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RESUMO

LIMA, G. N. Estudo da correlacdo entre habilidades sociais e lideranca
transformacional. 2021. Monografia (Trabalho de Concluséo de Curso) — Escola de

Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Séao Paulo, Sdo Carlos, 2021.

Reconhecendo a relevancia da lideranca no sucesso das organizacbes e a
importancia das habilidades sociais na efetividade da lideranca, esta pesquisa
correlacional buscou demonstrar a correlacdo da lideranga transformacional e
habilidades sociais. Dois questionarios foram enviados perguntando sobre a visao de
profissionais que atuam em empresas sobre os comportamentos de seus chefes no
ambiente de trabalho, um ligado as habilidades sociais e outro ligado a lideranca
transformacional. Os escores dos 26 respondentes, os quais trabalham em posicdes
de analistas, foram correlacionados utilizando-se o teste de Spearman e foi
encontrado uma forte correlacdo entre habilidades sociais e lideranca

transformacional nesta populacéo.

Palavras chave: Liderangca transformacional, Habilidades sociais, Pesquisa

correlacional.



ABSTRACT

Recognizing the relevance of leadership in organizational success, and the importance
of social skills in leadership effectiveness, this correlational research demonstrates a
study to evidence the correlation of transformational leadership and social skills. Two
guestionnaires were fired asking for professionals, that works in companies, view
about his bosses’ habits at work, one linked to leadership, and the other linked to social
skills. The scores of the twenty six respondents, all of whom works in analyst position,
were correlated by the Spearman method, and was found a strong correlation between

social skills and transformational leadership in this population.

Key words: Transformational leadership, Social skills, Correlational

research.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A literatura indica que a investigagéo cientifica acerca do campo de estudo da
lideranca ganhou forca no inicio do século XX, porém a questao do que é preciso para
se tornar um lider € objeto de curiosidade desde as primeiras formas de organizacdo
social (SANTIAGO, 2007). Atualmente, dentro do ambiente de trabalho e em outras
formas de organizacéo € possivel entender que uma boa lideranca € fator essencial
no sucesso do grupo, levando-se em conta da mais alta posi¢cado de lideranca até a
mais baixa dentro da hierarquia da organizacdo. E o que é entendivel por boa
lideranca ultrapassa o simples conceito das habilidades técnicas do trabalho que é
realizado, afinal ndo é o lider quem realiza todas as atividades operacionais, portanto,
o lider necessita também desenvolver habilidades que lhe conferem boas praticas de
ensinar, treinar, se relacionar, resolver conflitos, inspirar, escolher e alcancar objetivos
pessoais e grupais, entre tantas outras.

Nesse contexto, autores como Costa e Costa (2015) relacionam a habilidade
de liderar com um bom repertério de habilidades sociais, sendo um bom lider aquele
que vai além das habilidades técnicas e possui também um bom repertério de
habilidades sociais. Segundo Del Prette e Del Prette (2013, p. 31), as habilidades
sociais sdo “diferentes classes de comportamentos sociais do repertério de um
individuo, que contribuem para a competéncia social, favorecendo um relacionamento
saudavel e produtivo com as demais pessoas”. Logo, entende-se a habilidade social
de um lider como fator essencial para o sucesso do grupo, mas também a importancia
dessas habilidades para o desenvolvimento de qualquer profissional atuando em

exercicios que envolvam outras pessoas.

1.2 Justificativa

No mercado de trabalho e em diversos outros contextos que envolvam tomadas
de decisdo em grupo, estamos sujeitos a liderar ou sermos liderados. Nesses
contextos, segundo Martins (2016), a lideranga, como processo de interagao e de
influéncia estabelecida entre equipe e lider, associa-se a habilidade em conduzir o
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grupo nas tomadas de decisdes e conquista dos objetivos, sendo considerada um dos

fatores-chave para 0 sucesso organizacional.

Na busca em se caracterizar o lider, suas competéncias e habilidades, trés
teorias classicas foram fundamentais: a Teoria dos Tracos, as Teorias
Comportamentais e a Teoria Contingencial ou Situacional (ROSSI, 2018). Mas, em
meio a época de grande evolugdo das pesquisas a liderancga transformacional emerge,
a partir dos anos 80 do século passado, como metodologia mais adaptavel e flexivel,
com foco em produzir mudancas nas atitudes e assuncées dos membros de um grupo
e de desenvolver um compromisso ao nivel da missao, objetivos e estratégia da
organizacdo (BASS, 1999; YUKL, 1989). Além disso, na perspectiva da lideranca
transformacional, a forma como o lider interage e se relaciona socialmente com seus
liderados é fundamental para uma lideranca efetiva.

Riggio e Reichard (2008) retratam que pesquisas evidenciam as habilidades
sociais como fortemente relacionadas com a efetividade da lideranca. Ainda, para
eles, as habilidades sociais trazem importantes resultados ao processo de lideranca
como, falar em publico, habilidade em ensinar, ser um ouvinte efetivo e gerenciamento
impressionante. Por fim, sugerem que habilidades sociais devem ser um importante
componente de programas de desenvolvimento de liderancas.

A Engenharia de Producdo € o campo de conhecimento dos processos
produtivos de uma organizacdo. A lideranca como fator-chave no sucesso das
organizacfes, também se torna objeto de estudo deste campo. Atualmente, com
décadas de desenvolvimento apds o inicio dos estudos no campo da lideranga, temos
este como um dos principais temas relativamente a assuntos sociais e um dos mais
amplamente estudados na area das ciéncias sociais (CARNEIRO, 2014). Del Prette e
Del Prette (2001) mencionam que, no entanto, ainda assim é notavel a falta de viséo
do mundo corporativo e das instituicdes de ensino acerca do desenvolvimento de
lideres que ndo s6 a questao técnica. Um exemplo séo os objetivos educacionais de
cursos profissionalizantes de segundo e terceiro grau, que acabam por desenvolver
apenas competéncias técnicas, em sua maioria. Competéncias interpessoais,
extremamente necessarias na formacédo de um bom lider, raramente estdo entre os
objetos de estudos em cursos profissionalizantes e até em treinamentos empresariais

ocorrendo como um subproduto desejavel do processo educativo.
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Dessa forma, o presente trabalho tem como tema central entender as relagoes

entre lideranca transformacional e habilidades sociais, podendo servir no futuro para
desdobramento de novas pesquisas e estudos que suprimam a deficiéncia no

desenvolvimento de lideres.

1.3 Objetivo

Tendo em vista a importancia da lideranca no sucesso organizacional, e a
importdncia de um bom repertério de habilidades sociais para se ter uma boa
lideranca, o presente estudo € uma pesquisa correlacional que visa descrever e
identificar relacbes entre o repertério de habilidades sociais e a lideranca
transformacional de gestores avaliados pelos seus liderados em uma amostra de

profissionais atuando em empresas em cargo de analista.
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2 REVISAO

Este capitulo tem como objetivo revisar estudos dos temas lideranca
transformacional e habilidades sociais encontrados na literatura e que ajudaram a

embasar a pesquisa realizada.

2.1 Conceito e relevancia

Apesar de o termo lideranca ter aparecido na literatura por volta de 1300 da era
cristd (BASS; STOGDILL,1900), é possivel acreditar que os primeiros passos do
exercicio da lideranca entre seres humanos ocorreram ainda no periodo pré-histarico,
no qual houve mudancas significativas na forma de organizacdo social dos
hominideos.

No entanto, foi apenas no inicio do século passado que os estudos sobre o
tema se intensificaram, impulsionados também pelo grande avanc¢o organizacional

econdbmico da época. Segundo Bergamini (1994, p. 103):

Cronologicamente, a sequéncia histérica do estudo da lideranca mostra
vérias etapas. A teoria dos tracos originou-se de pesquisas disponiveis a
respeito de lideranca dentro dos periodos compreendidos entre 1904-
1948.Uma revisdo dessas pesquisas conseguiu isolar cerca de 34 tragos de
personalidade considerados como tipicos de bons lideres. O enfoque dos
estilos de liderancga aparece logo no inicio da década de 50. Nesse momento,
um grande esfor¢co de pesquisa foi mobilizado buscando saber como o bom
lider deve agir.

Ao longo dos anos o estudo da lideranca avancou e categorizacdes tedricas
foram criadas, como por exemplo a da lideranca transformacional e da lideranca
transacional. Judge e Piccolo (2004) citam James Burns’ (1978) como grande
precursor da teoria, o qual definiu lideres transacionais aqueles que trabalham com o
principio de bonificacéo e lealdade aos colaboradores, e lideres transformacionais, os
quais sao lideres extraordinarios, aqueles engajados aos seguidores, focado nas
necessidades intrinsecas de ordem superior e que ampliam a consciéncia do
significado de resultado.

O interesse ao longo das décadas seguintes aos anos 70 no estudo da
lideranca transformacional cresceu devido a novas mudancas organizacionais e

econdmicas ao redor do mundo, atores como avangos tecnologicos, novos modelos
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de negdcios empresariais, melhorias dos direitos humanos, priorizagdo da saude e

bem-estar e a alta competitividade do mercado foram fundamentais para definir os
novos métodos de pensar lideranca (HAY, 2006). Essas mudancas alteraram a forma
de pensar nas relacdes sociais em ambiente empresarial e as caracteristicas dos
trabalhadores, quebrando "o antigo contrato social de trabalho de longo prazo em
troca da lealdade dos funcionarios" (HAY, 2006; GRIFFIN, 2003, p. 1). Outro fator que
se deve levar em conta nos avancos da categoria mencionada foram as limitacdes
tedricas no estudo da lideranca até os anos 70, 0s quais levavam em conta apenas
situacOes (teoria de contingéncia), comportamentos (teorias comportamentais) e
caracteristicas (teorias de tracos, por exemplo), desconsiderando outras qualidades

gue bons lideres poderiam ter (SIMIC, 1998).

2.2  Lideranca transformacional: caracteristicas e beneficios

Segundo Bass (1990, p.21, traducdo nossa) a lideranca transformacional
“ocorre quando lideres ampliam e elevam os interesses dos empregados, quando eles
geram reconhecimento e aceitagdo do propdésito do grupo, quando provocam 0S
empregados a olharem para além de seus interesses, para o bem do grupo”. Prezando
pelo bem estar e almejando os objetivos da equipe, € uma relacdo de estimulo e
elevacdo muatua que converte os liderados em lideres e lideres em agentes morais
que facilitam a redefinicAo da missdo e visdo das pessoas, uma renovagao do
compromisso (Bass, 1999).

O dever de lideres transformacionais € incentivar cada membro da equipe a
mudar seus propésitos do ambito pessoal para o grupal (FEINBERG; OSTROFF;
BURKE, 2005) mas tipicamente ajudarem os liderados a satisfazer suas necessidades
pessoais tanto quanto o possivel (HAY, 2006, p. 4, traducdo nossa). Lideres
transformacionais séo aqueles que geram aos seus seguidores confianga, admiragéo,
lealdade e respeito, engajando-os de forma que além da simples e tradicional relacéo
profissional de lider empregado (BARBUTO, 2005; HAY, 2006)

Na concepcéao de Leithwood e Jantzi (2000) existem 6 fatores essenciais que
definem uma lideranca transformacional, enquanto que para diversos outros autores

existem apenas 4, os quais estao listados a seguir na Tabela 1.
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Tabela 1: Duas visdes das dimensdes da lideranga transformacional.

The Four Common I's Leithwood’s Six
1. Influéncia idealizada. Viséo e 1. Construindo visdo e objetivos.
comportamento carismaticos que 2. Proporcionando estimulo
inspiram 0s outros a seguirem. intelectual.
2. Motivacao inspiracional. 3. Oferecendo apoio
Capacidade de motivar os outros individualizado.
a se comprometerem com a 4. Simbolizando o profissional
visao. praticas e valores.
3. Estimulacéo intelectual. 5. Demonstrando expectativas de
Encorajando inovacéo e alto desempenho.
criatividade. 6. Desenvolver estrutura para
4. Consideracao individualizada. fomentar a participacdo nas
Treinando necessidades decisdes.
especificas dos liderados.
Fonte: Barbuto (2005); Hall, Johnson,
Wysocki & Kepner (2002).
Judge & Piccolo (2004); Kelly (2003);
Simic (1998). Fonte: Leithwood & Jantzi (2000).

Os fatores representados pelo modelo dos 4 Is séo aceitos por diversos autores
e foram confirmados a partir de um estudo empirico (BASS, AVOLIO, JUNG &
BERSON, 2003).

Uma forma de identificacdo de lideres transformacionais e transacionais foi
desenvolvida em 1985 por Bernard Bass, o Questionario de Lideranga Multidisciplinar
(MLQ) mensura o comportamento de lideres e foi aplicado, como forma de estudos,
em diversos grupos de diferentes caracteristicas como militares, educacionais e
organizacionais. Ele foi aceito como a principal ferramenta de mensuracdo da
lideranca transformacional por um longo periodo (BRYANT, 2003; GRIFFIN, 2003).
Um dos resultados que o trabalho desenvolvido sobre o MLQ foi a definicdo das 4

dimensbes da teoria a esquerda na Tabela 1, Influéncia idealizada, Inspiracdo
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motivacional, Estimulagdo intelectual e Consideragao individualizada, sendo estas 4

dimensdes fatores aceitos como os exibidos por lideres transformacionais.

2.2.1 Influéncia idealizada

Influéncia idealizada € o fator que se baseia na constru¢do de confianca e
fornece um modelo no qual os liderados se baseiam para seguir (BONO; JUDGE,
2004, p. 901). A confianca no lider fornece um ambiente em que a equipe esta
disposta a aceitar e a tornar as motivacbes do lider as suas proprias, assim, 0s
objetivos se tornam mais claros, o time se sente motivado para trabalhar em grupo e
o lider encontra menos resisténcia para mudancas dentro da organizacao.
Claramente, a influéncia idealizada esta ligada ao carisma (GELLIS, 2001, p. 18,
traducdo nossa). Lideranca carismética é uma das caracteristicas essenciais a lideres
transformacionais, no entanto, ndo esté ligada s6 a caracteristicas do lider, mas
também aos seus seguidores, uma vez que para que se gere confianca € necessario
um minimo de abertura por parte do liderado nas interacdes sociais com o lider
(KELLY, 2003).

2.2.2 Motivacéo inspiracional

O segundo fator vai estritamente ao encontro com o0 primeiro, sendo um
praticamente uma extensédo do outro. A motivacdo inspiracional € a capacidade de
motivar os trabalhadores em suas atividades ao verem o significado delas na obtencao
dos resultados comuns a equipe, é a habilidade de fazer com que as pessoas se
sintam parte da organizacao e inspirados a seguir e ajudar o lider (HAY, 2006; KELLY,
2003; STONE; RUSSELL; PATTERSON, 2003).

Segundo Simic (1998) a motivacao inspiracional € obtida através de discursos,
conversas e outras exibicdes publicas sobre otimismo, motivacdo e inspiracao,
destacando resultados positivos das acdes. Assim, temos esse fator muitas vezes
representado em contextos de grandes plateias. O discurso "Eu tenho um sonho" de
Martin Luther King e a visao do presidente americano John F. Kennedy de colocar um
homem na lua até 1970 se destacam como exemplos excepcionais desta

caracteristica (YUKL, 1989, p. 221, traducdo nossa). O discurso e a conversa
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motivacional, € uma das ac¢des chaves de uma boa lideranca capaz de inspirar e

persuadir desde um a milhares de pessoas, no entanto, a histéria mostrou e ainda
mostra que esta € uma caracteristica muito presente em liderancas mas intencionadas
gue buscam enviesar a visdo de grandes publicos e distorcer fatos para ganhar seu
apoio seja politico, econdmico ou organizacional (BASS, AVOLIO, JUNG & BERSON,
2003)

2.2.3 Estimulacao intelectual

O papel do lider transformacional em estimular seus lideres intelectualmente é
ser ator em mudar a forma dos seguidores em olhar para as diferentes dimensdes
organizacionais, a estimulacdo intelectual € o cerne da transformacéo dos seguidores
para que estes sejam cada vez mais autbnomos e responsaveis no ambiente. Para
Bono e Judge (2004) e Kelly (2003), € o fator capaz de mudar a consciéncia dos
seguidores sobre os problemas e sua capacidade de resolver esses problemas.
Barbuto (2005) menciona que lideres transformacionais sdo aqueles que indagam
crencas e encorajam 0s seguidores a serem criativos e inovativos. Por meio do
estimulo ao senso critico e empoderamento e da extincdo da cultura do medo
(STONE; RUSSELL; PATTERSON, 2003) lideres transformacionais criam seguidores
capazes de criticar, indagar, serem inovadores, caracteristicas importantes na

construcdo de uma equipe preparada para alcancar objetivos.

2.2.4 Consideracao individualizada

O ultimo fator considera as necessidades das pessoas como individuos, os
quais possuem também suas necessidades e desejos pessoais, para que 0S
seguidores se sintam felizes e beneficiados na participagdo do grupo (SIMIC, 1998).
Isto pode se expressar, por exemplo, através da expressao de palavras de
agradecimento ou elogios, distribuicédo justa da carga de trabalho e aconselhamento
individualizado de carreira, tutoria e atividades de desenvolvimento profissional (HAY,

2006, p.7, traducao nossa).
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A partir dessas quatro dimensbes tem-se de acordo com a literatura, as

caracteristicas que conferem a um lider o titulo de lider transformacional. Essas

caracteristicas estdo representadas na Tabela 2:

Tabela 2: Lista de caracteristicas de lideres transformacionais.

Claro senso de prop0sito, expresso
simplesmente (por exemplo, metéforas,
anedotas)

Maturidade emocional

Valorizagéo (por exemplo, ter valores
centrais e comportamento congruente)

Corajoso

Forte modelo a ser seguido

Tomador de riscos

Altas expectativas

Compartilhador de riscos

Persisténcia

Visionario

Autoconhecimento

Relutantes em acreditar no fracasso

Desejo por aprender

Senso de necessidades publicas

Amar trabalhar

Consideracéo pelas necessidades
pessoais do empregado

Aprendizes para a vida toda

Ouvir a todos os pontos de vistas para
desenvolver o espirito de cooperacao

Identificar-se como agentes de mudanca

Mentoria

Entusiastas

Habilidade em lidar com ambientes
complexos, incertos e ambiguos

Habilidade em atrair e inspirar

Comunicador efetivo

Estrategista

Fontes: Bass e Stogdill (1990); Cox (2001; Hall, Johnson, Wysocki &
Kepner (2002); Lussier & Achua (2004); Stone, Russell & Patterson (2003); Tichy &

Devanna (1986).

Dessa forma, lideres transformacionais sdo considerados pessoas com

comportamentos excepcionais capazes de transformar pessoas, guia-las a alcancar
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seus objetivos pessoais 0s objetivos comuns da equipe e promover o bem-estar de

seus seguidores através de sentimentos como 0 senso de pertencimento e o cuidado,

criando um ambiente saudavel e vencedor.

2.3 Habilidades Sociais: caracteristicas e beneficios

A expressdo Habilidades Sociais tem sido utilizada com dois significados,
primeiro como um campo tedérico-pratico de producado e aplicacdo de conhecimento
psicolégico, em que 0s ensaios tedricos se apoiaram historicamente em pesquisas
sobre interagbes sociais, comportamento social, relacdes interpessoais e
comunicacdo nao verbal, e segundo como um dos conceitos do proprio campo (DEL
PRETTE e DEL PRETTE, 2017). Segundo Del Prette e Del Prette (2017, p. 24)

conceito de Habilidades Sociais pode ser definido por:
Habilidades sociais refere-se a um construto descritivo dos comportamentos
sociais valorizados em determinada cultura com alta probabilidade de
resultados favoraveis para o individuo, seu grupo e comunidades que podem
_contribuir para um desempenho socialmente competente em tarefas
Interpessoais.

A partir desta definicdo é possivel identificar os comportamentos pertencentes
ao grupo de Habilidades Sociais e diferenciad-los de comportamentos indesejaveis
(DEL PRETTE; DEL PRETTE, 2005).

Segundo a literatura estes comportamentos sdo agrupados em formatos de
classes e subclasses, a partir de caracteristicas em comum de topografia (gestos, tom
de voz, expressédo facial etc.) e de funcionalidade, relativa a funcdo efetiva do
comportamento, levando-se em conta os fatores antecedéncia, comportamento e
consequéncia (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 2017). Del Prette e Del Prette (2001)
exemplificam a funcionalidade pelas classes de “empatia” e “assertividade”, a primeira
reune comportamentos adequados em relacdo ao interlocutor, especialmente em
momentos de dificuldade, como apoio e compreenséo, e a segunda comportamentos
adequados a momentos de desequilibrio nas trocas interpessoais, por exemplo, com
funcdo de melhorar a condigéo atual ou reestabelecer a condi¢ao anterior, como forma
de enfrentamento, pois envolve o risco de reagcdo indesejavel. Comportamentos
dentro de uma mesma classe podem apresentar diferentes topografias, como a acéo

de despedir-se, a qual pode ser feita de diferentes maneiras (abragos, aceno etc.).



23
Apesar destas formas de classificagéo as classes e subclasses das Habilidades

Sociais podem ser redefinidas por avaliagbes empiricas e, por isso, as propostas de
taxonomia ndo podem ser vistas como estruturas definitivas (DEL PRETTE; DEL
PRETTE, 2017). A Tabela 3 abaixo contém as principais classes de Habilidades

Sociais:

Tabela 3: Portfolio de Habilidades Sociais.

1. Comunicacéo | Iniciar e manter conversacgéao, fazer e responder perguntas,
pedir e dar feedbacks, elogiar e agradecer elogio, dar opinido, a
comunicacao tanto ocorre na forma direta (face a face) como na
indireta (uso de meios eletrénicos); ha comunicacao direta, a
verbal estd sempre associada a ndo verbal, que pode

complementar, ilustrar, substituir e as vezes contrariar a verbal.

2. Civilidade Cumprimentar e responder a cumprimentos (ao entrar e ao sair
de um ambiente), pedir “por favor”, agradecer, desculpar-se e
outras formas de polidez normativas na cultura, em sua

diversidade e suas nuancas.

3. Fazere Iniciar conversacéo, apresentar informacoées livres, ouvir, fazer
manter amizade | confidéncias, demonstrar gentileza, manter contato, sem ser
invasivo, expressar sentimentos, elogiar, dar feedback,
respondera contato, enviar mensagem, convidar e aceitar
convites, fazer contatos em datas festivas, manifestar

solidariedade diante de problemas.

4. Empatia Manter contato visual, aproximar-se do outro, escutar (evitando
interromper), tomar perspectiva (colocar-se no lugar do outro,
expressar compreensao, incentivar confidéncia (quando for o
caso), demonstra disposi¢cao para ajudar (se for o caso),
compartilhar alegria e realizacéo do outro (nascimento do filho,

aprovacao no vestibular obtengéo de emprego etc.)

5. Assertivas Por se tratar de uma classe ampla com muitas subclasses, séo

aqui destacadas entre as mais importantes:
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- Defender direitos préprios e direitos de outrem

- Questionar, opinar, discordar, solicitar explicacdes sobre o
porqué de certos comportamentos, manifestar opiniao,
concordar, discordar

- Fazer e recusar pedidos

- Expressar raiva, desagrado e pedir mudanca de
comportamento

- Desculpar-se e admitir falha

- Manejar criticas: aceitar, fazer e rejeitar criticas

- Falar com pessoa que exerce papel de autoridade:
cumprimentar, apresentar-se, expor motivo da abordagem,
fazer e responder perguntas, fazer pedido (se for o caso), tomar
nota, agendar novo contato (se for o caso), agradecer,

despedir-se.

6. Expressar

solidariedade

Identificar necessidades do outro, oferecer ajuda, expressar
apoio, engajar-se em atividades sociais construtivas,
compartilhar alimentos ou objetos com pessoas necessitadas,
cooperar, expressar compaixao, participar de reunides e
campanhas de solidariedade, fazer visitas a pessoas com

necessidades, consolar, motivar colegas a fazer doacoes.

7. Manejar
conflitos e
resolver

problemas

interpessoais

Acalmar-se exercitando autocontrole diante de indicadores
emocionais de um problema, reconhecer, nomear e definir o
problema, identificar comportamentos de si e dos outros
associados a manutencéo ou solucéo do problema (como
avaliam, o que fazem, qual a motivacao para mudanca),
elaborar alternativas de comportamentos, propor alternativas de
solucéo, escolher, implementar e avaliar cada alternativa ou

combinar alternativas quando for o caso

8. Expressar
afeto e
intimidade

(namoro, sexo)

Aproximar-se e demonstrar afetividade ao outro por meio de
contato visual, sorriso, toque, fazer e responder perguntas

pessoais, dar informagdes livres, compartilhar acontecimentos
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de interesse do outro, lidar com rela¢des intimas e sexuais,

estabelecer limites quando necessario.

9. Coordenar

grupo

Organizar a atividade, distribuir tarefas, incentivar a participacao
de todos, controlar o tempo e o foco na tarefa, dar feedback a
todos, fazer perguntas, mediar interacdes, expor metas, elogiar,
parafrasear, resumir, distribuir tarefas, cobrar desempenho e
tarefas, explicar e pedir explicacdes, verificar compreensao

sobre problemas.

10. Falar em

publico

Cumprimentar, distribuir o olhar pela plateia, usar tom de voz
audivel, modulando conforme o assunto, fazer e responder
perguntas, apontar conteudo de materiais audiovisuais (ler
apenas 0 minimo necessario), usar humor (se for o caso),
relatar experiéncias pessoais (se for o caso), relatar
acontecimentos (incluir subclasses do item anterior), agradecer

a atencao ao finalizar.

Fontes: Del Prette e Del Prette (2017).

Del Prette e Del Prette (2017) ainda afirmam que estas sédo as 10 classes, e

respectivas subclasses, reconhecidas como relevantes ao longo da vida, mas que a

familiaridade esperada pode variar, de forma mais ou menos critica, com a etapa de

desenvolvimento que a pessoa se encontra.

2.4  Relagéao entre lideranca e Habilidades Sociais

Os diversos modelos vigentes atualmente que buscam explicar a lideranca e

caracterizar o estilo do lider ideal tém em comum o foco no relacionamento lider

liderado e, consequentemente, no repertério de habilidades sociais (ROSSI, 2018,
p.14). Conforme Nyaradi e Vilas Boas (2004, p. 10):

E no contexto de trabalho, onde a rapida mudanca e os novos paradigmas
implicam habilidades como as de coordenar grupos, liderar equipes, manejo
de stress e de conflitos interpessoais e intergrupais, organizacdo de tarefas,
resolucao de problemas, tomada de decisbes, promocao da criatividade do
grupo, competéncia para falar em puablico, argumentar e convencer na
exposicao de ideais e promoc¢ao da criatividade do grupo.




26
Dessa forma, segundo Costa e Costa (2015) o lider além de habilidades

técnicas precisa possuir um repertorio bem desenvolvido de habilidades sociais, pois
isso afeta diariamente a relacdo com os liderados e a forma com estes vao conduzir
Seus processos organizacionais. Para Maximiano (2007) os efeitos que um lider
provoca na equipe estdo diretamente ligados a questdes como motivacdo e
engajamento da equipe e consequentemente, ao sucesso ou fracasso de uma
organizacdo. Assim, compreender o conceito e classificacdo das Habilidade Sociais e
como desenvolvé-las é questdo chave do processo de lideranca e de como se tornar
um bom lider (COSTA; COSTA, 2015).
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

Conforme Gil (2002) existem trés grandes grupos de pesquisa: exploratorias,
descritivas e explicativas. O presente estudo € um método de pesquisa correlacional,
uma vez que sera avaliada uma amostra de respostas sobre o tema estudado a fim
de estabelecer relacdo sobre duas variaveis: habilidades sociais e lideranca

transformacional.

3.2 Participantes

Participaram da pesquisa 72 pessoas com idade entre 18 e 65 anos, tendo
como requisito basico para participacdo da pesquisa a atuacdo no mercado de
trabalho em organizacdo ndo especificada. Sendo em sua maioria profissionais da
area de exatas atuando em cargo de estagiario (42%) ou analista (35,1%). Em relac&o
ao género 70% dos participantes se identificaram como masculino e 30% como
feminino. Sobre os niveis de escolaridade, a maioria dos participantes tinha Ensino
superior incompleto (59%), seguido por Ensino superior completo (28%), 9% tinham
pos-graduado strictu e 2% poés-graduado latu sensu.

Para o presente estudo, devido as diferencas de contextos e nivel de
desenvolvimento dos respondentes e com 0 objetivo de termos respostas menos
enviesadas possiveis, optou-se por utilizar apenas as respostas de pessoas em cargo
de analistas (26 respostas). Dentre os participantes, 57% possuem idade entre 18 e
25 anos e, os outros 43%, entre 26 e 35; 65% se identificam com o género masculino
e 35% com o feminino; 42% possuem ensino superior incompleto, 42% ensino
superior completo e 16% pos-graduacao strictu; dos quais estdo nas suas respectivas
empresas ha: 6 meses ou menos (31%), 6 meses a 1 ano (27%), 1 a 2 anos (31%), 2
a 3 anos (4%), 4 a 5 anos (4%) e mais de 5 anos (4%). E, sob o comando do atual
chefe: 6 meses ou menos (42%), 6 meses a 1 ano (23%), 1 a 2 anos (12%), 2 a 3
anos (4%) e 4 a 5 anos (4%).

A pesquisa atendeu as normas de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
conforme a Resolucdo/CNS n° 466, de 12 de dezembro de 2012 e a Resolucdo/CNS
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n° 510, de 7 de abril de 2016, considerando a participagdo apenas daqueles que

concordaram com o Termo de Compromisso Livre e Esclarecido (TCLE), Anexo 1.

3.3 Instrumentos e materiais

Questionario de habilidades sociais: composto por 30 itens que solicitavam, a partir
de uma escala Likert de frequéncia variando de 0 (Nunca) a 5 (Sempre), a percepcéo
do respondente quanto a frequéncia das habilidades sociais que seu chefe direto
possui no ambiente de trabalho. Este questionario foi elaborado com base nas classes
de habilidades sociais de Del Prette e Del Prette (2001) e estao descritas no Anexo 2.
Apesar de existirem instrumentos de habilidades sociais validados e comercializados,
nao foi possivel realizar a pesquisa utilizando nenhum deles pois sdo de uso restrito

a psicologos.

Escala de atitude frente a estilos de lideranca - versédo reduzida (adaptado de
FONSECA, 2013): composto por 22 itens que solicitavam, a partir de uma escala Likert
de frequéncia variando de 0 (Nunca) a 5 (Sempre), a percepcao do respondente
guanto a frequéncia de ac¢0des ligadas a lideranca transformacional e transacional que
seu chefe direto possui no ambiente de trabalho. A Escala de atitude frente a estilos
de lideranca (versao reduzida) produzido por Fonseca (2013), descrito no Anexo 3, é
um instrumento validado composto de dois fatores: lideranca transacional (8 itens) e
lideranga transformacional (14 itens). Os indices de consisténcia (lambdas-2 de
Guttman) encontrados para a escala foram 0,82 para o fator Lideranca
Transformacional e 0,78 para o fator Lideranca Transacional, esse indice representa
a validade da ferramenta. Por indicacdo da autora a escala de resposta foi alterada
para que fosse capturado a percepcédo dos respondentes quanto a frequéncia das

acOes de seus lideres no ambiente de trabalho.
3.4  Procedimento
Para elaboracdo de um instrumento que alcangasse 0s objetivos da pesquisa

frente a medic&o do nivel de lideranga transformacional foram realizadas buscas de

instrumentos validados na literatura com essa finalidade. A partir disso, optou-se pela



29
utilizacdo do instrumento de Fonseca (2013), o qual teve um bom indice de

consisténcia, e que ao ser solicitada aos autores por contato via e-mail disponibilizou
a escala e fez sugestdes sobre sua utilizacdo. Os itens da escala foram utilizados na
mesma sequéncia, sem adicionar nem retirar nenhum item. Dessa forma, apesar de
0 objetivo da pesquisa ser a avaliacdo da lideranca transformacional do individuo
também foram coletadas informagfes quanto a sua lideranga transacional, uma vez
gue os itens transacionais foram mantidos para manter a consisténcia interna da
escala.

O Questionario de habilidades sociais foi construido a partir dos estudos
realizados por Del Prette e Del Prette (2001; 2017), utilizando-se de todas as classes
e subclasses de habilidades sociais para descricdo dos itens. O questionario foi
avaliado técnica e semanticamente pela Prof. Dra. Daniele Lopes, psicéloga e
especialista no campo das Habilidades Sociais e semanticamente por dois
participantes, com idades 20 e 25 anos, atuando no mercado de tecnologia da
informac&o como estagiario e analista.

Ambos os questionarios, Escala de atitude frente a estilos de lideranca - versao
reduzida (adaptado) e Questionario de habilidades sociais, foram agrupados em um
Formulario Digital (Google Forms) para facilitar a divulgacdo aos participantes. O
Formuléario Digital foi acrescido do TCLE e de um questionario de caracterizacao,
possuindo entdo quatro partes: TCLE, caracterizacdo, Questionario de habilidades
sociais e Escala de atitude frente a estilos de lideranga - versao reduzida (adaptado).

O Formulario Digital foi disparado entre conhecidos do autor e grupos

estudantes da Universidade de Sao Paulo e Universidade Federal de Sao Carlos.

3.4.1 Analise de dados

A fim de se ter um panorama geral sobre o resultado da pesquisa,
primeiramente, foi calculado o escore total das respostas em cada instrumento e 0s
escores de cada classe do instrumento de habilidades sociais e de cada fator de
lideranca. Além disso, foi realizado o calculo das médias e desvio padréo (DP) de cada
fator.

Com o objetivo de correlacionar os dados de lideranga transformacional com

os de habilidades sociais, a partir das 26 respostas obtidas de pessoas em cargos de
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analistas nos dois instrumentos utilizados, Questionario de habilidades sociais e

Escala de atitude frente a estilos de lideranca (versao reduzida), foram realizados
testes de normalidade com escore total e dos fatores de cada instrumento a fim de se
identificar o método estatistico de correlacéo correto a ser usado. A Tabela 5 a seguir

exibe o resultado dos testes realizados a partir do teste de Kolmogorov-Smirnov:

Tabela 5: Teste de normalidade.

Escores Valor-P
Escore total Questionario de habilidades <0,010
sociais
Escore do fator lideranca <0,010

transformacional da Escala de atitude
frente a estilos de lideranca (versdo

reduzida)

Escore do fator lideranca transacional 0,085
da escala de atitude frente a estilos de

lideranca (verséo reduzida)

Escore total da Escala de atitude frente 0,142

a estilos de lideranca (versao reduzida)

Fonte: Dados da pesquisa 2021

Como se pode observar, os dados ndo apresentaram distribuicdo normal e,
portanto, foi utilizado uma analise estatistica nédo-paramétrica, no caso, teste de
correlagcdo de Spearman. Os dados correlacionados a fim de se alcancar o objetivo
proposto foram os das pontuacdes totais de cada respondente sobre o Questionario
de habilidade sociais e o fator de lideranca transformacional da Escala de atitude
frente a estilos de lideranca (verséo reduzida), mas a fim de se ter uma visao geral da
pesquisa também foram correlacionados com as respostas de habilidades sociais as
pontuagcdes do fator lideranca transacional e da lideranga total (transformacional e
transacional). Os dados foram analisados com o programa Minitab Statistical Software

versao 20.
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4 RESULTADOS

4.1  Sobre os repertorios de habilidades sociais e lideranca

O escore total do repertério de Habilidades Sociais dos participantes neste
estudo alcancou média de 122,7 (DP= 26,72), indicando um percentil de 82. O escore
total bruto do repertério de lideranca transformacional alcancou média de 55,88
(DP=13,84), indicando um percentil de 80. Os resultados totais, de cada classe e de

cada fator sdo vistos na Tabela 5 a seqguir:

Tabela 5: Escore dos repertorios de habilidades sociais e lideranca.

Repertorio Escore Desvio Percentil do total
médio padréo maximo que poderia
ser atingido
Habilidades Sociais (30 itens) 122,7 26,72 82
Lideranca transformacional
(14 itens) 55,88 13,84 80
Lideranca transacional (8 itens) 27,08 9,50 67
Lideranca total:
transformacional e transacional 82,96 22,70 75
(22 itens)

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

4.2  Sobre arelacéo do repertorio de habilidades sociais e do repertério de lideranca

Os resultados obtidos no teste de correlacdo de Spearman podem ser vistos

abaixo na Tabela 6:
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Tabela 6: Andlises de correcao de Spearman entre habilidades sociais e lideranca.

N Escore Escore do Fator Escore do Fator
Habilidades _ _
o total de de Lideranca de Lideranca
sociais _ _ _
lideranca  transformacional transacional
Habilidades
sociais
Escore total de
0,760** -

lideranca
Escore do Fator de
Lideranca 0,837** 0,950** -
transformacional
Escore do Fator de
Lideranca 0,634** 0,961** 0,852 -

transacional

Nota: * = p < 0,05; ** = p < 0,001, n.s. = relagéo nao significativa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

Como pode ser observado, ha relacdo positiva e forte entre repertorio de
habilidades sociais e lideranga transformacional e entre habilidades sociais e lideranga
total, indicando que quanto maior o repertorio de habilidades sociais, maior sera a
lideranca e lideranca transformacional. As analises também demonstraram uma
relacdo positiva e de forca moderada entre repertorio habilidades sociais e lideranca
transacional. E entre os repertorios de lideranca ha relacdo positiva muito forte entre
repertorios de lideranca total e seus fatores (transformacional e transacional) e
positiva e forte entre transformacional e transacional (BABA; VAZ; COSTA, 2014).

A partir dos resultados do teste € possivel concluir que o tamanho do efeito das
correlacdes (variancia compartilhada, R?) sdo: 70% dos resultados de HS e lideranca
transformacional, 40% dos resultados de HS e lideranca transacional e 57% dos

resultados de HS e lideranca total se explicam mutuamente.
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5 DISCUSSAO

Expostas as singularidades dos campos de estudo da lideranca
transformacional e habilidades socais, esta pesquisa buscou encontrar evidéncias
sobre a correlagdo entre caracteristicas de lideranca transformacional e habilidades
sociais em lideres atuantes no mercado de trabalho a partir da visao de seus liderados
sobre seus habitos do dia a dia.

E possivel entdo observar que os dados recolhidos através da pesquisa
comprovam uma forte relacdo entre essas duas varidveis e, também, como a
correlacdo perde forca quando comparados HS e fator transacional (BABA; VAZ;
COSTA, 2014). Como discorrem Costa e Costa (2015), o nivel de desenvolvimento
nas HS afeta diretamente a natureza da relacdo que o lider estabelecera com os
liderados, a forma como serdo conduzidos 0s processos organizacionais e,
consequentemente 0 sucesso organizacional. Efeitos extremamente similares aos
esperados de uma lideranca transformacional, como constata Bass (1999).

Os escores obtidos nos repertorios mostram boas perspectivas sobre o
desenvolvimento dos lideres dos respondentes em HS e liderancga transformacional,
ainda que seja baixo o nivel de desenvolvimento das instituicdes de ensino e mercado
de trabalho no ensino de HS com foco em lideranca (DEL PRETTE; DEL PRETTE,
2001). Logo, um dos efeitos esperados € de que esses lideres exercam boa influéncia
sobre a motivacdo, engajamento e desempenho de suas equipes, entregando
resultados acima da média (ROSSI, 2018). Outro efeito esperado € o reconhecimento
da equipe pelo lider, estimulando relacdo de confianca e uma percepcao de sucesso
profissional. Diante dos desafios que a lideranca empoe, como, por exemplo,
coordenacao de grupos, manejo de conflitos, exposicdo e argumentacédo de ideias,
entre outras, apresentar um repertério desenvolvido de HS € fundamental para
obtencdo dos melhores resultados possiveis para a organizacdo e para seus
individuos (NYARADI; VILAS BOAS, 2004).

Outra relacédo encontrada na literatura sobre a relacdo de HS e lideranca sao
evidenciadas por Bono e llie (2006) que demostraram a partir de seu estudo que
lideres que experimentam e expressam sentimentos positivos tém seguidores mais
satisfeitos, os quais tendem a aprovar mais a sua lideranca. A expressao de

sentimento positivo afeta positivamente a organizacdao (HALVERSON, 2004), e a
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experiéncia de sentimentos positivos aumentam a atencao e cogni¢ao do grupo, que

resultam em aspirais ascendentes de bem estar (FREDRICKSON; JOINER, 2002).
Além disso, segundo Lopes et al (2015), “[...] tornar-se um lider significa
desenvolver habilidades de pessoas, que sdo habilidades de relacionar-se bem com
as outras pessoas." O efeito esperado das ac¢des do lider para com os liderados é
gerar uma atmosfera organizacional onde o funcionario esteja emocionalmente
envolvido com o seu lider e com o seu trabalho (ROSSI, 2018, p. 46), fator chave no
sucesso organizacional. Assim, € possivel entender os efeitos que as habilidades

sociais tém sobre os lideres e, consequentemente, sobre as organizages.
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6 CONCLUSAO

Por meio da pesquisa correlacional realizada, foi possivel cumprir com o
objetivo deste estudo de identificar relacdes entre o repertério de habilidades sociais
e o nivel de lideranca transformacional de lideres de pessoas em cargos a nivel de
analista, pela percepc¢éo dos liderados. Com base nos conceitos teoricos revisados e
na andlise dos dados levantados com a pesquisa, foi possivel concluir que o repertério
de lideranca transformacional e o de habilidades sociais possuem uma forte relagéo
entre si, para os lideres da populacéo participante da pesquisa.

Assim, lideres com um bom repertorio de habilidades sociais poderéo de forma
mais facil tornar-se lideres transformacionais, trazendo mais resultados para sua
equipe e organizacdo, e tornando o ambiente de trabalho um local mais agradavel
para seus liderados. Dessa maneira, sao reforcados o ponto de que as habilidades
sociais sao fator chave para uma lideranca efetiva e fator da importancia do
desenvolvimento dessas habilidades em programas de treinamentos de lideranca,

seja em instituicdes de ensino, seja dentro do mercado de trabalho.

6.1 Limitacbes da pesquisa

Devido a restricdo ao uso de ferramentas validadas sobre habilidades sociais
apenas para Psicélogos, ndo foi possivel sua utilizacéo no presente estudo. Ainda que
a ferramenta construida tenha sido extraida de fonte segura e validada por pessoa
especializada, ndo foram realizados testes e estudos para sua validacao, podendo
acarretar em prejuizos na coleta e andlise de dados.

Em relacdo a coleta de dados, foi considerada a visdo dos participantes da
pesquisa em relacdo aos habitos de seus lideres na organizacdo que fazem parte
sobre acdes relativas a habilidades sociais e lideranca, sendo assim suscetivel a
subjetividade da opinido pessoal do colaborador, e podendo néo corresponder com a

visao de outros liderados e do préprio lider.

6.2 Estudos futuros
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Considerando o recorte do presente estudo, outros estudos poderiam investigar

uma relacdo mais aprofundada das classes e sub classes de habilidades sociais e
lideranca. A construcdo de um instrumento de habilidades sociais que possam ser
validados e fidedignos e ndo sejam de uso restrito do psicélogo seria de imenso valor
para alavancar estudos nos campos apresentados aqui.

Também poderiam ser investigados em literatura ou propostos novos testes
para desenvolvimento de treinamentos de habilidades sociais focados em lideranca,
tanto para implementacdo em instituices de ensino, quanto para implementacdo em

organizagbes do mercado de trabalho.
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ANEXO

Anexo 1: Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - Vocé estd sendo
convidado(a) a participar da pesquisa de conclusao de curso de Guilherme Nunes de
Lima, do curso de Engenharia de Producdo da Universidade de S&o Paulo, sob
orientagdo da Profa. Dra. Daniele Carolina Lopes. Sua participagdo envolvera
respostas a este questionario. A sua autorizacao para a participacao ira contribuir para
o desenvolvimento do conhecimento das areas de lideranca e habilidades sociais. A
sua identidade e informacdes pessoais serdo mantidas em sigilo. Sua participacéo
nao € obrigatdria, sendo possivel se retirar a qualquer momento sem nenhum dano
ou prejuizo. Vocé deve estar ciente que os resultados serdo utilizados para a
conclusao da pesquisa acima citada, sob orientacao da Profa. Dra. Daniele C. Lopes,
e que a sua identidade sera resguardada. Os dados coletados durante o estudo serdo
analisados e apresentados sob a forma de relatorios, e eventualmente, poderdo ser
divulgados por meio de reunides cientificas, congressos e/ou publicacdes, e seu
anonimato estara garantido. Os procedimentos desta pesquisa obedecem as normas
de Etica em Pesquisa com Seres Humanos conforme a Resoluc&o/CNS n, 466, de 12
de dezembro de 2012. Caso selecione a opg¢éo "N&o concordo em participar”" todas

as suas respostas serdo desconsideradas para a pesquisa.
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Anexo 2: Questionario de Correlacdo de Habilidades Sociais e Lideranca parte 3 -

habilidades sociais

Dimenséao Ordem (ltens: Frequéncia com que...
Comunicacao 1|[[Seu lider tira dividas de trabalho com vocé]
Comunicacéo 2[[Responde as suas dividas, quando perguntado]
Comunicacao 3[[Seu lider elogia e gratifica 0s membros do time.]

[Seu lider descreve seus comportamentos inadequados/incorretos e/ou
Civilidade 4)que precisa melhorar, de maneira educada e com contexto]
Comunicacéo 5[Seu lider descreve comportamentos adequados, corretos]
Comunicacéo 6[Seu lider pede feedbacks aos membros do time.]

Comunicacao /
Fazer amizades

~

[Seu lider inicia conversa sobre assuntos fora do contexto de trabalho]

Comunicacéo /

Fazer amizades 8|[Seu lider mantém conversa sobre assuntos fora do contexto de trabalho]
Civilidade 9[[Seu lider encerra conversagdo educadamente]
Civilidade 10([Seu lider diz palavras como “por favor, com licenga, desculpe, etc.”]
Civilidade 11(Seu lider agradece.]
Civilidade 12(Seu lider cumprimenta.]
Civilidade 13([Seu lider se despede.]
Assertivo 14(Seu lider concorda com as opinides dos membros do time.]

[Seu lider discorda das opinides dos membros do time sem agressividade,
Assertivo 15|com conteudo claro]
Assertivo 16|[Seu lider faz pedidos de forma ndo agressiva, educada, com conteldo]
Assertivo 17|[Seu lider aceita pedidos dos membros do time.]
Assertivo 18|[Seu lider recusa pedidos de forma adequada.]
Assertivo 19|[Seu lider se desculpa e admite falhas.]

[Seu lider expressa desagrado, insatisfacéo, etc. sem ofender o outro,
Assertivo 20|menosprezar, "estourar"]
Assertivo 21([Seu lider sabe aceitar criticas]

[Seu lider expressa seus sentimentos (positivos e negativos) de maneira
Assertivo 22|adequada.]
Empéticas 23[[Seu lider expressa apoio aos colaboradores.]

Trabalho 24([Seu lider fala em publico de forma adequada.]
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Trabalho 25([Seu lider toma decisfes levando em conta todas as partes envolvidas]
[Seu lider faz mediagédo de conflitos levando em consideragéo todas as

Trabalho 26 |partes envolvidas]

Fazer amizades 27|[Seu lider faz amizades com seus colaboradores.]

Empéticas / Fazer

amizades 28([Seu lider expressa solidariedade.]

Empaticas 29([Seu lider consegue entender a perspectiva do outro sem julgar]

[Seu lider consegue entender os sentimentos dos colaboradores sem
Empéticas 30|julgamento]
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Anexo 3: Questionario de Correlacdo de Habilidades Sociais e Lideranca parte 4 -

lideranca

Fator

Transformacional

Transformacional

Transacional

Transformacional

Transacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transacional

Transformacional

Transacional

Transformacional

Transacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transacional

Transformacional

Ordem

10

11
12

13

14
15

16

17
18

Iltens

Buscar novas oportunidades para a
unidade/departamento/organizacao.

Mostrar que tem expectativas altas em relacdo a equipe.

Avisar quando o desempenho dos membros da equipe é
insatisfatério.

Considerar as necessidades pessoais dos membros da
equipe.

Negociar com os membros da equipe sobre o que eles
podem esperar receber em troca das suas realizacoes.

Estimular os individuos a pensar sobre problemas
antigos de novas maneiras.

Elogiar quando os membros da equipe fazem um
trabalho acima da média.

Liderar "fazendo" ao invés de simplesmente "dizendo".

Mostrar seu descontentamento quando o trabalho dos
membros da equipe € abaixo dos niveis aceitaveis.

Conseguir que o grupo trabalhe junto em busca do
mesmo objetivo.

Dar aos membros da equipe o que eles querem em
troca do seu apoio.

Insistir no melhor desempenho da equipe.

Dizer aos membros da equipe o que fazer para serem
recompensados pelos seus esforgos

Apresentar novas formas de olhar para as coisas que
costumavam ser confusas para os membros da equipe.

Liderar pelo exemplo.

Sempre dar feedback positivo guando um membro da
equipe tem bom desempenho.

Indicar sua desaprovacédo caso o desempenho dos
membros das equipes seja abaixo do que eles sao
capazes.

Mostrar respeito pelos sentimentos dos membros da



Transacional 19
Transformacional 20

Transformacional 21

Transacional 22

Fonte: FONSECA, 2013
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equipe.

Fazer acordos com os membros da equipe com relacao
ao que eles vao receber se fizerem o que deve ser feito.

Entender claramente para aonde a equipe esté indo.
Incentivar os funcionérios a trabalharem em equipe.

Repreender membros da equipe se seu trabalho estiver
abaixo dos padrdes.



