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EPIGRAFE

“O conhecimento é uma arma, Jon. Arme-se bem antes de partir para a batalha.”

(Meistre Aemon — O Festim dos Corvos)



RESUMO

O presente estudo teve como objetivo explorar os perfis de lideranga presentes em quatro
personagens da serie Game of Thrones: Daenerys Targaryen, Jon Snow, Tyrion Lannister e
Cersei Lannister. A fundamentacdo teorica deu-se nos conceitos da lideranca comportamental
desenvolvidos por Blake e Mouton em sua teoria do Grid Gerencial. A metodologia utilizada
consistiu na coleta de dados por meio de questionario online direcionado aos fas da série onde
posteriormente foi feita a analise quantitativa. Em seguida, os dados foram tratados e analisados
de forma descritiva, permitindo a caracterizacdo dos perfis de lideranca dos personagens. Os
resultados indicaram que 0s personagens apresentam diferentes estilos de lideranca, com perfis
autocraticos e democraticos, permitindo comparacfes entre os personagens em que foi
discutido a preferéncia entre os estilos. Para além, o estudo destacou a relevancia da cultura de
massa nos estudos académicos, uma vez que a analise de personagens de ficcdo pode contribuir
para a construcdo de conhecimento e ampliar as perspectivas de pesquisa. Como
recomendacdes para estudos futuros, sugere-se a utilizacdo de outras teorias de lideranga, como

a de Fiedler e Hersey e Blanchard.

Palavras-chave: Lideranca; Game of Thrones; Grid Gerencial; Perfis de lideranca;
Cultura de massa; Lideranga Comportamental.



ABSTRCT

The present study aimed to explore the leadership profiles present in four characters from the
Game of Thrones series: Daenerys Targaryen, Jon Snow, Tyrion Lannister and Cersei
Lannister. The theoretical foundation was based on the concepts of behavioral leadership
developed by Blake and Mouton in their Management Grid theory. The methodology used
consisted of collecting data through an online questionnaire directed to fans of the series where
the quantitative analysis was subsequently carried out. Then, the data were treated and analyzed
descriptively, allowing the characterization of the leadership profiles of the characters. The
results indicated that the characters have different leadership styles, with autocratic and
democratic profiles allowing comparisons between the characters where the preference between
the styles was discussed. In addition, the study highlighted the relevance of mass culture in
academic studies, since the analysis of fictional characters can contribute to the construction of
knowledge and broaden research perspectives. As recommendations for future studies, the use

of other leadership theories, such as Fiedler and Hersey and Blanchard, is suggested.

Keywords: Leadership; Game of Thrones; Managerial Grid; Leadership profiles; Mass

culture; Behavioral Leadership;
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1 INTRODUGCAO

Nesta secédo, serdo abordados os elementos que compdem a pesquisa e caracterizam o
problema. Para isso, serdo apresentados conceitos relevantes sobre lideranca, detalhes sobre a
série "Game of Thrones"”, incluindo uma analise dos personagens que fardo parte do estudo, o0s
objetivos gerais e especificos, além das justificativas que motivaram a realizacao deste estudo.
O objetivo principal € tracar os perfis de lideranca apresentados pelos personagens da série, de
acordo com a opinido dos seus fés.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

1.1.1 LIDERANCA

De acordo com Bergamini (1994) a lideranca € um tema que possui uma forte atracdo
tanto para aqueles que dirigem quanto para aqueles que séo dirigidos. Muitas vezes, este
conceito é visto como um tipo de 'dom' méagico, que exerce uma atracdo inexplicavel sobre as

pessoas.

Em concordancia, Yamafuko e Silva (2015) destacam que nos tempos antigos a
lideranca era vista como algo herdado geneticamente. No entanto, as mudancas no mundo
tornaram essa teoria ultrapassada. Muitas pessoas conseguiram alcancar posicdes de lideranca
sem estarem dentro dessas concepcdes, tornando evidente que a lideranca ndo pode mais ser

explicada apenas com base no ‘dom magico’ ou heranga genética.

Nos dias atuais o tema da lideranca segue relevante com abordagens diversas acerca do
conceito, para Bergamini (1994), a lideranga é um fenémeno subjetivo, que reflete diferentes
conceitos para diferentes pessoas. E compreendida através de uma perspectiva individual, onde
cada pesquisador destaca o aspecto mais significativo para si.

Nesse sentido, Lacombe e Heilong (2008), define lideranca como a arte de conduzir
pessoas para alcangarem juntas objetivos e metas compartilhados, inspiradas por uma visdo do
futuro alinhada a valores e principios comuns. Para além, Bergamini (1994) destaca que a
lideranca € um fenémeno complexo e multifacetado, € vista como um fendmeno grupal,

envolvendo relagdes dindmicas entre lideres e seguidores, e é moldada pela intencdo dos lideres
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de influenciar seus seguidores. Estes dois aspectos sdo a base unificadora de quase todas as
definicdes de lideranca contemporaneas.

O sucesso de um administrador depende da habilidade de ser um lider eficaz,
equilibrando as competéncias de lideranca e administracdo. O gestor deve estar preparado para
enfrentar desafios diarios e manter o espirito elevado, usando suas habilidades de lideranca para
superar obstaculos e alcangar o sucesso (YAMAFUKO, SILVA, 2015).

Para o presente estudo, lideres arquétipos serdo utilizados para explorar teorias de
lideranca, nesse sentido, a préxima secéo abordara conceitos sobre arquétipos e posteriormente

0s personagens que serdo estudados.

1.1.2 ARQUETIPOS

De acordo com Jung (2000), arquétipos sdo padrBes universais na mente humana que
influenciam nossos pensamentos, emogoes e acoes. Eles sdo encontrados em todas as culturas
e épocas e ajudam a explicar os motivos por trds de nossos comportamentos. Os arquétipos
estdo profundamente enraizados na psique humana representando personagens, cenarios ou

temas recorrentes em mitos, histérias e lendas de todas as culturas.

Peres e Tessarolo (2019) destacam que 0s antigos gregos compreendiam 0s arquétipos
como formas abstratas que definem todos 0s objetos, além de sua realidade imediata. Esses
modelos comportamentais funcionam como instintos, moldando nossos comportamentos e
representando tanto aspectos da masculinidade quanto da feminilidade, mostrando que eles séo
universais e presentes em ambos 0s sexos. Nesse sentido, os arquétipos podem ser utilizados
para analisar personagens de historias, entender os motivos por tras de nossos comportamentos

e explicar por que certos temas sdo universais.

No presente estudo, este trabalho visa explorar os valores arquetipicos presentes nos
personagens da série Game of Thrones, através da percepcdo dos fas, com o objetivo de
identificar os perfis de lideranca apresentados por esses personagens em particular. A sec¢do a

seguir detalha os personagens.



16

1.1.3 A SERIE GAME OF THRONES

"A Guerra dos Tronos", titulo em portugués, é uma série de televisao criada por David
Benioff e D.B. Weiss é produzida pela HBO. O primeiro episodio foi exibido em 17 de abril de
2011, enquanto o altimo capitulo foi transmitido em 19 de maio de 2019, totalizando 73
episodios distribuidos em 8 temporadas (COUTINHO; DO CARMO XAVIER, 2019;
MARANHAO; DOS RAMOS MARANHAO, 2022).

Considerada um fenbmeno mundial, a série € uma adaptacédo dos livros "As Cronicas de
Gelo e Fogo" escritos por George R.R. Martin. A obra literaria ja vendeu mais de 60 milhdes
de exemplares em todo o mundo, recebendo aclamacéo da critica especializada e sendo indicada
a diversos prémios literarios (COUTINHO; DO CARMO XAVIER, 2019). A série também se
consagrou como um icone da cultura pop e possui uma enorme base de fds espalhados pelo

mundo inteiro.

A série se passa em um universo ficcional e medieval conhecido como Westeros e Essos,
continentes onde se desenrolam as principais histérias. A trama, inspirada no modelo feudal,
retrata a luta de familias nobres pelo controle do Trono de Ferro, que confere poder sobre os
sete reinos de Westeros. Enquanto isso, ao norte do continente, uma antiga profecia surge por
trds da muralha de gelo, trazendo consigo criaturas fantasticas com o objetivo de livrar o mundo
dos homens (MARANHAQ; DOS RAMOS MARANHAO, 2022).

Enquanto a trama em torno do Trono de Ferro se desenrola, em Essos, a ultima herdeira
da nobre casa Targaryen alimenta seus dragfes e reline um exeército para atravessar 0 mar
estreito rumo a Westeros, onde pretende reivindicar seu lugar de direito no Trono de Ferro
(MARANHAO; DOS RAMOS MARANHAO, 2022). Game of Thrones é uma historia rica e
bem construida, com personagens complexos e uma imprevisibilidade que deixa o publico sem

folego.
1.1.3.4 Os Personagens

No livro “Game of Thrones” por dentro da série da HBO que trata dos bastidores da
série, um dos produtores fala um pouco sobre os complexos personagens que fazem parte da
historia, onde deixa claro que ndo ha dicotomias, ha pessoas perseguindo seus objetivos sob sua
propria Otica de certo e errado (WEISS, 2013).
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A série possui centenas de personagens, cada um com sua jornada e busca por algum
objetivo particular, alguns tem uma passagem limitada pela histéria enquanto outros se
destacam com suas insisténcias em permanecer e vencer o jogo dos tronos (COUTINHO; DO
CARMO XAVIER, 2019).

Para compor o estudo foram selecionados, através de um forum de fas e especialistas no
universo de “Game of Thrones”, quatro personagens para compor este trabalho. Foram
utilizados critérios como a jornada do personagem, seu posicionamento no jogo dos tronos e
sua influéncia dentro da série. Foi realizado um questionario online onde cada um pdde votar

em personagens que melhor atendiam aos critérios levantados.

A. Daenerys Targaryen

A primeira, Daenerys Targaryen, filha do Rei Aerys I, ltimo rei da dinastia Targaryen
a ocupar o trono de ferro, é exilada em Pedra do Dragdo, arquipélago localizado em Westeros,
durante os eventos da rebelido que dizimou sua familia (PERES; TESSAROLO, 2019).
Posteriormente, a personagem passa a viver, junta de seu irmao, no continente Essos, onde é
preparada para ser trocada por um exército que marchara para a conquista do trono. Ndo demora
até que a personagem va se transformando, assumindo seu protagonismo e se reconhecendo

como herdeira legitima do trono de ferro.

Figura 1.1 - Daenerys Targaryen

Fonte: HBO (2017)

Rodeada de poucos aliados e seus trés dragdes, a personagem pouco a pouco Vvai

conquistando seguidores e preparando seu retorno ao trono de ferro. Para Moraes (2022), a
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personagem possui caracteristicas de uma lider justa, fato que é evidenciado no esforgo de
Daenerys em libertar escravos. Fiel ao seu objetivo, a tltima herdeira dos Targaryens conquista
reinos em Essos e marcha em direcdo a Westeros para finalmente conquistar o trono ferro. Sua
jornada se encerra quando Jon Snow, na sala do trono de ferro, a apunhalou no peito com uma
adaga (MORAES, 2022).

B. Jon Snow
O segundo personagem é Jon Snow, filho bastardo do lorde Eddard Stark, foi criado

junto de seus meios-irmédos no reino de Winterfell, mas com o passar do tempo e com um forte
sentimento de ndo pertencimento, juntou-se a patrulha da noite (GELO E FOGO WIKI, 2021).

Figura 1.2 - Jon Snow

Fonte: HBO(2014 -

Na patrulha da noite, Jon Snow passa a se sentir parte do grupo e se mostra habilidoso
em batalhas, assim como dé e recebe ordens de seus colegas de patrulha (HOLANDA, 2021).
N&o demora muito até que Jon Snow, atraves de suas conquistas em missdes, sendo a principal
delas a defesa da muralha do ataque do povo selvagem, o elevasse a comandante da patrulha da
noite, no entanto, algumas decis6es de Jon ndo agradam parte de seus companheiros que acabam

0 assassinando.

Com base em uma profecia, uma feiticeira chamada Melisandre ressuscita Jon Snow,
que deixa a patrulha e volta para Norte para ajudar sua irmé Sansa na conquista de Winterfell
que esta sob dominio dos Boltons (HOLANDA, 2021). Reconquistado Winterfell, Jon Snow &
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coroado rei do norte e passa a guiar seus suditos para a chegada do inverno e dos Caminhantes

Brancos.

Né&o tendo poder suficiente para combater os Caminhantes Brancos na batalha que se
aproxima, Jon Snow busca ajuda de Daenerys Targaryen para que lhe ajude a salvar todo mundo
das criaturas. O personagem faz um acordo com Daenerys e travam a batalha em Winterfell
vencendo os Caminhantes (GELO E FOGO WIKI, 2021).

Jon Snow decide apoiar Daenerys no seu objetivo de conquistar o trono de ferro e parte
junto com ela para enfrentar a rainha Cersei Lannister. Mas depois de vencer a batalha em Porto
Real, Jon Snow é convencido por Tyrion Lannister a assassinar Daenerys, que pelo feito, é
exilado novamente na muralha (GELO E FOGO WIKI, 2021).

C. Tyrion Lannister
Tyrion Lannister é outro personagem que ira compor o estudo, irmdo mais novo de

Cersei, 0 personagem possui nanismo e utiliza de sua inteligéncia para sobreviver em meio a

rejeicdo que sofre por sua condicao fisica.

Figura 1.3 - Tyrion Lannister

Fonte: HBO (2011)

Apds passar um periodo como prisioneiro no Ninho da Aguia, reino dos Arryn, Tyrion
volta a Porto Real onde é nomeado, provisoriamente, como Mado do Rei. Através de sua
lideranca, o personagem consegue retardar um ataque a capital enquanto seu pai ndo chega com
0 exército. A batalha da Agua Negra, como ficou conhecida, ndo teve nenhum crédito para
Tyrion, novamente pela sua condicdo (GELO E FOGO WIKI, 2019).
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N&o o bastante, posteriormente Tyrion € acusado injustamente pela morte do rei, indo a
julgamento, que por sua vez se torna um combate fisico ap6s discurso de Tyrion, onde ele deixa
claro que € culpado por ser ando, e ndo pela morte do rei. O campeéo de Tyrion ndo vence e ele
se vé obrigado a fugir do reino, o personagem vai ao encontro de Daenerys Targaryen para
juntar-se a conquistadora. (GAME OF THRONES WIKI, 2019).

Tyrion serviu como conselheiro da rainha, mas viu a personagem se transformar em
uma tirana, depois de varias derrotas e sua prioridade pela violéncia em relacdo a diplomacia
(GAME OF THRONES WIKI, 2019). O resultado foi a destruicdo de Porto Real pela
personagem fazendo Tyrion abandonar o cargo de Mo da Rainha e aconselhar Jon Snow a
matar Daenerys. Ao final da série o personagem se tornou Mao do novo rei, Brandon | Stark,

onde passaria toda sua vida.

D. Cersei Lannister

Cersei Lannister fecha o quadro de personagens que participaram do estudo, a

personagem é irma de Tyrion e desde o inicio da série esteve ligada a corte, como rainha.

Figura 1.4 - Cersei Lannister

Fonte: HBO (2017)

A rainha dos Sete Reinos, Cersei Lannister, € conhecida por ser astuta, bela e ambiciosa.
Ela ndo hesita em fazer o que for necessario para alcancar seus objetivos (COUTO; RIBEIRO
2014). Cersei tornou-se a primeira rainha oficialmente reconhecida do Trono de Ferro apés a

morte de seu filho, que anteriormente ocupava o posto de rei de Westeros.
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Embora seu forte ndo seja as habilidades politicas, a personagem consegue se manter no
poder através de sua sede pelo mesmo, criando intrigas que por vezes trazem estrago até para
si propria (SILVA, 2019). Antes de ser rainha, Cersei foi rainha-regente e através de seus filhos

pdde colocar sua influéncia na corte e alcar ao poder, mesmo gue nos bastidores.

Quando se tornou rainha, seu objetivo se tornou a manutencdo de seu assento no trono
de ferro, visto que Daenerys Targaryen marchava ameacando seu lugar como soberana (GAME
OF THRONES FANDOM, 2023).

Cersei Lannister realizou suas negocia¢@es da melhor forma possivel, incluindo acordos
com o Lorde Greyjoy para obter uma frota naval e obtendo ouro da Casa Tyrell para financiar
seu exército. Embora ela tenha se preparado para a guerra, nao conseguiu vencé-la. O reinado
e avida de Cersei chegaram ao fim na Batalha de Porto Real, quando Daenerys usou seu dragédo
para destruir a cidade, resultando na queda da maior parte da Fortaleza Vermelha e, por fim, na
morte de Cersei (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Diante do exposto, tém-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais os perfis de lideranca
apresentados pelos personagens da série "Game of Thrones", de acordo com a opinido de seus

fas?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo é tracar o perfil de lideranca dos personagens da série
"Game Of Thrones" apoiada na opinido dos fas da série.

Com base no objetivo geral, listamos abaixo os objetivos especificos que guiardo esta

pesquisa.

1.3.1 Objetivos Especificos

e Determinar quem s@o 0s personagens do seriado que fardo parte do estudo.
e Identificar o perfil de lideranca de cada personagem da serie baseados em sua
jornada.



22

e Analisar a relevancia do estudo dos estilos de lideranga a partir dos personagens
da saga ficticia Game of Thrones e sua contribuicdo para a difusdo de

conhecimento sobre a tematica.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Nesta secdo, serdo descritas as justificativas deste estudo, incluindo aspectos tedricos,

praticos e pessoais.

1.4.1 Justificativa Tedrica

Do ponto de vista tedrico, o presente estudo se destaca na literatura devido a sua
abordagem Unica da lideranca, ao explorar a percepcédo desta a partir dos personagens da famosa
série de televisdo 'Game Of Thrones'. Diferentemente de outros estudos sobre o tema, este
estudo fornece uma visao inovadora e diferenciada da lideranca.

A vasta literatura sobre o tema da lideranga demonstra a sua importancia ao longo da
historia, com varios tipos de abordagens e perspectivas. Embora o debate sobre lideranca venha
sendo realizado ha muito tempo, novos estudos podem ainda contribuir significativamente para

a compreensao deste tema complexo, ao explorar abordagens inovadoras e Unicas.

A forma de abordagem presente no presente estudo pode contribuir significativamente
para o debate académico sobre o tema. Este estudo oferece uma abordagem inovadora ao
relacionar os conceitos de lideranca com personagens ficticios, oferecendo uma perspectiva que

pode melhorar a compreenséo da lideranca em futuras pesquisas.

1.4.2 Justificativa Pratica

Do ponto de vista pratico, este estudo pode ser de grande utilidade para
Administradores. Através da relacdo entre lideranca e personagens ficticios, ele oferece uma

forma didética e acessivel de compreender conceitos complexos sobre lideranca.

Essa abordagem diferente pode contribuir tanto no nivel pessoal quanto organizacional,
permitindo que as licdes aprendidas sejam aplicadas de forma eficaz para melhorar as
habilidades de lideranga e alcancar resultados positivos. Assim, esta pesquisa pode ser um

instrumento valioso para os gerentes que buscam melhorar suas competéncias de lideranca.
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1.4.3 Justificativa Pessoal

Desde cedo, eu experimentei dificuldades em manter a concentracdo nas tarefas do dia
a dia. Sempre me senti desconectado dos grupos sociais em que estava envolvido e sofri muito
por isso durante muito tempo, a0 mesmo tempo, minha dificuldade de concentragéo resultou
em atrasos nos meus estudos e deficiéncias na aprendizagem, sendo que sO procurei ajuda
qguando ja estava na universidade. Porém, havia uma coisa que conseguia capturar minha

atencdo: 0 meu amor por épicos de fantasia medieval.

Sempre fui apaixonado por fantasia e busquei em todas as formas de midia, livros,
quadrinhos, filmes e séries contetdo relacionado a este tema. Quando descobri Game of
Thrones durante o ensino médio, foi amor a primeira vista e desde entdo, me tornei um
consumidor fiel e dedicado de tudo o que estiver relacionado as cronicas. Li todos os livros,
assisti a série, acompanho produtores de contetdo e sigo lendo, assistindo e pesquisando sobre

0 universo. Para mim, é uma forma de escape da realidade e uma paixao que carrego comigo.

Desde o inicio de minha formagao académica, eu ja vinha pensando em relacionar meu
amor por Game of Thrones com algum tema estudado durante meu curso. A presenca constante
do tema da lideranca, representada de diferentes formas por varios personagens durante toda a
série se tornou meu alvo, achei que seria perfeito para ser explorado em meu trabalho de

conclusao de curso.

Acredito que o universo de Game of Thrones vai além do simples entretenimento. Ao
aprofundar meu conhecimento na série, percebi a presenca de temas significativos que
poderiam ser explorados em estudos. A complexidade e profundidade dos personagens tornam

a série rica em potencial para ser relacionada a diversos topicos do campo académico.

Game of Thrones € uma série que me apaixona profundamente e que revolucionou a
forma de se fazer séries para televisdo, e foi abracada por uma gigantesca quantidade de fas em
todo 0 mundo. Eu enxergo a conclusao do meu curso como uma oportunidade para que eu possa
trazer algo que eu amo para fechar minha trajetdria na universidade. Além disso, ao abordar o
tema da lideranca e relacionar a Game of Thrones, acredito que posso contribuir com os estudos

organizacionais e a tematica da lideranca.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados conceitos relacionados a lideranga com o objetivo de
aprimorar a compreensdo do tema em estudo. Inicialmente, serdo abordados os conceitos de
lideranca, sua origem, evolucéo e 0 modelo do Grid Gerencial. Em seguida, seréo apresentados
conceitos relacionados a abordagem adotada neste estudo. Por fim, sera realizada uma discusséo

mais aprofundada em relacéo a série “Game of Thrones”.

2.1 LIDERANCA

Lideranca é um tema amplo e complexo que pode ser abordado sob varias perspectivas,
de acordo com Yamafuko e Silva (2015), a lideranca ndo € restrita a um ambiente especifico,
ela pode surgir em qualquer lugar onde pessoas se unem em busca de um objetivo comum.
Onde houver um grupo, sempre havera um individuo que se destaca, conduzindo-os e

orientando-0s rumo a um objetivo.

Segundo Behnke (2014) apud Silva, Paschoalotto e Endo (2020), a lideranca ¢é a
habilidade de influenciar os outros através do poder e capacidade do lider, utilizando o dialogo,
exemplos e atitudes, para alcancar os objetivos pré-estabelecidos e moldar a equipe de acordo
com seus objetivos. Em concordancia, Arruda, Chriséstomo e Rios (2010) definem a lideranca
como o ato de mobilizar outros para lutar por aspiracbes compartilhadas, sendo a habilidade de
fazer as pessoas quererem fazer algo parte crucial do processo, mas longe de ser uma tarefa
facil.

Existem muitas teorias e modelos diferentes que tentam explicar a lideranga e como ela
funciona, de acordo com Lacombe e Heilborn (2008), existem mais de 130 definicdes de
lideranca e mais de 5 mil estudos sobre suas caracteristicas, 0 que torna extremamente dificil
selecionar apenas uma como a mais precisa. Alguns modelos enfatizam a personalidade e os
tracos do lider, enquanto outros se concentram em comportamentos ou em como os lideres se

relacionam com os seguidores.

Na literatura sobre lideranca, Bergamini (1994) chama atencdo pelo fato de ser comum
que o conceito de lideranga seja associado a uma espécie de "dom" magico, que confere a
algumas pessoas uma atracao inexplicavel sobre as outras. Uma perspectiva é a de que alguns
ja nascem lideres e apresentam tracos de liderancga, ideia essa criticada e, com o tempo,
substituida pela perspectiva do lider como um individuo comum, cuja habilidade de liderar
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depende do contexto, ambiente e caracteristicas desenvolvidas durante a trajetoria
(BENEVIDES, 2010).

De acordo com Rodrigues, Ferreirae Mourdo (2013), hd muito tempo os estudiosos vém
tentando definir o fendbmeno da lideranga, no entanto, os autores dedicados ao tema ainda néo
conseguiram estabelecer um conceito universal, embora haja um certo consenso sobre 0s
elementos que devem estar presentes na situacdo para que o processo de lideranca ocorra. Nesse
sentido, Ferreira, Martins e Santos (2021) compreendem a lideranga como um agrupamento de
comportamentos e competéncias que envolve uma abordagem respeitosa, combinada com
energia, capacidade de persuasdo e um foco bem estabelecido, além de estimular a equipe a

alcancar os objetivos planejados.

Para Arruda, Chriséstomo e Rios (2010), os lideres desempenham um papel crucial no
desempenho da empresa ao comunicar e reforcar os valores coletivos da organizagéo,
garantindo recursos para a equipe e criando uma cultura voltada para o desempenho e além
disso, os lideres sdo importantes modeladores de comportamentos e defensores de uma cultura
de trabalho saudavel e produtiva. Como mencionado anteriormente, os estudos sobre lideranga
remota de muito tempo atras, e desde seu surgimento teve diversas abordagens que serdo

apresentadas nas sec@es seguintes.

2.2 ABORDAGENS CLASSICAS DA LIDERANCA

De acordo com Benevides (2010), a lideranca é um conceito que evoluiu ao longo do
tempo, e compreender sua importancia nos dias atuais requer uma compreensao prévia das
teorias administrativas que a moldaram e influenciaram ao longo dos anos. Para Bergamini
(1994), a evolugéo das teorias de lideranca se deu através de um processo histérico dividido em

varias etapas.

Segundo Rodrigues, Ferreira e Mourédo (2013), os estudos iniciam na década de 30 com
a teoria dos tracos, foi sucedida pela teoria comportamental e posteriormente as teorias

contingenciais ou situacionais.
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Figura 2.1 - Evolucdo das teorias da lideranca
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Fonte: Barros (2017)

A figura 2.1, de acordo com Barros (2017), ilustra a evolugédo das teorias da lideranca
com inicio na teoria dos tracos até as abordagens da nova lideranca a partir dos anos 80. Cada

uma das teorias sera discutida nas se¢des a seguir.

2.2.1 Abordagem dos Tragos

De acordo com Rodrigues, Ferreira e Mourdo (2013), o principal pressuposto da teoria
dos tracos € de que os lideres possuem caracteristicas de personalidade especiais, que facilitam
seu desempenho e os mantém na posicao de lideranca. A teoria dos tragos sugere que existem

certas caracteristicas pessoais ou tracos que sdo comuns a lideres eficazes.

Em seu estudo, Pedruzzi Junior, et al. (2016) destacam como a abordagem da teoria dos
tracos foi marcada por um periodo de busca pela identificacdo de atributos e aptiddes
psicolégicas dos individuos, através do estudo da vida de grandes lideres histéricos. Esses
atributos incluem inteligéncia, habilidades de comunicacdo, carisma, autoconfianca,

determinacéo, energia e habilidades interpessoais.

No entanto, essa teoria foi criticada por ndo levar em conta o contexto em que a lideranca
ocorre e por ndo explicar completamente como esses tracos sao desenvolvidos. A abordagem
baseada nos tragos foi frustrada pela falta de consisténcia e confiabilidade na identificacdo de
caracteristicas que distinguem lideres eficazes dos ndo-eficazes (PEDRUZZI JUNIOR, ET AL.
2016).

2.2.2 Abordagem Comportamental
Surgindo como uma critica & teoria dos tracos, que sugeria que certas caracteristicas

pessoais eram essenciais para ser um lider eficaz, a teoria comportamental, de acordo com

Pedruzzi Junior, et al. (2016), prioriza 0 comportamento em vez de tracos de personalidade
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trazendo a preocupagdo com o ambiente psicossocial e apontando falhas nas abordagens que

viam o lider como uma figura a ser seguida devido a tragos inatos.

Para Barros (2019), a teoria comportamental buscou diferenciar os estilos de lideranca
e avaliar seu impacto sobre o grupo. Ela buscou destacar a importancia dos comportamentos e
acOes dos lideres em relacdo a eficacia da lideranca na dinamica dos grupos. Através dos
avangos nos estudos comportamentais, foi possivel identificar dois principais estilos de

lideranca: o autocratico e o democratico (BARROS, 2019).

Segundo as ideias de Stoner e Freeman (1999) o primeiro é o autocréatico, focado nas
tarefas, que busca atingir metas através de comportamentos direcionados; e 0 segundo é 0
democrético, centrado nas pessoas e nos relacionamentos, que atende as necessidades da equipe

e promove a harmonia entre os liderados.

Um outro estilo de lideranga que aparece nos estudos da teoria comportamental € o
liberal. De acordo com Gois (2011), esse estilo de lideranca € marcado pela falta de acéo por
parte dos lideres diante dos problemas, mostrando certa inércia, onde esses lideres agem
somente quando os problemas se agravam, ndo apresentando comportamentos consistentes. Em
concordancia, Sousa e Santo (2010) destaca que o lider liberal hesita em suas decisdes, o0 que
leva os colaboradores a acomodacao, sem um foco claro e objetivo tracado, além de conflitos
frequentes e um acumulo de energia na resolucdo de questdes interpessoais, impedindo a

realizacdo das atividades necessarias.

Os estudos das teorias comportamentais mais reproduzidos e com mais amplitude
resultaram de um estudo iniciado na Universidade Estadual de Ohio (ROBBINS, 2005). De
acordo com Benevides (2010), como revelado por pesquisas realizadas sobre o comportamento,
a lideranca é percebida em termos de duas dimensdes independentes: estrutura de iniciagao e

estrutura de consideracéo.

Segundo Robbins (2005), a estrutura de iniciacdo se refere a habilidade do lider em
organizar e estruturar seu papel e o dos seus funcionarios para atingir os objetivos estabelecidos.
Ainda de acordo com Robbins (2005), a estrutura da consideracéo se refere a habilidade do
lider em cultivar e manter relacionamentos positivos e respeitosos no ambiente de trabalho. 1sso
inclui a promoc¢éo da confianga mutua entre os membros da equipe, o respeito pelas ideias e

opinides dos funcionarios, bem como o cuidado com seus sentimentos.
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Com um objetivo similar a pesquisa da Universidade de Ohio, identificar as
caracteristicas comportamentais dos lideres que pudessem estar relacionadas com o
desempenho eficaz, a Universidade de Michigan chegou a duas dimens6es do comportamento
da lideranca, classificadas em orientacdo para as pessoas e orientacdo para a producao
(ROBBINS, 2005).

Cury (2000) classifica a orientacdo para as pessoas como um lider que enfatiza os
aspectos do relacionamento humano no ambiente de trabalho, onde ele considera todo mundo
que faz parte como importante no alcance dos objetivos. Ja na orientagdo para a Producéo, Cury
(2000) explica que o lider possuidor tem seu objetivo direcionado para a producgdo e 0s aspectos
relacionados ao trabalho, onde o individuo se caracteriza como um agente realizador dos

objetivos definidos.

A pesquisa realizada por essas duas universidades foi fundamental para o
desenvolvimento das teorias da abordagem comportamental em lideranca. Essas teorias
destacam que os estilos de lideranca podem estar associados a uma orientacdo para pessoas e/ou
producdo (VERSIANI; CAEIRO; CARVALHO NETO, 2017). A teoria estilo gerencial,
proposta por Blake e Mouton (1989) é uma das teorias que fez uso das pesquisas das

universidades e sera abordada nas se¢des seguintes.

2.2.3 O Grid Gerencial de Blake e Mouton

O Grid Gerencial ¢ uma ferramenta utilizada para avaliar a lideranca de um gestor em
relacdo a sua preocupacdo com as pessoas € com a producdo. De acordo com Blake e Mouton
(1989), o modelo representa as varias formas de se utilizar a autoridade ao exercer lideranca.
Segundo Pedruzzi Junior, et al. (2016), a maneira como um lider define sua orientacdo para a

producdo e para as pessoas determinard como ele aplicara seus atributos de lideranga.

Blake e Mouton (1989) caracterizam a preocupacdo com a producdo pelo foco no
crescimento da organizacédo, seja através de expansao ou inovacgdes por meio de pesquisa e
desenvolvimento. Essa preocupacdo também pode ser observada em medidas de eficiéncia,
como numero de unidades produzidas e tempos de produgdo, bem como em indicadores de

desempenho, como total de vendas e qualidade dos produtos.

J& a preocupacdo com as pessoas, de acordo com Blake e Mouton (1989), se manifesta

de varias formas, tanto na relagdo com os colaboradores quanto na execucédo do trabalho por
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eles realizado. Essa preocupacéo se reflete na conquista de resultados por meio da confianca,
do respeito, da obediéncia, da simpatia, da compreensao e do apoio matuo. Ela também pode
ser percebida nas condicdes de trabalho oferecidas pela organizacdo, na estrutura salarial, nas

vantagens adicionais e na seguranca dos colaboradores (BLAKE; MOUTON, 1989).

E importante destacar que ‘preocupagdo com’ ndo se trata de um termo mecanico que
indica a quantidade de producdo alcancada ou o comportamento dos lideres em relacdo as
pessoas. Ela revela o carater e a forca das ideias implicitas que sustentam qualquer estilo de
lideranca (BLAKE; MOUTON, 1989). A forma como um lider se preocupa com a producao ou
com as pessoas é influenciada por suas crengas e valores, que orientam suas decisdes e agdes e
entender essas visdes é essencial para compreender o estilo de lideranca de uma pessoa e como

ela aborda os desafios e oportunidades que surgem na organizacao.

2.2.3.1  Os estilos de Lideranca do Grid Gerencial

As duas preocupacdes da lideranga, a preocupacdo com a producdo e a preocupagédo
com as pessoas, sao ilustradas no grid gerencial, conforme apresentado na Figura 2.2. Nesse
modelo, cada uma dessas preocupacdes é representada por uma escala de nove pontos, variando
de 1 (preocupacao baixa) a 9 (preocupacao alta), com os demais nimeros representando graus
intermediéarios de preocupacao (BLAKE; MOUTON, 1989).
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Figura 2.2 - O Grid® Gerencial
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De acordo com Blake e Mouton (1989), o estilo 9,1, localizado no canto inferior direito
do grid gerencial, representa uma preocupagdo maxima com a producdo (9) combinada com
uma preocupacao minima com as pessoas (1). Nesse estilo, o lider que age segundo esses
parametros concentra-se na maximizacdo da producao, utilizando o poder e autoridade para
alcancar esse objetivo. A curto prazo, € provavel que a orientacdo 9,1 tenha um resultado
favoravel em relacdo a produtividade, especialmente quando comparada a outros estilos de

lideranca que apresentam baixa preocupacgdo com a produgdo. (BLAKE; MOUTON, 1989).

Todavia, Blake e Mouton (1989) destacam que essa abordagem pode levar a uma
deterioracdo do estado de animo e da sincronia dos colaboradores, que se sentirdo ressentidos
e reagirdo contra as pressdes que recebem de ambos os lados. Além disso, embora o estilo 9,1
possa gerar respostas criativas, essas respostas podem ser antiorganizacionais, assumindo a

forma de sabotagens ou outros comportamentos que vao contra os interesses da organizagéo
(BLAKE; MOUTON, 1989).

Nesse sentido, o lider sob a orientagdo 9,1 enfrentard o dilema de aceitar ou corrigir as

divergéncias que surgirdo em relacdo as instru¢des. Conflitos ameacam o controle e, portanto,
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a abordagem consiste em preveni-los ou evita-los e caso o controle for perdido, restabelecer a
obediéncia (BLAKE; MOUTON, 1989).

No estilo 1,9, Blake e Mouton (1989) o caracterizam com a preocupacao minima com a
producdo (1) aliada a preocupacdo maxima com as pessoas (9), com atencdo direcionada a
harmonia entre colegas e subordinados, mesmo que implique em sacrificar resultados. Um lider
do tipo 1,9 lidera com o objetivo de fomentar a amizade e a camaradagem, porém sem querer,
pode acabar negligenciando a produtividade. Este tipo de lider evita impor sua vontade aos
outros e prefere induzir ao invés de obrigar. Sua postura se manifesta na crenca de que néo se
deve pressionar as pessoas, pois se alguém o fizer, elas tendem a resistir (BLAKE; MOUTON,
1989).

Para Blake e Mouton (1989), uma das motivacdes fundamentais que embasam o estilo
de lideranca 1,9 é o desejo de ser aceito e reconhecido. Para individuos desse estilo, a seguranca
pessoal esta fortemente ligada a qualidade de seus relacionamentos interpessoais. Um dos
principios desse estilo de lideranca ¢ a crenca de que, se o individuo for agradavel, as pessoas
irdo gostar dele. Isso faz o lider ser gentil, Gtil, bondoso e simpético, buscando sempre agradar
os colaboradores. Ha também o lado negativo associado ao lider 1,9, como o medo de censura
ou rejeicdo, sentimentos esses que podem deixam o lider do tipo 1,9 magoado e deprimido.
Como a critica é vista como algo que facilmente se transforma em rejeicdo, lideres desse tipo
estdo constantemente em alerta, buscando evitar a possibilidade de serem rejeitados ou
criticados (BLAKE; MOUTON, 1989).

No ambiente de lideranca do tipo 1,9, € comum que os padrdes e as normas de producao
sejam colocados em segundo plano. Como resultado, é improvavel que ocorram conflitos e
pressdes que sdo comuns em outros ambientes. Com relagdo a criatividade, mudancas
necessarias para a implantacdo de novos métodos sdo consideradas desestabilizadoras e podem
levar a divergéncias e desacordos na equipe liderada pelo lider do tipo 1,9 (BLAKE; MOUTON,
1989).

De acordo com Blake e Mouton (1989), um lider do tipo 1,1, representado pela
combinacédo 1,1 no canto inferior esquerdo do grid, tem uma preocupa¢do minima tanto com a
producdo (1) quanto com as pessoas (1). Esse tipo de lider realiza apenas o minimo exigido
para se manter na organizagédo, sem se preocupar com a qualidade do trabalho realizado ou com

as relagdes interpessoais estabelecidas com sua equipe.
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Apesar de apresentar pouco interesse e demonstrar indiferenca, o lider do tipo 1,1 é
motivado a permanecer na empresa gracas ao desempenho tradicional das funcdes de lideranca.
Esse tipo de lider se contenta em fazer o minimo necessario, e ocasionalmente um pouco mais,
para criar uma certa antiguidade no cargo, mas ndo se preocupa em contribuir de forma
significativa para o alcance dos objetivos da organizacdo que faz parte (BLAKE; MOUTON,
1989).

Desse modo, Blake e Mouton (1989), destacam que em organizacfes que garantem a
estabilidade de emprego ap6s anos de servigo, € comum que qualquer lider esteja em seguranca
até a aposentadoria, mesmo que sua produtividade seja minima. Nesses casos, a baixa
produtividade é tolerada ou simplesmente ignorada. Com relacdo a criatividade, o lider 1,1
carece de interesse e comprometimento, logo, criatividade ndo é seu forte. A criatividade é
baseada em eficiéncia e pesquisa, e demanda convic¢do e firmeza na busca por novas
possibilidades. Essas sdo habilidades em que lideres do tipo 1,1 geralmente sdo deficientes
(BLAKE; MOUTON, 1989).

De acordo com Blake e Mouton (1989), os lideres do tipo 1,1 mantém o titulo de lider,
mas ndo agem como tal, o que os mantém relativamente distantes dos conflitos. Eles notam

situacOes desagradaveis, mas as ignoram e muitas vezes desaparecem por falta de atencéo.

A orientacdo 5,5 segundo Blake e Mouton (1989), é representada no centro do grid e €
baseada na teoria do 'meio-termo’ e na ideia de ‘acompanhar-para-progredir'. Os lideres 5,5
levam em consideracao as necessidades reais das pessoas, mas esperam que elas facam algum
esforco. Reduzindo o estimulo a producdo a um nivel moderado e respeitando atitudes e
sentimentos onde as pessoas aceitam a situacdo e mostram-se mais ou menos satisfeitas. Ha
uma ideia implicita de que as posi¢des extremas geram conflitos e devem ser evitadas (BLAKE;
MOUTON, 1989).

Blake e Mouton (1989) chamam atencdo em como o estilo de liderancga 5,5 se reflete no
desenvolvimento constante da burocracia, que estabelece rigidamente como as coisas devem
ser feitas, evitando a necessidade de pensar e julgar excessivamente. Como consequéncia, a
produtividade pode ser comprometida, tornando dificil competir e oferecer servicos eficientes
devido a lentiddo em se adaptar as mudancas. Com relacdo a criatividade, o lider 5,5 raramente
liderara de maneira a estimular a criatividade e inovacdo, pois falta-lhe independéncia de
opinido e um modo de pensar diferente, que sdo essenciais para estimular a criatividade
(BLAKE; MOUTON, 1989).
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O estilo de lideranca 9,9, de acordo com Blake e Mouton (1989), representado no canto
superior direito do grid é caracterizado por integrar as preocupacfes com a producgdo e com as
pessoas. E uma abordagem de equipe, centrada nas metas, que procura obter o '6timo' dos
resultados por meio da participacdo ativa e do envolvimento de todos os membros da equipe.
Esse estilo de lideranga valoriza o empenho individual e coletivo, assim como a resolucgéo de
conflitos por meio de uma abordagem colaborativa, envolvendo todos aqueles que podem
colaborar para alcancar as metas estabelecidas (BLAKE; MOUTON, 1989).

Blake e Mouton (1989) explicam que, em contraste com outras abordagens de lideranca,
a orientacdo 9,9 entende que ndo ha contradigcdo entre as metas organizacionais de producgéo e
as necessidades das pessoas. O foco é no incentivo da participacdo, envolvimento e
comprometimento das pessoas com o trabalho em equipe, buscando alcangar o melhor resultado

possivel.

Com relacdo a producdo, o estilo 9,9 tem impacto gerando aos participantes
conhecimento completo e convicgdes fortes, onde as condi¢cdes mais variadas se relinem para
assegurar a manutencdo em alto nivel da produtividade. Na criatividade, desse ambiente
positivo espera-se um alto nivel, particularmente devido a unido decorrente do trabalho em
equipe eficaz (BLAKE; MOUTON, 1989).

Por fim, Blake e Mouton (1989), chamam atencdo no fato de que o grid gerencial
apresenta inimeros beneficios que podem levar a exceléncia da lideranca por meio da sua
aplicabilidade. Os beneficios destacados pelos autores incluem a identificacdo das abordagens
importantes da lideranca, a possibilidade de comparar os estilos de lideranca, avaliar as
consequéncias de cada estilo e estimular o trabalho em equipe. O grid gerencial fornece um
modelo basico para o desenvolvimento de uma organizacdo caracterizada por uma lideranca
eficaz, sendo aplicidvel a qualquer situacdo que envolva alcancar resultados por meio de
pessoas. Trata-se de uma abordagem auto convincente que pode levar ao sucesso profissional
e a satisfacdo (BLAKE; MOUTON, 1989).

2.2.4 Abordagem Contingencial

A teoria da lideranga contingencial sugere que ndo ha um estilo de lideranca Unico e
eficaz que possa ser aplicado em todas as situagdes. De acordo com Bem Filho e Macédo
(2021), pesquisadores perceberam que além de analisar o comportamento e os tragos, €

necessario levar em consideracdo as situacfes em que os lideres estdo inseridos, pois, essas
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circunstancias podem influenciar significativamente sua eficacia em comparacdo com outros

lideres enfrentando os mesmos desafios.

A teoria da lideranca contingencial é composta por véarias abordagens. O primeiro
modelo, de acordo com Robbins (2005), foi desenvolvido por Fred Fiedler e propfe que a
eficacia do desempenho do grupo depende da combinacao ideal entre o estilo do lider e o grau
de controle que a situacdo proporciona a0 mesmo. Segundo Fiedler (1971) apud Silva (2020),
trés fatores principais sdo cruciais para determinar a eficacia de uma lideranca: a qualidade do
relacionamento entre lider e subordinado, a estrutura da tarefa e o poder hierarquico do lider

dentro da organizagéo.

Outro modelo importante presente na teoria contingencial € a teria situacional de Hersey
e Blanchard. De acordo com Quaglio, et al. (2016), a teoria parte da premissa de que a lideranca
eficaz é uma fungdo complexa que envolve trés variaveis interdependentes: o estilo do lider, a
maturidade dos liderados e as exigéncias da situacdo. O lider eficaz é aquele capaz de adaptar
seu estilo de lideranca as necessidades da situacao e dos liderados para melhorar o desempenho

da organizagéo.

Hersey e Blanchard (1986) apud Araujo e Torres Neto (2014), enfatizam a importancia
de adaptar o estilo de lideranca ao nivel de maturidade dos liderados e as exigéncias da situag&o.
O modelo da Lideranca Situacional propde quatro estilos de lideranca que variam em funcéo
da énfase dada a tarefa e ao relacionamento com os colaboradores. Em complemento, Hersey e
Blanchard (1986) apud Quaglio, et al. (2016) destacam que a lideranca eficaz depende da
habilidade do lider em adaptar seu estilo ao nivel de maturidade dos liderados, onde 0 modelo
da lideranca situacional estabelece quatro estagios de maturidade, variando de baixa a alta

capacidade e de baixa a alta motivacdo, como mostra a figura 2.3.

Figura 2.3 - Maturidade dos liderados
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De acordo com Araujo e Torres Neto (2014), o estilo de lideranca em cada um dos
quatro niveis de maturidade dos liderados é determinado pela dosagem adequada de
comportamento em relacéo a tarefa, e comportamento em relacao ao relacionamento. A figura

2.4 a seguir ilustra a relacdo entre os niveis de comportamento e de maturidade dos liderados:

Figura 2.4 - Estilo do Lider
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986) apud Souza e Marques (2019)

A partir da tabela de Hersey e Blanchard, Aradjo e Torres Neto (2014) explicam que,
Determinar/Dirigir (E1), atreladas a M1 indicam pessoas sem capacidade ou vontade para
assumir responsabilidades; Persuadir/Guiar (E2) atreladas a M2, indicam pessoas com
disposicdo, embora sem capacidade para assumir responsabilidades; Compartilhar/Apoiar (E3)
atrelado ao M3, pessoas nesse nivel tém capacidade, mas falta disposicdo para atender as
demandas do lider; Delegar (E4) para M4, indicam que as pessoas nesse nivel sdo capazes e
estdo dispostas a assumir responsabilidades. Com relagdo a curva prescritiva, que tem uma
imagem semelhante a um sino, é uma ferramenta Util para identificar o estilo de lideranca
adequado a cada nivel de maturidade presente na equipe (SOUZA; MARQUES, 2019).

Nesse sentido, Aradjo e Torres Neto (2014) destacam que a verdadeira lideranca
consiste em ajudar os liderados a crescer e amadurecer até atingirem o nivel M4 de maturidade,

através de cuidado e atencdo constante para evitar retrocessos. A teoria de Hersey e Blanchard
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destaca a competéncia e motivagdo como elementos cruciais da lideranca e reconhece que a

maturidade é um processo dindmico que requer constante evolucao.

2.3 ABORDAGENS DA NOVA LIDERANCA

No final do século XX, surgiram novas abordagens tedricas em relacdo aos estilos de
lideranca, com destaque para as teorias transformacional e transacional, bem como para a
lideranca carismatica. A lideranca contemporanea € caracterizada por diversas abordagens,
dentre as quais se destacam a lideranga carismatica, servidora, transformacional e transacional
(PEREIRA, 2022; MONTEIRO; FARIA; SANTOS; SANTOS, 2021). Esta se¢do ira

aprofundar as novas abordagens que surgiram no final dos anos 80.

2.3.1 Lideranca transformacional e Liderancga transacional

De acordo com Gomes e Cruz (2007), O lider transacional se apoia na legitimidade e
autoridade formal para exercer seu poder, destacando a importancia das regras e normas
estabelecidas e chamando atencdo para o cumprimento das tarefas. J& a lideranca
transformacional se baseia na motivacao por valores morais e ideais que vao além dos interesses
individuais. O lider € capaz de formular e comunicar uma Vvisdo para a organizacdo que é
reconhecida e apoiada por todos os envolvidos (GOMES; CRUZ, 2007).

Bass (1985) destaca que o lider transacional pode ser descrito em suas relagcdes com 0s

colaboradores da seguinte forma:

e Reconhece 0 que se espera alcangar por meio do trabalho e verifica se o
desempenho é suficiente para atender a essas expectativas.

e Substitui as recompensas e possiveis promessas pelo esfor¢o dos colaboradores.

e E sensivel aos nossos interesses proprios imediatos, se eles puderem ser

atendidos por fazermos o trabalho.

Ainda de acordo com Bass (1985), a lideranga transformacional € caracterizada pela
motivacdo da equipe para que ultrapassem suas expectativas iniciais, onde diferente da
lideranca transacional, a lideranca transformacional é fundamentada no nivel original de
confianca na capacidade da equipe em alcancgar os resultados desejados, a partir do desempenho
estimulado pelo lider. Bass (1985) chama atencdo para 3 formas de se alcancar a lideranca

transformacional:
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e A0 aumentar a conscientizagdo sobre a importancia e o valor dos resultados
atribuidos.
e Motivar a equipe a transcender seus proprios interesses em prol da organizacao.

e Ampliando o portfolio de necessidades e desejos das equipes.

Para Bass (1985), os lideres transformacionais oferecem feedback construtivo aos seus
sequidores, incentivando-os a realizar esforgos extras e a criatividade no pensamento de
solucdes para problemas complexos. Em concordancia, Monteiro et al (2021) destacam que 0
lider transformacional é carismatico e tem a habilidade de promover uma missdo, inspirando

visdo com respeito e confianca.

Embora diferentes, os dois tipos de lideranca, na perspectiva de Bass (1985), sdo
complementares. Ele enxerga a lideranga transformacional e a lideranca transacional como
fungdes adicionais de lideranga. Na mesma linha, Robbins (2005), afirma que a lideranga
transformacional € construida sobre a base da lideranca transacional, promovendo niveis de
esforco e desempenho nos liderados que védo além dos alcangados somente pela abordagem

transacional.

2.3.2 Lideranca Carismatica

De acordo com Agostinho (2014), Max Weber, sociélogo aleméo, utilizou o termo
carisma para se referir a uma forma de influéncia que ndo € baseada na tradi¢do ou autoridade
formal, e sim na percepc¢ao dos seguidores de que o lider possui habilidades excepcionais. Nessa
perspectiva, Bass (1985) destaca que embora o carisma seja frequentemente associado a figuras

religiosas e politicas em vez de lideres, ele também existe em organizacdes.

Segundo Robbins (2005), os lideres carismaticos possuem cinco caracteristicas
inerentes que os distinguem dos demais. Eles tém a capacidade de articular sua visdo de forma
clara e compreensivel, estdo dispostos a correr riscos pessoais e a sacrificar-se para alcancar
seus objetivos, possuem sensibilidade ao ambiente e as necessidades de seus liderados, e
engajam-se em comportamentos ndo convencionais que desafiam as normas estabelecidas
(ROBBINS, 2005).

Os lideres carismaticos sdo capazes de desenvolver viséo de futuro e estratégia de longo
prazo com a finalidade de alcancar objetivos. Eles analisam a situagdo atual da organizagéo e

criam uma conexao entre o presente e futuro, inspirando seus liderados a seguirem nessa direcdo
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(MONASTERSKY, 2022). Em estudos mais recentes, Barbuto (2005) destaca que a lideranga
carismética € parte fundamental da lideranca transformacional uma vez que representa a
capacidade do lider de gerar um poder simbdlico que inspira e motiva as pessoas a seguirem

seus ideais e objetivos.

2.3.3 Lideranca Servidora

O conceito de lideranca servidora, de acordo com Spears (1993) foi proposto por Robert
K. Greenleaf e tem como objetivo propor uma nova ideia de lideranca, onde o verdadeiro lider
ndo surge do desejo de poder, mas do sentimento natural de querer servir, de colocar as
necessidades dos outros acima das suas proprias. E essa escolha consciente de servir primeiro

que leva a pessoa quererem liderar.

Conforme Hale e Fields (2007) a lideranga servidora é representada por 3 dimensdes:
servico, humildade e visdo. Nesse sentido, Fernandes (2019) compreende 0 servi¢co como 0
envolvimento e a construcdo de relacBes proximas, o desenvolvimento integral de cada
elemento e a aplicacdo de uma moralidade responsavel. A segunda dimensdo é a humildade,
que requer que o lider cologue o sucesso dos liderados a frente do seu préprio sucesso, tenha
competéncias socioemocionais e um comportamento ético, a terceira, visao, implica habilidades
conceituais, mapeamento persuasivo, sabedoria e influéncia transformadora (FERNANDES,
2019).

Para Stone, Russell e Patterson (2004), os lideres transformacionais tém como foco
principal os objetivos da organizacao, enquanto os lideres servidores se concentram mais nas
pessoas que sdo seus seguidores, onde essa caracteristica do lider servidor parece ser o principal
fator que difere a lideranca servidora da lideranga transformacional, fazendo a lideranca
servidora ser capaz de trazer mudancas significativas nas organizagdes (STONE; RUSSELL;
PATTERSON, 2004).

As teorias de lideranca transformacional, transacional, carismatica e visionaria
introduziram a area de estudo da lideranca uma nova perspectiva de teorias, como ja discutido
anteriormente. A proxima secdo abordard como a cultura de massa esta presente nos estudos
académicos uma vez que um dos objetivos deste estudo € relacionar teorias de lideranca com

personagens ficcionais.



39

2.4 CULTURA DE MASSA NOS ESTUDOS ACADEMICOS

De acordo com Morin (2002), a cultura de massa pode ser compreendida como uma
producdo de bens culturais seguindo as normas de fabricacdo industrial e difundidos por meio
de técnicas de disseminacdo em massa, com 0 objetivo de atingir um grande publico, sem

distingdes de classe social.

Nesse sentido, Régis (2009) destaca que os debates sobre a industria cultural tém
tradicionalmente estabelecido que a cultura do entretenimento € considerada de baixo valor
cultural e estético, sustentando que seus produtos sdo baseados em férmulas repetitivas e
narrativas de compreensao simples que ndo exigem esforco de interpretacdo nem despertam

reflexdes por parte do consumidor.

Entretanto, utilizando como campo de estudo a relagdo entre o direito e o cinema, Souza
e Nascimento (2011) chamam atencdo em como as artes tém o poder de enriquecer a cultura, e
o cinema é uma forma importante de representa-la, onde a arte e o cinema utilizam imagens
como meio de comunicacao, e ambos séo fontes de conhecimento que emergem da sociedade

e sdo valorizados por ela.

Na academia, diversas pesquisas abordam a cultura de massa como campo de estudo,
Costa (2015) a partir dos pensadores Michel Foucault e Gilles Deleuze, investiga em sua tese
que saberes se revelam nas praticas dos fds de Harry Potter. J& Barros (2017), investigou, em
seu trabalho de conclusdo de curso os perfis de lideranca dos personagens dos Cavaleiros do

Zodiaco a partir das teorias gerenciais de Blake e Mouton.

Enquanto Camargo (2019) buscou compreender como os fas dos livros As Crénicas de
Gelo e Fogo resistem e negociam suas novas formas de ser a partir dos efeitos da série Game
of Thrones apoiado em Michel Foucault, a autora Meneses (2019) buscou explorar

controversias presentes no fandom brasileiro de Game of Thrones em um grupo no Facebook.

Nessa direcdo, Cardoso (2020) chama atencdo em como as narrativas ficcionais,
presentes em diversas formas de midia, exercem grande influéncia na formagéo sociocultural
da humanidade, ajustando habitos e comportamentos do publico que as acompanham.
Narrativas como “As Cronicas de Gelo e Fogo” e “Game of Thrones” tém um potencial de
formacdo social significativo, pois permitem multiplas formas de ressignificagdo, além de
incitar a criatividade e imaginacdo dos consumidores, proporcionando um modo versatil de
compreender o mundo (CARDOSO, 2020).
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Diante do exposto, a se¢do a seguir ira explorar a série “Game of Thrones” e 0S
personagens que servirdo como lideres arquétipos para o presente estudo.

2.5 GAME OF THRONES

Nesta secdo, sera abordado a historia da série "Game of Thrones", além da apresentacéo
de uma caracterizacdo detalhada dos quatro personagens que fardo parte do estudo. Em seguida,
sera feito um comparativo entre o perfil de cada personagem e os estilos de lideranca propostos

pela teoria de Blake e Mouton.

25.1 Asériedetv

Figura 2.5 — Poster primeira temporada
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Fonte: HBO (2011)
“Game of Thrones”, ou “A Guerra dos Tronos” é uma série de tv criada por David
Benioff e D. B. Weiss para o canal de tv HBO. A série é baseada na série de livros As Crdnicas
de gelo e fogo do escritor George R. R. Martin (WIKI GELO E FOGO, 2023).

A série desde sua primeira foi muito bem recebida, tanto pelo puablico como pela critica,
sua primeira temporada foi indicada a diversos prémios de melhor série e ao todo, acumulou 58
Emmys, prémio destinado a programas de televisdo. Essa quantidade é maior do que qualquer
outra série ja alcancou (WIKI GELO E FOGO, 2023).

“Game of Thrones” esta nos livros dos recordes como a série dramatica de maior

exibicao simultanea do mundo, evidenciando sua popularidade. Além disso, recebeu diversos
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elogios por criticos e historiadores pelo realismo medieval que foi percebido na série, o autor
dos livros, George R.R. Martin, afirmou que a ideia da série era parecer mais ficgdo histérica
do que fantasia contemporanea (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

As primeiras temporadas da serie foram fortemente influenciadas pelos livros, onde os
personagens eram ocasionalmente mortos, aumentando a popularidade da série devido a tenséo
que foi criada entre os telespectadores sobre a seguranca se deu personagem preferido. Os livros
que embasam a série foram inspirados em eventos reais, como a Guerra das Rosas na Inglaterra
entre os anos 1455 e 1485, o império romano, histdria dos vikings, a guerra dos Cem Anos
travada entre Inglaterra e Franca e até a renascenca italiana entre os séculos 14 e 15 (GAME
OF THRONES FANDOM, 2023).

Formada por oito temporadas com um total de setenta e trés episodios, o enredo da série
é ambientado nos sete reinos de Westeros e no continente de Essos. S&o vérias linhas de enredo
simultaneas ao longo do seriado, onde o primeiro arco segue a historia da guerra pela sucessdo
entre pretendentes pelo controle do trono de ferro, posto que da o controle sobre os sete reinos
(GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

O segundo arco é sobre as ac¢Ges do intitulado legitimo herdeiro do trono de ferro.
Daenerys Targaryen viaja pelo continente de Essos reunindo exércitos com o objetivo de
reivindicar o trono para si, por acreditar ser a herdeira legitima. O enredo da personagem vai
sendo construido ao mesmo tempo em que 0s personagens lutam entre si pelo controle dos sete
reinos no outro continente, Westeros (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

O terceiro arco da série narra a chegada do inverno, fato tratado desde o primeiro
episddio da série como um risco iminente, que trara consigo criaturas mortas vivas que tem
como objetivo livrar o mundo dos homens. Um outro enredo que se desenrola em paralelo com
a chegada do inverno ¢é a dos povos selvagens que vivem para 14 da muralha e desempenham
papel importante ao longo da série (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Apresentada a serie, a seguir sera realizada a caracterizagdo dos personagens de Game
of Thrones que fardo parte da analise a partir do grid gerencial de Blake e Mouton, nas sec¢des

seguintes.
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2.5.2 A jornada de Daenerys Targaryen

Figura 2.6 - Daenerys Targaryen poster oitava temporada

HE FINAL SEASON

AIRIL 14 HB®

WHFORTHETHRON

Fonte: HBO (2019)

Daenerys Targaryen, a nascida da tormenta, é a irmd mais nova de Rhaegar e Viserys
Targaryen, além de tia de Jon Snow. A personagem ficou exilada no continente Essos apds seu
pai ser morto, enquanto rei, em uma rebelido que tinha como objetivo derruba-lo do trono
(GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Seu irméo Viserys, casou-a com Khal Drogo com o objetivo de que ele levasse seu
exército Dotrhaki até Westeros para que fosse conquistado o Trono de Ferro, no entanto, apés
a morte de seu irmdo e posteriormente de seu marido, Daenerys se viu obrigada a mudar os
planos, uma vez que a morte do Khal a deixou desamparada e levou a personagem decidir se
sacrificar na fogueira que queimava o cadaver de seu marido e levou consigo 3 ovos de dragdo
gue eclodiram trazendo de volta as criaturas fantasticas (GAME OF THRONES FANDOM,
2023).

A personagem se autoproclama, Daenerys nascida da tormenta, da casa Targaryen, a
primeira de seu nome, rainha dos Andalos, dos Roinares e dos primeiros homens, protetora dos
sete reinos, mae dos dragdes, ndo queimada, rompedora de correntes e Khaleesi. Ela foi
adicionando os titulos & medida que vagava por Essos conquistando cidades e libertando
escravos (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Daenerys marchou para Westeros com seu exército e grandes aliados para conquistar o

Trono de Ferro. Ela ajudou na Grande Guerra contra os Caminhantes Brancos e conseguiu
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salvar os humanos do inverno, a0 mesmo tempo, comegou a sofrer diversas baixas que
resultaram em um comportamento tiranico da personagem (GAME OF THRONES FANDOM,
2023).

Ap0s ajudar a salvar Westeros a personagem se preparou para a guerra pela conquista
do Trono que julgava ser seu por direito e, durante a guerra, devido as desconfiangas, Daenerys
decidiu incendiar Porto Real matando civis e soldados que ja haviam se rendido. Jon Snow
vendo todo o horror e ap6s uma conversa com Tyrion sobre a atitude da personagem, tenta
convencé-la a abandonar sua tirania, mas Daenerys est convicta das suas ideias, obrigando Jon
a mata-la na tentativa de impedir mais destruicio em Westeros (GAME OF THRONES
FANDOM, 2023).

No comeco da série, Daenerys se mostrava uma garota assustada e triste, principalmente
pelo controle que o irm&o exercia sobre ela. Mas foi quando casou que Daenerys comecgou a
ganhar confiangca em si mesmo e passou a enfrentar as injusticas que percebia ao longo de sua
jornada. Porém, a medida que conquistava as cidades e libertava escravos, o0 modo com que
Daenerys punia os grandes mestres ia se mostrando cruel e impiedoso, tornando as atitudes da
personagem questionaveis (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Daenerys geralmente procurava ouvir seus aliados, compreender as situagdes que se
encontrava, mas era frequente que perdesse a paciéncia e tomasse decisdes sozinha, sem medo
de arriscar sua vida até em batalhas que lutava. Tanto poder, através de seus dragdes e exércitos
tornou Daenerys muito confiante e autoritaria, usando-os sempre que achava necessario
(GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Quando chegou a Westeros Daenerys teve uma recepcao pouco agradavel e comecgou a
desconfiar de todos que estavam ao seu redor. As pessoas tinham medo da rainha e ndo
acreditavam nas suas ideias e a medida que a situacdo foi piorando, Daenerys abracou de vez
seu lado tiranico e violento que resultou na destruicdo de Porto Real e posteriormente o fim de
sua vida (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).
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2.5.3 A jornada de Jon Snow

Figura 2.7 - Jon Snow péster oitava temporada
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Fonte: HBO (2019)

Jon Snow nasceu de um relacionamento secreto entre Rhaegar Targaryen e Lyanna
Stark que morrem assim que ele nasceu. O personagem foi criado como filho bastardo de seu
tio Eddard Stark em Winterfell e Jon s6 soube do seu real parentesco quando ja era adulto,
enquanto criancga viveu na condicao de bastardia e convivia com seus meios-irmaos com quem
tinha forte ligacdo, principalmente com Robb e Arya (GAME OF THRONES FANDOM,
2023).

Apds sua infancia Jon se juntou a patrulha da noite, e devido suas habilidades foi
nomeado como intendente pessoal do comandante da patrulha da noite mas durante uma
expedicdo para la da muralha Jon Snow se viu obrigado a juntar-se ao povo livre, conhecidos
como selvagens, onde se apaixonou pela jovem Ygritte e quebrou seus votos (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

Durante o convivio com o povo livre se viu confrontado pelos selvagens para matar um
inocente, entdo Jon traiu seus novos aliados e voltou para a muralha para se preparar para o
ataque do povo livre que estava por vir e, apds sua defesa bem sucedida da muralha, Jon foi
nomeado lider da Patrulha da Noite (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

O personagem sempre se mostrou preocupado com 0s amigos selvagens e tentou uma
alianca para salva-los dos caminhantes brancos em Durolar, no entanto, esse compromisso de

Jon lhe custou a vida, uma vez que seus companheiros de patrulha ndo concordaram com a
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deciséo de salvar o povo livre, entdo fizeram um motim e Jon foi assassinado (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

Posteriormente, Jon Snow foi ressuscitado por Melisandre, e devido ter morrido e
voltado decidiu que cumpriu sua jornada na patrulha da noite e foi embora com sua meia-irma
Sansa com objetivo de salvar Winterfell da familia Bolton que tomou o castelo. Jon conseguiu
vencer a batalha e passou a se preparar para uma batalha ainda mais dificil, a Grande Guerra
contra os caminhantes brancos (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Com objetivo de buscar aliados na sua luta, Jon viajou para Pedra do Dragédo para se
encontrar com Daenerys e tentar convencé-la a juntar-se na guerra que se aproximava, os dois
acabaram se apaixonando por ndo saberem a verdade sobre a ligagcdo o parentesco que tinham
(GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Jon convence Daenerys a apoiar sua causa e juntos lutam contra 0s mortos vivos e contra
0 Rei da Noite, posteriormente Jon Snow se preparou para cumprir a promessa que fez a
Daenerys, 0 personagem marchou junto com a rainha para lutar na guerra pelo Trono. No
entanto, mesmo com a rendicao do exército de Cersei, Daenerys queimou Porto Real matando
milhares de inocentes. Jon tentou confronta-la de suas a¢fes, mas Daenerys ndo demonstrou
interesse em parar ou reconhecer que o que fez foi errado, obrigando Jon a matéa-la (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

Isso fez 0 personagem se tornar prisioneiro por regicida, e quando um novo rei foi
nomeado, Jon foi exilado novamente na Patrulha da Noite, conseguindo apaziguar os soldados
de Daenerys que ficaram na cidade ap6s o fim da guerra. Jon passou a viver entre o povo livre
e a Patrulha da Noite (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Por ter sido criado em Winterfell, Jon sempre nutriu um senso de honra e moral que ele
valoriza e tenta manter até em decisdes dificeis. Ap6s o retorno da morte, o personagem acabou
se tornando cético em suas convicgdes, Jon preferiu sua familia ao invés da patrulha da noite
passando a almejar manter o Norte a salvo e as necessidades de seus aliados atendidas, além de
seu amor por Daenerys (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Sua decisdo de se juntar a Daenerys chegou a ser gquestionada, mas Jon nunca teve
ambicdo pelo trono e seu objetivo era salvar seu povo no Norte. Ele, mesmo sendo o herdeiro
legitimo, negou sua pretensdo ao trono, embora ndo tenha sido suficiente para impedir Daenerys
de incendiar Porto Real e obriga-lo a acabar com a vida da rainha (GAME OF THRONES
FANDOM, 2023).
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2.5.4 A jornada de Cersei Lannister

Figura 2.8 - Cersei Lannister p6ster oitava temporada
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Fonte: HBO (2019)

Cersei Lannister foi a vigésima rainha dos sete reinos e vilva do rei Robert Baratheon.
Ela era filha de Lorde Tywin, e irmd de Jaime e Tyrion Lannister e desde o primeiro episddio
da série a rainha é apresentada como uma mulher impiedosa e manipuladora, ao mesmo tempo
gue mantém um caso incestuoso com seu irmao Jaime (GAME OF THRONES FANDOM,
2023).

A personagem arquiteta a morte de seu marido e apds obter sucesso no plano faz de tudo
para seu filho assumir o Trono e ela assumir como rainha regente. Ao mesmo tempo, a
personalidade maligna de seu filho a faz questionar-se sobre o controle que poderia ter sobre o
filho e sua responsabilidade no comportamento dele (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

No decorrer da série, a personagem busca de toda forma assegurar o poder, mas enfrenta
sucessivas derrotas como a morte de seu filho Joffrey enquanto rei, que a leva a acusar seu
irmdo mais novo Tyrion pelo assassinato e por considerar 0 personagem uma ameaca a seu
reinado, passa a montar estratégias para que o mesmo seja julgado e morto (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

Diversas estratégias de poder que a personagem toma acabam se voltando contra ela.
Na tentativa de parar os Tyrell, que ela considerava uma ameaca, Cersei permite a ascenséo da
fé militante que detinha exército para julgar os pecados de quem quer que fosse. Cersei

inicialmente consegue que Margaery, sua adversaria, fosse presa pela fé militante acusada de
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perjario, mas o plano de Cersei acaba atingido ela mesmo (GAME OF THRONES FANDOM,
2023).

Cersei é presa pela fé militante acusada de incesto e vé seu poder sendo destruido
enquanto o rei Tommem, filho de Cersei, ndo faz nada para salvar a mé&e. A personagem se vé
obrigada a aceitar as condicOes da fé militante em desfilar nua pelas ruas de Porto Real para
poder aguardar julgamento em liberdade (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Cersei ndo deixa barato, apés ser libertada, ela planeja acabar de uma vez por todas com
a fé militante e com os Tyrell que ameacam seu lugar ao trono. Cersei ordena que os porfes do
Septo de Baelor sejam preenchidos com fogovivo para que exploda e mate todos que estiverem
dentro do templo. Seu plano funciona, mas o Rei Tommen acaba se suicidando ao ver a
explosdo (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Sem adversarios e sem pretendentes ao trono, Cersei se torna a rainha dos sete reinos e
passa a lidar com a ameaca de Daenerys Targaryen que marcha com seu exército para tomar o
Trono de Ferro para si. Cersei articula planos para vencer Daenerys, se aliando com Euron
Greyjoy, contratando um exército de mercendrios e usando a prépria populacdo como escudo
(GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Entretanto, seus esforcos ndo déo certo e Cersei é derrotada e morta na guerra. Seu irmao
Tyrion tentou ajudar a rainha a evitar que isso acontecesse, mas Cersei estava disposta a
qualquer coisa para assegurar seu poder (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

A personagem sempre se mostrou astuciosa ao longo da série, mas a medida que seu
poder aumenta ela apresenta dificuldades em manté-lo tomando decisdes precipitadas que
muitas vezes recaem sobre ela mesmo, ao mesmo tempo que raramente reflete sobre as
consequéncias de suas atitudes (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Cersei ama profundamente seus filhos e seu irmdo Jaime, com gquem teve um caso
incestuoso, mas no ponto de vista de seu irmdo Tyrion ela é uma das pessoas mais perigosas de
Westeros quando se trata de ameaga ao seu poder (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).
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2.5.5 A jornada de Tyrion Lannister

Figura 2.9 - Tyrion Lannister pdster oitava temporada
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Fonte: HBO (2019)

Tyrion é o filho mais novo de Tywin e irméo de Cersei e de Jaime, 0 personagem sempre
foi visto como defeituoso pela sua condi¢do de nanismo, sempre odiado tanto pelo pai como
pela irma que culpava o personagem por todas as coisas ruins que aconteciam ao seu redor
(GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Em razdo de suas limitacdes fisicas que ndo permitia que o personagem se tornasse um
guerreiro, Tyrion buscou se concentrar nos livros e se tornou uma das mentes mais brilhantes
de Westeros. Sabio e perspicaz, o personagem pdde aproveitar sua inteligéncia para sobreviver
no seu entorno ao mesmo tempo que ajudou sua familia em diversas situacbes (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

Sempre leal, embora desprezado, Tyrion ajudou sua familia e serviu como mao do rei
na auséncia de seu pai, sendo um dos principais responsaveis pela vitoria contra Stannis na
batalha da Agua Negra. No entanto, quando rei Joffrey foi envenenado, a rainha Mée Cersei
acusou o personagem pelo assassinato e ele se viu obrigado a fugir do continente, visto que a
rainha e seu pai tramavam pelo assassinato do personagem forjando provas e discursos
condenando-o antes mesmo de ser julgado (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Com a ajuda de seu irmdo Jaime e de Lorde Varys Tyrion conseguiu escapar de
Westeros e antes de fugir mata seu pai como vinganca por todo desprezo que fez Tyrion sofrer

e 0 estopim do julgamento para que o personagem fosse executado. Ele partiu para Meereen
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para se juntar a Daenerys, a quem jurou lealdade, ofereceu sabedoria e posteriormente se tornou
Méo (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Tyrion sempre buscou aconselhar Daenerys a usar a diplomacia para resolver questdes,
evitando a violéncia e o fogo de dragdo que a rainha costumava usar quando se irritava, mas
alguns de seus conselhos levaram a sucessivas derrotas para Daenerys que passou a resistir as
suas sugestdes (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

O resultado foi a sangrenta batalha de Porto Real em que Tyrion testemunhou Daenerys
queimar a cidade matando milhares de inocentes, fato que o levou a desacreditar na rainha e
abandonar seu cargo de Mao, fazendo Daenerys mandar que o prendessem (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

Na prisdo, Tyrion recebeu a visita de Jon Snow e o convenceu a por um fim na tirania
de Daenerys, convicto de que a rainha sempre foi autoritaria, mas que 0s personagens nao
enxergavam por estarem a favor das decisdes. Apds a morte de Daenerys pelas méos de Jon,
Tyrion foi liberto e convocado para uma assembleia onde se discutia quem seria 0 novo rei de
Westeros, Tyrion discursou a favor de Brandon Stark e foi nomeado como Mé&o do Rei onde
passou o resto da vida servindo Westeros (GAME OF THRONES FANDOM, 2023).

Tyrion sempre foi um personagem educado, calculista e perspicaz, mas sempre teve
dificuldade em conseguir respeito devido a ser um ando. O personagem embora tenha assumido
uma posicao de justo e com grande simpatia pelos menos favorecidos e indesejados, ao longo
da série também se mostrava cruel com seus inimigos quando julgava necessario (GAME OF
THRONES FANDOM, 2023).

O personagem possui grandes habilidades politicas, de administracdo e diplomacia, mas
comete diversos erros ao longo da serie, principalmente pela sua constante tentativa de evitar
perder vidas em batalhas de qualquer lado do confronto. Tyrion é pacifista, sempre buscou
recorrer ao didlogo para resolver problemas, enfatizando a ndo abordagem violenta dos assuntos
e soO recorria quando acreditava ndo haver outra solucdo (GAME OF THRONES FANDOM,
2023).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta secdo, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos empregados na
construcdo e execucdo da pesquisa, juntamente com informacgdes sobre sua natureza e
delineamento, além dos detalhes sobre a populacédo e amostra, a elaboracdo do instrumento de

coleta de dados e a realizagdo da coleta.

3.1 NATUREZA E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Dada a pergunta de pesquisa: Quais os perfis de lideranca apresentados pelos
personagens da série "Game of Thrones", de acordo com a opinido de seus fas? O trabalho em

questdo se caracteriza como exploratdrio descritivo.

De acordo com Gil (2002), pesquisas exploratorias ttm como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicGes. Nesse sentido, ela permite maior

flexibilidade ao considerar varios pontos relacionados ao estudo.

Ainda de acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratéria envolve levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado e andalise de exemplos que estimulam a compreensdo. Este tipo de pesquisa objetiva
oferecer maior familiaridade com o problema, possibilitando torna-lo mais evidente ou
trabalhar hipéteses (GIL, 2002).

Com relagéo a pesquisa descritiva, elas ttm como objetivo principal a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou ainda o estabelecimento de relacbes
entre variaveis (GIL, 2002).

Segundo Silva e Meneses (2001), a pesquisa quantitativa tem como objetivo traduzir em
nameros opinides e informacbes e permitir que sejam classificadas e analisadas. Essa
abordagem exige o0 uso de recursos e técnicas estatisticas como, percentagem, média, moda,
mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlacdo, analise de regresséo, teste de hipdtese, entre
outras. Na mesma direcdo, Creswell (2007), compreende a pesquisa quantitativa como a
possibilidade de o pesquisador abordar estratégias de investigacdo como experimentos,

levantamentos e coleta de dados, e instrumentos predeterminados que geram dados estatisticos.
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J& a pesquisa qualitativa, Creswell (2007) destaca que ela é caracterizada pelo uso de
perspectivas construtivistas como base para as atribui¢cbes de conhecimento realizadas pelo
pesquisador. Em concordancia, Silva e Meneses (2001) consideram que ha uma relacdo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, onde ndo é possivel dissociar o mundo objetivo da
subjetividade do sujeito. Essa relacdo ndo pode ser reduzida ou interpretada apenas por numeros
uma vez que envolve aspectos subjetivos e interpretativos que sdo fundamentais para
compreender a complexidade da realidade (SILVA; MENESES, 2001).

Para o presente estudo, foi utilizada a combinacgéo das duas abordagens, qualitativa e
quantitativa, que resultam no método misto. classificado por Creswell (2007) como uma técnica
em que o pesquisador busca a obtencdo tanto de informacGes numéricas, através de
instrumentos, quanto de informacdes de texto, para que o banco de dados final represente

informac0des tanto quantitativas quanto qualitativas.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa foi realizada através de um questionario online lancado no dia 01 de
novembro de 2022 ficando ativo até 05 de dezembro de 2022. O questionario foi

disponibilizado em 3 grupos que tratavam do tema “Game of Thrones”.

Criado em 3 de fevereiro de 2017, o ‘Game of Thrones Brasil” é um grupo que tem
como objetivo fornecer um espaco para que os fas da série possam trocar ideias e discutir sobre
0 universo de “Game of Thrones”. Com mais de 416 mil membros, 0 grupo se autodenomina
como uma das maiores comunidades relacionadas a série no Brasil. Além disso, o perfil do
grupo no Instagram conta com 360 mil seguidores, enquanto a pagina no Facebook possui 1,7
milh&o. O grupo possui interacBes diarias mesmo ap6s o término da série, onde todos os dias

sédo compartilhadas e debatidas informagdes relacionadas ao universo do jogo dos tronos.
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Figura 3.1 - Grupo Game Of Thrones Brasil no Facebook
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Fonte: Facebook (2023)

O questionario foi disponibilizado também no grupo “Hodor Cavalo’, criado em 8 de
janeiro de 2020 por duas amigas youtubers, que ganharam popularidade por seus videos sobre
0 universo de gelo e fogo. O nome do grupo € inspirado no personagem Hodor das cronicas, e
a palavra "Cavalo" faz referéncia a uma teoria que tenta explicar o comportamento do

personagem no universo de Martin, que teria "wargado™ em um cavalo e ficado preso.

O objetivo principal do grupo era acompanhar um podcast em que Miriam e Carol
pudessem ler e reler as cronicas de gelo e fogo, entretanto, o grupo também se tornou um espaco
de interacédo para os fas da série e das crénicas compartilharem contetdos relacionados ao tema.
Atualmente, o grupo conta com 6000 membros, e sua comunidade é bastante ativa, com
publicacBes diarias que mantém o grupo dinamico e engajado mesmo o podcast estando

pausado por um tempo.



53

Figura 3.2 - Grupo Hodor Cavalo no Facebook
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Fonte: Facebook (2023)

O questionario também foi lancado no “Grupo do MGF” presente no aplicativo de
mensagens whatsapp. Criado em 30 de setembro de 2022 pelo youtuber do canal “Mundo de
Gelo e Fogo”, possui 212 membros ativos e funciona como um espaco para compartilhar e
discutir contetdos relacionados ao universo de gelo e fogo, principalmente aqueles produzidos

pelo youtuber. As interacdes diarias mantém o grupo ativo e engajado com as cronicas.

Figura 3.3 - Grupo do MGF no Whatsapp
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A partir deste universo de potenciais participantes, foi realizada uma amostragem
simples de 102 membros dos grupos mencionados anteriormente. A seguir, serd apresentado o

instrumento utilizado para a coleta de dados na pesquisa.
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para este estudo, foi utilizado o método de pesquisa survey. Caracterizado, de acordo
com Babbie (1999), como uma ferramenta para coletar informacdes sobre as caracteristicas,
acbes e opinides de grupos especificos, transformando esses dados em informacGes
quantitativas. A analise de um corpo de dados de survey logo ap6s a coleta pode confirmar
teorias de comportamentos sociais, fornecendo evidéncias empiricas para a compreensao de
fendmenos sociais (BABBIE, 1999).

O método de escala Likert empregado nesta pesquisa, buscou medir o grau de
conformidade do entrevistado com as alternativas apresentadas. Segundo Antonialli, Antonialli
e Antonialli (2017), esse método de escala € frequentemente utilizado em pesquisas para medir

0 grau de conformidade do entrevistado com as alternativas apresentadas.

Quanto ao instrumento de coleta de dados, foi utilizado um questionéario, dado a uma
série cuidadosamente ordenada de perguntas que devem ser respondidas pelo participante. Para
ser eficaz, o questionario deve ser objetivo, conciso e acompanhado de instrucGes claras e
precisas (SILVA; MENESES, 2001). Quanto a forma, de acordo com Lakatos e Marconi
(2003), as perguntas podem ser classificadas em trés categorias: abertas, fechadas e de mdltipla
escolha. Para o presente estudo fez-se uso de perguntas de maltipla escolha onde deveria ser

escolhida uma e apenas uma entre as alternativas.

O questionario foi adaptado a partir das seis dimensdes da lideranca de Blake e Mouton
(1980) e de Barros (2017). Para que a andlise seja completa, foi estabelecido um conjunto de
afirmacGes para cada variavel em questdo, de forma a servir como media¢do na interpretacao
dos resultados obtidos. As dimens@es estabelecidas a partir de Blake e Mouton (1980) foram
divididas em seis grupos: Decisdo, Convicgdo, Posicionamento, Temperamento, Humor e
Empenho. Decidiu-se adaptar o questionario para possibilitar que os entrevistados pudessem

dar suas opinides sobre os quatro personagens da série de forma simultanea.

Conforme utilizou-se uma pesquisa Likert com uma escala de valores de 1 a 5, na qual
0s entrevistados foram instruidos a atribuir notas a cada afirmacéo de acordo com o grau de
relacdo que perceberam com o personagem de “Game of Thrones”. A nota 1 foi destinada a
afirmacdes que ndo tinham nenhuma relagdo com o personagem, engquanto a nota 2 foi atribuida

a afirmacgdes com pouca relacdo. J& a nota 3 foi utilizada para afirmagdes com relacdo mediana
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a personalidade do personagem, a nota 4 para afirmagdes com forte relagdo e a nota 5 para

afirmacdes totalmente relacionadas ao personagem.

3.4 ACOLETA DE DADOS

Conforme citado anteriormente, foram trés ambientes analisados, o grupo “Game Of
Thrones Brasil’ no facebook, o grupo ‘Hodor Cavalo’ também no facebook e o “Grupo do
MGF” no whatsapp. O questionario foi criado no Google formularios com objetivo de tornar
pratico o acesso e facilitando a contribuicdo dos possiveis participantes da pesquisa. O
questionario ficou ativo do dia 01 de novembro de 2022 até 05 de dezembro de 2022. Além do

link, foram enviadas instrucdes a fim de evitar algum viés na amostra.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da pesquisa que visa responder aos
objetivos especificos deste estudo, que consiste na identificacdo dos perfis de lideranca dos
personagens da serie “Game of Thrones”. Para responder ao objetivo, utilizamos a estatistica

descritiva para analisar os dados coletados.

Os resultados foram calculados a partir das médias e desvios padrao de cada variavel do
modelo. Esses célculos nos permitiram avaliar a tendéncia central e o desvio-padrdo dos
resultados obtidos. Também foi realizado testes de hipo6tese a fim de testar similaridade entre
0s resultados obtidos. Além disso, os dados demogréaficos também foram analisados usando a

estimativa descritiva.

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

A amostragem corresponde a 102 respondentes dos grupos “Game Of Thrones Brasil”

no facebook, “Hodor Cavalo” também no facebook e o “Grupo do MGF” no whatsapp.

Com base na amostra coletada, podemos observar na Figura 4.1 a distribuicdo de género.
Dos participantes, 44,10% identificaram-se como sendo do sexo feminino, 54,90% como sendo

do sexo masculino e 1% como outros.

Figura 4.1 — Distribuicdo dos respondentes quanto ao género

Distribuicdo de Género

1%

44,10%

54,90%

Masculino Feminino Outros

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados da figura 4.1 apresentam os resultados quanto ao género do publico que assiste
a série. Podemos perceber que “Game of Thrones™ atrai uma audiéncia equilibrada, com uma
ligeira maioria de homens. Essa evidéncia é importante porque mostra que a série ndo se limita
ao publico masculino mesmo sendo de um género de série geralmente consumido por esse
pablico. A série ao longo das temporadas foi posicionando mais mulheres em posicdes de poder
comumente ocupadas por homens, a exemplo de Daenerys e Cersei, 0 que pode explicar a
presenca desse publico na audiéncia do seriado.

A Figura 4.2 apresenta a distribuicdo dos participantes pela faixa etéria. Divididas em
trés categorias, a faixa etaria até 20 anos corresponde a 21,56%, a faixa de 21 a 30 anos é a mais
representativa, com 69,60% dos respondentes. A faixa etaria acima de 31 anos representa
8,82%.

Figura 4.2 — Distribuicdo dos respondentes quanto a idade

Distribuicao de Idade

8,82%
21,56%

69,60%

Até 20 anos Entre 21 e 30 anos Acima de 31

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da amostra é evidenciado que a maioria dos participantes esta na faixa etaria de
21 a 30 anos. Dentro do grupo de participantes a série é mais popular nessa faixa etaria. A
historia da série envolve fantasia, intrigas politicas e personagens que acabam atraindo muito
0S jovens que consomem esse tipo de contetido. Outro fator que pode ser determinante é que a
série ganhou popularidade pela sua imprevisibilidade quanto a seguranga dos personagens,

tornando a série mais interessante.
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A tabela 4.1 apresenta a distribuicdo dos participantes de acordo com seu nivel de
escolaridade. Os participantes foram divididos em seis categorias, sendo elas: fundamental
incompleto, fundamental completo, ensino médio incompleto, ensino médio completo, ensino

superior incompleto e ensino superior completo.

Tabela 4.1 — Distribuicdo dos respondentes com relagéo a escolaridade

Distribuicao Escolaridade

Quantidade | Porcentagem Porcentagem acumulada
Fundamental incompleto 0 0,00% 0,00%
Fundamental completo 3 2,90% 2,90%
Ensino médio incompleto 2 2,00% 4,90%
Ensino médio completo 12 11,80% 16,70%
Superior incompleto 54 52,90% 69,60%
Ensino superior completo 31 30,40% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria dos respondentes possui nivel de escolaridade superior
incompleto, com 52,90% dos participantes. O contetdo da série “Game of Thrones” pode ser
atraente para pessoas com maior interesse em cultura de massa e literatura fantastica. Além
disso, é possivel notar que parte significativa dos participantes possui ensino superior completo,
com 30,40% dos respondentes. Isso pode indicar que a série também atrai espectadores com
maior formacdo académica e cultural, que podem apreciar as complexidades da narrativa e a

profundidade dos personagens.

E importante destacar que a variedade de niveis de escolaridade presentes na pesquisa
sugere que a série € capaz de atrair espectadores de diferentes perfis e formac6es. A mistura de
personagens e tramas, assim como a abordagem crua e realista de diversos temas presentes na

série, podem ser atraentes para diferentes perfis de espectadores.

4.2 DADOS ANALISADOS QUANTO AOS PERSONAGENS

Os participantes foram questionados sobre quatro personagens da série “Game of
Thrones” por meio de perguntas divididas em seis grupos: Decisdo, Convicgdo, Conflito,
Temperamento, Humor e Empenho. O objetivo foi identificar o perfil de lideranga associado a
cada personagem, com base nos estilos de lideranca estabelecidos no Grid Gerencial de Blake

e Mouton (1980). A seguir, serdo apresentados os resultados obtidos para cada personagem,
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com base nas respostas dos participantes. Para esta andlise, foi considerado o perfil
predominante de cada personagem. Também foi realizado testes de hipétese afim de averiguar
se estatisticamente 0s personagens estdo dentro de outros estilos além do predominante nas

respostas.
4.2.1 Daenerys Targaryen

Os dados dos questionarios relacionados & personagem Daenerys Targaryen estdo
apresentados na Tabela 4.2, que inclui a média das respostas para cada perfil de lideranca, bem

como o perfil de lideranca atribuido de acordo com a classificacdo de Blake e Mouton (1989).

Tabela 4.2 - Distribuicéo dos perfis de lideranca: Daenerys Targaryen

Estilo de Média Desvio Teste U de
Lideranca obtida Padréo Mann-Whitney
11 2,67 0,85
19 2,62 0,31 p=0,08
5,5 2,79 0,54 comparagao dos
91 3,68 0,79 perfis9,1e9,9
9,9 3,00 0,82

Fonte: Elaboracédo do autor

Com base na média das respostas em cada dimensdo analisada, foi atribuido a
personagem o estilo de lideranca 9,1 como predominante na opinido dos fas. Pautado na
autoridade/obediéncia, caracteriza-se como exigente, consciente de sua habilidade profissional
e focado em alcancar seus objetivos. Esse tipo de lider concentra suas acdes e preocupacgdes em

uma missdo: a obtencdo de resultados.

Ao longo da série, Daenerys mostra tracos, em algumas de suas acOes e decisdes, que
podem explicar sua classificagdo no estilo 9,1. O objetivo principal da personagem é reivindicar
0 Trono de Ferro e restaurar a dinastia Targaryen como governante dos Sete Reinos de
Westeros, para isso, ao longo das oito temporadas, Daenerys constroi um exército e uma alianca
com varias casas para alcangar seu objetivo. Além disso, ela tem um compromisso pessoal com

a libertacéo de escravos.

No primeiro episddio da temporada quatro, Daenerys marcha para Meereen com seu
exército quando se depara com a visdo de 163 escravos crucificados, um a cada milha, ao longo

do caminho em direcdo a Meereen. Daenerys sentiu sua raiva aumentar diante da provocacéo
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dos grandes mestres. A cena foi uma tentativa de intimidacdo objetivando desafia-la em sua

luta pela liberdade dos escravos.

Figura 4.3 — Daenerys observando crianca crucificada.

Fonte: HBO (2014)

Ap0s tomar a cidade, Daenerys ordena a crucificacdo de 163 dos Grandes Mestres em
retaliacdo as 163 criancas escravas crucificadas na estrada para Meereen. Sor Barristan a
aconselha contra isso, dizendo que as vezes € melhor responder a injustica com misericordia,
mas Daenerys decide seguir em frente declarando firmemente que ela "respondera a injustica
com justica". Uma caracteristica do estilo de lideranca 9,1 € enxergar o conflito como perda de
controle, nesse sentido, ele reage de maneira a restabelecer seu dominio sobre os subordinados.
Um lider do tipo 9,1 tende a utilizar ameacas e puni¢des em meio a conflitos, envolvendo até a

transferéncia de alguém que ndo aceita a autoridade do lider em questéo.

Figura 4.4: Grandes Mestres crucificados

Fonte: HBO (2014)

Na quinta temporada, nos primeiros sinais do aparecimento dos Filhos da Harpia em
Meereen, um dos soldados Imaculados é brutalmente assassinado. Daenerys, como lider dos
Imaculados, se vé diante do desafio de lidar com o assassino capturado. Enquanto Hizdahr e
Mossador discordam sobre a origem dos Filhos da Harpia, Mossador toma a iniciativa de

executar 0 assassino sem a aprovacao de Daenerys, levando-a a confrontar Mossador.
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Daenerys acaba ordenando sua execugdo em publico mesmo ap6s Mossador implorar
perd&o a rainha, assim como a populacdo que pede cleméncia por ele ao o identificarem como
semelhante. Apds a execucdo, o publico protesta, fazendo som de cobra para mostrarem que
desaprovavam a decisdo de Daenerys de buscar manter a autoridade e a obediéncia em seu

reinado através de decisdes autoritarias.

O lider do estilo 9,1 tende a assumir posi¢des firmes e fixar-se nelas. Quando é feita
oposicao ele tende a se tornar ainda mais firme na sua posicao, podemos perceber na decisdo
firme de Daenerys em ndo recuar da puni¢do de Mossador. Para o lider 9,1 suas convicgdes sao

absolutas, mesmo quando o0s outros resistem.

Figura 4.5 — Execucédo de Mossador

Fonte: HBO (2015)

Na sétima temporada, ap6s uma batalha bem-sucedida contra Jaime Lannister, Daenerys
tomou a decisdo de ndo poupar a vida de Randyll Tarly e seu filho Dickon, deixando claro que
a lealdade era uma prioridade em sua lideranga. Mesmo com o conselho de Tyrion Lannister
para torna-los prisioneiros, Daenerys optou por mostrar sua autoridade e usar Drogon, seu
dragdo, para executa-los publicamente, evidenciando a firmeza e 0 compromisso de Daenerys
com sua visao de do que é certo. Como lider 9,1, ela ndo aceita a divergéncia, e a resisténcia

provoca raiva e hostilidade na personagem, caracteristicas desse estilo de lideranca.
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Figura 4.6 — Execucdo dos Tarly

Fonte: HBO (2017)

No episddio quatro da oitava temporada, quando os personagens celebram a vitéria
sobre os caminhantes brancos, Jon Snow e Daenerys conversam apds uma longa festa sobre as
implicacOes da revelagdo de que Jon é Aegon Targaryen, o herdeiro legitimo do Trono de Ferro.
Daenerys se preocupa com o fato de que sua posi¢cdo como rainha possa estar em perigo se a

verdade for revelada.

Jon Snow insiste para Daenerys que deve a verdade a suas irmds, mas Daenerys
questiona: “Mesmo que a verdade nos destrua?”. Jon Snow insiste que nada mudard, e que
poderdo conviver todos juntos. Daenerys entdo: “Podemos. E eu acabei de dizer como.” O
temperamento de Daenerys comega a se mostrar instavel quando as coisas comecam a sair de
seu controle. O controle e a dominacdo sdo caracteristicas presentes na personagem e esta
presente no estilo de lideranca 9,1. Para o lider 9,1, o foco quando seu poder esta ameacado é

na eliminacdo dos obstaculos

Figura 4.7 — Daenerys implora a Jon Snow para que guarde o segredo

Fonte: HBO (2019)

Durante o episddio seis da oitava temporada, Daenerys Targaryen chocou 0 mundo ao

tomar a decisdo de incendiar a cidade de Porto Real, matando milhares de inocentes e destruindo
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a cidade que ja havia se rendido. Sua justificativa para tal ato foi o desejo de instaurar o medo
e forgar a lealdade de todos que restaram, demonstrando sua busca pelo poder absoluto mesmo
que isso signifique cometer atrocidades. Esse momento controverso exemplifica a face
autoritaria de Daenerys e seu esforco em se mostrar poderosa para controlar e dominar a todos,
caracteristicas do estilo 9,1 do grid gerencial. A raiva é frequente quando seu poder esta
ameacado, tomando medidas corretivas inadequadas e levando os colaboradores a revidarem

com o passar do tempo.

Figura 4.8 — Daenerys incendeia Porto Real

Fonte: HBO (2019)

O estilo de lideranca 9,1 de Blake e Mouton € caracterizado pela alta énfase nas tarefas
e baixa énfase nas pessoas. Isso significa que o lider que segue esse modelo geralmente esta
mais preocupado com a realiza¢do de tarefas e objetivos do que com as necessidades dos
colaboradores de sua equipe ou organizacdo. Esse lider tende a ser autoritario e valoriza a

obediéncia e a lealdade de seus subordinados.

Ao longo da série vemos que Daenerys Targaryen exibe algumas dessas caracteristicas,
ela esta focada em cumprir seus objetivos de conquistar o Trono de Ferro e unificar os Sete
Reinos, e faz o que for preciso para alcanga-los. Isso é evidente em suas decisdes de executar
Mossador e os Tarly. Além disso, a preocupacdo de Daenerys com a lealdade também é uma
prioridade em sua lideranca, como visto em suas agdes ao longo da série. Ela espera que seus
aliados sigam suas ordens e demonstrem fidelidade, como quando ela pede que Jon guarde o

segredo que pode acabar com seu objetivo de assumir o trono.

O estilo de lideranca autoritario de Daenerys, de baixa énfase nas pessoas, pode levar a
resultados negativos, como foi o caso da decis@o de incendiar Porto Real e matar milhares de
inocentes. Sua obsessdo em cumprir suas metas levaram a um resultado tragico e chocante. Isso

demonstra que um estilo de lideranca que enfatiza apenas 0s objetivos e ignora as necessidades
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e sentimentos das pessoas pode ter consequéncias graves e negativas. Os colaboradores passam
a sabotar o lider 9,1 como forma de resisténcia podendo até promover a queda do chefe.

No entanto, é importante destacar que a personagem é complexa e foi realizado um teste
de hipdtese com significancia de 0,05 comparando os estilos do grid com o estilo predominante
apontado pelos fés e, assim como foi apontado na tabela 4.2, Daenerys também esta presente
do estilo de lideranga 9.9 uma vez que ao aplicarmos o teste, foi obtido um resultado de 0,08,
ou seja, ndo podemos afirmar que ela é diferente dado o resultado. A personagem se mostrou
um exemplo de lideranga em diversos momentos da série. Desde o inicio Daenerys se posiciona
a favor da libertacdo dos escravos de Essos, se mostra preocupada com as condicdes de vida

das pessoas que vivem nas cidades que conquistou e luta para melhorar a vida delas.

Figura 4.9 — Daenerys ap6s libertar escravos em Yunkai

Fonte: HBO (2013)

Um exemplo da preocupacédo de Daenerys Targaryen com as pessoas é quando mobiliza
seu exército para lutar contra o Rei da Noite e seu exército de mortos vivos no Norte de
Westeros. Nesse momento, a personagem estava em Pedra do Dragdo, planejando tomar o
Trono de Ferro de Cersei, mas percebeu a ameaca iminente do exército de caminhantes brancos
que se aproximava, entdo ela colocou de lado seus objetivos pessoais em prol de salvar a
humanidade em Westeros. Uma caracteristica do lider 9,9 é enxergar as pessoas como
relevantes no alcance de objetivos. Nesse sentido, a motivacgdo do lider 9,9 ndo envolve somente

seu interesse proprio, ele busca alcancar 0s objetivos através de um ambiente saudavel.
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Figura 4.10 — Daenerys e Jorah na batalha de Winterfell

G

Embora Daenerys Targaryen ndo tenha alcancado o estilo de lideranca do modelo 9,9
de Blake e Mouton como predominante nas respostas, ela demonstrou algumas das
caracteristicas desse modelo ao longo da série. A personagem sempre mostrou disposi¢do em
ouvir diferentes perspectivas e trabalhar em equipe, contando com a ajuda de seus conselheiros
Tyrion, Varys, Jorah, Missandei, Barristan e outros. O lider 9,9 tem uma preocupacdo em
integrar a producdo as necessidades e 0s pontos de vista de todos os envolvidos para o alcance

dos objetivos estabelecidos.

Ela valorizava as habilidades e talentos de cada seguidor que estd ao seu lado lhe
ajudando, atribuindo tarefas importantes e reconhecendo as contribui¢fes para o objetivo final.
Embora Daenerys tenha cometido erros como lider, ela também demonstrou compromisso com
0 seu povo e disposicdo para trabalhar em equipe com seus conselheiros e aliados para alcancar

0s objetivos.

O estilo de lideranca 9,1 de Daenerys Targaryen, caracterizado por alta preocupacao
com as tarefas e baixa preocupacado com as pessoas, pode ter algumas implicacdes negativas na
gestdo de equipes. Os lideres que seguem esse estilo podem se concentrar somente na obtencéo
de resultados, pressionando os colaboradores nas tarefas sem respeitar as necessidades de cada
um. Essa abordagem pode levar a uma falta de engajamento, motivacéo e satisfagéo entre os

membros da equipe, e até mesmo a rotatividade de pessoal.

Assim como 0s personagens resistiram a tirania de Daenerys, é comum que
colaboradores depois de um tempo também passem a resistir a chefes do estilo 9,1, podendo

até se vingar depois. Eles podem contribuir no reforgo de fatos que levem a queda do chefe.
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4.2.2 Tyrion Lannister

Os dados dos questionérios relacionados ao personagem Tyrion Lannister estdo
apresentados na Tabela 4.3, que inclui a média das respostas para cada perfil de lideranca, o
perfil de lideranca atribuido de acordo com a classificacdo de Blake e Mouton (1989), desvio

padrdo e teste de hipdtese para verificar similaridade entre os estilos.

Tabela 4.3 - Distribuicdo dos perfis de lideranga: Tyrion Lannister

Estilo de Media Desvio Teste U de
Lideranca obtida Padréo Mann-Whitney
1,1 2,78 0,67
1,9 3,67 0,17 p=0,01
5,5 3,36 0,54 comparagdo dos
91 3,93 0,43 perfis 1,1 e 9,9.
9,9 3,84 0,47

Fonte: Elaboragdo do autor

Com base na média das respostas em cada dimensdo analisada, foi atribuido ao
personagem o estilo de lideranga 9,9 como predominante na opinido dos fas. Classificado por
Blake e Mouton como a lideranca para equipe, este lider busca alcancar as metas e resultados

com alta qualidade através da participacédo, envolvimento e comprometimento de toda a equipe.

Ao longo da série o personagem Tyrion mostrou diversas vezes sua preocupagao com
0s objetivos a serem alcancados e também cuidado com as pessoas que estavam envolvidas
durante todo processo, direta ou indiretamente, explicando sua classificacdo como um lider do
tipo 9,9.

Durante a segunda temporada, Tyrion é nomeado por seu pai como Mao do Rei, com a
missao de controlar as extravagancias do jovem e maligno rei Joffrey. Inicialmente desconfiado
darainha Cersei e dos conselheiros do reino, Tyrion trabalha para estabilizar a situacdo e manter
tudo em ordem. Enquanto Mao do Rei, Tyrion se viu obrigado a planejar a defesa de Porto Real
contra o ataque de Stannis Baratheon e suas tropas. Sabendo que a cidade estava mal preparada
para o cerco, Tyrion liderou uma campanha para fortalecer as defesas da cidade e proteger o

povo de Porto Real.

Ele ordenou a reforma das muralhas da cidade, a construcdo de barcos de pesca e a
liberacdo de cagadores para buscar alimentos e suprimentos na floresta ao redor do reino. Seu

direcionamento atribuindo tarefas e ouvindo todos os integrantes do conselho do rei mostra
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como Tyrion se encaixa no estilo 9,9. O posicionamento do personagem, seu acompanhamento
na execucdo das fortificagdes da cidade sdo caracteristicas da lideranca 9,9. A participacéo
compartilhada na solucdo de problemas e tomada de decisdo por parte dos colaboradores €

caracteristico desse estilo de lideranca.

Figura 4.11 — Tyrion e Varys estudam taticas de cerco para defender a cidade

s ‘:"}’z.i‘
Fonte: HBO (2012)

Com o objetivo de utilizar a substancia explosiva fogovivo na batalha, Tyrion se
preocupou com os manuseadores do liquido a fim de evitar acidentes, selecionando 0s mais
experientes para a tarefa. Todas as pessoas envolvidas no esfor¢co de defender a cidade
participam da criacdo de condicBes que permitam o alcance dos objetivos, o lider 9,9 tende a
ter um olhar sensivel para a dire¢do e controle com relagéo aos propdésitos estabelecidos. Tyrion
mostra-se como um lider 9,9 ao buscar maximizar os objetivos propostos através de uma

compreensdo das condicGes do reino e da participagdo de todos os envolvidos.

Tyrion sabia que ndo poderia vencer a guerra apenas com suas defesas externas e por
isso elaborou um plano ousado para atrair Stannis Baratheon para uma emboscada na Baia da
Agua Negra. O plano envolveu o uso de fogovivo, o liquido explosivo, que foi colocado em

barcos e lancado contra a frota adversaria.

A estratégia do fogovivo foi bem-sucedida na Batalha da Agua Negra, porém nao foi
suficiente para impedir que os homens de Stannis atacassem os portdes da cidade. Enquanto os
inimigos avangavam, o exército liderado por Tyrion comegou a recuar, mas 0 personagem

assumiu a linha de frente mesmo com medo.

Percebendo que era necessario assumir essa posi¢do, Tyrion enfrentou a batalha com
todas as suas limitagdes fisicas. Nesse sentido, tomar iniciativa para fazer acontecer a acao e
acompanhar até a sua concluséo é parte do estilo 9,9 do grid gerencial e fica claro na decisao

de Tyrion em liderar a batalha quando parecia perdida.
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Figura 4.12 — Tyrion na batalha da Agua Negra

Fonte: HBO (2012)

0 posicionamento de Tyrion na Batalha da Agua Negra mostra uma caracteristica do
lider 9,9, o sentimento de “posso fazer” que acaba sendo contagioso ¢ influencia a todos na

organizagao, levando os colaboradores a se inspirarem no alcance dos objetivos.

Durante a sétima temporada, Tyrion expressou sua preocupacdo com o0s soldados
capturados apo6s a vitéria de Daenerys contra Jaime Lannister. Dois deles eram membros da
casa Tarly. Tyrion acreditava que mata-los por se recusarem a se curvar diante da rainha era

uma medida extrema e autoritaria e, sugeriu que eles poderiam ser mantidos como prisioneiros.

No entanto, Daenerys ndo seguiu o conselho de Tyrion e ordenou que o dragdo
gueimasse 0s personagens. Um lider do tipo 9,9 sempre busca incentivar seus companheiros a
alcancarem seu mais alto potencial, envolvendo criatividade, compromisso e coeréncia, sempre
h& uma busca por uma contribuicdo positiva tanto nos objetivos como pessoal. Fazer o certo e
valido, mesmo em condicdes de incerteza, tensao ou crise é parte do lider 9,9 e esta presente

nas atitudes do personagem ao longo da série.

Figura 4.13 — Tyrion pede que Daenerys ndo queime os Tarly

Fonte: HBO (2017)
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Ainda na sétima temporada, Tyrion tentou convencer sua irma Cersei a se juntar a ele e
a Daenerys na luta contra o Exército dos Mortos, que representava uma ameaca para \Westeros.
Tyrion, Jon Snow e Daenerys mostraram a Cersei um caminhante branco como prova, mas
Cersei ndo aceitou se juntar a eles por Jon Snow ndo jurar neutralidade na batalha pelo Trono
de Ferro. Em particular, Tyrion tentou convencer ela de que essa era uma gquestdo maior do que
a o Trono de Ferro. Cersei afirma que concordard com a trégua e enviara seu exército para o

norte para lutar contra os caminhantes brancos.

Fica clara a constante tentativa de Tyrion de buscar solugdes certas e a uniéo de forcas,
mesmo em situacGes dificeis e em meio a conflitos pessoais e politicos. A insisténcia de Tyrion
mostra sua disposicdo em tentar resolver os problemas com atencéo as diferencas. O estilo 9,9
é caracterizado pelo principio e integridade por parte do lider, todos os pontos de vista sdo
considerados com a mesma importancia, mantendo disciplina, pensando nas consequéncias e

avaliar as alternativas é parte do lider 9,9.

Em outro momento da oitava temporada, a principal conselheira e amiga de Daenerys,
Missandei, é capturada por Euron, aliado de Cersei. Daenerys fica furiosa devido ao acimulo
de derrotas desde que chegou a Westeros, colocando em risco a vida de civis inocentes. Tyrion,

tenta de toda forma convencer Cersei a libertar Missandei e evitar uma guerra pior.

Além de se preocupar com as pessoas, ele também se preocupa com a seguranca de
Cersei, mesmo sendo inimigos, porém as tentativas de mediacdo fracassam e Cersei, de forma
cruel, mata Missandei na frente de Daenerys. A insisténcia de Tyrion aparece novamente
reafirmando sua disposicdo para a resolucdo de conflitos. O estilo 9,9 € caracterizado pelo
principio e integridade por parte do lider, seu carater sélido o coloca como mediador do conflito.
O lider 9,9 tende a usar-se da neutralidade, uma vez que nao tem interesse proprio no conflito

para tentar solucionar o problema, levando um olhar objetivo para as partes conflitantes.
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Figura 4.14 — Tyrion negocia com Qyburn libertacdo de Missandei

Fonte: HBO (2019)

Tyrion se esforga para evitar um confronto pior entre as rainhas, 0 personagem tenta
conversar pessoalmente com Cersei e implora para que ela poupe a vida de Missandei e evite a
destruicdo de Porto Real. Tyrion enfrenta Cersei, apesar do desejo da rainha de Ihe matar, mas
suas tentativas de resolver pacificamente ndo tem sucesso. A acdo de Tyrion demonstra seu
compromisso com a paz e sua disposi¢édo para tentar encontrar solugdes que beneficiem a todos,
reafirmando o que foi dito no paragrafo anterior sobre mediar o conflito com objetivo de

elimina-lo.

Depois da destruicdo de Porto Real causada por Daenerys e a morte de centenas de
pessoas, Tyrion fica revoltado com a atitude de Daenerys e renuncia ao seu titulo de Méo da
Rainha. Daenerys entdo ordena que Tyrion seja preso. Ja na prisdo, o personagem recebe a
visita de Jon Snow e juntos eles discutem o comportamento autoritario de Daenerys. Tyrion
reflete sobre como, no passado, eles justificavam e aprovavam suas a¢des, mesmo quando elas

eram visivelmente autoritarias.

Figura 4.15 — Tyrion convence Jon a pér um fim em Daenerys

.4

Fonte: HBO (2019)
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Dadas as circunstancias, eles concluem que é necessario deté-la. Tyrion alerta Jon de
que Daenerys esta disposta a eliminar todos que se opuserem a ela. Esse fato demonstra a
compreensdo de Tyrion sobre as consequéncias de um lider autocratico, estilo contrario ao 9,9
que entende as pessoas como parte dos objetivos e nao obstaculos. O lider 9,9 busca alcancar
resultados para o sucesso da organizacdo, mas também se compromete em envolver as pessoas
no processo. 1sso envolve abertura, espontaneidade e responsabilidade na comunicagdo com 0s

envolvidos.

As acgdes de Tyrion durante a série mostram sua habilidade de lideranca confirmando
sua relacdo com o grid gerencial de Blake e Mouton, onde um lider 9,9 é aquele que é altamente
preocupado tanto com as pessoas quanto com a produc¢do. Sua preocupacdo com os Civis de
Porto Real o diferencia de Daenerys, que assumiu um perfil autocratico para assegurar seu
poder como rainha dos sete reinos. Tyrion defende a conquista sem conflitos desnecessarios,
mostrando seu compromisso em proteger a vida das pessoas, a0 mesmo tempo que trabalha em

conjunto para atingir o objetivo final de conquistar o trono da sua irma Cersei.

No teste de hipotese com significancia de 0,05 para Tyrion, foi verificado que o
personagem consegue navegar entre todos os estilos de lideranca com exce¢do do 1,1, como
indicado na tabela em que se compara o estilo 9,9 com o 1,1. Dada a complexidade do
personagem, € possivel que ele transite entre os estilos, e a partir da opinido dos fas, foi

observado que existe similaridade entre os estilos, com excegéo do 1.1.

4.2.3 Jon Snhow

Os dados dos questionarios relacionados ao personagem Jon Snow estdo apresentados
na Tabela 4.4, que inclui a média das respostas para cada perfil de lideranca, o perfil de
lideranca atribuido de acordo com a classificacdo de Blake e Mouton (1989) e o teste de

hipbtese que objetivou verificar similaridade entre os estilos analisados.

Tabela 4.4 - Distribuicdo dos perfis de lideranca: Jon Snow

Estilo de Média Desvio Teste U de
Lideranca obtida Padréo Mann-Whitney
11 3,06 0,67
1,9 3,68 0,17 p=0,26
5,5 3,54 0,54 comparacéo dos
9.1 3,09 0,43 perfis 1,9 € 9,9.
9,9 3,39 0,47

Fonte: Elaboracédo do autor
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Com base na média das respostas em cada dimensdo analisada, foi atribuido ao
personagem o estilo de lideranga 1,9 como predominante na opinido dos fds. No entanto, é
importante observar como o personagem consegue transitar entre todos os estilos de lideranca
com atribui¢fes semelhantes. Blake e Mouton classificam o estilo 1,9 como o lider que é gentil,

bondoso, se preocupa com as pessoas para além das tarefas que precisam ser desempenhadas.

Ao longo da série o personagem sempre foi retratado como alguém sensivel,
principalmente pela sua condicdo de bastardia e desprezo que sofria pela esposa de seu pai,
Eddard Stark. O personagem sempre demonstrou apreco pelos seus irmédos e empatia pelos
rejeitados, como no caso de seu melhor amigo, Samwell Tarly. Ao mesmo tempo, €
caracteristica do lider 1,9 buscar aprovacdo para si, Jon sempre buscou aprovacdo de seu pai

Eddard Stark ao longo da série buscando se mostrar forte e habilidoso.

Diversas acdes do personagem explicam sua classificacdo no estilo 1,9. Durante sua
estadia entre os selvagens, Jon Snow aprende a respeita-los, e na quinta temporada Jon se
encontra em um dilema quando os selvagens sdo capturados pelas tropas de Stannis Baratheon.
Ele é confrontado de ter que escolher entre salvar os selvagens ou servir a Patrulha da Noite. O
lider 1,9 sempre busca agradar a todos afim de evitar conflitos que possam Ihe colocar em uma

posicao dificil. O lider 1,9 também tem consciéncia que ndo é possivel agradar a todos.

Mais tarde, Stannis Baratheon exige que Jon convenca Mance Rayder, lider dos
selvagens, a se curvar em troca do perdé@o e permissdo para que o0s selvagens vivam nas terras
do Norte, caso contrario, Mance seria queimado vivo na fogueira. Jon tenta convencer Mance

a salvar sua prépria vida, mas o lider selvagem recusa.

Uma caracteristica do lider 1,9 é sua necessidade de evitar desaprovacdo por quem quer
que seja. No caso de Jon Snow, sua atitude de tentar agradar a todas as partes evidencia sua
classificacdo no estilo 1,9, buscando ser solicito e agradar a todas as partes evitando conflitos.
Este tipo de lider busca estabelecer a harmonia entre os colaboradores, fato que agrada a todos

e lhe atribui certo grau de respeito.
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Figura 4.16 — Jon ap6s acabar com o sofrimento de Mance Rayder

Fonte: HBO (2014)

Como Comandante da Patrulha da Noite, Jon Snow enfrenta um dilema que poderia ter
graves consequéncias para sua posi¢cdo como comandante da patrulha. Ele tem que decidir se

permitira que os selvagens atravessem a Muralha ou se 0s deixara para morrer.

Essa decisdo é controversa para a patrulha e recebe duras criticas, até mesmo de seus
amigos mais proximos. No entanto, Jon tem um objetivo claro: evitar que os selvagens caiam
nas maos do proximo exército dos Caminhantes Brancos. Ele argumenta que todos os selvagens

deixados no lado norte da Muralha serdo mortos.

Nesse ponto, Jon Snow néo se preocupa apenas com os interesses da Patrulha da Noite,
mas também com os povos que ele formou um vinculo. Tolerancia é uma caracteristica do lider
1,9, que muitas vezes acaba deixando passar fatos que ndo concorda a fim de evitar conflitos
que surgiriam se decidisse impor mudancas. O posicionamento do lider 1,9 muitas vezes carece
de forca, 0 que pode gerar consequéncias negativas quando a decisdo precisa ser tomada, no

caso de Jon Snow, ha um custo.

Figura 4.17 — Jon chegando a Hardhome para ajudar os selvagens

Fonte: HBO (2015)

Durante a sétima temporada, Jon, que foi ressuscitado e ajudou sua irma Sansa a

reconquistar Winterfell, € declarado Rei do Norte e comega a se preparar para a batalha contra
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os Caminhantes Brancos. Todavia, sua irma o confronta sobre a traicdo de algumas casas e
defende que os Umbers e Karstarks sejam punidos por terem apoiado Ramsay. Enquanto Sansa
insiste que essas casas devem ser expulsas de suas terras e titulos, Jon se recusa a punir as

criancas pelos erros de seus pais e insiste no perdao.

Apesar da insisténcia continua de Sansa, Jon convoca Ned Umber e Alys Karstark para
reafirmar sua lealdade a Casa Stark. Os dois obedecem e se ajoelham diante do Rei Jon, que
ressalta que os erros do passado ndo importam mais. Com sua deciséo final, Jon demonstra sua
preocupacgdo em resolver conflitos que sdo considerados pelo lider 1,9 como algo devastador.
Sempre que surge um conflito o lider 1,9 busca recuperar o relacionamento e apoio entre ambas

as partes na medida do possivel. Atitude evidenciada na decisdo de perdoar os traidores.

Figura 4.18 - Ned Umber e Alys Karstark reafirmam sua lealdade a Casa Stark.

Fonte: HBO (2017)

Durante a oitava temporada, Jon Snow se mantém fiel a sua causa de salvar o reino dos
homens dos caminhantes brancos. Ele faz uma alianca com Daenerys para lutarem juntos e
defenderem o Norte. Para isso, Jon declara lealdade a rainha e jura ajuda-la em seu proposito
de conquistar o Trono de Ferro, Jon reline 0 maior exercito que Westeros ja viu e lidera a luta
contra o Rei da Noite em uma batalha dura e sangrenta que custam muitas vidas. No entanto,
apesar das perdas, eles conseguem sair vitoriosos e a humanidade € salva, cumprindo o
propdsito de Jon Snow.

Ao fazé-lo, Jon demonstrou preocupag¢do com as pessoas que governa, assim como a
habilidade de trabalhar em conjunto e construir relacionamentos de confianga. O lider 1,9
acredita na solidariedade, considera as pessoas 0 mais importante e trabalha duro para merecer
a aprovacdo além dos objetivos estabelecidos. O comprometimento do personagem com a

protecdo das pessoas do reino mesmo com divergéncias evidencia sua posic¢ao na lideranga 1,9.
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Figura 4.19 — Jon Snow planeja a defesa de Winterfell

Fonte: HBO (2019)

Ap0s a batalha pelo Trono de Ferro, Jon, Davos e Tyrion confrontam Verme Cinzento
e 0s Imaculados que estdo executando os soldados Lannister rendidos restantes, mas ele afirma
que foi ordenado por Daenerys para executar todos os que seguiram Cersei. Enquanto tentam
deter a execucéo, os soldados quase brigam, mas Davos neutraliza a situacdo dizendo a Jon para
conversar com a rainha. Enquanto se afastam, eles testemunham Verme Cinzento executando
os soldados rendidos. O recuo de Jon com sua decisdo de ir até Daenerys buscar explicacdes
evidencia a caracteristica do lider 1,9 em evitar conflitos e buscar sempre ouvir o que 0s outros

pensam evitando impor sua verdade, a figura 4.20 ilustra o embate entre os personagens.

Figura 4.20 — Jon Confronta Verme cinzento sobre o massacre

T

Fonte: HBO (2019)

Ap0s a batalha o que resta € um rastro de destruicdo e mortos, e na prisdo, Tyrion
conversa com Jon e afirma que entende que Jon ama Daenerys e jurou lealdade a ela, mas pede

gue ele ponha um fim nas atrocidades da rainha, sugerindo que ele a mate.

Jon entdo vai até Daenerys e a confronta sobre sua atitude de queimar a cidade. Ele diz
que eles precisam de um mundo de misericérdia e Daenerys garante que 0 novo mundo que ela
tem em mente sera bom. Quando Jon pergunta sobre outras pessoas que acham que sabem o

que € bom, ela responde que ndo poderdo escolher.
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Jon percebendo que a rainha esta fora de controle, relutantemente esfaqueia ela e
Daenerys desmaia morrendo em seus bracos. Uma das principais caracteristicas do lider 1,9 é
evitar palavras perigosas como “discordo” e “vocé esta equivocado”. Este tipo de lider pode

ndo se omitir, mas busca formas de colocar seu ponto de vista sem provocar controvérsias.

Jon Snow tenta fazer Daenerys enxergar que esté errada fazendo perguntas sobre suas
ideias antes de tomar a decisdo de matar a personagem. Uma tatica do lider 1,9 para evitar impor
seu ponto de vista antes de tomar uma decisdo e evitar a divergéncia, na figura 4.21 mostra o

momento em que Jon Snow mata a rainha.

Figura 4.21 — Jon Snow segura Daenerys depois de mata-la
I aTea e L

Fonte: HBO (2019)

Como mostrado anteriormente, Jon Snow, de acordo com os resultados obtidos,
consegue transitar entre todos os estilos de liderangca com certo equilibrio. Em segundo lugar,
o estilo de lideranca que Ihe foi atribuido é o0 5,5. Posicionado no centro do grid, este estilo de
lideranca entende as necessidades das pessoas, mas espera que 0s objetivos sejam alcancados

por parte deles.

Ao longo de toda a série, Jon demonstrou atitudes que o classificam como um lider 1,9
gue é conhecido por sua honestidade e integridade, o personagem sempre se preocupou com as
pessoas ao seu redor, mesmo que isso pudesse custar sua préopria vida. Embora buscasse mostrar
lealdade ao dever, os principios de Jon sempre foram de forte empatia e respeito ao proximo,
caracteristicas do estilo 1,9 que busca sempre tomar decisdes que agradam quem o rodeia e

promovem a aceitacdo do mesmo.

Além disso, medo da rejeicdo € uma atribuicdo do estilo de lideranca 1,9. Jon Snow
sofreu rejeicdo durante muita parte de sua vida e por isso evita rejeitar qualquer um que esteja
ao seu redor. Assim como os conflitos, Jon Snow sempre buscou resolver da melhor maneira

possivel e quase nunca provocou algum, atribuicdes do lider 1,9.
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Nas organizagOes este estilo de lideranga tende a favorecer a manutengdo de bons
relacionamentos entre as equipes, porém com prazo. Seja pela necessidade de alcangar objetivos
determinados ou pela necessidade de sobrevivéncia tendem a evitar este estilo de lideranca.
Colocar as necessidades das pessoas acima dos objetivos, como Jon Snow muitas vezes o faz,

pode colocar em risco 0s objetivos almejados.

Como mencionado anteriormente, o personagem transita entre todos os estilos de
lideranca de acordo com a opinido dos féds. Ao realizar o teste de hipotese entre os estilos
comparados ao predominante, foi possivel constatar que Jon Snow transita em todos. Na tabela,
a comparacdo se deu entre o estilo 1,9 predominante e o estilo 9,9 que o personagem também
se aproxima, confirmando a analise. Embora o personagem tenda a priorizar as pessoas, seu
apreco pelo dever e honra ao longo da série evidenciam como ele pode buscar maximizar os

dois eixos, buscando alcangar seus objetivos considerando o papel das pessoas no processo.

4.2.4 Cersei Lannister

Os dados dos questionarios relacionados a personagem Cersei Lannister estdo
apresentados na Tabela 4.5, que inclui a média das respostas para cada perfil de lideranca, o
perfil de lideranca atribuido de acordo com a classificacdo de Blake e Mouton (1989) o desvio

padrdo e o teste de hipo6tese que buscou identificar similaridade entre os estilos.

Tabela 4.5 - Distribuicéo dos perfis de lideranca: Cersei Lannister

Estilo de Média Desvio Teste U de
Lideranca obtida Padréo Mann-Whitney
11 2,61 1,04
1,9 1,50 0,15 p=0,04
5,5 1,63 0,17 comparacéo dos
9,1 3,60 0,91 perfis 1,1 e 9,1.
9,9 2,06 0,44

5
Fonte: Elaboracdo do autor

Com base na média das respostas em cada dimensdo analisada, foi atribuido a
personagem o estilo de lideranca 9,1 como predominante na opinido dos fas. Blake e Mouton
atribuem a esse estilo foco na autoridade/obediéncia. Este estilo de lideranca caracteriza-se
como exigente, consciente de sua habilidade profissional e focado em alcangar seus objetivos.

Esse tipo de lider concentra suas a¢fes e preocupaces em uma missdo: a obtencdo de resultados
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sem interferéncias. Um lider do tipo 9,1 é poderoso, controlador e dominador, caracteristicas
que podem ser atribuidas a personagem Cersei Lannister.

Ao longo da série, Cersei Lannister mostra tragos, em algumas de suas a¢des e decisoes,
que podem explicar sua classificacdo no estilo 9,1. Uma caracteristica deste estilo € sua meta
de vencer e provar para si mesmo que é capaz de dominar e controlar todos ao seu redor, sem

se submeter a nada e a ninguém.

Na primeira temporada, Cersei Lannister percebe que o segredo de sua relagdo
incestuosa com o irmao esta em risco quando o personagem Eddard Stark a ameaca de contar
ao rei, porém ela ndo se intimida e planeja a morte de Robert para que seu segredo nao seja
descoberto. Para isso, Cersei pede que Lancel Lannister embebede o rei durante uma caca de
javalis, o plano da certo e Cersei garante a ascensdo de seu filho Joffrey ao trono, tornando-se
rainha regente. No entanto, ela também manda prender Eddard por trai¢do e perde o controle
sobre Joffrey, que posteriormente condena Eddard a morte.

Figura 4.22 — Cersei serve como Rainha Regente apds a morte de Robert.

Fonte: HBO (2011)

Essa atitude egoista e calculada revela uma falta de preocupacdo com as pessoas
envolvidas, e ¢ um exemplo claro do estilo de lideranca 9,1. Cersei colocou seus proprios
interesses acima de tudo, demonstrando uma preocupacgéo excessiva com a tarefa de proteger
seu segredo, e pouca consideracdo pelas pessoas envolvidas na governanga do reino. O
sentimento do lider 9,1 é de ndo se submeter a coisa alguma ou a ninguém, o objetivo é vencer

de qualquer forma, tomando até atitudes desleais, como no caso da personagem.

Durante a quinta temporada, com medo de perder o trono, Cersei convoca o lider
religioso, o Alto Pardal da Fé dos Sete, e lhe autoriza a restabelecer a Fé Militante com objetivo

de desestabilizar a Casa Tyrell. Cersei também faz um plano para prender Loras Tyrell por
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homossexualidade e Margaery Tyrell por perjario. Entretanto, suas manipula¢fes tém um fim
quando Lancel, seu ex-amante e agora membro da Fé Militante, confessa seu caso com Cersei
e seu papel no assassinato de Robert Baratheon. Ele também acusa Cersei de incesto, o que leva

o0 Alto Pardal a prendé-la.

Figura 4.23 — Cersei se retine com o Alto Pardal

Fonte: HBO (2015)

Um dos maiores medos do lider 9,1 é fracassar, ser golpeado, derrotado ou perder o
controle. Essa atitude de Cersei demonstra seu medo de perder seu poder. Cersei como lider
distribuiu seu medo na ameaca dos Tyrell com objetivo de controlar todos eles e assegurar seu
poder. Os subordinados ao lider 9,1 tendem a resistir a suas imposi¢des sabotando o gerente
com o objetivo de derruba-lo.

Posteriormente, Cersei ja liberta da prisdo pela fé militante, nomeia Sor Gregor como
seu campedo no julgamento de combate. No entanto, para sua surpresa, Tommen anuncia a
extincdo dos julgamentos por combate e que Cersei serd julgada pelos Sete, a fé militante.
Determinada a ndo perder o poder, ela conspira com Qyburn para encher o subsolo do Septo de
Baelor com fogovivo, que sera detonado durante a reunido de julgamento de Loras. A explosdo
mata ndo apenas o Alto Pardal e Margaery, mas também Loras e todo o Pequeno Conselho,

além da fé militante.

Figura 4.24 — Explosdo do Septo por ordem de Cersei Lannister

1A
-

Fonte: HBO (2016)
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A tragédia leva Tommen a cometer suicidio e com a Casa Baratheon oficialmente
extinta e ninguém para se opor em Porto Real, Cersei é coroada oficialmente como Rainha dos
Sete Reinos. Enfraquecer os adversarios também é uma caracteristica do lider 9,1, ele busca
subjugar seu adversario e faze-lo fracassar. Cersei ao explodir o Septo mostra como esta

disposta a assegurar seu poder eliminando todos os adversarios ao seu redor.

Durante a sétima temporada, onde Cersei ocupa o trono de ferro como rainha dos sete
reinos, ela se dirige ao Fosso dos Dragdes em Porto Real para uma reunido com Daenerys, Jon
Snow, Tyrion e outros aliados da rainha Targaryen. L4, confrontada com a prova da existéncia
de criaturas mortas-vivas que 0s personagens trouxeram ela aceita uma trégua, mas insiste para
gue Jon se mantenha neutro na guerra pelo controle de Westeros que vira apos a derrota dos
Caminhantes Brancos. Jon se recusa, afirmando lealdade apenas a Daenerys. Cersei, furiosa,

encerra a reunido sem chegar a um acordo.

Mais tarde, Cersei tem uma conversa com Tyrion e acaba cedendo. Ela volta atrds em
sua decisdo de ndo enviar tropas ao Norte para ajudar a lutar contra os caminhantes brancos.

No entanto, era uma estratégia da personagem.

Cersei confessa a Jaime que sua aceitacdo do acordo era um blefe e que ndo tem intencao
de enviar suas tropas ao Norte. Ela espera que 0s personagens se matem na batalha contra os
caminhantes brancos para que depois, possa derrotar o que restar. Combater adversarios € uma
caracteristica do lider 9,1. Faz parte de seu cotidiano combater a oposicdo ao seu dominio e
pensar formas de vencer os obstaculos. O jogo sujo, como demonstrado por Cersei, também é
caracteristica do lider 9,1. Atitudes duvidosas e desleais para vencer um colega, muitas vezes

com éxito.

Fonte: HBO (2017)
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Cersei, temendo de um ataque poderoso de Daenerys, usa a populagdo de Porto Real
como escudo, permitindo que entrem na Fortaleza Vermelha. Antes da batalha, Tyrion tentou

uma negociacdo, mas ela rejeitou os apelos de Tyrion para se render a Daenerys.

O plano de Cersei falha quando Daenerys ataca, usando seu dragdo e seus exercitos para
massacrar as forgas Lannisters e os civis em Porto Real. Cersei assiste enquanto a capital é
destruida, incapaz de acreditar que sua queda € inevitavel e que todo o seu planejamento e
esforcos foram em véo. Para além, Cersei é derrotada pela falta de aliados, um lider 9,1 tende

a ser sabotado devido suas decisdes autoritarias.

Figura 4.26 — Cersei observa Daenerys vencer a guerra

Fonte: HBO (2019)

A queda de Cersei é uma evidéncia do seu estilo de lideranca, baseado em manipulacéo,
medo e controle. Sua tentativa de usar a populacdo como escudo humano demonstra sua falta
de empatia e compaixdo pelo povo que governava. Seu desejo pelo poder e controle sobre tudo

e todos a levou a um rastro de destruicdo, levando a personagem a um final tragico.

O lider do tipo 9,1 tem como meta tomar decisdes que permanecam, defende suas ideias,
opinides, atitudes e forga sua aceitacdo, mesmo sob resisténcia. Cersei Lannister mostrou em
diversos momentos que para ela, ganhar é primordial, mesmo que Seja necessario passar por
cima das pessoas. Como mencionado anteriormente, um lider 9,1 tende a ser sabotado devido

suas decisdes autoritarias, ao passo que seus aliados tendem a diminuir.

No teste de hipotese realizado para Cersei, foi observado que a personagem transita
entre os estilos 9,1 e 1.1. Para os outros estilos, quando aplicada a comparacéo relacionando o
estilo predominante, a personagem nao apresentou similaridade. Sua constante busca pelo poder
a qualquer custo sem se preocupar com as consequéncias, como apontado na analise da

personagem, podem explicar a atribuigéo do estilo feita pelos fas participantes.
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4.2.5 Daenerys Targaryen e Jon Snow, a canc¢do do lider autocratico versus democréatico

Durante a pesquisa, foi lancado um questionario em dois grupos onde os participantes
foram convidados a indicar, baseados na lideranca observada ao longo da série, seus
personagens favoritos. A seguir segue uma tabela que mostra a obtencéo do resultado para o

primeiro e segundo lugar respectivamente:

Tabela 4.6 — Distribuicdo dos votos para 0s personagens favoritos

Personagem | Grupo Hodor Cavalo | Grupo Game of Thrones Brasil | Total

Daenerys 87 510 597

Jon Snow 78 453 531

Fonte: Elaboragdo do autor.

Daenerys e Jon Snow foram os mais votados, com uma grande diferenca em relacdo aos
outros dois personagens analisados. Em relacdo a Daenerys, foi atribuido o estilo de lideranca
9,1, caracterizado por uma alta énfase nas tarefas e pouca dedicacdo as pessoas. Esse perfil
ficou mais acentuado nas ultimas temporadas da série, embora a personagem sempre tenha

demonstrado decisbes autocraticas ao longo das temporadas, como mostrado na analise.

E importante destacar que a escolha de Daenerys como personagem preferida pelos
participantes ndo significa necessariamente que as pessoas ndo vejam o estilo de lideranca
autocratico como negativo. Na verdade, muitas vezes as pessoas buscam justificar as decistes
questionaveis de lideres autocraticos, especialmente quando essas decisfes sao camufladas
como um ato de bondade, fato que é apontado por Blake e Mouton com relacéo a satisfagdo por
parte dos colaboradores da Organizacdo. Com relacdo a personagem, pode ser observado em

diversas situacdes na série como a analise demonstrou.

Em contraponto a Daenerys, Jon Snow como ja mencionado, foi caracterizado como um
lider democréatico, com uma lideranga 1,9 orientada para as pessoas e pouca direcéo nas tarefas.
Ficando em segundo lugar como personagem preferido dos participantes, pode indicar que parte
dos participantes valorizam lideres que buscam ouvir e atender as necessidades de seus
liderados, permitindo que estes contribuam para a tomada de decisdo e alcance de objetivos.
Blake e Mouton apontam que os colaboradores tendem a se sentirem mais seguros e felizes sob

orientacdo de um lider 1,9.



83

A preferéncia dos respondentes por Jon Snow pode indicar uma inclinagdo para uma
lideranca mais democratica e participativa, enquanto a analise da lideranca de Daenerys mostra
gue nem sempre as pessoas associam o estilo autocratico com lideranca negativa e enxergam
Daenerys como inspiracdo como lider, a0 mesmo tempo que, como aponta Blake e Mouton, no
inicio as pessoas tendem a obedecer, mas com o passar do tempo tendem a se rebelar contra o

lider ou pedir demisséo, geralmente quando as decisdes do lider recaem sobre eles.

4.2.6 O lider do Trono de Ferro e sua influéncia como produto da cultura de massa

Inicialmente, alguns fatos sdo importantes para explicar o poder da série “Game of
Thrones” como produto da cultura de massa no mundo. De acordo com a BBC BRASIL (2017),
durante a sétima temporada o seriado se tornou o mais popular do mundo, chegando a uma
média de sete milhdes de pontos em demanda dos espectadores, envolvendo compartilhamento,

mencdes nas redes sociais e outros fatores.

Ainda de acordo com a BBC BRASIL (2017), a série também possui o recorde de mais
pirateada da histdria, em 2016 a temporada 6 chegou a ser compartilhada em mais de trezentos
e cinquenta mil sites piratas, ao mesmo tempo tem o recorde de maior transmissao simultanea
do mundo, onde o segundo episddio da quinta temporada foi transmitido em mais de 173 paises

ao redor do mundo, mostrando o alcance da série.

Como mencionado anteriormente, a ideia do autor sempre foi que “Game of Thrones”
fosse estabelecida mais como uma ficcdo medieval do que uma série de fantasia contemporanea.
Nesse sentido, a humanizagdo dos personagens que ndo sdo necessariamente bons ou, maus
permite ao espectador analisa-los em diversas camadas através de seus conflitos e papéis que

assumem ao longo das temporadas.

Os personagens presentes na série por vezes assumem posi¢cdes controversas ao passo
que defendem ideais que se assemelham a vida real, como no caso de Daenerys que queima
cidades ao mesmo tempo que liberta escravos. Tyrion muitas vezes se mostra cruel na tentativa
de sobreviver no mundo de Westeros, ao mesmo tempo que tem apreco pela justica. Em
determinados momentos Jon Snow também toma decisdes controversas através do dever que

Ihe ¢ atribuido e Cersei para proteger sua familia ndo se dobra a nada nem a ninguém.

Dicotomia ndo cabe aos personagens de “Game of Thrones”, todos eles apresentam

camadas de personalidade e conflitos que os humanizam e os aproximam do espectador. Nesse
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sentido, é importante pensar na influéncia da série ao longo do tempo dada as possibilidades de
andlise que ela oferece.

No estudo em questdo, onde se analisa quatro personagens como lideres arquétipos fica
evidente como pode-se construir conhecimento a partir de um produto de cultura de massa. Os
dados quantitativos evidenciaram a possibilidade de relacionar caracteristicas humanas com 0s
personagens ficticios, e desse modo, analisar a lideranca a partir da série facilita na contribuicéo

para a difusdo de conhecimento sobre a tematica estudada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresentard duas secdes: a primeira ira expor as conclusdes obtidas na

pesquisa, enquanto a segunda fornecera recomendacdes baseadas nos resultados encontrados.
5.1 CONCLUSOES

Os estudos sobre a lideranca vém sendo desenvolvidos ha muito tempo, onde o conceito
ja foi tratado como ‘dom’ nato de alguns individuos até perspectivas de que ele é moldado pelo
meio. Para a presente pesquisa, foi utilizado o Grid Gerencial abordando os cinco perfis
definidos a partir de sua orientacdo para as pessoas e para as tarefas. Nesse sentido, buscou-se
relacionar os perfis de lideranca do grid gerencial com os personagens da série “Game of
Thrones”. Daenerys, Jon Snow, Tyrion e Cersei foram caracterizados como lideres arquétipos

oferecendo a possibilidade de uma analise didatica sobre o conceito do Grid Gerencial.

Ao propor uma anélise relacionando personagens de uma série de tv com conceitos
académicos € possivel enriquecer a discussao sobre o tema, a0 mesmo tempo que aumenta seu
alcance para o publico que busca compreender a lideranca e é fa da série. Para que o estudo
fosse possivel, uma pesquisa foi aplicada junto aos fas para caracterizar o perfil de cada
personagem pensando em sua jornada ao longo da série relacionando a cada uma das dimensdes

propostas por Blake e Mouton.

Através de critérios como a jornada do personagem, seu posicionamento no jogo dos
tronos e sua lideranca observada ao longo da série, um forum composto por fas e especialistas
definiram o0s 4 personagens como os ideais para discutir a lideranca a partir da série, Daenerys
e Jon Snow foram os mais votados e nos resultados foram caracterizados como opostos no grid
gerencial. Daenerys foi classificada como uma lider autocrética, enquanto Jon Snow um lider
democratico, perfis que foram se acentuando ao longo da série posicionando 0s personagens

em lados opostos embora lutassem juntos por objetivos semelhantes.

O questionario coletou uma amostra de 102 participantes em 3 grupos que discutiam a
série. A partir das seis dimensdes do grid gerencial eles puderam atribuir niveis de 1 a 5 para
as afirmacOes apresentadas a partir da sua visdo de cada personagem. Dentre os resultados
observados, foi possivel determinar que ha um certo equilibrio entre o género de espectadores

da série, onde 44% de mulheres, 55% de homens e 1% de outros géneros. A maioria dos
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participantes estdo na faixa etéria entre 21 e 30 anos, fato que pode ser explicado devido a série
ter encerrado recentemente e de sua popularidade, que mantém os jovens engajados com o

seriado.

Os resultados indicaram que Daenerys e Cersei estdo posicionadas no mesmo ponto no
grid gerencial, ambas classificadas no estilo 9,1 que tem foco total nas tarefas e pouco ou
nenhum cuidado nas necessidades das pessoas. As personagens atuam de formas diferentes e
com objetivos diferentes. Cersei buscar suprimir seus adversarios para manter-se no poder
enquanto Daenerys toma as decisdes acreditando estar fazendo justica. Nos testes de hipotese
para averiguar a similaridade entre os estilos atribuidos, também foi possivel observar diferenca

entre as personagens.

Jon Snow foi classificado pelos participantes como um lider democrético, com alto foco
nas pessoas e pouco ou nenhum na tarefa. O estilo 1,9 do grid da lideranca é caracterizada por
envolver os membros da equipe nas decisbes e dar voz as suas opinides, além de considerar
suas necessidades e interesses ao tomar decisdes. O personagem Tyrion Lannister foi
classificado no nivel mais alto do grid gerencial, 0 9,9 que ¢ o estilo da lideranca de equipe, na
qual a realizacdo do trabalho envolve todas as pessoas empenhadas. Sua inteligéncia e busca
por equilibrar os objetivos a serem alcancados com a protecdo de civis, buscando sempre evitar

a violéncia e preservar a diplomacia séo caracteristicas do personagem ao longo de toda a série.

Durante a analise foi possivel confrontar os dois personagens preferidos dos
participantes. Daenerys e Jon foram classificados em estilos opostos, 9,1 e 1,9 respectivamente
e a forma como o publico percebe cada personagem evidencia como a complexidade deles
podem levar a justificar atitudes autoritarias a partir do que acreditam ser correto, enquanto
outra parte acredita em um lider que busca atender as necessidades dos colaboradores.

A analise da lideranca a partir dos personagens de “Game of Thrones” também permitiu
discutir a relagéo entre conceitos académicos e elementos da cultura de massa. Nesse sentido,
o0 presente estudo oferece uma proposta de construgdo de conhecimento através de um olhar
gue aproxima pesquisadores e consumidores de contetdos de cultura de massa. Para além, ao
aplicar o grid gerencial nos personagens em questdo proporciona a possibilidade de trabalhar o
olhar critico e analitico da lideranca, habilidades importantes nas organizacdes e na pesquisa

cientifica.
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5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como mencionando na analise, foram realizados testes de hipoOtese para apontar
similaridades entre os estilos de lideranga atribuidos na pesquisa, principalmente pela
complexidade dos personagens. Nesse sentido, como recomendacfes sugere-se realizar uma
pesquisa mais aprofundada a respeito da lideranca dos personagens na série. Sugere-se uma
analise dos personagens através das teorias de Fiedler (1965) e Hersey e Blanchard (1986), sob
a Gtica da lideranca situacional, uma vez que 0s personagens transitam entre outros estilos de
lideranca além do predominante nas respostas, e nesse sentido explicar como o ambiente que

vivem o0s personagens influenciam no seu estilo de lideranca.

Sob a dtica do conceito de interseccionalidade formulado pela autora Kimberlé
Crenshaw (2002), sugere-se aprofundar o estudo buscando compreender o que leva as
personagens femininas serem posicionadas como lideres autoritarias, a0 passo que 0S
personagens masculinos sdo caracterizados como lideres democraticos. Nesse sentido, buscar

entender os eixos de subordinacdo patriarcal presentes na série.
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APENDICE - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O LIDER EM GAME OF THRONES

Este questionario consiste em uma pesquisa de campo que tem como objetivo: coletar dados
para o trabalho de conclusdo de curso do estudante EDIVAN EVANDI DA SILVA, graduando
do curso de Administracdo pela Universidade Federal de Pernambuco - CAA.

A partir de sua visdo acerca dos personagens, leia com atencéo as informagdes abaixo e assinale
numa escala de 01 (DISCORDA TOTALMENTE) a 05 (CONCORDA TOTALMENTE).

Qual sua idade?

Qual seu género?

Masculino
Feminino

Outro
Quial sua escolaridade?

Fundamental incompleto
Fundamental completo
Médio incompleto
Médio completo
Superior incompleto

Superior completo

Sobre tomada de deciséo (atribua a cada personagem notas de 1 a 5 de acordo com a
afinidade deste com a afirmativa apresentada)

Aceita a decisdo tomada pelos outros.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
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D4 alto valor a manter boas relagdes.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Busca tomar decisdes passiveis.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Busca tomar decisdes duradouras.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Busca obter decisdes criativas que resultem em compreensdo e acordo.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Sobre a conviccao (atribua a cada personagem notas de 1 a 5 de acordo com a
afinidade deste com a afirmativa apresentada).

Ou esté de acordo com as opinides dos outros, ou evita tomar qualquer partido.
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Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Prefere ouvir a opinido dos outros antes de impor as suas.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Quando surgem ideias diferentes das suas mantém uma postura intermediaria.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Defende suas ideias, atitudes e decisdes, mesmo que isso ofenda os outros.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Aceita mudar de posic¢éo se ouvir ideias melhores que as suas.



Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Sobre conflitos (atribua a cada personagem notas de 1 a 5 de acordo com a
afinidade deste com a afirmativa apresentada).

Quando surge um conflito procura manter-se neutro ou fora dele.

1 2 3 4 )
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Evita gerar um conflito, mas quando ele surge, busca acalmar e unir a todos.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Quando surge conflito, procura ser justo, mas firme.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Tenta eliminar o conflito impondo sua opiniéo.
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Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Procura identificar as razdes do conflito e dar solucao subjacentes.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Sobre o temperamento (atribua a cada personagem notas de 1 a 5 de acordo
com a afinidade deste com a afirmativa apresentada).

Ficando neutro sente-se provocado.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Reage de modo amistoso as tensdes que possam ocorrer.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Sob tensdo sente-se inseguro sobre o que deve fazer.
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Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Quando as coisas ndo vao bem resiste ou contra-ataca.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Quando provocado contém-se, embora a impaciéncia seja visivel.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Sobre o humor (atribua a cada personagem notas de 1 a 5 de acordo com a
afinidade deste com a afirmativa apresentada).

O humor € considerado sem graca.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

O humor visa manter as relagdes amistosas.
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Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
O humor tem objetivo de buscar a aceitagdo dos outros.

1 2 3 4 5
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

O humor € impactante.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Mantém o senso de humor mesmo sob presséo.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Sobre o Empenho (atribua a cada personagem notas de 1 a 5 de acordo com a
afinidade deste com a afirmativa apresentada).
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Se esforca o suficiente para manter sua situagéo.

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
Raramente impde, ao invés, oferece apoio e ajuda.

1 2 3 4 5

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Procura ser constantemente prestativo(a).

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister

Busca se dedicar aos seus objetivos e faz com que seus seguidores se dediquem também.

1 2 3 4 5

Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister
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Se empenha afundo e os demais 0 acompanham.

1 2 3 4 S)
Daenerys Targaryen
Tyrion Lannister
Jon Snow

Cersei Lannister



