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RESUMO 

O propósito deste estudo é contribuir com a literatura existente sobre liderança, de uma forma 

geral, mas com foco em Liderança Transformacional (LT), citada por Bass (1985). Trata-se de 

um ensaio teórico sobre os principais conceitos do tema, um breve histórico sobre as teorias de 

liderança, uma apresentação das principais diferenças de liderança transacional e 

transformacional e exposição de estudos recentes sobre LT. Apesar de liderança ser um tema 

que vem sendo pesquisado internacionalmente a cerca de um século, é um tema que desperta 

bastante interesse entre acadêmicos e profissionais, visto que modifica-se através do tempo e 

visto que existe uma crise de liderança no mundo atualmente. Esta informação corrobora com 

a importância do estudo do tema para o crescimento econômico mundial, já que existe uma 

necessidade de bons líderes para o futuro. 

Palavras-chave: Gestão de pessoas. Liderança. Liderança transformacional. Liderança 

transacional. Recursos humanos. 

 

 

 

ABSTRACT 

The purpose of this study is to contribute to the existing literature on leadership, in general, but 

with a focus on Transformational Leadership (LT), cited by Bass (1985). It is a theoretical essay 

on the main concepts of the theme, a brief history on the theories of leadership, a presentation 

of the main differences in transactional and transformational leadership and an exposition of 

recent studies on LT. Although leadership is a topic that has been researched internationally for 

about a century, it is a topic that arouses a lot of interest among academics and professionals, 

as it changes over time and since there is a leadership crisis in the world today. This information 

corroborates the importance of studying the topic for world economic growth, since there is a 

need for good leaders for the future. 

Keywords: People management. Leadership. Transformational leadership. Transactional 

leadership. Human Resources. 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

1. INTRODUÇÃO 

 

Apesar de liderança ter sido estudada por muitos anos, é um tema que permanece 

relevante para os dias atuais. O contexto histórico está em constante mudanças e transformações 

e são necessários tipos de liderança eficazes, principalmente em momentos de crises. 

Surpreendentemente, percebe-se a inabilidade de bons líderes para comandar de forma 

sustentável e sob pressão, com características que perpassem confiança e que consigam 

transformar seguidores para atingimento de objetivos comuns. 

Pesquisas anteriores ocuparam-se em analisar o comportamento de indivíduos e grupos 

no contexto organizacional, bem como os efeitos da ação desses na própria organização.  

Tradicionalmente, a liderança tem sido entendida como o processo de influenciar as atividades 

de um grupo organizado para a consecução de metas estabelecidas. Desta forma, o processo de 

liderar é visto como um conjunto de competências e comportamentos que permitem ao gestor 

influenciar a sua equipe para entender, concordar e fazer o que precisa ser feito rumo a um 

objetivo (YUKL, 2002; FONSECA et al., 2015; PELLICIARI, 2018). 

Quanto aos estilos de liderança, a literatura aponta diversos tipos, dentre as quais a 

liderança autoritária, carismática, situacional, visionária, contingencial, comportamental, 

transacional, entre outras (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009; DINH et al., 2014; 

FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015). É importante ressaltar que diferentes 

estilos de liderança levam a diferentes consequências comportamentais e não há estilo que seja 

melhor em todas as situações (OPOKU et al., 2015).  

O conceito de liderança evolui com o tempo buscando sempre melhorias no desempenho 

das organizações (DAFT; PIROLA-MERLO, 2009). Assim, a evolução no estudo de liderança 

pode ser classificada em grandes movimentos, que serão exploradas na revisão de literatura do 

presente trabalho. De uma forma geral, os líderes devem ser flexíveis e combinar seu estilo com 

cada situação, pois um líder estratégico inspira os outros a tomar as medidas adequadas, com 

os melhores interesses para os negócios, para as pessoas e para o mundo (OPOKU et al., 2015).  

Dentre 66 estilos de lideranças apontados por Dinh et al. (2014), está em destaque a 

Liderança Transformacional (LT), ao qual o interesse tem crescido rapidamente desde a década 

de 1990, e que será explorada neste estudo. A teoria deste estilo de liderança apresentou 

resultados além das expectativas em centenas de artigos, com alto fator de impacto positivo 

(BASS, 1998; AVOLIO; 1999; PELLICIARI, 2018). Ao relacionar LT a outros constructos 

têm-se resultados favoráveis, o que justifica a escolha desta liderança frente às demais. 

Faz parte da teoria neocarismática, cujas origens remontam do clássico trabalho de 

James MacGregor Burns (1978) e ampliadas por Bernard Bass (1990; 1995; 1999; 2003; 2006; 

2008; 2013) e Avolio, Walumbwa e Weber (2009). No entanto, existe carência de LT no 

contexto brasileiro. De um total de 4.961 pesquisas sobre o tema na base Web of Science entre 

1999 e 2018, só existiam 20 publicações brasileiras. 

De uma forma geral, o estudo da liderança, pertencente ao campo de estudos de 

comportamentos organizacionais, é proficuamente pesquisado em âmbito internacional há 

cerca de um século. Entretanto, a pesquisa científica brasileira neste tema parece defasada 

quando comparada às pesquisas feitas no exterior, ao qual justifica a pertinência deste tema em 

pesquisas nacionais (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).  

Já que existe uma peculiaridade específica de cada cultura (JAVIDAN et al., 2006) e 

diferentes critérios para pessoas avaliarem seus líderes (GELFAND, 2007), as respostas deste 

estudo podem aumentar a compreensão do campo de pesquisa sobre o tema, adaptados à 



  

 

realidade brasileira. Assim, este estudo avança no entendimento sobre o tema, fornecendo 

contribuições acadêmicas, práticas e gerenciais. Este estudo abordará primeiramente os 

conceitos, história e teorias de liderança. Por fim, serão explorados os conceitos de LT, suas 

características e estudos recentes, que auxiliam na conscientização e propagação de uma cultura 

positiva, que trará melhores resultados organizacionais e sociais. 

  

2. LIDERANÇA 
 

De acordo com Burns (1978, p.18), a liderança sobre seres humanos ocorre quando 

pessoas com certos motivos e propósitos, em competição ou conflito com outros, utilizam 

recursos institucionais, políticos, psicológicos de modo a despertar, envolver e satisfazer as 

expectativas mútuas dos liderados (seguidores) e do líder. De forma análoga, ela pode ser 

entendida como o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus 

esforços para o estabelecimento e o alcance de metas (STOGDILL, 1950). Assim, o líder é visto 

como um ator principal para o desenvolvimento de capacidades organizacionais e vantagens 

competitivas e pode ser responsável pela construção das direções do futuro organizacional 

(ULRICH; LAKE, 1990; HAMEL, 1997). 

De uma maneira geral, um dos grandes desafios dos líderes é direcionar o potencial 

humano para alcançar os objetivos e resultados da organização (DIAS; BORGES, 2017). Diante 

disto, é o líder quem influencia os outros para realização dos objetivos através da comunicação 

e ajuda a criar significados, constrói percepções compartilhadas para a realidade organizacional 

e promove compromisso baseado nas dinâmicas motivacionais dos liderados (BERGAMINI, 

1994; DUBRIN, 2004). Assim, resultados extraordinários podem ser alcançados através de uma 

liderança eficaz (KOUZES; POSNER, 2006), onde o desempenho de um líder se torna central, 

porque o mesmo pode melhorar o desempenho da equipe, motivando seus membros ou, por 

outro lado, pode fazer o desempenho da equipe insatisfatória, comprometendo a qualidade dos 

produtos ou serviços prestados à população (DIAS; BORGES, 2017).  

 Em vista disso, o líder torna-se responsável pelo desenvolvimento e manutenção das 

características motivacionais em seus seguidores, buscando desempenhos organizacionais mais 

elevados (SANT’ANNA; CAMPOS; LOFTI, 2012). Entretanto, os líderes não conseguem 

resolver os problemas organizacionais sozinhos e dependem de uma combinação de recursos e 

competências de vários funcionários (DIAS; BORGES, 2017). Por este motivo coloca-se uma 

grande ênfase na promoção do trabalho em equipe e liderança eficaz (JONES; RUDD, 2008).  

O líder pode desenvolver o relacionamento com seus liderados baseado na constante 

capacidade de encorajar o time e influenciando a equipe, preparando-os para os processos de 

mudança em cada contexto organizacional (MARQUES et al., 2014; NIEMEYER; 

CAVAZOTTE, 2016). No entanto, não existe um comportamento de liderança ideal, exata ou 

certeira que pode ser estabelecida previamente.  

A liderança é uma prática dinâmica, na qual o papel do líder varia de acordo com 

diferentes circunstâncias e peculiaridades (YUKL, 2002; TABASSI et al., 2016). Ou seja, não 

há um tipo de liderança específico que irá funcionar em todas as situações, assim como o 

conceito e práticas variam com o passar dos anos, de acordo com o cenário organizacional. 

Diversos movimentos podem ser percebidos ao longo da história, que acabam por tornar-se 

teorias, ao qual evoluíram com o passar do tempo, e que permanecem evoluindo, inclusive de 

uma forma mais acelerada nestas duas últimas décadas (DINH et al., 2014; FONSECA et al., 

2015). Percebe-se como a liderança é eficaz para atingimento de resultados organizacionais e 



  

 

sociais. A seguir, será exposto um relato da história e as principais teorias de liderança que a 

literatura aborda.  

 

3. BREVE HISTÓRICO DOS ESTUDOS SOBRE LIDERANÇA 
 

Historicamente, a liderança tem um papel crucial para o sucesso e sobrevivência das 

organizações, pois é a partir das decisões do líder que se dá o direcionamento das mesmas. A 

palavra liderança é de origem inglesa e deriva do vocábulo lead, que significa capacidade para 

conduzir ou dirigir pessoas. Originalmente, estava relacionada com a condução de exércitos em 

ações bélicas nas conquistas de novos territórios, na luta de princípios e crenças, surgindo assim, 

grandes impérios, grandes heróis e fundadores de grandes religiões (ALMEIDA, 2012). A 

autora argumenta que tais líderes poderiam ser comparados com quase deus ou heróis, mas 

sempre um símbolo de alguém que conhece o verdadeiro caminho e que detém a chave do 

sucesso. Desde então, o termo liderança tem sofrido diversas interpretações, principalmente ao 

longo do século XX e XXI.  

Pesquisas sobre o tópico tem testemunhado um considerável acréscimo na última década, 

ao qual resultou no desenvolvimento de diversas teorias de liderança (DINH et al., 2014). No 

início dos estudos sobre liderança, anteriores a 1950, o foco era estudar um líder individual, que 

provavelmente era um homem, trabalhando no setor privado dos Estados Unidos (AVOLIO; 

WALUMBWA; WEBER, 2009). De acordo com os autores, atualmente, o campo de liderança 

se concentra não só no líder, mas também nos seguidores, pares, supervisores, contexto de 

trabalho e cultura, organizações públicas, privadas e sem fins lucrativos, representando assim, 

uma gama muito mais ampla de indivíduos e todo um espectro de diversidade. Assim, os 

constructos deste campo podem se organizar em três níveis:  micro organizacional (indivíduos 

e suas emoções, percepções e cognições); meso-organizacional (equipes/grupos de trabalho); e 

macro organizacional (organização) (DINH et al., 2014; FONSECA et. al, 2015). 

Portanto, o primeiro movimento focou nas características pessoais e traços de 

personalidade do líder. Já nas décadas de 1950 e 1960, os estudos privilegiavam os padrões de 

comportamentos do líder que possibilitam o exercício da influência ou do poder (FONSECA 

et.al, 2015). Nesta década, falava-se de dois grandes estilos de liderança: o de consideração 

(preocupação com os sentimentos dos liderados e relacionamento com a equipe) e o de iniciação 

da estrutura (busca pela alta performance e coordenação operacional). Também se adotava uma 

visão contingencial da liderança, que procurava ligar um comportamento a um contexto 

específico.  

Nas décadas de 1970 e 1980, estudos envolviam percepções sobre a liderança, como a 

teoria da liderança implícita e suas investigações acerca dos pressupostos das pessoas sobre 

como um líder se comporta (CHEMERS, 2000; FONSECA et al., 2015). Essa foi também a 

época dos estudos sobre diferenças reais de gênero entre os líderes, que abordavam os 

comportamentos de líderes homens e mulheres, bem como a divergência nas percepções de 

subordinados.  

Por sua vez, o final do século XX foi marcado pelos estudos sobre as diferenças culturais 

nos comportamentos dos líderes, que apontaram o entendimento de que um líder seja efetivo 

em cada local e estudaram o impacto da cultura nacional no comportamento gerencial 

(CHEMERS, 2000; FONSECA et. al, 2015; AVOLIO; WALUMBRA; WEBER, 2009). Esse 

período também foi caracterizado pelo predomínio das teorias das lideranças carismática, 

transformacional e transacional. Entretanto, apesar das diferenças de enfoque, os movimentos 



  

 

são complementares e as investigações sobre atuação gerencial e liderança levam ao 

estabelecimento de modelos tridimensionais de explicação do comportamento do líder, 

podendo este ter foco na tarefa, no relacionamento ou na situação.  

No século XXI, os autores apontam que as correntes de estudo que vinham recebendo 

mais atenção permaneciam sendo a da liderança carismática, da liderança transformacional e 

da transacional. Na década de 1990, pesquisas já ligavam os estilos transformacional e 

transacional a variáveis de resultado (FONSECA et al., 2015). Contudo, no início do século 

XXI, a preocupação passou a ser o processo pelo qual tais estilos de liderança levam a esses 

resultados. Vale destacar que grandes movimentos são complementares e as investigações sobre 

o tema levam ao estabelecimento de modelos tridimensionais de explicação do comportamento 

do líder (MELO, 2004; YULK; LEPSINGER, 2005; SILVA, 2008). 

 

4. TEORIAS DE LIDERANÇA 
 

Pesquisas acadêmicas sobre liderança nos últimos anos resultaram no desenvolvimento 

de novas teorias de liderança, sendo que o número de novas teorias de liderança tem crescido e 

o campo tem avançado (KAISER et al., 2008). Sendo assim, nas últimas duas décadas, 

estudiosos desenvolveram teorias para explicar o papel do líder dentro deste complexo sistema, 

instigado pela mudança organizacional e gerenciamento das dinâmicas redes sociais (MARION; 

UHL-BIEN, 2002; BALKUNDI; KILDUFF, 2005; UHL-BIEN; MARION, 2009; 

BALKUNDI; KILDUFF; HARRISON, 2011; HANNAH; LORD; PEARCE, 2011; DINH et 

al., 2014).  

A primeira teoria da liderança apontada pela literatura foi denominada a Teoria do 

Grande homem e perpetuou até o início do século XX (STRAKER, 2012; PELLICIARI, 2013). 

Segundo os autores, a teoria é baseada na crença de que os líderes são pessoas excepcionais, 

nascidas com qualidades natas, destinadas a liderar, aonde os grandes líderes nascem líderes, e 

não são feitos. Assim, os líderes eficazes são aqueles dotados de inspiração divina e qualidades 

certas (CARLYLE, 1888).  

A segunda teoria denominada Teoria dos traços associa a liderança a traços de 

personalidade (ALMEIDA, 2012; PELLICIARI, 2013). A abordagem permeou os anos de 1920 

a 1940, e sugeriu que a personalidade tem um componente genético, sendo que o líder nasceria 

com estas características, assim como artistas e atletas (ALLPORT; ODBERT, 1936). 

A terceira teoria conhecida como Teoria Comportamental, emergiu em meados de 1940 

até 1960, e aborda que o comportamento do líder pode ser adaptado e modificado, alcançando 

a liderança através de ações de formação (STODGIL, 1963; BLAKE; MOUNTON, 1964; 

RETO; LOPES, 1992; ALMEIDA, 2012; PELLICIARI, 2013). A abordagem não foca no que 

o líder é, mas sim ao que o líder faz, que comportamentos são observáveis e característicos de 

uma determinada forma de liderar. Portanto, nesta teoria, diferentes tipos de comportamentos 

são observados e categorizados como estilos de liderança. Dentre os estilos de liderança que 

surgiram nesta abordagem, pode-se citar o líder autoritário, democrático e o Laissez-faire 

(EAGLY; ENGEN; JOHANNESEN-SCHMIDT, 2003). 

A teoria que surgiu na sequência, entre os anos 1960 e 1980, foi a teoria Contingencial 

ou Situacional, que sustenta a ideia de que a eficácia de um grupo ou de uma organização 

dependem da interação entre a personalidade do líder e da situação (FIDLER, 1957; HOUSE; 

MITCHELL, 1974; HERSEY; BLANCHARD, 1977; JESUÍNO, 1987; SYROIT, 1996). Um 

exemplo da abordagem é de que algumas situações requerem um líder autocrático e outras 



  

 

precisam de uma atuação mais participativa, sendo que diferentes abordagens de liderança 

sejam utilizadas em diferentes contextos de uma mesma organização (HERSEY; 

BLANCHARD, 1969; PELLICIARI, 2013).  

Nesta abordagem surgiu o modelo cognitivo motivacional ou “path-goal”, que 

recomenda que o líder deve engajar-se em comportamentos de maneira que suas habilidades 

complementem as lacunas apresentadas pelos subordinados, revertendo em maior desempenho 

na unidade de trabalho (HOUSE; MITCHELL, 1974; HOUSE, 1977); e a ideia de que a eficácia 

depende da adequação do estilo de liderança e do grau de maturidade dos liderados (HERSEY; 

BLANCHARD, 1977; ALMEIDA, 2012). 

Concomitante a estas duas últimas abordagens teóricas, surge a teoria da Liderança 

Carismática, ao qual atribui ao carisma uma influência intrínseca na motivação dos seguidores 

(WEBER, 1947; SHILS, 1965; HOUSE, 1977). A liderança carismática é definida em termos 

do efeito do líder em cima dos liderados e seu respectivo relacionamento (PELLICIARI, 2013). 

O relacionamento com esse líder é como de um discípulo para com um mestre, que não o segue 

por medo ou recompensa monetária, mas por amor, devoção, entusiasmo, e confiança que o 

líder carismático inspira, promovendo no liderado transcender seus próprios interesses, 

sentindo-se uma parte do todo (TUCKER, 1968; OBERG, 1972; PELLICIARI, 2013). 

Posterior a isso, surgem a teoria Transacional e Transformacional, citada pela primeira vez em 

1978 por Burns, que levavam em consideração os traços do líder, características do 

subordinado e da situação (BURNS, 1978; BASS, 1985). No capítulo 4.1 será aprofundado 

este assunto, assim como as maiores diferenças entre estes estilos de liderança. 

Existem outras teorias como a teoria da liderança espiritual e a da liderança complexa, 

além de outras emergentes citadas por Dinh et. al. (2014), sendo que a primeira é desenvolvida 

dentro de um modelo de motivação que incorpora a fé, a visão, a esperança, o amor altruísta às 

teorias de espiritualidade no trabalho, que têm como foco a manutenção do entusiasmo do 

colaborador e no ânimo deste para contribuir para a sociedade por meio do trabalho (MOXLEY, 

2000; PELLICIARI, 2013). Já a teoria da liderança complexa considera o tema no âmbito de 

um sistema adaptativo complexo, sendo necessário incluir capacidades de antecipar, identificar 

e responder às ocasiões imprevisíveis das organizações contemporâneas (FINKELSTEIN 2002; 

PORTER-O’GRADY; MALDOC, 2003, PELLICIARI, 2013). 

Dinh et al. (2014) identificaram 66 diferentes tipos de liderança e afirmam que embora 

essa diversidade contribua com o debate, também geram desafios sobre esse campo de 

investigação, pois os líderes influenciam os processos que levam a resultados organizacionais, 

e os estudiosos podem desenvolver teorias integradoras que unificam diversas teorias, assim 

como estimular novas teorias de liderança no novo milênio. Entretanto, existem teorias 

internacionais de lideranças que não despertaram interesse da academia como a teoria da 

contingência e as que incluem abordagens comportamentais (DINH et al., 2014). Os autores 

constatam que algumas teorias continuam a captar o interesse do campo, como a carismática, 

transformacional e as referentes a processamento de informações e as teorias de troca de líder-

seguidor. Por conseguinte, os autores perceberam o crescimento de teorias de lideranças 

emergentes, como a neurológica, estratégicas e as relacionadas à criatividade e inovação.  

Avolio, Walumbwa e Weber (2009) examinam teorias atuais e direções futuras de 

pesquisa no campo de liderança, buscando recentes desenvolvimentos teóricos e empíricos na 

literatura, começando com tópicos que atualmente estão recebendo atenção em termos de 

pesquisa, teoria e prática. Como resultados de pesquisas atuais e emergentes, foram citados os 

seguintes estilos de liderança: a liderança autêntica e seu desenvolvimento, seguido pelo 



  

 

trabalho que leva uma abordagem de ciência cognitiva. Em seguida, examinaram as teorias de 

liderança de novos gêneros, liderança em complexidade e liderança compartilhada, coletiva ou 

distribuída. Por fim, a liderança servidora, liderança e espiritualidade, liderança transcultural e 

liderança eletrônica, digital, como também o papel das relações através da troca de membros e 

líderes e do trabalho emergente no seguidor. Segundo os autores, estas teorias têm o benefício 

de criar um foco no futuro, bem como fornecer uma maneira interessante de examinar o 

desenvolvimento do campo. 

Pesquisas futuras precisam desenvolver perspectivas integradoras que consideram como 

as teorias de liderança díspares se relacionam ou operam simultaneamente para influenciar 

surgimento de fenômenos de liderança. A atenção a esses processos dinâmicos é fundamental, 

à medida que eles se desdobram com o tempo e em diferentes níveis de análise, pois ajuda a 

capturar a complexidade que define os grupos individuais e sistemas organizacionais. 

 

4.1 Comparativo entre Liderança Transacional e Transformacional  
 

A liderança transacional e transformacional são dois extremos de um contínuo, onde o 

líder pode comportar-se tanto de uma forma como de outra (BURNS, 1978). O líder 

transacional é um negociador, que estabelece acordos em troca de resultados desejados, e pode 

tanto recompensar por desempenho satisfatório, como punir pelos objetivos não atendidos 

(FONSECA; PORTO; BARROSO, 2012). Semelhantemente, Bass (1995) entende que o líder 

pode usar a liderança transacional ou transformacional quando mais lhe for apropriado, pois 

cada líder exibe certo grau de ambos os estilos. O perfil ótimo de liderança ocorre quando se 

observam os quatro fatores da LT: influência idealizada, consideração individualizada, 

motivação inspiracional e estimulação intelectual (BASS et al 2003). Na direção oposta, em 

geral a liderança predominantemente transacional tende a ser mais pobre em termos de 

resultados.  

O Quadro 1 apresenta um comparativo com as principais características e traços que 

diferenciam a LT da Transacional: 

 Quadro 1 - Comparativo entre liderança transacional e transformacional  

Traço/Característica  Liderança Transacional Liderança Transformacional  

Conceito central  Oferece reforço positivo 

(prêmios, elogios, aumento de 

salário, promoção) quando os 

objetivos são alcançados e reforço 

negativo (castigo, punição) 

quando erros ou falhas ocorrem.  

Envolve e implanta a 

transformação no desempenho 

organizacional, através dos 

quatro fatores característicos da 

LT.  

Relacionamento líder- 

liderado  

Distante e objetivo  Individualizado e próximo  

Comunicação líder 

equipe  

Democrática e com informações 

idênticas para todos os membros 

da equipe  

Comunicação individualizada 

com carisma, utilizando muitas 

vezes apelos emocionais, 

falando sobre os valores, crenças 

e um forte senso de propósito.  



  

 

Motivação para ação  Recompensa e punição  Inspira e motiva os funcionários 

a alcançar os objetivos, falando 

com otimismo sobre o futuro e 

sobre o que precisa ser 

alcançado.  

Processo decisório  Centrado no líder  Participativo  

Relação entre líder e 

seguidor  

Processo de troca focado em um 

benefício mútuo, que lembra um 

contrato.  

Senso de equipe  

Estímulo ao 

desempenho  

Estabelece metas, monitora e 

checa resultados.  

O líder identifica as maiores 

necessidades e motivações de 

seus seguidores e age de modo a 

motivá-los a alcançar altos 

padrões de desempenho  

Designação de tarefas  Faz-se um acordo do que precisa 

ser feito com o estabelecimento 

de recompensas em troca de um 

desempenho satisfatório, punindo 

o mau desempenho.  

O líder aumenta a consciência a 

respeito da importância de 

alcançar determinados 

resultados, encorajando a 

transcender seus interesses 

pessoais pelos objetivos do 

grupo, estimulando a 

desenvolver a suas próprias 

capacidades, buscando metas e 

objetivos baseados em sua 

motivação intrínseca.  

Fonte: Elaborado pela autora (2020), com base em Burns (1978), Bass (1985, 1990, 1999) e 

Bass e Avolio (1994). 

A literatura sobre LT e transacional têm crescido rapidamente desde a década de 1990, 

prioritariamente sobre estudos que analisam como estes estilos de liderança promovem 

desempenho nas organizações (BASS et al., 2003). Inicialmente, antes da introdução da LT na 

literatura, muitos pesquisadores referiam-se à liderança transacional como um reforço positivo 

e um componente eficiente ao comportamento dos líderes nas organizações (HOUSE, 1977; 

BURNS, 1978; BASS, 1985b; BASS et al., 2003). Significa que os seguidores concordavam 

com o líder transacional em troca de recompensas, elogios ou evitando ações disciplinares 

(BASS et al., 2003).  

Assim, pesquisas iniciais mostravam que o estilo de liderança transacional era 

positivamente relacionado ao comprometimento, satisfação e performance dos seguidores 

(HUNT; SCHULER, 1976; PODSAKOFF et al., 1984; BYCIO et al., 1995; GOODWIN et al., 

2001; BASS et al., 2003). Por fim, estes dois estilos de liderança têm sido amplamente 

analisadas nestas últimas décadas, relacionando-as com vários constructos, através de 

observações, análises fatoriais, entrevistas e descrições (BASS et al., 2003). 

Posteriormente, denominou-se LT àquele que consegue níveis de desempenho e 

dedicação superiores de seus empregados, assim como influencia grandes mudanças de atitudes 

e comprometimento com a missão e objetivos da organização, enquanto que a liderança 



  

 

transacional procura apenas compatibilizar os objetivos do líder e liderado através de troca 

simples e negociação de conflitos (YUKL, 1989). Ou seja, na liderança transacional existe um 

contrato implícito de troca entre líder e subordinado, implicando em submeter-se aos desejos 

do líder com promessas de recompensas, sejam elas financeiras ou não (BURNS, 1978).  

Portanto, enquanto a LT utiliza-se de um senso de missão a ser seguido, que transcende 

suas próprias necessidades, a liderança transacional serve-se de recompensa e punição como 

estímulo motivador ao trabalhador, ou seja, caso o trabalho seja favorável, o empregado pode 

receber um aumento salarial, um elogio, uma promoção ou reconhecimento público (BASS, 

1985b). Em caso de não cumprimento das metas e objetivos propostos, ocorre uma penalização, 

que podem resultar em simples feedback negativo, como também numa demissão do trabalho.  

Os dois estilos de liderança podem ser concomitantemente encontrados na mesma 

organização, apesar de possuírem características semelhantes. A liderança melhor percebida 

pelos funcionários é a LT, e por ser mais positivamente associada a bons resultados, será 

aprofundada a seguir.   

 

5. LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL (LT) 

 

A Web of Science representa um crescimento histórico na quantidade de estudos sobre LT 

ao longo do tempo. Apura-se que, de um total de 4.961 estudos mapeados desde o ano de 1999 

até 2018, 2.420 são em management, sendo que 1.801 são realizados nos EUA e somente 20 

estudos originados no Brasil.  

  Esta análise corrobora com Fonseca et. al (2015) que afirmam que na literatura nacional, 

verifica-se a existência de um campo ainda embrionário, que parece defasado não só em relação 

às pesquisas internacionais, mas em relação às outras investigações nacionais em 

comportamentos organizacionais. Confirma também que apesar de a LT ter sido um dos estilos 

mais pesquisados internacionalmente nos últimos vinte anos, foram encontrados poucos estudos 

no Brasil (BARRETO et al., 2013; FONSECA et al., 2012; MACIEL; NASCIMENTO, 2013).  

O mesmo ocorre na base de dados SCOPUS, onde nota-se crescimento significativo 

recente. No total, registram-se 4.728 estudos, sendo 1.618 dos EUA e apenas 16 do Brasil 

(Figura 1).  Assim, apesar de crescente interesse pelo tema, há evidências de carência de 

pesquisas sobre LT, principalmente no contexto brasileiro, conforme aponta a literatura.  

Figura 1 - Quantidade de estudos sobre LT na base SCOPUS entre os anos 1999 e 2018.  

  



  

 

Fonte: Elaborado pela autora (2018), com base nos dados da SCOPUS. 

A origem do conceito de LT remontam do clássico trabalho de James MacGregor Burns 

(1978) e ampliadas por Bernard Bass (1990; 1995; 1999; 2003; 2006; 2008; 2013) e Avolio, 

Walumbra e Weber (2009). Eles discutem as diferenças entre a liderança transacional e 

transformadora (que será chamada de transformacional a partir de Bass), tendo como base a 

relação entre poder (conceito psicológico) e liderança. A dinâmica, segundo Burns acontece 

em torno de três elementos:  das razões e os recursos dos detentores de poder, das razões e 

motivos dos subordinados (receptores) e do relacionamento entre essas variáveis.  

Com a introdução da LT na literatura, grande atenção tem sido estendida ao 

entendimento de como estes líderes estão melhores equipados para elevar a motivação e 

performance dos seguidores a níveis mais elevados de realizações (BASS et al., 2003). Existem 

outras diferenças apontadas pelos autores, como por exemplo, enquanto a LT utiliza-se de uma 

comunicação individualizada, na transacional a informação é repassada igualitariamente a todos 

os subordinados (BASS, 1985b). Apesar das diferenças visíveis entre as mesmas, o autor 

sustenta a ideia de que os dois estilos são adicionais e não opostos extremos. 

As mudanças no mercado de trabalho ao longo dos últimos anos exigiram que os líderes 

se tornassem mais transformacionais (BASS, 1999). Isto devido a sua necessidade de 

compreender as complexas demandas das organizações, assim como tomar decisões pertinentes 

e resolver problemas. De acordo com a abordagem transformacional, o líder cujo 

comportamento é positivo e exemplar, afeta as atividades do grupo e influencia os liderados, 

importando-se com cada indivíduo de forma abrangente e transformando o liderado pela ação 

(REIS, 2015). Por suas peculiaridades, a LT constrói relações de confiança duradouras, 

motivando seus seguidores a buscar resultados cada vez melhores e mais consistentes para a 

organização (BASS; RIGGIO, 2013).  

A LT cria uma consciência nos seguidores a respeito da importância e do valor do 

resultado de suas atividades para a empresa, despertando uma necessidade que transcende os 

próprios interesses em favor da causa organizacional, a partir da confiança e motivação que 

esse tipo de liderança propicia (PODSAKOFF et al., 1990). Em vista disso, o líder 

transformacional é capaz de causar um efeito incomum e profundo nos liderados, inspirando-

os a transcender os próprios interesses para o bem da organização (ROBBINS, 2009).  

Assim, os interesses da organização e seus empregados precisam estar alinhados, e tal 

tarefa é para o líder transformacional, que é o líder que inspira, estimula intelectualmente e é 

individualmente considerado um deles (BASS, 1999). Este líder é mais eficaz na orientação dos 

seguidores para a consecução de metas e objetivos organizacionais, aumentando o nível de 

desempenho individual e da equipe (DIONNE et al., 2004).  

Portanto, o estilo de liderança mais associado com o melhor desempenho em 

produtividade é o transformacional, porque o líder é proativo, inovador, criativo e motiva sua 

equipe para melhores resultados e desempenho (DIAS; BORGES, 2017). Por conseguinte, a 

LT é considerada um caminho humanista para gerenciar os subordinados (TABASSI; 

ROUFECHAEI; RAMLI, 2014). Membros de equipes transformacionais cuidam um do outro, 

estimulam-se intelectualmente, inspiram-se, identificam-se com os objetivos da equipe, sendo 

equipes de alto desempenho, onde as políticas e práticas organizacionais podem promover o 

empoderamento dos funcionários, flexibilidade criativa e espírito de corpo (BASS, 1999).  

LT eleva a moral e a motivação de seus liderados, promove a capacitação, criatividade 

e harmonia, estimula os seguidores a alcançar resultados extraordinários, alinhando os objetivos 

e metas individuais com os objetivos da empresa e fornecendo aos seguidores suporte, 



  

 

orientação e treinamento (BASS; RIGGIO, 2006; GUMUSLUOGLU; ILSEV, 2009; 

GYENSARE et al., 2016). Ou seja, a LT é uma das mais influentes abordagens contemporâneas 

de liderança, caracterizada por uma grande carga de motivação e aproximação entre líderes e 

liderados onde a LT é proativa, motiva os liderados a trabalharem além das expectativas e 

sensibiliza para a importância de alcançar os objetivos previstos (BASS, 2008; HU et al., 2012; 

CALAÇA; VIZEU, 2015). 

De acordo com Popper e Mayseless (2007), a estrutura psicológica dos líderes 

transformacionais (líderes socializados) está alicerçada em quatro aspectos:  o desejo de auto 

eficácia e de influenciar os outros;  a atitude de cuidar dos outros, a capacidade de “dar”, a 

empatia, a percepção das emoções do outro, orientação para a socialização;  são pró ativos e 

otimistas em relação ao futuro; e têm mente aberta, são curiosos, autoconfiantes e capazes de 

manter relacionamentos de proximidade sem receio. Desta forma, o líder transformacional é 

aquele que exibe comportamentos com foco individual do liderado e aquele ao qual o líder está 

disposto a influenciar uma reação construtiva dos empregados (MCCOLL-KENNEDY; 

ANDERSON, 2002).  Este tipo de liderança visa transformar indivíduos para irem além do 

status quo, com o propósito de melhorar a capacidade de inovação e adaptação no ambiente da 

equipe (TABASSI; ROUFECHAEI; RAMLI, 2014).  

Ao envolver autoconceitos e despertar motivos inconscientes de seus seguidores, os 

líderes transformacionais provocam conquistas, afiliação, motivos de poder não conscientes 

que tem consequências comportamentais fortes e duradouras (BASS, 1999). LT têm um sistema 

de valores que fornece uma bússola interna, transcendendo a abordagem típica gerencial, ao 

qual converte seus seguidores (KUHNERT; LEWIS, 1987). Diante disto, os seguidores querem 

se identificar com esta liderança, visto que tais líderes delegam as tarefas como oportunidades 

de crescimento (BASS, 1999).  

Diante do exposto, percebe-se quão positivos são os traços deste estilo de liderança. 

Assim percebe-se a importância da conscientização da alta hierarquia quanto aos resultados 

positivos, para que ela seja disseminada nas organizações. Segundo Reis (2015) a LT pode ser 

ensinada e aprendida através de capacitação e treinamento específicos das competências 

centrais da liderança. Sendo assim, o líder deve buscar internalizar essas competências com 

comprometimento e dedicação para atingir a efetividade da liderança (BASS; RIGGIO, 2013). 

Devido à necessidade adicional de velocidade e adaptabilidade no trabalho, a liderança 

tem que fornecer o ambiente para tal (HAY, 2010). Isso inclui abordagem com respostas 

dinâmicas, criação contínua e captura do conhecimento, permitindo rápida adaptação a novas 

situações. Assim, para uma mudança de paradigma ocorrer de forma consistente, uma nova 

abordagem para a governança e liderança precisa de mais atenção. Portanto, para ocorrer uma 

mudança coletiva, são necessários líderes que são educados nas novas abordagens de 

transformação, para motivar, falar com as pessoas e mostrar os caminhos a seguir (HAY, 2010).  

Os líderes transformacionais possuem quatro fatores-chaves característicos que 

conceituam a LT (BASS, 1985; BASS, 1990; BASS, 1999; BASS et al., 2003): O primeiro 

item aborda a Influência Idealizada (II), ou comportamentos e atribuições de carisma que 

fornece visão e senso de missão, introduz orgulho, ganho de respeito e confiança. A II serve de 

modelo aos subordinados, gerando disposição e vontade de assumir riscos baseados em conduta 

ética e moral (ROSINHA, 2009). Trata-se da componente emocional da liderança e reflete a 

percepção por parte dos liderados de como é utilizado o poder pelo líder. Significa também que 

os líderes são respeitados, admirados e confiáveis, como também, os seguidores se identificam 

com os líderes, que querem os imitar (BASS et al., 2003). Representa também um líder que 



  

 

compartilha riscos com os liderados e consiste em conduzir com princípios e valores éticos. 

Dentre as coisas que fazem com que o líder ganhe crédito com os seguidores, é porque ele 

considera as necessidades dos seguidores acima de sua própria necessidade (BASS et al., 2003) 

O segundo item consiste na Motivação Inspiradora (MI), que se relaciona à forma 

otimista de mobilizar e motivar os liderados, vinculando sempre ao espírito de equipe. A MI 

expressa importantes propósitos através de maneiras simples, comunica altas expectativas, 

utilizando símbolos para concentrar esforços. A manifestação de otimismo sobre o futuro 

comunica confiança e direciona os liderados ao atingimento de resultados ambiciosos. Na MI, 

os líderes se comportam em caminhos que motivam àqueles que estão ao seu redor, fornecendo 

significado e desafio para o seu trabalho (BASS et al., 2003). Os liderados são estimulados 

individualmente e a ter um espírito de equipe, através de entusiasmo e otimismo. Além disso, 

o líder encoraja os seguidores a vislumbrarem um futuro atrativo, que é um espelhamento do 

que eles imaginam para eles mesmos (BASS et al., 2003).  

O terceiro item constitui a Consideração Individualizada (CI), que fornece atenção 

pessoal através de treinamento, aconselhamento e tratando cada funcionário individualmente. 

De acordo com Burns (1978) na liderança transacional as informações são repassadas de forma 

idênticas a todos os liderados. Porém, no caso da LT, o atendimento é individual e as 

informações são repassadas aos liderados observando-se a capacidade (intelectual e de recursos) 

de cada liderado em contribuir com os resultados desejados. Para Bass e Avolio (2003), a CI 

serve de pilar sócio emocional na relação entre líder e liderado. O contato frequente com o 

liderado e o aconselhamento favorece a auto atualização e auto aperfeiçoamento do liderado. A 

delegação pode também estar presente. Com base na CI, o líder leva em conta que cada liderado 

possui diferentes competências, necessidades e aspirações. Em suma, líderes com 

características de CI prestam atenção a cada necessidade individual de realização e crescimento, 

e agem como um mentor ou treinador, desenvolvendo seus seguidores por sucessivas elevações 

de seus níveis de potencial (BASS et al., 2003). Segundo os autores, novas oportunidades de 

aprendizagem são criadas em clima de apoio ao seu crescimento e as diferenças individuais em 

termos de desejos e necessidades são identificadas, reconhecidas e levadas em consideração. 

Por fim, os autores contemplam a Estimulação Intelectual (EI) que promove a 

inteligência, racionalidade e a solução cuidadosa de problemas, assim como auxilia os 

seguidores a tornarem-se mais inovadores e criativos, assim como estimula o questionamento 

do status quo. Os subordinados participam do processo decisório e são chamados a buscarem 

novas abordagens para a solução de problemas. Quando ocorrem erros individuais, o líder não 

critica publicamente seus subordinados, ou seja, os líderes estimulam seus seguidores a criarem 

e inovarem, questionarem as situações, reformularem problemas e abordarem velhas situações 

por novos caminhos (BASS et al., 2003). Novas ideias e soluções criativas para os problemas 

são solicitadas, que os incluem no processo de abordagem e soluções de problemas. Quando os 

liderados cometem erros não ocasionam em críticas públicas ou ridicularizações (BASS et al., 

2003). 

Sendo assim, a II e a MI são exibidas quando o líder prevê um futuro desejável, articula 

como ele pode ser alcançado, dá um exemplo para ser seguido, estabelece altos padrões de 

desempenho e mostra determinação e confiança; a CI é exibida quando os líderes prestam 

atenção às necessidades de desenvolvimento dos seguidores, apoiando-os e treinando-os para 

seu desenvolvimento; e a II é encontrar um estágio de idealização ou uma ideologia, ou seja, 

um ideal ou uma causa que seja maior do que si mesmo ou maiores do que a vida, aos quais os 

líderes e liderados podem se dedicar (BASS, 1999). 



  

 

 

6. ESTUDOS RECENTES SOBRE LT  
 

Imram et al. (2016) relacionam a LT e aprendizagem no setor de bancos privados no 

Paquistão, através de um estudo exploratório que analisa a hipótese de a LT influenciar 

diretamente no processo de aprendizagem organizacional. Como resultado, verifica-se uma 

correlação positiva entre LT e o processo de aprendizagem organizacional, ou seja, o processo 

de aquisição, conversão e aplicação do conhecimento organizacional. Em suma, os resultados 

mostram que a LT tem um impacto positivo significativo sobre a capacidade do processo de 

aprendizagem e gestão do conhecimento organizacional.  

Tabassi et al. (2016) estudam a relação entre os constructos LT e desempenho 

sustentável na construção civil, avaliando 70 líderes certificados pela Green Building Index 

(GBI) na Malásia. Os resultados apontam que, através da transformação ou influência, líderes 

da construção ou gerentes de projetos sustentáveis podem alcançar melhores desempenhos. 

Patiar e Wang (2016) investigam os efeitos da LT e performance através do comprometimento 

organizacional em uma rede hoteleira da Austrália. Identificam como resultado que a LT 

influencia dimensões de desempenho ambiental e social, através do comprometimento 

organizacional.  

Bass et al. (2003) expõem que LT aumenta a viabilidade do desempenho da unidade. 

Na mesma direção, Rasool et al. (2015) pesquisa a relação de LT com o desempenho produtivo 

dos médicos no setor de saúde. Os resultados concluem que o líder transformacional é 

visionário, utiliza o humor, é inspirador e eleva o desempenho de médicos na execução de seus 

trabalhos. Waldman, Siegel e Javidan (2006) estudam a relação das características da LT com 

responsabilidade socioambiental (RSA). Os autores encontram que a estimulação intelectual, 

que é um traço da LT, está positivamente associada com a propensão das empresas se engajarem 

em projetos de RSA. 

O trabalho de Perko, Kinnunen e Feldt (2014) estudam LT e sintomas depressivos. Os 

resultados indicam que a LT pode diminuir a depressão entre os funcionários e está associado 

a altos níveis de eficácia ocupacional e significado do trabalho. Allen, Attoh e Gong (2017) 

relacionam LT e comprometimento afetivo organizacional, mediada pelo papel percebido da 

responsabilidade social e identificação organizacional. Os resultados indicam que a LT ajuda 

os empregados a perceberem a organização como socialmente prestativa, como também, 

contribui com sentimento de identificação e comprometimento com a organização. 

Graves, Sarkis e Zhu (2013) estudam a relação entre LT e sustentabilidade. Os 

resultados apontam que a LT acarreta maior motivação e influencia ações ambientais 

sustentáveis. De forma análoga, Opoku et al. (2015) associa liderança e desenvolvimento 

sustentável com o intuito de compreender qual estilo de liderança obterá melhores desempenhos 

sustentáveis. Como resultado, é constatado que um líder transformacional cria uma visão, 

capacita seguidores e desenvolve um espírito de cooperação (OPOKU et. al., 2015). Um estudo 

relevante é o realizado por Gyensare et al. (2016), que investiga LT versus a intenção de 

rotatividade dos empregados e conclui que a LT, através do compromisso afetivo influencia a 

redução na intenção de rotatividade dos funcionários.  

Diante do exposto, conclui-se que as características do líder transformacional são de um 

líder que estimula intelectualmente, é visionário, utiliza o humor, é inspirador, mobiliza para 

maior desempenho do empregado, promove maior engajamento, cria uma visão, capacita os 

seguidores, desenvolve espírito de cooperação e é um líder afetivo. Do mesmo modo, os estudos 



  

 

acima relacionam LT com aprendizagem organizacional, desempenho sustentável, performance, 

RSA, sintomas depressivos, eficácia, significado do trabalho, comprometimento, 

sustentabilidade e desempenho, e todos resultam em uma correlação positiva entre tais 

construtos e LT.  

A maioria dos estudos de LT apontados anteriormente buscaram verificar a relação entre 

LT e desempenho ou performance, ao qual geraram resultados positivos. Assim, pode-se 

constatar que este estilo de liderança promove desempenhos produtivos superiores. 

De forma análoga, existe uma correlação positiva entre LT e desempenhos sustentáveis 

como maior RSA e comprometimento social, ao qual replicam num maior sentido e 

comprometimento com o trabalho executado. (PATIAR; WANG, 2016; WALDMAN; SIEGEL; 

JAVIDAN, 2006; ALLEN; ATTOH; GONG, 2017). Da mesma forma, este estilo de liderança 

pode diminuir a rotatividade (GYENSARE et al., 2016), os sintomas depressivos (PERKO; 

KINNUNEN; FELDT, 2014) e aumentar a capacidade de aprendizagem (IMRAM et al., 2016). 

Assim, pode-se afirmar que estão relacionados com maior motivação e estímulo do empregado 

com o trabalho.  

 

7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Pesquisas sobre este estilo de liderança no Brasil são incipientes e defasadas em relação 

à estudos internacionais, apesar da quantidade de estudos apresentar crescimento. O tema 

desperta interesse visto sua relevância, que demonstra a necessidade de termos bons líderes, 

prioritariamente em períodos de crises e recessões econômicas. Visto que liderança pode ser 

diferenciada em diferentes culturas, justifica ampliar suas investigações em demais contextos.   

De forma geral, percebe-se que as organizações contemporâneas requerem estilos de 

liderança participativos, visionários e inspiradores e todas estas características são inerentes a 

LT, ou seja, profissionais de elevada competência, que consigam conduzir eficazmente as 

pessoas para os objetivos estratégicos da organização. Assim, de uma maneira geral, pode-se 

constatar, com base na revisão de literatura de LT que este estilo de liderança é eficiente ao 

alcance de desempenho e resultado organizacional, mantenedora de aspectos positivos nas 

empresas estudadas. 

Cenários de crises e contingências expõem o vácuo de lideranças políticas, sociais e 

empresariais existentes no contexto atual. Precisa de uma conscientização de promoção de 

lideranças ao alcance de resultados sustentáveis, com benefícios sociais, econômicos e 

ambientais. Boas lideranças podem estimular atitudes positivas e resultados positivos, assim 

como más lideranças podem influenciar seus seguidores com atitudes negativas e consequentes 

resultados coletivos negativos. 

Assim, este estudo contribui com a literatura acadêmica e fornece contribuições 

gerenciais. Espera-se que estimule discussões profissionais úteis para ampliação do 

entendimento do conceito de liderança e seus impactos nos estudos organizacionais 

contemporâneos, bem como no desempenho real das organizações.  

Como sugestões de estudos futuros, pode-se afirmar que existem muitas lacunas de 

estudos relacionados a capacidade de solução de problemas, racionalidade, inteligência, 

inovação, criatividade, questionamento do status quo e tomada de decisão, visto que são 

característicos da LT. Também existem lacunas quanto a consideração e tratamento individual 

fornecido pelo líder ao liderado, como atenção pessoal, treinamento, aconselhamento, feedback, 

levando em consideração as diferenças individuais. A LT pode ser igualmente estudada 



  

 

aprofundando motivação, sentido e significado do trabalho, trabalho em equipe, engajamento, 

entusiasmo, otimismo e influência e respeito do líder sobre o liderado. Todos estes itens citados 

referem-se a itens característicos da LT. Também recomenda-se estudos empíricos deste estilo 

de liderança em contextos de crise, como o de COVID-19. 
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