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Resumo: Neste artigo apresentamos uma revisao de literatura acerca da
abordagem carismatica e transformacional do estudo da lideranca, procurando analisar os seus
conceitos principais e os modelos conceptuais mais representativos. De igual modo, analisa-
mos as possibilidades de aplicacdo desses contributos ao exercicio da lideranca, ajudando na
compreensao dos processos inerentes a relacdo entre o lider e os membros do grupo. Por ulti-
mo, descrevemos alguns resultados obtidos até agora no estudo de lideres com caracteristicas
carismaticas e transformacionais.
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As investigacdes e os modelos explicativos acerca da lideranga permitem-
nos verificar diferentes orientacdes e influéncias considerando-se, hoje em dia, a
existéncia de abordagens tedricas com determinados pressupostos e premissas
que as tornam distintas. Neste sentido, sdo habitualmente aceites trés paradigmas
principais na conceptualizacdo deste tema: um centrado no estudo dos tragos de
personalidade, outro interessado na observacao dos comportamentos assumidos
pelos lideres no exercicio das suas funcdes e o terceiro que chama a atencao para
as variaveis situacionais que influenciam a eficacia da lideranca (Vecchio, 1995).
No primeiro caso, a preocupacao foi tentar identificar e caracterizar os atributos
pessoais dos que exerciam posicoes de chefia, de forma a estabelecer os padroes
de personalidade que distinguiam os lideres dos que nao o eram. No segundo
movimento, o foco de interesse centrou-se na analise daquilo que os responsaveis
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faziam no normal desenrolar das suas funcoes, procurando-se determi-
nar os comportamentos que mais se correlacionavam com a eficécia ob-
tida. Na ultima perspectiva, seguiu-se uma légica mais contingencial, pri-
vilegiando-se a observacao dos factores do ambiente que podiam
condicionar decisivamente a lideranca. Convém, no entanto, esclarecer
que alguns dos modelos resultantes deste ultimo movimento também
sao apelidados de “interaccionistas’ pois, apesar de enfatizarem a neces-
sidade de os lideres se adaptarem as exigéncias contextuais, acabaram
por incluir aspectos relacionados com as caracteristicas de personalida-
de e 0s comportamentos considerados mais eficazes.E neste sentido que
Yukl (1989) afirma que essa proposta pode ser entendida de duas for-
mas distintas privilegiando, por um lado, a compreensao dos factores e
exigéncias externas que influenciam a lideranca e, por outro lado, ten-
tando determinar os aspectos situacionais que moderam a relacao en-
tre os tracos de personalidade e os comportamentos associados a efi-
cdcia atingida no trabalho.

Apesar de os modelos e investigacdes acerca da lideranca abunda-
rem,a verdade é que a década de 1980 iniciou-se com um certo pessimis-
mo relativamente ao estudo desse tema, pois, se por um lado existiam
bastantes propostas explicativas acerca da eficacia dos lideres e das me-
Ihores estratégias a utilizar na adaptacdo a diferentes contextos profissi-
onais, por outro, os dados ndo eram nada animadores quanto a resulta-
dos consensuais, ndo sé dentro de cada um dos modelos e teorias, que
estavam constantemente a ser contrariados, mas também nas vdrias abor-
dagens ao estudo desse fendmeno. Dai que, como refere Bryman (1992),
tenham sido avancadas novas propostas que tentaram lutar contra esse
desanimo, integrando principios e pressupostos de distintos autores,
mesmo dos mais classicos, como sao os defensores dos tracos de perso-
nalidade.

E nessa légica que surge a teoria da lideranca carismatica de House
(1977), a teoria da lideranga transformacional e transaccional de Bass
(1985) e Burns (1978), a teoria atribucional da lideranca carismatica de
Conger e Kanungo (1987) e as teorias da lideranca visionaria desenvolvi-
das por diversos grupos de autores (ver Bennis & Nanus, 1985; Kouzes &
Posner, 1987; Sashkin, 1988). O que existia de comum entre todas essas
conceptualizacdes era o interesse pelo estudo de lideres histéricos e
gestores de grandes organiza¢des que conseguiram obter excelentes re-
sultados no seu trabalho, mesmo quando se encontravam perante situa-
¢Oes de crise e de grande concorréncia externa.Como refere Rego (1998),
as ultimas duas décadas sao dominadas por esse novo movimento que
se interessa pelo carisma e a capacidade transformacional dos lideres na
relacdo com os colaboradores, existindo a preocupacdo em integrar os
aspectos comportamentais e os tracos de personalidade assim como o
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tipo de interacgdes que se estabelecem entre todos os membros do gru-
po/organizagao.

E centrado nesta Ultima abordagem que organizamos este artigo,
procurando distribuir a informacao em torno de duas areas distintas. Por
um lado, propomos um entendimento dos conceitos-chave e modelos te-
6ricos avancados pelos principais autores desse novo movimento, bem
como uma breve descricdo dos resultados obtidos nas investigacoes leva-
das a cabo.Numa segunda parte, efectuamos uma reflexdo acerca das pos-
siveis aplicacdes ao contexto desportivo,analisando a relevancia dos pres-
supostos tedricos, o contributo dado na melhoria do estudo da relacao
treinador-atleta e, por ultimo, apontamos brevemente os estudos entre-
tanto efectuados a luz dessa perspectiva.

A Importancia do carisma

Essas novas orientagdes no estudo da lideranga tém em comum o
facto de analisarem as caracteristicas apresentadas por lideres que con-
seguiram obter resultados excepcionais através das suas ac¢ées. Um dos
primeiros conceitos avancados para essa discussao foi o carisma, tendo
sido sugerido pelo socidlogo Weber (1964, 1968) como podendo ajudar
a caracterizar as grandes personalidades mundiais que contribuiram para
mudar o curso da histéria. O termo carisma teve a sua origem na antiga
Grécia, sendo entendido como um“dom” atribuido a figuras mitoldgicas,
servindo para justificar os acontecimentos que nao tinham uma explica-
cdo légica. Mais tarde, o termo foi adoptado pela religido catélica, descre-
vendo determinados talentos humanos, como sejam, as profecias, a sa-
bedoria e a arte de curar, que eram capacidades concedidas por Deus a
algumas pessoas que passavam a possuir “o dom da graca”

Partindo dessa analise, Weber questionou a possibilidade de o
carisma nao fazer apenas parte do dominio religioso e poder também
ajudar a compreender o sucesso e o impacto social das grandes indivi-
dualidades. Para o autor, o carisma seria apandgio de alguém que, peran-
te uma situacdo complicada, conseguiu reunir a sua volta um conjunto
de individuos que acreditaram nas suas capacidades para apontar o me-
Ihor caminho a seguir, encarando-o como uma pessoa “visionaria” e
inspiradora de valores fundamentais.

Um dado desde logo a ter em conta neste entendimento é o facto
de se considerar a necessidade da existéncia de um determinado con-
texto de mudanca e turbuléncia como factores essenciais para a emer-
géncia do lider carismatico. Compreendendo assim o termo, percebe-se
melhor o facto de ser em tempos de crise, quando se questionam os va-
lores e os ideais pessoais e sociais, que os individuos carismaticos mais se
podem afirmar, pois, ao apelarem para novos principios e processos de
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resolucdo dos problemas, ganham mais facilmente o entusiasmo e a de-
dicacdo dos outros (Aaltio-Marjosola & Takala, 2000).

Um outro aspecto fundamental a ponderar € o facto de o conceito
nao dever ser apenas focalizado no “dom” possuido pelo lider, mas tam-
bém na forma como ele é percepcionado pelos outros, levando-os a com-
prometerem-se com as suas ideias e ac¢des. Quer isto dizer que nao adi-
anta analisarmos a figura carismatica se ndo soubermos aquilo que, do
ponto de vista dos liderados, despertou o interesse e a vontade em se-
guir essa pessoa.

O significado atribuido ao carisma veio entdo suscitar a atencao
dos autores, podendo ser-lhes apontado como ponto comum o acordo
acerca da importancia desse “dom”na compreensao dos comportamen-
tos dos lideres excepcionais. E neste sentido que Fiol (1999) inclui todas
as propostas surgidas a partir dos finais dos anos 1970 num novo
paradigma, designado por lideranca neo-carismatica. E sdo varias as ra-
zOes para essa generalizagdo. Em primeiro lugar, todos os modelos parti-
lham a convic¢do de Weber de que sé devemos falar em individuos
carismaticos se estivermos na presenca de alguém que:i) conseguiu for-
mular uma nova visao do trabalho, partindo dos valores e normas ideo-
I6gicas existentes no seu grupo ou organizacao de referéncia; ii) apre-
sentou solucdes e estratégias inovadoras para resolver problemas signi-
ficativos; iii) esta disponivel para introduzir mudancas radicais e pouco
conservadoras e iv) tende a destacar-se em momentos de maior pressao
e crise existentes no contexto social. Em segundo lugar, todos os autores
valorizam a compreensao das varidveis que tornam essa pessoa “Unica’
tais como a sua capacidade visionaria ou inspiradora, a tendéncia para
apelar avalores importantes,as mudancas introduzidas no funcionamen-
to dos outros etc. A terceira aproximacao prende-se com o interesse pela
vertente emocional e afectiva da relacdo entre lider e liderados, manifes-
tada através da identificacdo que estes Ultimos apresentam relativamente
as ideias e metas definidas. O quarto ponto comum é representado pela
conviccdo de que as organizacbes que sao dirigidas por pessoas
carismaticas, transformacionais ou visionarias (consoante as teorias),
quando comparadas com outros locais sem esse tipo de profissionais,
conseguem obter uma mudanca positiva, tanto nos membros do grupo
como na performance final. E precisamente isto que demonstram os es-
tudos sobre os efeitos diferenciais dos lideres carismaticos e nao
carismaticos, apontando para a obtencao de niveis superiores de rendi-
mento dos primeiros, tanto nos individuos com quem contactam
directamente, como nos resultados obtidos na organizacao a que per-
tencem (ver Howell & Frost, 1989; Shamir, House & Artur, 1993;Shea, 1999).
Finalmente, o autor acredita que o facto de essas teorias assumirem como
fulcral a importancia do carisma, que era um dos conceitos-chave da li-
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teratura no dominio da Sociologia, acaba por reflectir-se numa certa
parcimonia entre todas elas.

Os principais modelos carismaticos e transformacionais
da lideranca

O modelo de lideranca carismatica

Uma das primeiras tentativas de estruturar os dados e pressupos-
tos acerca da lideranca carismatica num unico modelo foi efectuada por
House (1977). O interesse desse autor traduziu-se pelo formular de um
conjunto de hipoteses sobre as caracteristicas e comportamentos dos
lideres carismaticos que ajudavam a explicar a adaptacao a diferentes
situacdes, bem como a eficacia obtida nas funcdes exercidas. Neste sen-
tido, foram apresentados nao sé os comportamentos associados a lide-
ranga carismatica, mas também alguns tracos de personalidade e varia-
veis situacionais que explicavam o surgimento de individuos carismaticos.

No que diz respeito aos aspectos mais pessoais, foram apontados
0s seguintes atributos de personalidade: niveis elevados de auto-confi-
anca, tendéncia para dominar as relacées com os outros, necessidade de
influenciar o pensamento das outras pessoas e uma grande convicgdo
acerca da virtude das suas ideias e padrdées morais.

Quanto aos comportamentos, o autor descreveu um conjunto de
estratégias destinadas a aumentar a percepcado de carisma pelos mem-
bros do grupo. Uma primeira solucdo sugere a necessidade de os res-
ponsdveis se assumirem como modelos a seguir,demonstrando um con-
junto de valores e principios que sdo representadores do seu carisma,
procurando torna-los apelativos para todos. Em segundo lugar, e como
forma de promover a aceitacdo das suas ideias, devem adoptar ac¢oes
que aumentem a percepcao de confianca e admiracao, transmitindo uma
imagem de competéncia e de sucesso. De igual modo, devem expressar
ideais (“visdao”) que congreguem o pensamento dos elementos do gru-
po, promovendo a coesao no seio da equipa de trabalho. O terceiro do-
minio refere-se as aspiragcdes e expectativas exteriorizadas pelo lider re-
lativamente as capacidades de todos os colaboradores, sendo sinais de
carisma a manifestacdo de uma atitude de optimismo em face da possi-
bilidade de os esforcos do grupo poderem, no final, equivaler a realiza-
¢do dos objectivos tracados. Finalmente, o responsavel também deve ser
capaz de formular motivos para a execucao das tarefas. Neste caso, po-
dem ser apontadas como estratégias essenciais a estimulacdo do orgu-
Iho de pertenca ao grupo, o aumento da confianca na possibilidade de
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se ultrapassarem as dificuldades colocadas por outros concorrentes ou
rivais da mesma area de actividade e a promocédo de uma atitude de de-
safio no sentido de os outros acreditarem que sdo capazes de atingir
padrdes de exceléncia no trabalho.

No que respeita aos factores contextuais, 0 autor avangou um pres-
suposto central que veio a ser utilizado por outros modelos formulados
posteriormente, defendendo a maior facilidade dos lideres carismaticos
em emergir em momentos de crise e de maior pressdo exercida sobre as
organizacdes. Nessas situacoes, as caracteristicas de personalidade e os
comportamentos do responsavel parecem ajustar-se mais eficazmente,
aumentando a probabilidade de serem percepcionados como carismaticos.

Mais recentemente, durante a década de 1990, o modelo acabou
por sofrer algumas alteragdes, denotando-se uma preocupacao eviden-
te em enfatizar os aspectos organizacionais e grupais,bem como em atri-
buir uma maior importancia aos indicadores de eficacia baseados na
performance final atingida (ver Shamir, House, & Arthur, 1993).

Os autores passaram a assumir que, para compreendermos melhor
os resultados produzidos pelo lider carismatico, deveriamos analisar as
transformacdes introduzidas no nivel do auto-conceito dos membros do
grupo. Assim, aquilo que tipifica melhor as suas ac¢des é a capacidade
para estabelecer uma relacdo entre a identidade dos colaboradores (auto-
conceito) e os objectivos estabelecidos, ao ponto de a missao que o gru-
po se propde alcancar se tornar um aspecto valorizado ao nivel do auto-
conceito de todos os envolvidos.

As estratégias utilizadas pelo lider para obter essa transformacao
podem ser de quatro tipos. Assim, ele deve comecar por alterar a forma
como o trabalho é encarado, tornando-o o mais significativo e importan-
te possivel. Neste caso, nao se preconiza a utilizacdo da motivacao
extrinseca como método de promocao do interesse pelo trabalho, de-
fendendo-se antes a motivacao intrinseca, encorajando-se os elementos
do grupo a desenvolverem as suas potencialidades, procurando-se as-
sim aumentar os sentimentos de realizacdo profissional. A segunda es-
tratégia aponta a necessidade de existir uma visdao do trabalho apelativa
e estimulante, baseada na conviccao de um futuro melhor para todos,
em que as pessoas se sintam bem nas funcdes que exercem. A terceira
area de accdo remete para a promocao dos sentimentos de identidade
colectiva,devendo-se realcar as particularidades existentes nos objectivos
partilhados pela equipa de trabalho que sao distintos dos valores e pra-
ticas que caracterizam outros grupos. A ultima opcao implica o reforco
dos sentimentos de auto-eficacia individuais e colectivos, através da de-
finicdo de planos de trabalho que sejam exequiveis e realistas, bem como
demonstrando uma atitude de optimismo em face da possibilidade de
as capacidades dos individuos e do grupo resultarem no alcance das
metas estabelecidas.
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Os efeitos dessas acgdes fazem-se obviamente sentir no grau de
envolvimento dos sujeitos relativamente a visao do lider, passando a es-
tar mais disponiveis para fazerem sacrificios pessoais em nome de um
ideal colectivo e evidenciando uma maior auto-estima e bem-estar de-
correntes das realizagdes colectivas. Se o processo se desenvolver desse
modo, entdo percebemos de que forma as estratégias utilizadas pode-
rao acabar por ter um efeito mais global no grupo, aproximando as aspi-
racoes individuais de uma identidade colectiva partilhada no seio das
equipas de trabalho e na prépria organizacao.

No entanto, e apesar de as reformulacées do modelo serem relati-
vamente recentes, a verdade é que a inclusao da dimensao do auto-con-
ceito ndo tem, para ja, dado grandes indicacdes acerca da sua validade
enquanto factor explicativo do surgimento e eficacia dos lideres
carismaticos (ver Shamir, Zakay, Breinin, & Popper, 1998).

O modelo comportamental e atribucional da lideranca carismatica

Conger e Kanungo desenvolveram esse modelo em 1987,
efectuando uma revisdo de alguns dos pressupostos em 1998. Um dos
primeiros aspectos essenciais para compreendermos essa proposta é o
facto de os autores conceberem o carisma como uma dimensao perfei-
tamente observavel, tal como eram as vertentes mais tradicionais do es-
tudo da lideranca (ex:consideracao individual, valorizacdo da tarefa,com-
portamentos autocraticos e democraticos). Em termos praticos, aquilo
que se pretendeu evitar foi a identificacdo do conceito como um traco
de personalidade, o que limitaria, em muito, a futura formacao de profis-
sionais nessa area. Uma segunda premissa bdsica prende-se com a afir-
macao de que o carisma existe a partir das atribui¢cdes efectuadas por
aqueles que se relacionam, directa ou indirectamente, com o lider. E nes-
te sentido que os processos de influéncia se tornam vitais para poder-
mos identificar individuos carismaticos, pois essa caracteristica deve ser
concebida como o reconhecimento efectuado pelos elementos que fa-
zem parte do grupo/organizagao, podendo ser estudada como qualquer
outra dimensao da lideranca.Deste modo,Conger e Kanungo (1988, 1998)
entendem a lideranca como um processo que envolve a mudanca dos
membros da organizacdo de um determinado estado para um outro ni-
vel de desenvolvimento que é consonante com uma “visao” assumida
pelo responsavel. Ja o conceito de “visao” deve ser definido como uma
“imagem mental” reproduzida pelo lider para evocar uma dada constru-
¢do sobre o futuro do grupo ou da organizagao (Conger, 1989).

O processo através do qual se da aimplementacao dessa ideia pode
serrepartido em trés fases distintas, que englobam um conjunto de com-
portamentos do responsavel relativamente aos colaboradores.
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A primeira etapa é caracterizada pela avaliacao do contexto exter-
no e das caracteristicas dos colaboradores. Assim, o lider deve comecar
por observar a situagdo onde se vai integrar, pois a existéncia de oportu-
nidades por explorar ou niveis de rendimento abaixo do desejavel po-
dem, obviamente, constituir dominios de intervencao e de formulacao
de uma nova"“visao”do trabalho. A partir do momento em que existe um
conhecimento adequado das contingéncias a enfrentar, deve procurar
aferir os recursos disponiveis para lidar com os constrangimentos colo-
cados a implementacgdo da estratégia preconizada. De seguida, & impor-
tante analisar as expectativas, capacidades, necessidades e niveis de sa-
tisfacao existentes no grupo de trabalho. Nessa fase, aquilo que constitui
adiferenca fundamental entre individuos carismaticos e ndo carismaticos
reside no facto de os primeiros demonstrarem melhores competéncias
no nivel da sensibilidade e acuidade na avaliacao das dificuldades exis-
tentes, na observacao dos recursos e problemas a resolver e na compre-
ensao mais completa das aspiracdes dos membros do grupo. Essa maior
capacidade de andlise tem ainda a vantagem adicional de possibilitar o
reajustamento das estratégias em fases de maior tranquilidade no traba-
Iho, podendo-se, se for caso disto, criar novos desafios ou exagerar as li-
mitagdes existentes, de forma a obter-se uma maior motivagao e apoio
as ideias e objectivos a alcancar.

Os resultados das informacgées recolhidas constituem elementos im-
portantes para a segunda fase, onde sdo formulados e articulados os
objectivos pelos elementos do grupo. A visao estratégica das metas a
atingir representa o ponto fulcral, observando-se a discrepancia entre
responsaveis carismaticos e nao carismaticos pelo tipo de metas que tra-
¢am e pela forma como se propdem a atingi-las. Assim, quanto mais ide-
alista e divergente for a proposta apresentada, mais se notard o carisma
e, neste sentido, maior sera a probabilidade de se desencadear mudanca,
tanto no estado actual da situacao como nos niveis de empenhamento
dos outros. Essa ideia acerca da acc¢ao do lider levou Conger e Kanungo
(1988) a caracteriza-lo como um“construtor de significados’ pois a forma
como apresenta os novos desafios acaba por condicionar decisivamente
o tipo de avaliacdo obtida pelos outros.Em termos praticos, nessa segun-
da etapa, as competéncias mais relevantes relacionam-se com a capaci-
dade de comunicacdo e de transmissdo de uma imagem pessoal de
credibilidade e confianca.

Finalmente, na terceira e ultima fase, o lider centra a sua atencao
na exemplificacdo da forma como pode ser concretizada a“missao” pro-
posta. A sua preocupacao deve ser no sentido de desenvolver um sen-
timento de optimismo quanto a possibilidade de os objectivos serem
alcancados e, simultaneamente, conseguir explicar quais as tarefas e
acgoes a assumir por cada um, de forma a evitar-se a descoordenacao
de esforgos. Assim, quem chefia pode optar por recorrer ao seu préprio
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exemplo pessoal e a vontade em assumir riscos como meios para pro-
mover a unidao em torno da sua“visao’ tornando-se, uma vez mais, decisi-
va a sua competéncia de persuasao e de influéncia junto do grupo.

Ao encararem-se os comportamentos do lider carismatico como
passiveis de produzir efeitos, tanto nas organizagdes como nos individu-
os que delas fazem parte, assume-se que os indicadores da eficacia de-
vem ser encontrados nesses dois dominios. Conger e Kanungo (1998)
introduziram como sinais de eficacia no nivel organizacional o retorno
do investimento efectuado desde que o responsavel assumiu funcdes e
o nivel de producao atingido.Em termos mais individuais, séo apontadas
as mudancas nos valores, atitudes e comportamentos dos funcionarios.
Aquilo que é proposto pelos autores é que os indices de avaliagdo indivi-
duais poderao representar uma fonte mais fidedigna de afericao dos re-
sultados do lider (uma vez que dependem mais da sua accdo directa) do
que a produtividade final, pois esta estara mais sujeita a performance de
outros sectores da organizacdo ou mesmo das préprias oscilagdes do
mercado (nem sempre passiveis de previsao e resolucao). Numa tentati-
va de concretizar fontes de eficacia mais controlaveis, os autores propdem
no nivel do grupo e da organizacdo o aumento dos sentimentos de coe-
sdo entre os colaboradores e, inversamente, a diminuicdo da
conflitualidade, devido ao facto de passar a existir uma maior partilha de
valores e de objectivos. No que concerne ao dominio individual, podem-
se constatar alteracdes positivas em duas areas: i) uma maior aceitacao
de quem toma decisdes, existindo maior respeito, confianca e satisfacao
relativamente a forma como é exercido o poder e ii) um forte compro-
metimento com os objectivos definidos, de que sdao exemplos o
envolvimento na execucdo das tarefas, os bons indices de rendimento e
os sentimentos de desenvolvimento pessoal derivados do facto de esta-
rem a dar o seu melhor e pertencerem aquele grupo e organizacao.

A partir da formulagdo do modelo, Conger e Kanungo (1998) enun-
ciaram um conjunto de questdes que deveriam ser objecto de melhoria
e atencdo por parte da investigacao futura, nomeadamente, i) o esclare-
cimento sobre os processos cognitivos subjacentes ao desenvolvimento
das representacoes mentais que os lideres constroem acerca do que deve
ser mudado e daquilo que é possivel atingir, tratando-se de saber qual a
estrutura e o conteudo da “visdo” defendida (deve ser concebida como
um conjunto de valores? Ou dira respeito a definicdo de uma “missao”?
Ou serd“simplesmente” o estabelecimento de um conjunto de objectivos
desafiantes?); ii) quais os processos implicados na forma como sao
implementadas as estratégias de intervencao e concretizados os ideais
propostos?;iii) qual o papel das situagdes de crise? — neste nivel, & fulcral
clarificar se os lideres carismaticos que emergem em momentos de crise
apresentarao diferencas significativas para com os seus pares a quem é
atribuida a mesma caracteristica em contextos mais estaveis; iv) identifi-
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car quais os factores que contribuem para a atribuicao de carisma, tra-
tando-se de saber que tipo de individuos tém maior tendéncia a assina-
lar esse atributo aos responsaveis e, por ultimo, v) identificar quais os efei-
tos de quem chefia, ndo sé sobre as organizagcdes onde se encontram,
mas também relativamente aos individuos com quem contactam
directamente, analisando-se as mudancas ocorridas nas atitudes e valo-
res devido a introducao de uma nova visao (ver Gardner, 1999).

Apesar de existirem vérias questdes em aberto sobre essa aborda-
gem da lideranca, sendo certo que algumas delas podem condicionar a
aceitacao dos pressupostos avancados, a conviccao de Conger (1989) é
que poucos lideres poderao ser tao fascinantes e produtivos como os
carismaticos, pois aquilo que melhor os caracteriza é o facto de serem
“mestres em liderar”.

O modelo transformacional e transaccional de lideranca

Esse modelo foi construido a partir dos trabalhos realizados por Bass
(1985), propondo-se uma versao inicial que dividia a lideranca
transformacional da transaccional, para depois se avancar com algumas
alteracées em publicacdes posteriores, sugerindo-se uma discriminacgéao
mais detalhada das varias dimensées da lideranca, desde a transformacional
até a “laissez-faire” (ver Bass, 1998; Bass & Avoio, 1993). Assim, o lider
transaccional baseia a sua acc¢ao na legitimidade e autoridade que lhe
sao reconhecidas em termos formais para exercer o poder, representan-
do praticas comuns a enfatizacdo das regras e das normas estabelecidas
superiormente e a chamada de atencdo para o cumprimento das tarefas
previamente definidas. Paralelamente, valoriza-se a obtencao dos
objectivos estabelecidos e a criacdo de um ambiente de concordancia e
apoio as ideias propostas, podendo ser apontada a utilizacdo dos refor-
¢os e punicdes como “arma” fundamental para a promocao do empe-
nho dos colaboradores e para o controle dos comportamentos indese-
javeis. Ja no que se refere aos transformacionais, os processos de moti-
vacao sao fundamentados num apelo a valores morais e ideais superio-
res que vao além dos interesses de cada um. Assim sendo, atribui-se ao
lider uma capacidade para formular e articular uma determinada “vi-
sao0” para a organizacao que é reconhecida por todos como merecedo-
ra de confianca e apoio.

A partir dessa dupla formulacdo, o modelo veio entao a sofrer uma
maior complexificacao, distribuindo-se por trés areas, juntando-se um
novo dominio caracterizado pela auséncia e/ou evitamento da lideranca.
Na darea transformacional, foram propostas quatro dimensées: i) influén-
cia nos ideais (“carisma”): significa o nivel mais elevado da lideranca
transformacional,sendo o responsavel percepcionado pelos outros como
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um modelo a seguir, existindo uma grande admiracgao, respeito e confi-
anca relativamente a sua figura. Assim, & possivel observar uma grande
identificacdo entre os membros do grupo e o lider, sendo este descrito
como uma pessoa com capacidades extraordindrias, bastante persisten-
te e determinado no seu trabalho; ii) motivacdo inspiradora: representa
a capacidade do lider para fornecer um significado e desafio as tarefas a
efectuar, de modo a motivar e inspirar os elementos do grupo. As ques-
toes relacionadas com o espirito de equipa, bem como o entusiasmo e o
optimismo nas capacidades de todos para se ultrapassarem as dificulda-
des, sdo aspectos caracterizadores dessa faceta. Neste caso, quem chefia
tende a ser descrito como uma pessoa obstinada, com imensa energia e
capacidade de iniciativa, evidenciando uma grande confianca quanto a
possibilidade de o grupo ter um futuro melhor; iii) estimulacao intelec-
tual:identifica os comportamentos do responsavel no sentido de incen-
tivar os outros a serem inovadores e criativos no trabalho, questionando
os principios adoptados, reformulando os problemas existentes e dando
novas sugestdes sobre a realizacao das tarefas. Por isso, ndo existe um
ambiente de critica e de pouca abertura as novas ideias, pois a originali-
dade é um valor importante promovido pelo lider, que reage com natu-
ralidade ao surgimento de propostas distintas das suas e iv) considera-
cao individual: remete para os relacionamentos individuais dentro do
grupo, verificando-se uma preocupacao de quem chefia com as necessi-
dades de realizacdo, pessoal e profissional, dos colaboradores.

No nivel transaccional, foram avancadas duas areas distintas. A pri-
meira diz respeito ao refor¢o contingente, significando a utilizacdo de
consequéncias positivas por parte do lider em face dos bons desempe-
nhos dos membros do grupo. Apesar de essa dimensao poder constituir-
se como uma area de accao eficaz, ela ndo é entendida como passivel de
gerar os mesmos efeitos das quatro areas anteriores. Tal facto fica a de-
ver-se ao entendimento dessa accao de lideranca como sendo baseada
numa troca entre algo que o lider pode oferecer perante um determina-
do comportamento assumido pelos outros, ndo implicando qualquer
transformacao de ideais ou de valores. O segundo factor remete para a
“intervencdo em crise” (proposta de traducdo a partir do original
“management-by-exception”).Essa dimensao significa que o lider sé actua
quando as coisas correm mal ou se distanciam do esperado. As accoes
de correccao ocorrem através de uma atitude de procura e antecipacao
dos desvios, enganos ou erros dos subordinados na execucao das tare-
fas (intervencao em crise - activa) ou entdao podem dizer respeito a uma
postura mais reservada do responsavel, que s6 toma medidas de resolu-
¢do dos problemas quando estes efectivamente ocorrem (intervencao
em crise - passiva). Os efeitos dessas duas praticas fazem-se sentir na
baixa vontade em assumir riscos e inovar por parte dos funcionarios,
pois eles receiam as reac¢des negativas de quem chefia. Em termos de

PSICOL. USP, Séo Paulo, jul./set.2007, 18(3), 143-161

153



154

eficacia, esse factor tende a apresentar piores resultados do que o refor-
¢o contingente e, claro, do que todas as dimensdes da liderancga
transformacional.

Por ultimo, a auséncia e evitamento do exercicio da lideranca é re-
presentada pela dimensao“laissez-faire’;traduzindo-se normalmente por
uma ineficacia nos resultados obtidos. Isto significa que, ao contrario da
lideranca transformacional e transaccional, aqui nao é possivel encon-
trar um ambiente de trabalho com objectivos definidos, pois o respon-
savel ndo assume qualquer plano de accao e adia tomar decisdes impor-
tantes, ignorando as suas responsabilidades e autoridade. Como refe-
rem Bass e Avolio (1999) o estilo“laissez-faire” € simplesmente a negacao
da lideranca.

A partir da formulacdo dessas dimensdes, Avolio e Bass (1988) suge-
riram uma combinacao das varias facetas da lideranca ao longo de dois
eixos. Um deles da-nos indicac6es acerca dos niveis de eficacia de cada
factor,defendendo-se que,a medida que o lider aumenta os seus compor-
tamentos, desde a intervencdo em crise (activa) passando pelo reforco
contingente até as quatro areas da lideranca transformacional, vdo me-
Ihorando progressivamente os resultados obtidos pelos colaboradores e
a performance final. O segundo eixo refere-se ao envolvimento do lider
na execucao das tarefas e na procura de realizacdo dos objectivos traca-
dos, constituindo o reforco contingente o “ponto de corte” que discrimina
decisores mais passivos (que sao fundamentalmente caracterizados pela
intervencao em crise e “laissez-faire”) e decisores mais activos, que apre-
sentam um aumento progressivo dos restantes comportamentos.

Assim, o perfil de lideranca “6ptimo” & aquele que é caracterizado
por baixas frequéncias de “laissez-faire’; seguindo-se uma maior utiliza-
cao dos estilos transaccionais (aumentando da intervencdo em crise para
o refor¢o contingente) e, finalmente, a demonstracdo das areas
transformacionais, que constituem o grosso das ac¢des. Ja o perfil “defi-
citario” (“suboptimal profile”) € marcado por uma atitude no sentido in-
Verso, ou seja, o supervisor é alguém que praticamente nao assume as
suas responsabilidades e ndo parece ter qualquer estratégia definida,
evidenciando poucos ou nenhuns comportamentos nas dimensoes
transformacionais (Avolio, 1999).0 lider mais eficaz & aquele em que pre-
domina a lideranca transformacional, seguido dos comportamentos de
reforco contingente, da intervencao em crise (activa e depois a passiva)
e, em ultimo lugar, o “laissez-faire” (Avolio & Bass, 1988).

Relacionado com esse conceito de eficacia encontra-se o “efeito
do aumento” dos resultados alcancados, sendo defendido que através
daavaliacao dalideranca transformacional & possivel conseguir uma pre-
dicdo de outras varaveis como, por exemplo, os niveis de esforco, a
performance e a satisfacdo dos colaboradores. A antecipacao mais exacta
daquilo que pode ocorrer nessas areas €, para Bass (1985), uma progres-
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sao relativamente aquilo que se conseguia obter através da andlise da
lideranca transaccional. Dito por outras palavras, o autor defende que o
“efeito do aumento” dos resultados tende a ocorrer na medida em que os
que ocupam posicdes de poder assumam uma dimensao transformacional
no seu relacionamento com os outros, conseguindo que estes obtenham
performances acima das suas expectativas iniciais.

Devido aos efeitos positivos produzidos nas capacidades e
potencialidades dos colaboradores, existe ainda a possibilidade de o li-
der ajudar a promover as competéncias de liderancga, dando-se assim o
“efeito em cascata” desde os niveis mais elevados de poder até aos res-
ponsaveis dos niveis médios e inferiores da hierarquia (Bass, 1985).

Uma ultima premissa fundamental associada ao modelo refere que,
independentemente do contexto cultural ou do pais onde as pessoas se
encontram, quando Ihes pedimos para descreverem os individuos que
mais as marcaram, observa-se a tendéncia para emitirem atributos da
lideranca transformacional e carismatica (ver Avolio & Bass, 1995; Bass &
Avolio, 1989; Offerman, Kenney, & Wirtz, 1994).

Em sintese,aquilo que distingue os lideres transformacionais € uma
capacidade para demonstrarem comportamentos que levam a mudan-
¢as positivas em quatro areas distintas: i) estimulacdo no sentido de as
pessoas adoptarem novas perspectivas acerca do trabalho, valorizando
ideais e valores que sdo comuns a todos; ii) envolvimento de todos na
missdo e “visdo” que o grupo ou a organizagdo pretende concretizar; iii)
sentimentos de maior competéncia e eficacia no trabalho e iv) maior dis-
ponibilidade para fazerem sacrificios e abdicarem de interesses pessoais
quando tal se revela necessario (Bass & Avolio, 1994; Conger, 1999).

As semelhancas e diferencas entre os modelos

Apesar de esses modelos terem em comum uma nova abordagem
no estudo da lideranca, centrada nas caracteristicas e ac¢ées de lideres
que conseguem mudancas “extraordinarias” nos grupos e pessoas com
quem trabalham, existem algumas semelhancas e diferencas que mere-
cem ser realcadas.

Numa reflexao sobre esses aspectos, Conger (1999) refere nove as-
pectos que, de algum modo, sdo comuns as ac¢des dos lideres, quer se-
jam transformacionais ou carismaticos: i) a aceitacdo da importancia da
“visdo"” enquanto fonte de significacdo e direccdo fornecida aos colabo-
radores; ii) a capacidade de inspirar os outros relativamente a possibili-
dade de poderem ultrapassar os limites e alcancarem novos objectivos;
iii) o facto de o lider representar um modelo a seguir, tanto nos compor-
tamentos que assume como na disponibilidade que demonstra para fa-
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zer sacrificios pessoais em nome dos ideais estabelecidos; iv) a constan-
te estimulacéo intelectual no sentido de os membros do grupo questi-
onarem o que esta definido e procurarem novas formulas de execucao
das tarefas; v) a capacidade para atribuir uma significacdo as situacdes
gue as tornam algo de comum a todos os envolvidos na situacao; vi) o
apelo as necessidades e interesses superiores que sdo benéficos para
os participantes no grupo e/ou organizacgao; vii) a utilizacdo de estraté-
gias de fortalecimento das competéncias e potencialidades dos cola-
boradores (“empowerment”); viii) a formulacao de expectativas eleva-
das para todos os elementos envolvidos nas tarefas e ix) o desenvolvi-
mento de uma identidade colectiva em que todos os individuos se re-
véem e se sentem envolvidos.

No que concerne as diferencas, Conger (1999) e Conger e Kanungo
(1998) assinalam cinco aspectos fundamentais.

Em primeiro lugar, existem divergéncias entre os autores acerca dos
processos subjacentes a identificacdo dos colaboradores relativamente
a figura do lider. Assim, Conger e Kanungo (1998) demonstram uma mai-
or aproximacao a formulacao original de Weber (1947), pelo facto de se
admitir que a influéncia sentida pelos individuos resulta das qualidades
extraordinarias do responsavel (que constitui assim a principal fonte de
identificacdo); ja para Bass e Avolio (1993), deve-se dar uma maior énfase
as capacidades de quem chefia para tornar as tarefas e a prépria “visao”
como algo de apelativo a todos os participantes num dado grupo ou or-
ganizacao, sendo a sua eficacia traduzida pelo tipo de envolvimento e
aceitacdo que consegue obter dos outros. Esta ultima perspectiva tam-
bém & mais préxima do modelo de Shamir, House e Arthur (1993), que
salientam a importancia da accdo de quem lidera no sentido de promo-
ver uma identidade e valores colectivos no auto-conceito dos colabora-
dores.

Uma segunda diferenca entre os trés modelos prende-se com o fac-
to de Conger e Kanungo formularem o modelo por etapas, defendendo
que na fase inicial o lider deve analisar as condicbes ambientais (avaliacao
do“status quo”),decorrendo daqui o tipo de “visao” formulada e a articula-
cdo que faz das actividades a realizar. Ja para as outras duas propostas, nao
ha uma conviccao de que esse momento represente um papel tdo crucial
na identificacdo dos liderados com as ideias e projectos do responsavel.

O terceiro aspecto diferenciador reside na importancia que tanto a
formulacao inicial de House (1977) como a de Conger e Kanungo (1998)
atribuem aos processos de gestao daimagem do lider no sentido de trans-
mitir uma ideia positiva sobre as suas capacidades, enquanto que no
modelo de Bass e na formulagao posterior de Shamir,House e Arthur ndo
se parece privilegiar esse tipo de processos, que sdo vistos como mais
uma estratégia que pode ser utilizada para fomentar a confianca dos
membros do grupo acerca das convic¢des de quem exerce o poder.
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A quarta area diferenciadora reside no facto de Bass descrever mais
pormenorizadamente os efeitos produzidos pelo lider, dando relevancia
nao sé aos seus comportamentos, mas também a influéncia exercida nos
outros, enquanto que, por exemplo, no modelo de Conger e Kanungo
interessa mais a percepcao dos subordinados, que, por si s, pode repre-
sentar uma medida importante do carisma que é atribuido a quem ocu-
pa posicoes de decisao.

O quinto, e ultimo, ponto relaciona-se com os esforcos que Conger
e Kanungo tém vindo a demonstrar na compreensdo dos aspectos es-
tratégicos da lideranca, nomeadamente os processos utilizados pelos
responsaveis para avaliar as oportunidades e os constrangimentos exis-
tentes no mercado mais vasto em que se insere a organizagdo, repre-
sentando um interesse ainda pouco presente noutros modelos.

Em sintese, Conger (1999) considera que a evolucao dos trés mo-
delos permite afirmar que tém vindo a ficar cada vez mais sofisticados,
com uma maior sensibilidade para os aspectos contextuais, alargando-
se assim os niveis de analise da lideranca dentro das organiza¢ées. Por
outro lado, essa evolucédo tem sido no sentido de os aproximar e nao de
os distanciar, existindo uma maior influéncia entre as diferentes ideias
defendidas pelos varios autores, dando assim origem a um paradigma
“estavel” no dominio da lideranca.

Finalmente, deve ser salientado o facto de as investigacdes levadas
a cabo nessa “nova” abordagem demonstrarem que esses lideres alcan-
cam maiores niveis de eficacia pessoal e rendimento nas equipas de tra-
balho,bem como promoverem experiéncias mais positivas de satisfacao,
comprometimento e coesao por parte dos membros do grupo/organi-
zacao (ver Avolio & Bass, 1988; Bass, 1990; Bass & Avolio, 1997; Brown &
Dodd, 1999; Doherty, 1997; Gomes, 2005; Podsakoff, MacKenzie, Moorman,
& Fetter, 1990; Rowold, 2007; Yusof, 1998; Zacharatos, Barling, & Kelloway,
2000). Sao esses resultados que encorajam a necessidade de incorporar
os pressupostos da liderancga carismatica e transformacional no estudo
daqueles que exercem o poder nos mais variados contextos sociais e
econoémicos.

Charismatic and transformational approach: Conceptual
models and contributions to the understanding of
leadership.

Abstract: This paper presents a review of the literature written
about the charismatic and transformational leadership approaches, stressing the main
concepts and conceptual models. We also observe the possibility of applying these
contributions in order to understand leadership actions and the relationship between
leaders and group members. Lastly, we describe some results obtained until now
about the efficacy of charismatic and transformational leaders.

Keywords: Leadership. Social skills. Collective Behavior.
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Une approche charismatique et transformationnel: les
modeéles conceptuelles et ses contributions a |I'exercice du
leadership

Résumé: Cet article présente une révision de la littérature
spécialisée en analysant les concepts et les modéles les plus représentatifs. Ensuite,
on examine quelques possibilités d application de ces contributions théoriques dans
I’exercice du leadership, envisageant une compréhension plus fine des processus
constitutifs de la relation du leader avec les membres du groupe. En conclusion, on
décrit certains résultats obtenus jusqu’a présent concernant les études sur les
lidérances caractérisées par le charisme et les approches transformationnelles.

Mots-clés: Leadership, Charisme, Transformationnel.

Enfoque carismatico y transformacional: modelos concep-
tuales y contribuciones para el ejercicio del liderazgo

Resumen: En este articulo se presenta una revisiéon de la lite-
ratura acerca del enfoque carismatico y transformacional del estudio del liderazgo,
buscdndose analizar sus conceptos principales y los modelos conceptuales mas re-
presentativos. De igual modo, se analizan las posibilidades de aplicacién de dichas
contribuciones al ejercicio del liderazgo,ayudando en la comprensién de los procesos
inherentes a la relacién entre el lider y los miembros del grupo. Por ultimo, se
describen algunos resultados que se obtuvieron hasta ahora en el estudio de lideres
con caracteristicas carismaticas y transformacionales.

Palabras-clave: Liderazgo, Carisma, Transformacional.

Referéncias

Aaltio-Marjosola, I., & Takala, T. (2000). Charismatic leadership, manipulation
and the complexity of organizational life. Journal of Workplace Learning:
Employee Counselling Today, 12,146-158.

Avolio, B. J. (1999). Full leadership development: Building the vital forces in
organizations.London: Sage.

Avolio, B. J., & Bass, B. M. (1988). Transformational leadership, charisma and
beyond. In J. Hunt, H. R. Baliga, H. P. Dachler & C. A. Schriesheim (Eds.),
Emerging leadership vistas. Lexington, MA: D. C. Heath.

Avolio, B.J., & Bass, B. M. (1995). Individual consideration viewed at multiples
levels of analysis: A multi-level framework for examining the diffusion of
transformational leadership.Leadership Quarterly, 6, 199-218.

Bass, B.M.(1985).Leadership and performance beyond expectations. New York:
The Free Press.

ABORDAGEM CARISMATICA E TRANSFORMACIONAL 4 Anténio Rui Gomese e José Cruz



Bass, B.M.(1990).Bass and Stogdill’s handbook of leadership (3rd ed.).New York:
Free Press.

Bass, B. M. (1998). Transformational leadership: Industrial, military, and
educational impact.New Jersey:Lawrence Erlbaum Associates.

Bass, B.M., & Avolio, B.J.(1989). Potential biases in leadership measures: How
prototypes, leniency,and general satisfaction relate to ratings and rakings
of transformational and transactional leadership constructs. Educational
and Psychological Measurement, 49,509-527.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1993). Transformational leadership: A response to
critiques.In M.M.Chemers & R.Ayman (Eds.), Leadership theory and research:
Perspectives and directions. New York: Academic Press.

Bass, B.M., & Avolio, B.J.(1994).Improving organizational effectiveness through
transformational leadership. Newbury Park, CA: Sage.

Bass, B.M., & Avolio, B.J.(1997). Full Range leadership development: Manual for
the Multifactor Leadership Questionnaire.California: Mind Garden.

Bass, B.M., & Avolio, B.J. (1999). Training full range leadership: A resource guide
for training with the MLQ. California: Mind Garden.

Bennis, W.G., & Nanus, B. (1985). Leaders: The strategies for taking charge. New
York:Harper & Row.

Brown, F.W,, & Dodd, N. G. (1999). Rally the troops or make the trains run on
time: The relative importance and interaction of contingent reward and
transformational leadership. Leadership & Organization Development
Journal, 20,291-299.

Bryman, A.(1992). Charisma and leadership in organizations. London: Sage.
Burns, J.M.(1978). Leadership. New York: Harper & Row.

Conger, J. A. (1989). The charismatic leader: Behind the mystic of exceptional
leadership.San Francisco: Jossey-Bass.

Conger, J. A. (1999). Charismatic and transformational leadership in
organizations: An insider’s perspective on those developing streams of
research.Leadership Quarterly, 10,145-170.

Conger,J.A.,&Kanungo, R.(1987).Toward a behavioural theory of charismatic
leadership in organizational settings. The Academy of Management Review,
12,637-647.

Conger, J. A, & Kanungo, R. (1988). The empowerment process: Integrating
theory and practice. The Academy of Management Review, 13,639-652.

Conger, J. A., & Kanungo, R. (1998). Charismatic leadership in organizations.
London:Sage.

PSICOL. USP, Séo Paulo, jul./set.2007, 18(3), 143-161

159



160

Doherty, A. J. (1997). The effect of leader characteristics on the perceived
transformational/transactional leadership and impact of interuniversity
athletic administrators. Journal of Sport Management, 11,275-285.

Fiol,C.H.(1999).Charismatic leadership: Strategies for effecting social change.
Leadership Quarterly, 10,449-483.

Gardner, R. A. (1999). Perceptions of leader charisma and effectiveness: The
effects of vision content, delivery, and organizational performance.
Leadership Quarterly, 10,345-374.

Gomes, A. R. (2005). Lideranca e relagéo treinador-atleta em contextos
desportivos.Tese de Doutoramento, Universidade do Minho, Braga. Dispo-
nivel em http://hdl.handle.net/1822/3334

House,R.J.(1977).A 1976 theory of charismatic leadership.In J.G.Hunt & L. L.
Larson (Eds.), Leadership: The cutting edge. Carbondale: Southern lllinois
University Press.

Howell, J.M., & Frost, P.J.(1989). A laboratory study of charismatic leadership.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 43,243-269.

Kouzes, O., & Posner, B.(1987). The leadership challenge: How to get extraordinary
things done in organizations. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Offerman, L. R., Kennedy, J. K., & Wirtz, P.W. (1994). Implicit theories: Content,
structure and generability. Leadership Quarterly, 5,43-58.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Moorman, R. H., & Fetter, R. (1990).
Transformational leader behaviors and their effects on followers’ trust in
leader, satisfaction, and organizational citizenship behaviors. Leadership
Quarterly, 1,107-142.

Rego, A. (1998). Lideranc¢a nas organizacgdes: teoria e prdtica. Aveiro: Universi-
dade de Aveiro.

Rowold, J.(2006).Transformational and transactional leadership in martial arts.
Journal of Applied Sport Psychology, 18,312-325.

Sashkin, M. (1988). The visionary leader. In J. A. Conger & R. Kanungo (Eds.),
Charismatic leadership: The elusive factor in organizational effectiveness.San
Francisco:Jossey-Bass.

Shamir, B., House, R. J., & Arthur, M. B. (1993). The motivational effects of
charismatic leadership: A self-concept based theory.Organizational Science,
4,1-17.

Shamir,B., Zakay, E.,Breinin, E.,& Popper,M.(1998). Correlates of charisma leader
behaviour in military units: Subordinates’ attitudes, unit characteristics,and
superiors’ appraisals of leader performance. Academy of Management
Journal,41,387-4009.

- ABORDAGEM CARISMATICA E TRANSFORMACIONAL 4 Anténio Rui Gomese e José Cruz



Shea, C.H.(1999).Charismatic leadership and task feedback: A laboratory study
of their effects on self-efficacy and task performance.Leadership Quarterly,
10,375-397.

Vecchio, R. (1995). Organizational behavior (3rd ed.). Fort Worth: The Dryden
Press.

Weber, M. (1947). The theory of social and economic organization. New York:
The Free Press.

Weber, M. (1964). The theory of social economic organization. New York: The
Free Press.

Weber, M. (1968). Economic and society (Vol.l). New York: Bedminster.

Yukl, G. (1989). Leadership in organizations (2nd ed.). Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall.

Yusof, A. (1998). The relationship between transformational leadership
behaviors of athletic directors and coaches’ job satisfaction. Physical
Educator, 55,170-176.

Zacharatos, A., Barling, J., & Kelloway, E. K. (2000). Development and effects
of transformational leadership in adolescents. Leadership Quarterly, 11,
211-227.

Recebido em:24/10/2006
Aceito em:07/05/2007

PSICOL. USP, Séo Paulo, jul./set.2007, 18(3), 143-161

161



