apresentada uma curva prescritiza,qonal os dois tipos de
comportamentos ja citados formam quatro niveis deundade, que sao: “determinar”,
“persuadir’, “compartilnar” e “delegar”. Isso sidica a relacdo do convivio da maturidade a
tarefa e os estilos de lideranca apropriados anseseolhidos a dimensdo que os liderados

passam da imaturidade para maturidade.
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Figura 1: Lideranca Situacional
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Fonte:Hersey e Blanchard (1986, p. 189).

Dessa forma, a aplicacdo da lideranca situacicaseib-se em qualificar o nivel de
maturidade dos liderados e posteriormente a ad@ptig estilo de lideranca, na qual deve ser
executado de acordo com as competéncias do grsendatez dos empregados.

Bryman (2004) p6e em evidéncia que existia um eglevdesapontamento referente
as teorias contingenciais pelo fato dos resultpdgsuirem incertezas. Esse desapontamento
de incertezas novamente procriou espaco para rp@estgplisas e estudos sobre a lideranca,

desenvolvendo assim, a teoria transformacional.

3.4 TEORIA TRANSFORMACIONAL E TRANSACIONAL

Bowditch e Buono (1992), evidenciam que existe @mmjunto muito mais vasto de
atividades agregado a de ser um lider do que oratendireto das atividades e
comportamentos dos funcionarios. E essa difereficiapnduziu a dois tipos bésicos de
lideranca: transformacional e transacional.

Compreende-se por um lider transacional a relag&ogmesmo tém sobre seus
liderados como um processo de troca, como por ergem@gxecucdo de uma determinada
tarefa em troca de algo, um favor para o outrmsJéderes transformacionais, tém um visédo
mais ampla, sdo inspiradores e capazes de comumgavisdo que assemelha-se as metas
superiores de uma organizacdo, combina 0s seugds&s, e 0 carisma para revitalizar e
motivar as pessoas a atingirem metas (BOWDITCH; R00Q1992).
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Maximiano (2012, p. 302) ressalta que o lider maimmal “é aquele que apela aos
interesses, especialmente as necessidades printsaseguidores. Ele promete recompensas
OU ameacas para conseguir que os seguidores (owmaunos) trabalhem para realizar as
metas”. Dessa forma, essa lideranca atenta-se aalag@o com seus subordinados limitada
na medida que vizualiza os interesses voltados isenagtarefa e objetivos organizacionais.

Maximiano (2012) descreveu o lider transacional @omequele que oferta
recompensas materiais como, promocoes, acréscilavakaindependéncia e liberdade na
aplicacao do tempo, auxilio no atendimento de medkthcionadas a transferéncia, indicacéo
para outros projetos e dispensas.

Bass (2008) apdia essa idéia quando declara quédemé transacional quando
retribui seus colaboradores com prémios ao realzastom 0s objetivos definidos, mas ao
mesmo tempo reivindica e corrige de maneira extneemée rigida quando ndo obtém
resultados satisfatorios.

Jé a liderancga transformacional esta apoiada eafnaedtada na correlagéo de alvo e
metas em conjunto, em que o lider influencia sguider. Essa lideranca atua de maneira
que o lider e seguidor sigam a mesma direcéo,edstamndo o clima de respeito a ambos de
forma integral (GONCALVES, 2008).

Entende-se que essa lideranca possui uma ligacgarmderia entre lider e seus
subordinados, onde o lider ndo precisa desempeantaidade formal, sendo acompanhado e
auxiliado voluntariamente pelos seus lideradosigdasdo uma ligacao afetiva, duravel e
seguramente responsavel. Assim como os liderad@sdentender as idéias de seus lideres,
estes precisam entender também os objetivos dessdasdinados dando sentido assim a
influéncia matua.

Smith e Peterson (1994, p. 129) aprovam essa pE@eguando ressaltam que o
lider transformacional “deve conter aguda sensdiile quanto a desejos e necessidades dos
seguidores, assim como dos préprios”. Dessa foestas lideres recebem o acolhimento de
seus liderados no que se refere a funcdo da oegdltize aumentam neles a agilidade e
competéncia de pensarem além dos seus interestieslpees.

Outro conceito de lideranca transformacional ée&laeocorre na forma como o lider
inspira seus liderados, da maneira que possiloditepartilhar uma visdo. O lider permite e
fornece auxilios indispensaveis para ampliar a @dpde das pessoas, gera um ambiente
positivo e leve, impulsiona a responsabilidade eepche as necessidades das pessoas
(SMITH, 2005).
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Soto (2005, p. 230) frisa que os ‘lideres transtmionais também sao
carismaticos”. O carisma se destaca a esse edildidéres pelo fato dos liderados
concederam uma capacidade elevada quando se gamliseertas circunstancias que envolva
as tarefas, esse atributo de carisma se envoleeteisformacional por serem semelhantes
quanto & combinacéo exemplar de inspiracdo, métdvatelectual e atencdo individualizada.

Conforme exemplificacbes acima é possivel compeseiggie entre a lideranca
transacional e transformadora, tende-se o lidestoanador como carismatico, inspirador,
revolucionario, agente de mudancas e renovadotidentransacional como negociador onde
exerce sua lideranca baseada em promessas e resaspe forma manipuladora.

Bass (2006) exemplifica essas caracteristicas petmsponentes de fatores
desenvolvidos que medem e distingue essas lidexangajual sdo destacados no quadro 2 na
pagina 16, como fatores da lideranca transformationfluéncia idealizada por atributos,
influéncia idealizada por comportamentos, motivagéo inspiragdo, estimulo intelectual e
consideracgao individual. E da lideranca transatiséa nomeados os fatores por: gestdo por
excecao ativa e recompensa contingente. Logo euidse§ mencionado o laissez-faire que é
caracterizado por nao lider, aquele que néo poasibutos transformacionais e nem
transacionais, e tem como componente de fatordgestr excecao passiva.

E mencionado por Bass (2006) que os lideres qusufsem o fator de influéncia
idealizada por atributos permitem que seus lideyagmham uma visdo e razdo de um
propésito, induzindo ao respeito matuo e confiangge gera um grande poder de influéncia
para seus liderados que acabam fortalecendo asnseis que tem por seus lideres tendo
em vista como exemplos Unicos, depositando plenfiarga e vontade de se identificar com
eles a sua fungao.

No que se refere a influéncia idealizada por cotapoentos Bass (2006) menciona
que sao lideres que se comportam de maneira gaen sepdelos aos seus liderados,
demonstrando seus valores mais importantes, poaitito-se sobre a tomada de decisdo com
ética e enfatizando a importancia de se ter propd@sicomprometimento coletivo. Dessa
forma os lideres sdo admirados, inspiradores eeitagps, os liderados se espelham no
modelo de seu lider e querem ser iguais. Os ligeesuem capacidades de perseveranca e
determinacdes admiraveis através de sua forte agdivpara com sua equipe.

Nessa sequéncia Bass (2006) ressalta o fator deag@d por inspiracdo como
aqueles lideres que acreditam na maneira de ingpimeotivar seus liderados em virtude de

seus comportamentos. Passam sua visdo referenfetumo com clareza e de maneira
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entusiasmada, promovendo expectativas positivascacdo caminho a ser tracado,
encorajando-os ao que deve ser feito. Dessa fouhkevam o espirito de equipe, que
consequentemente integrara os objetivos comunsgdaiaacdo como todo.

O fator do estimulo intelectual também incluso cocaoacteristica de lideranca
transformacional € mencionada por Bass (2006) diteoes que estimulam o empenho de
seus liderados a um novo ponto de vista com intletos tornarem criativos, inovadores com
capacidade de solucionar problemas, serem quedtimge criticos. O lider agindo dessa
forma faz-se que em sua auséncia e sem a su&réteria direta, seus liderados amplifiquem
sua capacidade de solucionar certas circunstangmevistas.

Por fim, tende-se a consideracéo individual ondesB@006) evidencia que 0s
lideres consideram as necessidades individuaiadtelmerado, reconhecendo as capacidades
e tentando satisfazer suas precisdes. Sao bonstesjvaceitam as diferencas individuais
adaptando-os ao crescimento na medida de suassitacEs e expectativas, proporcionam
treinamento e desenvolvimento. Agindo dessa fornlader pretende gerar um ambiente
compativel a cada liderado afim de que ele desea®las capacidades.

No que se refere a caracteristica da liderancadcawnal a gestdo por excecao ativa
€ mencionada por Bass (2006) aqueles lideres guasvésionam possiveis erros e falhas dos
liderados a fim de corrigi-los. Os colaboradoresedgresa sdo guiados a seguirem metas e
regras de conformidade, interrompendo possiveisseer sdo corrigidos sempre que for
identificada alguma falha.

E sobre a recompensa contingente Bass (2006) eifieanal como troca entre lider e
liderado, o resultado do trabalho juntamente comestorco s&o contemplados por elogios,
promessas, e bénus. Essa caracteristica elevaressé da recompensa para a execucao das
tarefas denominadas como objetivos aos seguiddeegjo a exigéncia da finalizacdo da
tarefa.

Juntamente é ressaltado Laissez-faire (ndo liderlcqnforme Bass (2006) significa
a auséncia de lideranca, porque o lider em posigacse impde aos liderados, fica ausente
quando requer sua responsabilidade e ndo dispie @uendo necessario fugindo da tomada
de decisao e os seus liderados acabam tomandaia8edeprecisas. Dentro deste contexto &
destacado juntamente outro fator que caracteriza g3 de “ndo lider” que é a gestdo por
excecao passiva que segundo Bass (2006) sao wesligiee apenas se manifestam depois de

ocorrer algo grave, ndo ha interferéncia do lidea gvitar certos problemas.



16

Quadro2: Fatores da Lideranca Transformadora, ardex Transacional e Laissez-faire

Grupos Fatores

Influéncia ldealizada (Atributos)

_ Influéncia ldealizada (Comportamentos)
Lideranca

' Motivagao Por Inspiragéo
Transformacional

Estimulo Intelectual
Tipos de

Consideracao Individual

Liderancas _ _ :
Gestao Por Excecao (Ativa)

Lideranga Transaciona :
Recompensa Contingente

Gestao Por Excecéo (Passiva)
Lideranga Laissez-faire

Laissez-faire

Fonte:© Avolio e Bass (2004), adaptado pela aweaatraido de Barreto (2009).

A lideranca carismatica ou transformadora é estaltd como o estilo que se
fundamenta no reconhecimento entre o lider e osrdiutados. Tendo como principio a
motivacdo para atingimento das metas estabelecadas uma base moral e ndo de interesse
como a lideranga transacional. Esse estilo de dmgr com o desenvolvimento das
habilidades interpessoal acarreta os individuan#rem-se ansiosos, animados e prazerosos
em notar que sobressairam vencedores em meio acolost percorridos (BERGAMINI,
2009).

Enquanto o lider transacional resolve os problernganizacionais sem se direcionar
a alguém em particular, aderindo decisdes logitadlitando as tarefas dos outros as
coordenando, o lider transformacional preocupaes® o0 estimulo que o mesmo pode
proporcionar aos seus liderados, com o prazerte gossnvolvimento das tarefas.

Bergamini (2009) p6e em evidéncia que a liderareyasformacional é considerada
como a forma mais potente e duradoura. E admitiiaoca mais bem sucedida quando a
missdo € passar o objetivo as pessoas evidencsusdoproprios interesses e assim a equipe
leva em consideragdo toda a organizagdo, todasessogs que se envolvem para 0O

atingimento dos objetivos propostos.
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para realizar o que foi retratado no objetivo dastealho, é preciso ser discutido os
resultados da pesquisa. Conforme mencionado, ostiop@ios foram aplicados aos
funcionéarios das empresas atacadistas de prodetwgaitmatica em Gurupi - TO. A andlise
de resultados que serd exposta esta dividida eargumtas de perfil socioeconémico como
sexo, idade, escolaridade e tempo de servico. dlizéseia vem a exibicdo do resultado do
Questionario de Lideranca Multifatorial simplifi@@ILQ-6S), originario por Avolio e Bass
(2004).

O perfil socioeconémico dos funcionarios que farapdo na referida pesquisa deu-
se que 9 funcionarios sdo do sexo masculino, e wwmMnwioria 16 funcionarios do sexo
feminino que empenham-se no mercado de traballmércio da cidade. Com relacédo a
analise que quantifica a idade, é evidenciado quguadro de funcionarios tem uma
disposicdo jovem demonstrando em sua maioria querk3onarios se enquadram na idade
entre 18 a 28 anos, 9 funcionarios entre 29 a 48,ah funcionarios entre 41 a 51 anos,
apenas 1 funcionario abaixo de 18 anos, e nenhooofiario acima de 52 anos.

Dentre a escolaridade dos respondentes 12 fun@snpossuem entre graduacao
completa e incompleta, 11 funcionarios possueneemtsino médio completo e incompleto, e
2 funcionarios possuem entre ensino fundamentaptEme incompleto. Tendo-se assim a
grande maioria de funcionarios com conhecimentgersares, uns ja concluiram e outros
estdo em fase de andamento. O que aponta quea®@ores se preocupam em ampliar
seus conhecimentos.

Quanto ao periodo de servico no setor comerciaifdematica é relevante ressaltar
que 11 funcionarios estdo entre 2 a 5 anos trafddhaeste ramo, seguidos de 6 funcionarios
que estdo ha 2 anos, mais 6 funcionarios entrgédamos, 1 funcionario entre 11 a 15 anos e
por fim 1 funcionario dentre 16 a 20 anos. Issonifith que a grande maioria dos
funcionéarios possui certo tempo de experiéncia iderdvel nas empresas, possibilitando
assim um melhor auxilio possivel para a validaggoastilos de liderancas existentes.

No que se refere a influéncia idealizada por atoduos lideres ndo se encaixaram
como possuidores desse fator devido os lideradosta@m apenas uma caracteristica desse
atributo, caracteristica essa evidenciada pelosidoérios que frequentemente seus lideres
fazem com que eles tenham orgulho em se assoeley @ quanto aos outros requisitos como:

aos interesses pessoais para o bem de grupo, deagéonsde confianca e poder, e as atitudes
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exercida por eles que geram as pessoas possugitoeppr ele, foram apontados em sua
maioria que apenas em algumas vezes essas astimesecutadas pelos seus lideres, o que
distancia nesse requisito de se ter uma influéidgalizada por atributos, pois ele tende a
possuir apenas um traco atribuido nesse fator.

Em relacdo ao fator de influéncia idealizada panportamentos, a maioria dos
funcionarios evidenciou que em muitas vezes se@seé agem de maneira que revela seus
valores e crencas importantes, relata o valor dsyiouma forte motivacdo, considera as
consequéncias morais e éticas de suas decisbea adamportancia de possuir um senso de
missao coletiva, o que condiz a favor desse atributoaduna com as ideias de Bass (2006)
onde explica que esses lideres se comportam deirmane sejam modelos aos seus
liderados, demonstrando seus valores mais impedapbsicionando-se sobre a tomada de
decisédo com ética, enfatizando a importancia derggropdsito e comprometimento coletivo,
possuem capacidades de perseveranca e determinagiwsaveis atravées de sua forte
motivagao para com sua equipe.

Quanto ao fator motivacao por inspiracdo foi redelgue os lideres agem com
bastante frequéncia no que se refere a motivaggatur@ionarios apontaram que seus lideres
frequentemente agem de maneira otimista quandefes® rao futuro, se comunicam de forma
entusiasmada com as metas e tarefas que precisapabeadas, encadeia uma visao que é
capaz de convencer sobre o futuro e demonstraaaedita fielmente de que as metas serdo
alcancadas. Dessa forma, a motivacao em que danag nesse fator descreve o lider como
otimista, claro e positivo, 0 que corresponde diexgao de Bass (2006) quando evidenciou o
fator motivacao por inspiracdo o lider que promexgectativas positivas a do caminho a ser
tracado, encorajando-os ao que deve ser feitoadesna sublevam o espirito de equipe, que
consequentemente integrara os objetivos comunsgdaiaacdo como todo.

Seguindo em diante, tende-se o estimulo intelec@glual foi apontando que o lider
nao contém todos os atributos que medem esse fsi@smo sendo evidenciado que
frequentemente o lider examina as idéias inicidiicas em relagdo as decisdes a serem
tomadas, eles agem apenas em algumas vezes quanmdfere em buscar perspectivas
diferentes para solucionar problemas, em sugevasitormas de pensamento e avaliacdo de
como finalizar tarefas e raramente ndo alcancanguista de ver os liderados sendo capazes
de enxergarem os problemas a partir de varias @etrégs diferentes. Dessa forma percebeu-
se que o lider possui apenas um traco medido daustintelectual, o que distancia desse

requisito caracterizado como lideres que estimulanempenho de seus liderados a fim de



19

amplificar a capacidade de solucionarem probleragsuséncia do lider.

Na sequéncia de mais um fator de lideranca tramsicional, foi detectado que os
lideres deixam a desejar quando agem na considarati@idual, mesmo que foi evidenciado
que o lider age de forma frequente em possuir @gude de tratar os liderados como
individuo de forma especifica e ndo somente comonembro do grupo, 0 mesmo raramente
considera as necessidades, habilidades e absoifgentts de cada colaborador, é
evidenciado também por sua grande maioria de foAdms que 0 mesmo nunca emprega seu
tempo ensinando em processoscdaching, ou seja, eles ndo se preocupam em ensinar em
forma de treinamento. Com esses apontamentos &@ossnsiderar e distinguir que o lider
distancia desse fator, pois ndo compactua com ssic¢iges apontadas por Bass (2006) que
descreve que os lideres que possuem esse atrdmtooss ouvintes, aceitam as diferencas
individuais adaptando-os ao crescimento na medelauwis necessidades e expectativas,
proporcionam treinamento e desenvolvimento.

Mediante o fator definido como caracteristica deriinca transacional gestdo por
excecdo ativa foi apontado por sua grande maique,frequentemente os lideres agem de
forma que supervisionam os erros como sua prinéyaldao na organizacao, direcionando
sua atencdo principal &s imperfeicbes para o atiwgfio dos padrbes definidos para a
atividade, logo conforme ja mencionado no presestedo na pagina 13 que os lideres que
agem dessa forma mantém uma relacdo com seus sl limitada na medida que
vizualiza os interesses voltados somente a tarelgjetivos organizacionais. Esse resultado
também comprova a exemplificacdo desse fator pes B2006) quando menciona que 0s
colaboradores da empresa sao guiados a seguirems rneetregras de conformidade,
interrompendo possiveis erros e sao corrigidos seque for identificada alguma falha.

No que se refere ao outro fator que identifica derlitransacional recompensa
contingente, o resultado ndo permitiu posicionameit mesmo, pois oscilou entre os
funcionarios apontarem que o lider, frequentemantdlia-os em troca de seus esforcos,
expressam satisfacdo quando sdo atendidas suastatixas, porém o lider age apenas
algumas vezes em mais duas atitudes apontadas faésseque € o tratamento de forma
individual para aqueles colaboradores responsgp@@istingirem metas de desempenho de
determinada tarefa e a maneira dele deixar clagueo seus funcionarios podem esperar
receber quando cumprem suas metas. Dessa fornsa, faés conforme os apontamentos dos
respondentes funcionarios, ndo foram possiveis disten¢cdo que se enquadra nesse fator,

pois 0s mesmos ndo deixaram claro quando apontdigam atitudes como acado feita
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frequentemente e duas atitudes feitas somentegermas vezes por seus lideres.

Em relagdo a gestdo por excegcdo passiva foi apmrgad sua maioria que 0s
comportamentos a ela associados foram raramentstificedos pelos funcionarios
respondentes, esses tipos de comportamentos eaeggaddm o lider possuir falha para
interferir algo que se torne sério futuramente eempas tarefas sairem erradas para depois
agir, demonstrar acreditar que “se nao tiver quihrando concerte” e mediante esses
comportamentos, os liderados apontaram que raramsetis lideres exercem essas
caracteristicas e confirmou-se ainda, quando osmogsapontaram que seus lideres
frequentemente antes de agir certificam-se quealdgmas podem se tornar permanentes. O
que se entende que nesse fator o lider ndo sedraguana vez que gestao por excecao ativa
€ uma caracteristica de lideres que apenas seestanif depois de ocorrer algo grave, nao
pOSSui preocupacao para evitar certos problemas.

Por fim tende-se o fator laissez-faire (ndo lidgue € medido por atitudes como de
evitar se envolver quando surgem questfes impedamistar ausente quando necessario,
evitar tomar decisbes e demorar em responder cpgesifgentes, todas essas atitudes
qualificam como atitudes de nao lider uma vez que&leranca em si ndo se enquadra
possuindo esses atributos. Foi evidenciado pelusdnarios em sua maioria que os lideres
nunca agiram de forma ausente, sem tomar decis@Estantes quando € necessario. O que
condiz com Bass (2006) quando ressalta que sexamtaiomo nao lideres aqueles que
fogem de deciséo e ndo dispde apoio quando neices3ayue revela nesse contexto que os
liderados ndo apontaram seus lideres como “nacetijgustamente por eles ndo possuirem
esses comportamentos.

Na continuacdo da andalise dos dados resultantele-g® perceber que dentre os
grupos que estdo sendo medido a lideranca transtmnal e transacional, evidenciou-se que
os lideres possui alguns fatores que sdo percebidodo pelos seus liderados, que se tornou
possivel a medicdo para a identificacdo de cafatitars a serem validadas. Dessa forma, foi
exposto no quadro 3 os fatores percebidos pelosfuogionarios, da lideranca
transformacional foram:influéncia idealizada por mportamentos e motivacdo por
inspiracdo, e da lideranca transacional foi cordoltmsomente o fator de gestédo por excecao

ativa.
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Quadro3: Fatores Positivos das Liderancas Percepelos liderados

Fatores Positivos Percebidos pelos Liderados

Lideranca Transformacional Lideranca Transacional

* Influéncia ldealizada por

comportamentos « Gestdo por Excecdo ativa

* Motivacao por Inspiracao

Fonte: Dados Primarios (2018)

5 CONSIDERACOES FINAIS

E ponto assente que o mercado de hoje torna-se wemlamais exigente e
competitivo, devido ao seu crescimento e mudangastantes. Assim, cabem os lideres
conduzirem este processo de mudanca e crescimeséoem capazes de sobressairem a
competitividade. Esse mercado requer das orgaregagiessoas com habilidades de
liderancas, pois é um aspecto essencial para og@neento de pessoas com capacidade de
estimular equipes, para que assim consigam atimjgetivos em comum.

Nesse contexto, o estudo teve como proposta basaaskguinte problematica: Qual
0 estilo de lideranca dos gestores do comércioadistea de produtos de informética
percebido pelos colaboradores por meio da denoéunda lideranca transformacional e
transacional? Nestas circunstancias, tende-se objetivo principal deste presente artigo o
estudo sobre lideranca transformacional e transaliobem como seus fatores e
caracteristicas que sdo mencionados para analismedézdo dos lideres existentes no
comeércio atacadista de produtos de informaticadede de Gurupi-TO.

Para que essa proposta fosse posta em pratiaatjlivada a pesquisa exploratoria,
as técnicas de pesquisa bibliografica e o questmgae serviu como um ponto de partida no
estudo para atribuir a relevancia das percep¢desoguiderados tém sobre seus lideres, o
mesmo foi aplicado aos funcionarios das empresasditta que sao 4 empresas localizadas
no centro da cidade, na qual totalizou a quantiddee25 funcionarios respondentes.
Posteriormente foi feito analise quantitativa cantmle em procedimentos estatisticos.

Nestas circunstancias, deu-se um perfil de respwesldeminino, com uma faixa
etaria jovem de 18 anos a 28 anos, com conhecissafieriores, uns ja concluiram e outros
estdo em fase de andamento, mais o tempo de sentigo2 a 5 anos de trabalho, que auxilia

e permite na identificacdo do perfil de liderangagivel existente.
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Com base nas evidéncias dos resultados obtidosirilmge que o0s gestores do
comércio atacadista de produtos de informaticaesegestilo de lideranca transformacional
devido suas caracteristicas terem sido mais eviedos, logo que essa lideranca é medida
por 5 fatores e a pesquisa teve-se destaque deegjteéncia em 2 fatores caracterizado dessa
lideranca, que sao a influéncia idealizada por @ytamentos e motivacao por inspiragao.
Logo a lideranca transacional que possui 2 fatdeesnedicdo, gestdo por excecao ativa e
recompensa contingente foi evidenciado apenas av fgstdo por excecdo ativa, o que
ratificou-se que os gestores dessas lojas teneleali&ler transformacional.

A lideranca transformacional particularmente évahte no segmento do comércio,
porque dispde uma conduta dominante na forma cagngestores podem assessorar sua
equipe, uma vez que esse estilo de lideranca apaesen melhor desempenho. Pois os
lideres tendenciou a se comportar de maneira gjansexemplos aos seus liderados,
demonstrando seus valores, posicionando-se sobtemada de decisdo com ética,
enfatizando a importancia de se ter propésito epcometimento coletivo, caracteristicas
essas apontadas e evidenciados no fator de inftiu@lealizada por comportamentos, na qual
se teve uma frequéncia alta evidenciada pelos selsboradores. E além desses
comportamentos ratificou-se que os mesmo agem estarite frequéncia no que se refere a
motivagao por inspiracdo, uma vez que esses lideras evidenciados como forma de agir
de maneira entusiasmada, otimista, sendo clarosgiymo O que contribuiu a seguir o
caminho da lideranca transformacional.

A partir desses resultados tendenciados ao lidesformacional, logo é possivel
declarar por meio também dos resultados, que @seldndo foram identificados como
laissez-faire (n&o lider) que é caracterizado camsgncia de lideranga, o que justifica esse
resultado através dos mesmos induzirem as atitleléder transformacional, e o laissez-faire
(n&o lider) s6 é positivo quando nao se tem redndtale modelo de lideranga transacional e
transformacional, 0 que ndo se encaixa nesse peesstndo.

Conclui-se esse artigo com sugestdes para futstasas, sugere-se fazer a mesma
pesquisa em outras empresas ha regido ou até neesrootros estados, para tornar oportuna
a comparacao dos estilos de lideranca realizados gemais gestores de outras areas afins, e
assim obtendo mais informag8es para o auxilio derd@lvimento dos gestores em diversas
empresas. Nesse estudo também poderia ser desdoyg@or exemplo, uma pesquisa que
demonstra as fragilidades da administracdo do®mgsstiue sendo apontadas pode cooperar

para a aplicacdo de novas formas, estratégias améb comportamento dos lideres e que
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absorvem efeitos positivos no aperfeicoamento idesds junto aos liderados.

REFERENCIAS

AVOLIO, B. J.; BASS, B. M. 3.edMultifactor leadership questionnaire: Manual and
sampler set.Menlo Park: Mind Garden, 2004. 110 p.

BARRETO, A. T. D. V.Lideranga Transformacional na Escola2009. 91 f. Dissertagao
(Mestrado em Administracao e Politicas Educativadniversidade de Aveiro, Programa de
Pés — Graduacao em Ciéncias da Educacéo. Por20gél,

BASS, B. M.The bass handbook of leadershigheory, research, managerial
applications. 4. ed. New York: Free Press, 2008.

BASS, B. M; RIGGIO, R. ETransformational Leadership. 2. ed. London: Lawrence
Erlbaum Associates Publishers, 2006.

BENEVIDES, V. L. A.Os estilos de lideranca e as principais taticas defluéncia
utilizadas pelos lideres brasileiros2010. 114 f. Dissertacdo (Mestrado Executivo em
Gestdo Empresarial) — Fundacéo Getulio Vargas r&@meyde Pos-Graduacdo em Gestéo
Empresarial. Rio de Janeiro, 2010.

BENNIS, W.; NANUS, B.Lideres: Estratégias para assumir a verdadeira lideanca. S&o
Paulo: Harbra, 1998. 208 p.

BERGAMINI, C. W.Lideranca: administracdo do sentido 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
176p.

BERGAMINI, C. W. Lideranca: administracao do seatiRevista de Administracao de
Empresas Sao Paulo, vol. 34, n. 3, p. 102 — 114. 1994.

BOWDITCH, J. L; BUONO, A. FElementos de comportamento organizacionabao
Paulo: Pioneira, 1992. 305p.

BRYMAN, A. Lideranca nas organizac¢oes. In: CLEGGRS HARDY, C.; NORD, W. R.
(Org.).Handbook de estudos organizacionaisSao Paulo: Atlas, 2004. p. 257-281.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. AMetodologia Cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2002.

CHIAVENATO, I. Introducao a teoria geral da administracao 8. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2011. 688p.

FERREIRA, G. M. M. FA lideranca e suas relagbes com o comprometimento
organizacional 2006. 98 f. Dissertacéo (Mestrado em Adminisoaedniversidade Federal
do Rio Grande do Norte, Programa de Pos-Graduag&sdeninistracdo. Natal, 2008.



24

GONCALVES, M. N. CEstilos de lideranca: um estudo de auto percepcaed
enfermeiros gestores2008. 129 f. Dissertacao (Mestrado em CiénciasrEsapiais) -
Universidade Fernando Pessoa, Porto, 2008.

GURUPI. Prefeitura Municipal, Secretaria da Ciéng€iecnologia e Inovacatmvista em
Gurupi. 2013. Disponivel em: <http://www.gurupi.to.gov2page=invista-emgurupi>.
Acesso em: 05 Abril de 2017.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. HPsicologia para Administradores - A teoria e as
técnicas da lideranca situacionalS&o Paulo: EPU, 1986. 428p.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa: planejamento e execuc¢édo de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisady@iacao, andlise e interpretacédo de
dados.5. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002. 282p.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa/. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2015.
296p.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administracédo: Da revolucao urbana
revolucao digital.7. ed. Sado Paulo: Atlas, 2012. 504p.

OLIVEIRA, S. L. Tratado de metodologia cientifica: projetos de pesagsa, TGI, TCC,
monografias, dissertacdes e tesesdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004. 320 p.

ROBBINS, S. PComportamento Organizacional Traducéo técnica Reynaldo Marcondes.
9. ed. Séo Paulo: Prentice Hall, 2002. 637p.

SMITH, P. B.Lideranca, organizacdes e cultura: modelo da admisiracdo do evento.
Sao Paulo: Pioneira, 2005.

SMITH, P. B.; PETERSON, M. Rideranca, organizacdes e cultura: Modelo de
administracdo do evento 1. ed. S&o Paulo: Pioneira, 1994. 219p.

SOTO, E.Comportamento Organizacional: O impacto das emocde3raducao técnica de
Jean Pierre Marras. 1. ed. Sao Paulo: Pioneira $biorbearning, 2005. 313p.

SOUZA, A. V. O.Estilos de lideranca em cooperativa vinicola da Sex Gaucha.2015. 82
f. Dissertacao (Mestrado em Administracédo) — Ursidaxde de Caxias do Sul, Programa de
Pés — Graduacdo em Administracdo. Caxias do S§.20



