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A Lideranca nas Micro e Pequenas Empresas da Regiao
Metropolitana de Campinas de Acordo com o Modelo Multi

Level Questionnaire

Jodo Gilberto Vedovello'
Djair Pichiai®
Resumo: A Regido Metropolitana de Campinas (RMC) ¢ composta de 19 municipios e
representa um dos principais polos de negocios do Estado de Sdo Paulo. As micro e
pequenas empresas (MPEs) nesta regido oferecem ntimero e diversidade, oportunidade
de ampliar a discussdo do processo estratégico da cultura organizacional e dos processos
de gestdo de pessoas. Baseado no modelo Multi Level Questionnaire, desenvolvido por
Bass e Avolio (2004), este artigo busca responder a indagacdo de qual o estilo de
lideranca predominante nas MPEs da RMC. O modelo apresenta trés perfis de
lideranca: transacional, transformacional e passive avoidant. Foram avaliadas 75 MPEs,
nos 19 municipios da RMC e os resultados demonstram que a lideranga transacional,
baseada na recompensa, foi percebida em 29,3% das respostas; a lideranca
transformacional, que trabalha com o desenvolvimento das equipes, obteve 66,7% das

respostas e, a lideranca baseada no estilo passive avoidant obteve 4,0% dos resultados.

Palavras-chave: Lideranca. Gestdo de Pessoas. Micro e Pequenas Empresas.

1 Introducdo
Ao se considerar Micro e Pequenas Empresas (MPEs) como parte fundamental

na geracdo de renda e fomentadoras de empregos, depara-se com um cenario que leva a
reflexdo sobre a Gestdo de Pessoas neste universo. Os estudos desta area colocam em
evidéncia a pratica de administracdo de pessoal centrada na figura do proprietario do
empreendimento, sem um departamento formalizado e com pouca estrutura
administrativa para sua operacionalizagdo (MACHLINE et al., 1966; GONCALVES e
KOPROWSKI, 1995; MAXIMIANO, 2011).

As organizagdes de pequeno porte possuem caracteristicas especificas que
exercem influéncia na sua atuagdo e demandam um processo diferenciado de
gestdo. Bem exploradas e administradas, estas especificidades podem
constituir vantagem competitiva, de modo que ndo se pode deixar de
considera-las no processo de gestdo das pequenas empresas (TERENCE e
ESCRIVAO FILHO, 2007, p.38).
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Em funcdo deste cenario, os gestores das MPEs sdo, basicamente, generalistas e
ndo contam com uma estrutura formal nas areas de apoio, como em recursos humanos
por exemplo, fato este que limita sua abrangéncia na resolu¢do de problemas e de
oportunidades de gestdo (LONGNECKER et al., 1997).

Algumas das caracteristicas apontadas por Gongalves e Koprowski (1995)
auxiliam na compreensdo do ambiente das MPEs: baseadas no trabalho préprio ou de
familiares; auséncia de administragdo especializada; formas de organizagdo
rudimentares; relagdo pessoal muito proxima entre o proprietario e seus empregados; e
pouco investimento na mao-de-obra.

A estrutura centralizada, tipica da pequena empresa, beneficia-se do
conhecimento de suas operacdes “além de favorecer, também, a flexibilidade e
adaptacdo na resposta estratégica, pois somente uma pessoa necessita agir”’
(MINTZBERG, 2003, p. 161).

A prética da lideranca estd diretamente ligada aos resultados operacionais e as
caracteristicas sdo oportunidades de melhorar o proprio desempenho das MPEs
(BERGAMINI, 2006).

Este estudo delimitou-se pelas definicoes do Banco Nacional de
Desenvolvimento Social (BNDES, 2012), que classifica as empresas de acordo com seu

faturamento bruto.

Quadro 01: Porte da Empresa
CLASSIFICAGAO RECEITA OPERACIONAL BRUTA ANUAL

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena Empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média Empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Média-grande Empresa Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande Empresa Maior que R$ 300 milhées

Fonte: BNDES (2012)

Esta pesquisa teve por objetivo identificar qual o estilo de lideranca
predominante nas MPEs da Regido Metropolitana de Campinas (RMC), baseado no
modelo Multi Level Questionnaire (MLQ), desenvolvido por Bass e Avolio (2004).
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A intencdo ¢ averiguar se existe um estilo predominante de lideranca e o que tal
modelo traz em suas defini¢des, que contribua para que as MPEs sejam mais
competitivas no cenario empresarial e consiga, a partir desta identificacdo, aumentar a
sua matriz de conhecimento.

A RMC foi escolhida por apresentar sustentdveis niveis de crescimento
operacional, fomentacdo de novos negocios, grande concentracdo populacional e
caracterizacdo semelhante a grandes metropoles, fazendo com que os administradores e
empreendedores a pensem nesta de uma forma macro abrangente, capacitando-os a
simular ambientes semelhantes a outras regides de grande desenvolvimento no pais.

A regido foi instituida pela Lei Complementar no 870, de 2000, e ¢ constituida
por 19 municipios: Americana, Artur Nogueira, Campinas, Cosmopolis, Engenheiro
Coelho, Holambra, Hortolandia, Indaiatuba, Itatiba, Jaguariina, Monte Mor, Nova
Odessa, Paulinia, Pedreira, Santa Barbara d’Oeste, Santo Antonio da Posse, Sumaré,

Valinhos e Vinhedo, ocupando uma érea territorial de 3.645 Km” (SEADE, 2012).

2 Referencial Teorico
Bass (2004), em seu levantamento historico dos estudos sobre liderancga, relata

que o primeiro escrito a mencionar as palavras liderancga, lider e seguidores remonta aos
egipcios e data do ano 2300 A.C.

A lideranga como objeto de estudo dentro da teoria administrativa
(HOLLANDER, 1964; KWASNICKA, 1991; FOLLETT, 1997; KOTLER, 2000) tem
sua origem na evolucdo das primeiras escolas da administracdo, uma vez que o fator
humano passa a ser variavel de estudo s e, a atua¢do do lider, tem relagdo direta com a
eficacia do grupo e da organizagdo (Stoner e Freeman, 1995).

Lideranca segundo Stoner e Freeman (1995, p.. 344) ¢ “o processo de dirigir e
influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros de um grupo”. Ao longo
do tempo, diversas teorias foram estabelecidas para o estudo da lideranga (Bass, 2004).

Segundo Bowditch e Buono (1992) o estudo da lideranga, basicamente, vem
sendo realizado por meio de trés abordagens: a baseada nos tragos, a comportamental ou

funcional e a contingencial ou situacional.

.“. "PROGRM\ADE POS-GRADUAC AO EM ADMINISTRACAO (PPGA)
e ACULDADE DE ECONGAIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE (FACE
NIVERSIDADE D BRASILIA (UNS
e A e em UFG



]
@ VIIEGEPE

Um dos primeiros estudos sobre lideranca conduz a Teoria dos Tracos de
Personalidade, que partia do principio que cada individuo possuia caracteristicas
especificas que o auxiliariam na condug¢do de suas fungdes de lideranga (Yukl, 2002).

Eysenck (1968), em sua teoria, defende que pelos tragos de personalidade dos
individuos era possivel determinar os comportamentos individuais e sociais deste.
Segundo este autor existia duas dimensdes primarias da personalidade: extroversao (um
fluxo constante entre introversao e extroversdo) ¢ neurotismo (fluxo continuo entre
estabilidade e instabilidade emocional).

De acordo com este modelo, tais caracteristicas eram inatas das pessoas e, a
partir desta constatacdo, poder-se-ia dividir as pessoas entre aquelas que seriam lideres e
aquelas que seriam lideradas (VERGARA, 2000)

A analise clinica de Jung (1974) possibilitou qualificar os individuos de acordo
com diferengas existentes, classificando-os como tipo introvertido e tipo extrovertido.

Lessa (2003) utiliza esta classificagdo para discorrer sobre as preferéncias
individuais, ressaltando que extrovertidos tém a motivacdo no ambiente externo, de
forte comunicagdo, com interesses diversos € impacientes, ao passo que os introvertidos
preferem a interioriza¢do das agdes, sdo reservados e concentrados, além de preferir o
pensar antes do agir.

O principio desta classificagdo gerou o instrumento Myers-Briggs Type Indicator
(MBTI) que ¢ utilizado para compreender caracteristicas e preferéncias pessoais dos
individuos (GRIFFIN e MOOREHEAD, 2006), utilizandi quatro aspectos gerais:
extroversdo/introversao, racionalidade/intui¢do, logica/emog¢ado e julgamento/percepgao,
resultando numa combinacdo de dezesseis tipos possiveis de interpretagdo.

Um segundo modelo de estudo da lideranca, chamado de Teoria dos Estilos de
Lideranca, ganha forca com a Escola de Relacdes Humanas, quando esta trabalha
questdes pertinentes aos individuos, ressaltando que o envolvimento dos funciondrios
nas decisdes e processos empresariais contribuiria para o aumento progressivo da
producdo, como destacado por Kwasnicka (1991).

Considerando que existe troca entre lideres e funcionarios nas decisdes, Banov
(2008, p. 31) ressalta que “o estilo de lideranga remete & maneira como os lideres se

comportam e o0 que usam para controlar o comportamento dos liderados”.
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De acordo com Fiedler e Chemers (1981) esta teoria difere da Teoria dos Tragos
de Personalidade por entender que aquela se baseava em caracteristicas inatas lider,
enquanto a Teoria dos Estilos de Lideranga partem do aprendizado.

Este aprendizado relaciona-se com o estilo de lideranga percebido, conforme
destacado por Lewin, Lippitt e White (1939), considerando o tratamento recebido pelos
funcionarios. Este tratamento varia do estilo mais autocratico ao mais liberal,
intermediado pelo estilo democrético.

A Teoria Comportamental, como destacada por Bahls e Navolar (2004), baseia-
se nas teorias sobre o comportamento que se desenvolveram desde o do inicio do Século
XX e que especificamente na década de cinquenta ganharam repercussdao com o legado
da obra de Skinner; com isso, esta teoria permitiu o conhecimento a respeito das leis
gerais do comportamento tornando-o mais previsivel.

Dentro da perspectiva comportamental existem dois tipos de comportamento:
o conhecido como “comportamento respondente” (denominado assim por
responder a um estimulo especifico como os comportamentos reflexos, por

exemplo) que tem carater involuntario e o “comportamento operante” que
tem carater voluntario. (BAHLS e NAVOLAR, 2004, p. 6).

Segundo Bergamini (1994; 2006), os cientistas comportamentais passaram a se
preocupar com a dinamica do comportamento do lider. Surge entdo a crenga da
lideranca aprendida, onde os lideres poderiam ser treinados para realizarem
determinadas atividades que seriam seguidas pelos demais.

Maslow (1968, p, 103) define que o individuo em seu processo cognitivo como
alguém que “escolhe o que vai perceber e 0 que ndo vai perceber, relaciona-o com as
suas necessidades, temores e interesses, da-lhe organiza¢do, ordenando-o e
reordenando-o0”.

Stefano e Gomes Filho (2004) destacam que a partir do estudo das relagdes
humanas foi possivel melhor entender do comportamento dos individuos, uma vez que
este buscava mais a compreensdo das pessoas do que das tarefas, obtendo assim uma
melhor produtividade.

Trevisan e colaboradores (1991) postulam que a teoria comportamental pauta-se
em processos democraticos para a solucdo de problemas organizacionais, apoiando-se

na conduta das pessoas, para explicar o comportamento da organizagao.
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Blake e Mouton (1989) desenvolveram o Grid Gerencial, representado por duas
premissas: producdo e pessoas. A primeira diz respeito ao enfoque que o lider tem pelos
resultados, desempenho, lucros ou missdo e a segunda diz respeito aos principios e
atitudes do lider para com seus subordinados e colegas.

Os autores Hersey e Blanchard (1986), desenvolveram um modelo de lideranga
denominado Lideranga Situacional que tem em seus fundamentos o auxilio as liderangas
serem mais eficazes em suas relagdes com os outros, associando o estilo de lideranca ¢ o
nivel de maturidade do liderado.

De acordo com Cavalcanti, Carpilovski e Lund (2006), a lideranca situacional
sera eficaz somente se a selecdo de um estilo de lideranca se adequar ao nivel de
preparo ou maturidade daqueles que seguem o lider. Em resumo, ¢ o nivel de
desenvolvimento das tarefas e maturidade dos liderados que serdo os fatores
determinantes do estilo de lideranca adotado.

Para os autores situacionais Hersey e Blanchard (1986) a capacidade do lider em
diagnosticar uma situagcdo previamente ¢ o conhecimento da aplicagdo do estilo mais
adequado aquela situagdo sdo os componentes decisivos para formar-se um lider eficaz.

A partir desta combinagdo de comportamento de tarefa e de relacionamento,
Hersey e Blanchard (1986) propdem quatro estilos de lideranca identificados como:
determinar (E1), persuadir (E2), compartilhar (E3) e delegar (E4), que sdo aplicados de
acordo com o nivel de maturidade do liderado, denominados como: baixo (M1), baixo a
moderado (M2), moderado a alto (M3) e alto (M4).

Cada estilo de lideranga ¢ uma combinacdo de comportamentos de tarefa e de
relacionamento (DUBRIN, 2003; CAVALCANTI, CARPILOVSKI e LUND, 2006); o
sucesso desta lideranga ¢ determinado pela capacidade do lider adotar os quatro estilos
de comportamento.

Segundo Marquis e Huston (2005), a Lideranga Transformacional parte do
principio baseado na confianga, responsavel pelo relacionamento positivo entre aquele
que exerce o papel de lider numa organizagdo e aqueles que sdo liderados por este, que
transforma os objetivos organizacionais em algo de todo o grupo.

Os estudos de Burns (1978) iniciam novas discussdes nos estudos de lideranga

ao classificd-la como lideranca transacional, baseada em recompensas materiais e
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pessoais, motivando o subordinado a execucao eficiente de suas tarefas, recompensando
o resultado alcangado, e, como lideranga transformacional, quando esta se baseava num
aspecto mais amplo, contemplando &reas como desenvolvimento da equipe,
comunicagdo inspiradora, expectativa de desempenho e valorizagdo das atividades.

O ponto central ¢ a relagdo que se estabelece com as pessoas. Segundo Kent,

Crotts e Aziz (2011) grande parte do tempo do lider ¢ utilizado nas relagdes humanas.

Os lideres de hoje, com os modernos recursos a sua disposi¢do, sdo habeis
para atingir mais pessoas instantaneamente. Mas os principios da
comunicagdo permanecem os mesmos. [ronicamente, por conta do poder
"arrasador" da comunicagdo eletronica (muitos recebem duzias de e-mails por
dia, a maioria deles de pessoas que sentam no mesmo corredor!), a
comunicagdo cara-a-cara tem impacto e importancia ainda maiores. Os
lideres sensatos complementam a comunica¢do "high-tech" com a "low-
tech", contato cara-a-cara para preservar o poder pessoal da comunicagdo.
(WOLFE, 2002, p.88)

Masood e colaboradores (2006) destacam que a lideranca transformacional
busca o envolvimento dos individuos, permitindo que os lagos criados aumentem o
nivel de motivacao tanto do lider como de seus liderados. Extrapola-se os interesses
individuais, dando lugar ao bem coletivo e da organizacdo (HATER e BASS, 1988).

Bass (1985) argumenta que o carater transformacional da lideranga ¢
responsavel por motivar aqueles que sdo liderados, capacitando-os a fazer mais do que o
esperado, permitindo que estes ndo apenas executem tarefas, mas que as percebam

dentro de uma perspectiva de importancia e valor para a organizagao.

O MODELO MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE (MLQ)

Amparado pelo carater transformacional da lideranga, Bass (1985) apresentou o
modelo Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), a partir de entrevistas realizadas
junto a setenta executivos na Africa do Sul, Bass (1985) ressalta que os dois estilos de
lideranca (transacional e transformacional) sdo interligados em uma linha continua.

As questdes que compde o modelo MLQ, inicialmente, partem do ponto de vista
dos empregados ao avaliarem seus lideres. Bass e Avolio (2004) desenvolveram um
modelo reduzido de questiondrio, chamado de MLQ-5X, que possibilita que o proprio

lider consiga realizar sua avaliacdo e ter uma nog¢do exata do seu estilo de lideranga.
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O modelo avalia o que se convencionou chamar de “alcance pleno” (full
range) de lideranga e parte de atitudes consideradas como de “néo lideranga”,
como evitar problemas e se ausentar quando a presenca ¢ necessaria, passa
por atitudes chamadas de transacionais, como monitorar erros e recompensar
por acertos, até chegar nas atitudes de lideranca consideradas como
transformacionais. Estas s3o a constru¢do de confianga, escuta atenta de

\

pessoas, inspiragdo, encorajamento a iniciativa e agdo com integridade.
(ALMEIDA, NOVAES e YAMAGUTI, 2008, p. 13).

Os lideres chamados transformacionais, segundo o modelo proposto por Bass e
Avolio (2004), e sinalizados por Antonakisa, Avolio e Sivasubramaniam (2003),
chamado de full range leadership, possuem caracteristicas e defini¢cdes especificas:

Atributos Ildealizados (IA): também chamado de influéncia carismatica, o lider
possui elevado padrdo moral e ético, servindo como referencial por antever situagdes
futuras e busca, com isso, que os demais possam seguir sua visdo idealizada. Desperta
orgulho, por pertencer ao mesmo grupo; trabalha para o bem do grupo e que demonstra
um senso de poder e confianca.

Comportamentos ldealizados (IB): fala sobre os principais valores e crengas,
especificando a importancia de ter um claro senso de proposito. Considera a ética e a
moral em suas decisdes.

Motivagdo Inspiradora (IM): busca, por meio da comunicagdo, elevar o espirito
de equipe gerando grandes expectativas em seus liderados. Utiliza-se de simbologia e
impulsos emocionais, buscando que liderados consigam realizar mais do que esperado.

Estimulagdo Intelectual (IS): uma figura mais desafiadora, prima pelo conceito
de inovacdo e estimula seus liderados a uma postura mais questionadora e desafiadora
de crengas e valores, tanto pessoais como organizacionais.

Considerag¢do Individualizada (IC): busca o tratamento individualizado,
ressaltando aspectos como delegar atividades e nutrir o empowerment em suas equipes.
Funciona também como um mentor do grupo, promove o crescimento utilizando-se de
desafios pessoais. Trabalha com equipes auto-gerenciaveis, o que reduz o seu tempo
futuro de supervisao.

Da mesma forma, os lideres chamados transacionais, segundo este modelo

proposto por Bass e Avolio (2004), possuem os seguintes componentes caracteristicos:
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Recompensa Dependente (CR): onde a recompensa depende do esfor¢o
empregado pelos liderados. Sao exigidos tempo e esfor¢o dos liderados como condigao
para o recebimento das compensagdes materiais e ndo materiais.

Gerenciamento por Exceg¢do — Ativo (MBEA): implica em ateng¢do aos padrdes,
monitoramento de desvios e erros. O lider ndo evita o erro, apenas espera sua ocorréncia
para aplicar uma acao corretiva imediata.

Assim, a lideranga transacional fundamenta-se nas recompensas esperadas,
enquanto a lideranga transformacional resulta em desempenho além do esperado (Bass e
Avolio, 2004).

Complementar ao estudo transformacional e transacional, Bass e Avolio (2004)
caracterizam também a auséncia de qualquer sinal de lideranga percebida, chamado de
Laissez Faire (ou fator Passivo e mais reativo), sendo representado pelos componentes:

Gerenciamento por Excec¢do — Passivo (MBEP): falha em interferir enquanto os
problemas ndo se tornarem sérios. A forma passiva caracteriza-se pela auséncia de
monitoramento e de prevencao de erros. A intervengdo ocorre na evidéncia do erro.

Laissez Faire (LF): representando a auséncia total de lideranca, caracteristico
dos lideres que ndo assumem responsabilidades, ndo auxiliam no desenvolvimento das
equipes, postergam decisdes, sem cultura de feedback e nao apdiam seus liderados na

satisfacao das necessidades.

3 Aspectos Metodologicos
Para tanto, utilizou-se como instrumento de pesquisa o questionario de auto-

avaliagdo proposto por Bass e Avolio (2004), intitulado MLQ-5X, composto de 45
questdes dispostas numa escala do tipo Likert. Este foi submetido a proprietérios,
gerentes ou diretores das micro e pequenas empresas pesquisadas.

A pesquisa de natureza quantitativa ¢ considerada um meio possivel para o teste
de teorias objetivas, permite o exame entre variaveis, medicdo por instrumentos e
analise dos dados por procedimentos estatisticos (CRESWELL, 2010).

Para que fosse determinada a quantidade exata de entrevistas realizadas em cada
uma das cidades da RMC e que o procedimento metodoldgico tivesse abrangéncia, foi
montada uma tabela com os dados populacionais do Censo IBGE 2010 e uma média

ponderada entre eles.

ANEGEPE “‘. "PROGRM\ADEPOS-GRADUACAOEMADMINISYRACAD!PPGA\
e ACULDADE DE ECONONMIA, ADMINSTRACAG £ CONTABIIDADE (FACE
NIVERSIDADE DE BRASILIA (UNS



@ VIIEGEPE

Tabela 01: Dados Populacionais IBGE e Entrevistas por Municipio

Municipio RMC Censo IBGE 2010 E":‘:Z‘:is:;si:m
Americana 210,701 6
Artur Nogueira 44,270 1
Campinas 1,080,999 29
Cosmdpolis 58,821 2
Engenheiro Coelho 15,719 0
Holambra 11,292 0
Hortoldndia 192,225 5
Indaiatuba 201,848 5
Itatiba 101,450 3
Jaguariuna 44331 1
Monte Mor 48,971 1
Nova Odessa 51,278 1
Paulinia 82,150 2
Pedreira 41,549 1
Santa Barbara d'Oeste 180,148 5
Santo Antonio de Posse 20,635 1
Sumaré 241,437 7
Valinhos 106,968 3
Vinhedo 63,685 2
Totais 2,798,477 75

Fonte: Consolidado de IBGE (2010) e desenvolvido pelos autores

A linha de anélise que busca responder aos objetivos deste trabalho fundamenta-

se na interpretacdo estatistica dos resultados, a partir da utilizagdo do teste do Qui-

quadrado:
Figura 01: Formula Qui-quadrado
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2
Xcal =

Fonte: Vieira (2008)

Onde Fo representa a freqiiéncia observada e Fe a freqiliéncia esperada. Partindo
do principio de que o teste do Qui-quadrado trabalha com freqiiéncias observadas e
esperadas ¢ conveniente ressaltar que, numa distribuicdo normal (sem estilo
predominante), seriam encontrados vinte e cinco freqiiéncias para cada estilo de

lideranca.

4 Resultados
Um total de 103 empresas da RMC foram convidadas por meio de visita

presencial, envio de email de solicitagdo ou contato telefonico.

Obteve-se o retorno de 75 empresas. Destas, 65 empresas foram contatadas
diretamente, através de visitas e utilizacdo da rede de networking dos pesquisadores; 29
empresas foram contatadas por email e 09 empresas por telefone. Pouco mais de 27%

das empresas contatadas nao aceitaram participar da pesquisa.

Grafico 01: Resultados Consolidados - MLQ

Resultados MLQ

4%

m Transacional O Transformacional ® Passive Avoidant

Fonte: Desenvolvido pelos autores
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Os resultados permitiram identificar 3 estilos de lideranga entre os entrevistados,
sendo que a Lideranca Transacional foi identificada em 29,3% das empresas
entrevistadas, a Lideranca Transformacional em 66,7% das entrevistas e o modelo de
Lideranga Laissez Faire em 4,0% dos casos.

Submetendo os resultados a apreciag@o estatistica com o teste de aderéncia do

Qui-quadrado, apresenta-se o seguinte resultado:

Tabela 02: Qui-Quadrado — MLQ

Resultados

Soma das Categorias 75
Qui-Quadrado 4472

Graus de Liberdade 2
(p)= < 0.0001

Fonte: BioEstat5.0, elaborado pelo autor

E possivel afirmar ao nivel de significancia de 0,05 que os estilos de lideranga
percebidos nas MPEs da RMC diferem significativamente entre si (p-value < 0.0001).

A lideranga transformacional (BASS e AVOLIO, 2004; ROBBINS 2005;
MAXIMIANO 2000) difere do modelo transacional também por incutir o
desenvolvimento pessoal dos liderados, chegando a maturidade entre as equipes.

O lider puramente carismatico pode querer que seus liderados adotem a visdo
de mundo carismatica, e param por ai. O lider transformacional tenta inculcar
em seus seguidores a capacidade de questionar ndo apenas as visdes ja

estabelecidas, mas até aquelas colocadas pelo proprio lider. (BASS e
AVOLIO, 1985, p. 14)

De igual forma, Cunha et al. (2003) destacam que neste modelo de lideranga, os
liderados sentem respeito e confianga na figura do lider. Tal influéncia é capaz de
auxiliar no processo de construgdo da estratégia e dos objetivos da organizagao.

Segundo Stoner e Freeman (1995, p. 344) lideranga ¢ “o processo de dirigir e
influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros de um grupo”. Yukl
(1989) vai além, ao postular que este tipo de liderangca é o unico capaz de gerar

mudanca social.
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Os comportamentos e estados de espirito dos lideres influenciam os estados
de espirito e comportamentos de todas as pessoas em seu redor. Um chefe
excéntrico e impiedoso cria uma organizacdo toxica, prenhe de individuos
mal sucedidos que ignoram oportunidades; contrariamente um lider
inspirador gera suditos em grande numero e para os quais qualquer desafio é
ultrapassavel. O elo final da cadeia é o desempenho: lucro ou perda (Cherniss
e Goleman, 2001, p.87)

Uma vez que o processo de gestdo de pessoas deve alinhar-se ao negécio e a
estratégia da organizacdo (BECKER er al, 2001), a significincia do modelo
transformacional para as MPEs pode representar um norte ao processo gerencial e, por
conseguinte, dos resultados, auxiliando num modelo mais profissional de administragdo
deste segmento.

Os lideres transformacionais ‘“estdo interessados em criar um ambiente
organizacional que promova a mudanga dos valores dos liderados para suportar a visdo
e os objetivos da organizagdo” (MARCHIORI et al., 2010).

Historicamente as MPEs ofereciam um ambiente com pouca estrutura
administrativa para sua operacionalizagdo e administragdo centrada na figura do
proprietario (MACHLINE et. al., 1966; GONCALVES e KOPROWSKI, 1995;
MAXIMIANO, 2011), associado a questdo dos gestores destas MPEs serem
basicamente generalistas (LONGNECKER et al., 1997), a percepcdo deste estilo de
lideranca predominante acena para uma mudan¢a, com maior profissionalizacdo do
micro e pequeno empresario, além da busca pela maximizacdo dos resultados com o
capital humano existente dentro das MPEs.

Baseado nos resultados expostos, o objetivo deste artigo suscita a discussao
sobre o desenvolvimento de liderancas, com especial aten¢do ao modelo
transformacional. De igual forma, a presente pesquisa deve ser ampliada para outras
regides do pais como forma de convalidacdo dos dados aqui percebidos, aumentando a
compreensdo dos estilos de lideranca e servindo como referencial para um fino ajuste no

conhecimento das micro e pequenas empresas.
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