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LIDERANCA ORGANIZACIONAL: um estudo comparativo dos estilos gerenciais no
periodo de 2019 a 2023 nas publica¢des na plataforma CAPES

Karolainy dos Santos Corréa'

Orientadora: Prof. Me. Maria Dilma Ponte de Brito 2

RESUMO

Tendo em vista que lideranga organizacional ¢ um tema em constante evolugao este estudo
tem como objetivo analisar as contribui¢cdes das publicacdes sobre estilos gerenciais no
banco de dados da CAPES no periodo de 2019 a 2023. E adotado uma abordagem
metodologica quantitativa e qualitativa e de natureza basica. Quanto aos objetivos e fins a
pesquisa estad classificada como exploratoria. A pesquisa selecionou e analisou
criteriosamente 17 artigos, os quais foram subdivididos em 7 grupos de acordo com os
estilos de lideranga abordados. A pesquisa evidencia as significativas contribui¢des desses
estilos para o contexto organizacional, destacando que cada abordagem exerce um impacto
singular na organizacdo, contribuindo por descrever as caracteristicas ¢ habilidades de um
bom lider baseados em suas habilidades técnicas e comportamentais para gerir com
eficiéncia uma organizagdo. Como sugestdo para pesquisas futuras, propoe-se explorar os
estilos de lideranga em relacdo ao porte das empresas e investigar especificamente como
esses estilos se aplicam a geragdo Z, enriquecendo o entendimento das nuances
contemporaneas da lideranca.

Palavras-chave: estilos de lideranca; organizagdes; soft skills.

1 INTRODUCAO
Desde a implanta¢do do sistema capitalista ¢ fatidico dizer que o mercado tem se
caracterizado por sua intrinseca competitividade e com o decorrer dos anos, essa competicao
tem aumentado cada vez mais. Contudo, as pessoas também tém acompanhado essa
evolucdo. No passado, a prioridade estava em contentar-se com salarios que possibilitassem
a sobrevivéncia. Hoje, de modo geral, valoriza-se um equilibrio adequado entre a vida
profissional e pessoal, feedbacks honestos e o reconhecimento que direciona o foco para o
desenvolvimento dos colaboradores. Esse cenario tem desencadeado uma necessaria
remodelagao dos conceitos e papéis de lideres e chefes, que estdo abandonando abordagens
autoritarias em prol de uma lideranga centrada na auténtica preocupacao com o bem-estar de
seus funcionarios (Frées, 2019).
Entretanto, algo que permanege estdtico sdo os principais alvos da lideranga:

impulsionar a organizagdo rumo ao sucesso.
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Para tal feito, os lideres requerem aptiddes e competéncias que os habilitem a guiar a
equipe na busca dos objetivos.

Isso implica ndo apenas uma comunica¢do eficaz, mas também empatia e uma
inclinagdo para servir, estabelecendo um ambiente propicio a produtividade. Essa abordagem
difere da mera utilizagdo do poder, como argumenta Farias (2022).

Diante desse contexto geral, apresenta-se o seguinte questionamento: quais as
contribuigdes cientificas apresentadas das publicagdes sobre os estilos de lideranga nas
organizagdes na plataforma CAPES no periodo de 2019 a 2023?

Com o intuito de responder a pergunta norteadora da pesquisa, estabeleceu-se como
objetivo geral desse estudo analisar as contribui¢des das publicacdes sobre a tematica dos
estilos gerenciais no banco de dados da CAPES no periodo de 2019 a 2023. Para isso, foram
estabelicidos como objetivos especificos: identificar os diferentes estilos de lideranga
abordados na literatura académica encontrados na plataforma CAPES, estudar os principais
conceitos e caracteristicas associados a cada estilo de lideranca identificado e avaliar a
influéncia dos estilos de lideranca no desenvolvimento das organizagdes.

O presente estudo tem por finalidade ser uma pesquisa de natureza basica, com uma
abordagem quantitativa e qualitativa. Em relacdo aos objetivos, a pesquisa se caracteriza
como exploratéria e aos procedimentos técnicos, ¢ de carater bibliografico.

O presente artigo esta estruturado em cinco se¢des. Nesta primeira secdo apresenta-
se a contextualizagdo acerca da tematica de lideranga, juntamente com os objetivos propostos;
na segunda secdo ¢ apresentado o referencial tedrico, subdividos em: lideranca
organizacional, estilos de lideranga e lideranga baseada no soft skills e hard skills. Na terceira
se¢do ¢ apresentado os procedimentos metodologicos; na quarta se¢do a analise e

interpretagdo dos dados; e por fim, as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Lideranc¢a Organizacional

Uma organizacao ¢ formada por pessoas e estas necessita-se de uma gestdo. Nesse
sentido, olhando pelo viés de que lideres influenciam e que dentro de uma organizagao existe
varias situagdes (Chiavenato 2020), ¢ visto uma necessidade de se ter um lider para que a
missdo, visdo e valores da organizagdo estejam compreendido por todas as pessoas que fazem
parte desta organizacao, além de estarem alinhados aos objetivos da organizagdo. Portanto,
pode-se dizer que lideranca organizacional é a capacidade de orientar, controlar, dirigir,

analisar e influenciar pessoas em dire¢do a um objetivo, a um resultado (Maximiano, 2021).



No entanto, ¢ importante abordar que lideranca ndo ¢ o mesmo que gerenciar. Nem
sempre um bom gerente demonstra ser um bom lider, e vice-versa. Enquanto a geréncia ¢ um
cargo formal com foco na organizacdo e planejamento das atividades, a lideranca ¢
execercida sem impor qualquer autoridade, observando as qualidades e dificuldades de sua
equipe trabalhando sobre elas da melhor forma (Campos dos Passos et al., 2022).

Paes et al. (2021) complementa apontando que liderancga ¢ a capacidade de influenciar
um grupo para alcancar metas. Nem todos os lideres sdo administradores e nem todos os
administradores sdo lideres, pois para impor disciplinas ndo ha necessidade de se graduar em
Administragdo (Paes et al., 2021). Desse modo, lideranca ndo ¢ mais vista como uma
caracteristica fixa de personalidade, mas sim como um conjunto de habilidades que podem
ser desenvolvidas e adaptadas conforme as circunstancias adversas.

Paes et al. (2021) ainda diz que o lider exerce mais o papel de um servidor do que de
alguém que busca o poder. Sua fung¢do principal é oferecer suporte continuo para viabilizar
as atividades do ambiente produtivo. Nesse sentido, o lider concentra-se na criagdo de um
ambiente propicio para seus liderados, garantindo que disponham de todos os recursos
necessarios para executar suas tarefas de forma eficaz. O objetivo desta abordagem nao é
atender a todas as necessidades de um funcionario, mas fornecer aos funcionarios uma
maneira adequada de realizar seu trabalho.

Portanto, ¢ pertinente afirmar que a adogao de uma lideranca focada no servigo € no
apoio mutuo desempenham um papel fundamental na formacdo de equipes envolvidas e
motivadas, gerando melhores conquistas para toda a organizagdo. Nessa perspectiva, o lider
assume um papel de responsabilidade direta no ambiente de trabalho, tornando-se aquele que
se preocupa com o bem-estar motivacional ¢ o desempenho de seus colaboradores, visando
garantir que as metas sejam alcancadas conforme o planejado. Como consequéncia, verifica-

se um aprimoramento significativo nos resultados obtidos no ambiente organizacional.

2.2 Estilos de Lideranca

Na trajetoria de conduzir sua equipe o lider costuma ter um perfil formado por
algumas caracteristicas proprias que indicam um ou mais estilo de lideranga. Dentre os estilos
classicos de lideranga, autocratica, democartica e liberal (laissez-faire) ha outros como a
transformacional, transacional, carismatica e coaching.

O primeiro estilo € o autocratico com a centraliza¢cdo do poder nas maos do lider sem
dar um pouco de liberdade aos seus liderados para participarem da tomada de decisdo, pois

estas indepedem da aceitagdo ou particapacdo dos mesmos. Ja a lideranga democratica em



uma posi¢ao contraria, o lider prioriza a intera¢ao do grupo, ou seja, o foco desse tipo de lider
sdo as relacoes interpessoais (Maximiano, 2021).

Em se tratando da Lideranga liberal, Paes et al. (2021) em seu estudo, mostra que o
lider liberal deixa tudo nas maos de sua equipe, ndo orienta e nem avalia o curso das cosias.
O lider em nada interefe. Esse estilo podera surtir efeitos negativos na organizagao, pois o
lider ndo obtém o respeito ¢ suas decisdes podem ser ignoradas por ter dado grande abertura.
Além disso, esse tipo de lideranga ndo ¢ indicado quando os profissionais nao sao capazes de
resolver problemas por conta propria.

Na lideranca transacional, a ideia fundamental € o processo associado ao
reconhecimento dos desempenhos alcangados. E mais focada na relacdo de troca entre
liderado e lider buscando um tipo de estabilidade ao invés de promover mudangas. (Soardo,
et al., 2020). Assim, Aragjo et al. (2019) sintetiza sublinhando que esse tipo de gerente
comum deve buscar quais as reais necessidades dos funcionarios, atreld-las as consequéncias
positivas e conceber melhores condi¢cdes para o alcance dos rendimento almejados, seja por
meio de aumento de salarios, planos odontoldgicos, promogao de cargos, entre outras
negociagoes.

Quanto ao modelo de lideranga transformacional, este envolve muito mais do que a
permuta entre lider e liderados. Este lider motiva de forma inspiradora, buscando desenvolver
intelectualmente seus liderados acreditando que independentemente de seu cargo ou fungao,
podem desenvolver um bom trabalho, ou seja, esse tipo de lider foca no desenvolvimento de
sua equipe (Paes et al., 2021; Espindola et al., 2022). O lider, entdo, € um agente de mudancas
capaz de promover a motivagao, criatividade e responsabilidade dos funcionarios (Soardo et
al., 2020).

No que tange a lideranca carismatica, a inlfluéncia do lider ¢ baseada nas qualidades
pessoais, carisma e capacidade de atrair seguidores por meio de sua presenga € comunicacao
impactante (Semedo, 2021). Nesse tipo de lideranca o lider ¢ capaz de criar um vinculo
emocional forte com sua equipe, incutindo entusiasmo, confianca e lealdade.

Enquanto a lideranga carismatica se baseia no forte apelo emocional do lider, a
lideranga coaching se concentra em desenvolver as habilidades e o potencial de seus
colaboradores por meio da orientagdo, apoio e feedback continuo. Além disso, ele incentiva
a autonomia, a autorreflexdo e crescimento individual de cada colaborador confiando em
cada um, pois foi quem treinou os mesmos (Oliveira, 2021). Em suma e¢ de forma
complementar Marques (2022) mostra que, “pensando que lideranga € um servigo as outras

pessoas ele, o lider coach, atua como um treinador, colocando o desenvolvimento do



colaborador como centro de sua abordagem”.
Desta forma, € notodria a existéncia de beneficios em cada um dos estilos citados ¢ a
necessidade especifica que definira o melhor estilo de condugao organizacional. Como forma

de de sintetizacdo, o Quadro 1 abaixo apresenta um breve resumo sobre cada estilo.

Quadro 1 — Estilos de lideranga

Lideranc¢a autocratica Tomada de decisdo centrada apenas no lider.

Lideran¢a democratico Lider incentiva a participagdo dos liderados nas decisdes.

Lideranga liberal Poder totalmente descentralizado, sem nenhum tipo de intervengao
do lider.

Lideranca transacional Relagdo de troca entre lider e liderado onde as recompensas e
puni¢des sdo utilizadas para motivar e influenciar.

Lideranca transformacional Lider enfatiza a mudanga positiva, o desenvolvimento da equipe por
meio de estimulos intelectuais, motivados e estimulados a
criatividade.

Lideranga carismatica O lider utiliza-se de um forte apelo emocional para motivar a equipe.

Lideranga coaching Atua como treinador; confia em sua equipe € se concentra em
desenvolver as habilidades ¢ o potencial de seus colaboradores. Além
de ter mais tolerdncia aos erros, praticando a empatia e apoio.

Fonte: Elaborado pela autora, 2023. Com base nos autores: Soardo ef al. (2020); Maximiniano (2021); Paes et
al. (2021); Espindola et al. (2022); Semedo (2021); Oliveira (2021); Marques (2022).

2.3 Lideranca baseada no Soft Skill e Hard Skill

As hard skills e soft skills sdao habilidades essenciais para uma lideranca eficaz. As
hard skill de forma simples, podemos conceitud-la como: as aptiddes técnicas de um
profissional e que exige da pessoa conhecimentos técnicos, facilmente adquiridos através de
cursos ou treinamentos (Costa et al., 2022).

Quanto as soft skills, esta se trata de habilidades sociocomportamentais que podem
garantir um bom desempenho individual e coletivo das diferentes equipes das organizagdes.
Ainda segundo Costa et al. (2022), essas habilidades sociocomportamentais, como
habilidades interpessoais, intrapessoais € comportamentais alinhadas com as habilidades
técnicas auxiliam no desenvolvimento profissional, além de servirem para aplicar habilidades
e conhecimentos técnicos no local de trabalho.

O lider bem-sucedido apresenta uma série de caracteristicas, como a habilidade de se
expressar claramente e de forma articulada, compartilhando suas diversas visdes e
transmitindo ideias com clareza para o restante da equipe. Além disso, ele demonstra paixao,
entusiasmo e uma vontade firme de conduzir a organizagdo rumo a prosperidade e ao alcance
das metas estabelecidas (Farias, 2022).

Segundo Carnegie (2019, p. 150), um bom lider ndo ¢ aquele que impde como ja dito
anteriormente. Mas aquele que consegue extrair de seus colaboradores a cooperacao de forma
natural, pois ninguém quer ter a sensagao de que esta sendo convencido ou recebendo uma

ordem para fazer algo. As pessoas preferem sentir de que estdo convencendo a si proprias de



realizarem o desejo da organizacdo. Carnegie ainda afirma que os colaboradores gostam de
serem perguntados sobre seus desejos, necessidades e pensamentos.

Conforme Farias (2022) ¢ necessario saber administrar as sensagdes existententes no
individuo e escolher aquelas que energizam o colaborador em dire¢do as metas. Sentimentos
como o cuidado, seguranca e exultagdo conseguem motivar positivamente o ser humano, pois
tais sensagdes geram o descjo de realizar objetivos, impulsionando a implementacdo de
planos e potencializando o sucesso organizacional. Ainda de acordo com Farias (2022), ¢
necessario o lider ter a preocupag@o em evitar metédos que provoque no seu liderado algum
tipo de ansiedade quando se aborda o comprimento das atividades produtivas e perfil
profissional de cada um deles.

Ademais, ¢ imperativo para os profissionais buscarem melhorias entre seus
subordinados, enfatizando tanto o alcance das metas fixadas quanto aos objetivos visados
pela organizagdo. Contudo, o colaborador deve estar impulsionado a executar sua
performance de maneira exemplar, reconhecendo sua capacidade produtiva e sendo apto a
constantemente aperfeicoar seus procedimentos (Farias, 2022).

Paes ef al. (2021) complementa apontando que “o reconhecimento de um trabalho
bem feito desperta em quem o aufere a percep¢do de dever cumprido e de satisfacdo,
favorecendo para que surjam menos conflitos no ambiente de trabalho”.

Desse modo, ndo se pode ignorar o fato de que os dois tipos de habilidades sdo
importantes para um bom desenvolvimento da organizacdao, desde o mais baixo nivel
hierarquico até o mais alto como o cargo de geréncia que pressupdem habilidades técnicas
de formagao académica como dito por Costa et al. (2022) e também habilidades
sociocomportamentais como inspirar outras pessoas, saber solucionar problemas e,
principalmente, saber se comunicar de forma assertiva e persuasiva também abordada por
Costa et al. (2022).

Portanto, pode-se afirmar que liderangas que sdo respaldadas nos hard skills e
principalmente nos soft skills ganham destaque no mercado, pois trabalham em prol do
desenvolvimento de suas equipes. Logo, possuindo tais equipes bem treinadas e

consequentemente melhorando seus processos internos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Com o objetivo de analisar as contribui¢cdes das publicacdes sobre a tematica dos
estilos gerenciais nesta secdo ¢ apresentado todos os aspectos metodologicos da pesquisa

realizada.
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O presente estudo tem por finalidade ser uma pesquisa de natureza bésica, uma vez
que gera conhecimento, focando na melhoria de teorias cientificas ja existentes sem a sua

aplicacdo imediata, como aponta Isaacson (2021, p. 17):
[...] a importancia da ciéncia basica, ou seja, das pesquisas movidas pela
curiosidade, e ndo voltadas exclusivamente para a aplicagdo. Essas pesquisas diante
das maravilhas da natureza plantam sementes, as vezes de maneiras imprevisiveis,

para inovagdes posteriores [...]

Nesse sentido, a pesquisa em relacdo aos seus procedimentos ¢ bibliografica,
realizada por meio de materiais elaborados como livros, artigos cientificos, publicacdes
periodicas, ou ainda textos extraidos da internet (Menezes ef al., 2019, p. 37). Em relacao aos
objetivos, a pesquisa se caracteriza como exploratoria, por ser o aprimoramento do
conhecimento de um determinado assunto, de modo que, apds o seu término, seus resultados
possam levar a outras pesquisas com novas abordagens. (Menezes et al., 2019, p. 34).

Quanto a abordagem da pesquisa , trata-se de uma pesquisa quantitativa e qualitativa.
A primeira com o foco de mensurar os resultados por meio da coleta de dados numéricos
para confirmar ou refutar determinadas hipdteses (De Lima, 2021, p. 28; Menezes et al., 2019
p. 30). E a segunda, sem levar em consideragdo os valores numericos devido a propria
natureza do fendmeno, foca-se na sua interpretacao feita pelo pesquisador (Menezes ef al.,
2019, p. 29).

Os critérios para inclusdo dos artigos foram os publicados nos ultimos 5 anos que
abordam sobre a lideranga organizacional publicados em revistas eletronicas. Foram
incluidos na se¢do somente artigos completos e na lingua portuguesa na qual subsidiaram o
referido estudo.

A base de dados utilizada na pesquisa foi a plataforma CAPES e quanto as palavras-
chave utilizadas foram: “lideranga OR gestor” com 7.809 resultados. Aplicando um segundo
filtro foi utilizado “estilos de lideranga” OR “competéncias do lider” OR “o papel do lider”
OR “lider e gestor” diminuindo para 146 resultados e por fim no terceiro filtro “organizacao
OR empresa” resultando em 53 artigos, dos quais foram retirados artigos em duplicidades e

em outras linguas, restando apenas 17 que estdo de fato alinhados com o tema de pesquisa.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS
4.1 Analise dos dados
A partir dos artigos selecionados com os filtros propostos, o Quadro 2 foi elaborado
com o objetivo de agrupar todos os artigos selecionados e fazer uma analise comparativa dos

autores, anos, objetivo e resultado.



Quadro 2 — Sintese dos estudos incluidos.
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Autor Ano Objetivo Resultados
GAMBIRAGE; 2019 | Identificar os estilos de | Predominancia do estilo de lideranga
JACOMOSSI, liderangas predominantes em | transformacional visto que se trata de um

etal. uma industria madeireira no | setor em que as atividades dos

Meio-Oeste Catarinense. colaboradores precisam ser gerenciadas
continuamente de forma que se cumpra

com a produtividade organizacional.
NOVATO; 2019 | Compreender a influéncia das | As equipes se sentem desmotivadas pela
NUNES relagdes interpessoais | falta de relacionamento positivo, de
construidas pela lideranga na | humildade e ajuda mutua entre o lider ¢ a
motivagdo do técnico de | equipe de enfermagem. Propde-se que o
enfermagem. enfermeiro-lider dedique mais tempo para
ouvir as demandas da equipe, procurando
construir uma lideranga participativa e
servidora, com comunica¢do fluente e

minimizagdo de conflitos.

SILVA; et al. 2020 | Identificar a influéncia do | Lideranga transformacional ¢ transacional
estilo de lideranga na | se complementam. Os liderados preferem
satisfagdo do trabalho dos | gestor com voz ativa, que trabalha com
funciondrios em uma unidade | recompensas em busca de melhoramento
de ensino particular no | etenta estar a par de todas as atividades e
municipio de Bananeiras-PB. problemas que possam ocorrer, que da

enfase nas tarefas, além de possuir boa
comunicagdo, visdo de futuro e trabalho
em quipe.

COSTA; DA 2020 | Analisar o papel ¢ influéncia | Uma lideranga que empodera da voz aos

SILVA das lidprangas contemporéneas 1ideradgs, provoca o engajamen'Fo ¢ gera

' no clima para servigos em | melhoria intelectual corporativa. (se
restaurantes. assemelha com o estilo transformacional)
Lideranga diretiva se concentra em instruir
tarefas, definir resultados esperados e
decidir sobre recompensas ou puni¢des com
base no desempenho. (se assemelha com
transacional)
DE 2020 | Ampliar a percepgdo sobre o | O lider na era digital necessita de

ASSUNCAO. tema lideranga e ta~rnbém at.ri])uiq(?esA como mullt.idisciplin.a{idade,
estimular a reflexdo sobre o visdo sistémica, agilidade, visdo do
papel do lider e seus desafios | cliente, inovacdo e mudanga cultural,
diante das exigéncias dos | autogestdo das emogdes e preoucupagao
novos tempos. com a saude mental dos colaboradores e o

foco no cliente no topo das prioridades das
empresas.
DI MAIO; 2021 | Como desenvolver uma equipe | O lider inclusivo cria uma forte conexao

NETO: de alta performance, ambiente | com seus lidferados por meio da emp:.;ltia.

’ no qual o lider, papel | Lider necessita ter atributos de negociagao

SILVA. fundamental na equipe, realiza | e comunicagdo que facilitem mais na

uma lideranga inclusiva. mobilizagdo do que imposicdo, além de
saber ouvir e saber trabalhar com as
diversidades procurando se adaptar as
diferentes situagoes.
SANTOS 2021 | Analisar a relagdo entre os | Os vinculos que os trabalhadores
et al. vinculos dos trabalhadores | desenvolvem com suas organizagdes

com a organizagao e os estilos
de lideranca dos gestores nas
equipes de enfermagem de
hospitais publicos e privados.

estao relacionados aos estilos de lideranga
dos seus gestores, ou a auséncia destes.
Os vinculos de comprometimento e
consentimento organizacionais se
relacionam mais fortemente com o estilo
de lideranga transformacional.
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SILVA; 2021 Verificar os  estilos de Identificado os estilos autocratico ¢
GONCALVES lideranga.presentes na area de demf)crético. o
engenharia de projetos ¢ a | Auséncia de valorizagdo individual e um
FILHO. partir dos resultados sugerir | ambiente de trabalho com possibilidades
um estilo de lideranca para a | de apresentar melhores resultados.
empresa.
DA ROCHA; 2021 Analisar a influéncia da Identificado a lideranca democratica,
ROSSATO: et liderapga. no clima | onde os funcionarios sentem-§~e a
organizacional ~em  uma | vontade para expressar suas opinides e
al. empresa de defensivos | consideram que existe comunica¢do na
agricolas. tomada de decisdes. Além de tenderem a
ficar na empresa por longos anos, o que
indica uma boa lideranga.
SOUSA; 2021 | Analisar o papel do gestor na | Prevaléncia dos estilos democratico e
determinagdo do sentimento de | carismatico.
SOUZA. . o ~ .
clima organizacional em uma | Relagdo amigavel entre chefe e
empresa privada do Piaui. subordinados.
Geréncia participativa e preocupagdo com
0 bem-estar comum.
POTYE; 2022 | Analisar ainfluéncia da cultura | Valorizagdo de treinamento e
MOSCON. o_rganizacional e do es_tilo de dgsgnvolvimento, pois o conhecimento é
lideranga no desenvolvimento | critico para o sucesso.
de praticas gerenciais que | Lideres que envolvem os liderados no
favorecam a inovagao. processo de tomada de decis@o inspiram
alto desempenho e transmitem confiaga
para a equipe.
ARRUDA; 2022 | Analisar a influéncia dos | Existéncia de orientagdo pelos lideres para
VIDES DA. Hderes no  processo de mel-h(.)res. resultadgs o.rganizacionais e
inovagdo de micro e pequenas | individuais ao funcionério.
empresas no estado do | O estilo transacional foi o mais notado
Amazonas. dentre as empresas pesquisadas.
LIZOTE; et al. 2022 | Avaliar a relacdo entre o O estilo de lideranca transformacional
estilo de lideranca e o | pode influenciar diferentes vinculos de
comprometimento comprometimento,  principalmente o
organizacional dos | vinculo afetivo-normativo (apego a
contadores que trabalham de | organizagdo e adesdo as normas e
forma remota. objetivos da organizagao,
respectivamente).
DIAS; 2022 | Expor a distingdo existente | Mulheres possuem um maior grau de
entre a maneira de liderar de | lideranga  transformacional e
ROCHA; X .
homens ¢ mulheres de acordo | transacional demonstrando também a
GRANGEIRO. com os estilos de lideranga | predisposicdo ligada ao esforgo extra.
transformacional e | Vantagens para as organizagdes em se ter
transacional, e a influéncia de | mulheres em cargos de lideranga, além de
tais estilos no grau de eficacia, | influenciar seus funcionarios a ir além
satisfacdo e esfor¢o extra, a | do que lhes € proposto.
partir da percepcdo dos
liderados
LOUREIRO et 2022 | Identificar quais os estilos de | Lideranca transformacional apresenta
al lideranga  utilizados  por | maior relevancia para diminuigdo ¢
' enfermeiros gestores e | prevengdo da sindrome de bounort.
compreender a sua influéncia | Lideranca laisez-faire promove um
no burnout dos enfermeiros | ambiente  facilitador  prara 0
no contexto de trabalho. desenvolvimento da sindrome.
ROCHA et al. 2023 | Identificar competéncias de | O estilo de lideranga transformacional é

lideranga que  estimulem
praticas inovadoras em uma
Institui¢cdo de Ensino Superior
Federal.

0 que mais se aproxima das
competéncias necessarias para propiciar
uma cultura inovativa em instituicdes
publicas.
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ALBRECHT; 2023 | Analisar, discorrer e refletir | O  tipo  piscolégico  Extroversdo
sobre o impacto da | Pensamento de Jung, associado ao estilo
SGARI. . p ) .
personalidade do lider nos seus | de lideranga autocratico, confirmam as
liderados a partir do trabalho | caracteriticas no lider (chefe, dita as
de observagdo de um grupo. | normas sem a participagdo do grupo,
define o que, como e quando deve ser
feito). Além de sua atengdo estar focada
na realizagdo das tarefas em detrimento
das relagdes socioemocionais resultando
em um auto grau de turnover, medo e
insatisfacdo nos liderados.

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Com base no exposto no Quadro 2 e alinhado com o Quadro 1, que destaca os estilos,
elaborou-se o Quadro 3 para agrupar os trabalhos.

Quadro 3 — Agrupamento dos artigos por estilos.

NOVATO; NUNES, 2019.

Lideranga autocratica SILVA; GONCALVES FILHO, 2021.
ALBRECH; SGARI, 2023.

SOUSA; SOUZA, 2021.

Lideranca democratica DA ROCHA et al. 2021.
SILVA; GONCALVES FILHO, 2021.
Lideranca liberal (laisez-faire) LOUREIRO et al. 2022.
SILVA et al. 2020.
Lideranca transacional SANTOS et al. 2021.

ARRUDA; VIDES DA, 2022.
GAMBIRAGE; JACOMOSSI; et al. 2019.
SILVA et al. 2020.
SANTOS et al. 2021.
LIZOTE et al. 2022.
DIAS; ROCHA; GRANGEIRO, 2022.
ROCHA et al. 2023.
Lideranca carismatica SOUSA; SOUZA, 2021.

Lideranca coaching Nao encontrado.
Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Lideranga transformacional

Em uma lideranca autocratica, a equipe pode se sentir desmotivada por diversos
fatores. A falta de reconhecimento, sobrecarga de trabalho, auséncia de apoio e
relacionamento positivo sdo fatores preponderantes. Além disso, a dinamica de poder nesse
estilo muita das vezes evoca a disting@o classica entre chefe e lider, o que impacta diretamente
nas relacdes interpessoais (Novato; Nunes, 2019). Identificado um lider mais passivo,
conservador e impositivo (Silva; Gongalves Filho, 2021). Albrecht e Sgari (2023) abordam
a relacao entre o tipo de personalidade do lider e o estilo adotado, destacando sua grande
influéncia nas equipes de trabalho. O lider autoritario, com suas atitudes rigidas e dificuldade
em ouvir ¢ compreender seus liderados, resulta em grandes prejuizos. Os liderados
trabalhavam desmotivados, sem perspectivas e, principalmente, ndo manifestavam desejo de
melhora.

O segundo grupo trata sobre lideranca democratica. Identificou-se sinais de

lideranca democratica nas respostas sobre aceitar opinides e recebé-las (Silva; Gongalves
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Filho, 2021). Os colaboradores apresentaram percepg¢ao positiva quanto a atuacao do gerente
geral, evidenciando uma relagdo amigavel entre chefe e subordinados e satisfacdo no
ambiente de trabalho. Uma geréncia participativa e dialogal confirmada através da resposta
afirmativa de 91,2% dos colaboradores a pergunta ‘o setor da geréncia permite minha
participagdo com o fornecimento de ideias e solugdes para a empresa?’(Sousa; Souza, 2021).
Esta lideranga influencia positivamente para a realizagdo das tarefas na busca para o
sucesso da empresa. Por esse tipo de lideranca agradar os funcionarios, os mesmos tendem
a permanecerem na empresa ao longo dos anos (Da rocha et al., 2021).

Em contrapartida, na lideranga laisez-faire ¢ identificado menor satisfacdao e
produtividade no trabalho. A rapidez e resolugdo de determinadas estrategias sdo afetadas
por falta de concordancia entre os enfemeiros liderados. Acrescentam, ainda, reduzido
sentimento de dever cumprido ¢ alcance de objetivos pessoais, bem como conflitos ¢
ambiguidade de papeis, alteracdes estas facilitadoras e promotoras do desenvolvimento de
burnourt (Loureiro et al., 2022).

O quarto agrupamento refere-se a lideranga transacional que tonam o lider um ser que
da énfase nas tarefas, que trabalha com recompensas em buscas de melhoramentos e que tenta
estar a par de todas as atividades e problemas que possam ocorrer (Silva et al., 2020). As
empresas que adotam predominantemente este estilo geralmente ndo envolvem os
funcionarios nos principios da empresa. Em vez disso, concentram-se em esclarecer os
objetivos organizacionais e as recompensas associadas, e procuram a satisfagao profissional
e pessoal daqueles que lideram (Arruda; Vides da, 2022). Os superiores imediatos nas
instituicdes estudadas por Santos e Costa ef al. (2021) atuam mais como um lider quando
existem problemas, ou seja, gerenciam pela excecdo, além de o feedback aos liderados
ocorrer apenas quando acontece o erro.

O quinto grupo estd relacionado ao estilo transformacional. Esta lideranga possui
caracteritiscas relevantes da empresa estudada por ser de grande porte e aberta ao mercado
internacional. As atividades dos colaboradores precisam de uma gerencia ativa, € por vezes,
controladora de forma que as atividades sejam cumpridas em escala e garanta a produtividade
organizacional (Gambirage; Jacomossi et al., 2019). A pesquisa mostrou que tal lideranga
motiva os funciondrios, incentivando-os a perseguir os ideias valores morais da organizagao,
resultando em altos nives de satisfacdo no trabalho. Além disso, também constatou uma
énfase na inspiragdo motivacional, demonstrando que os lideres baseiam sua autoridade na
comunicagdo, visdo de futuro e trabalho em equipe (Silva et al., 2020).

Esse estilo de lideranga se destaca como um modelo inspirador que cultiva admiragao,
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respeito e confianga naqueles que lidera. Quando os lideres conseguem conquistar o respeito
e a confianca dos seus seguidores, 0 compromisso organizacional e o consentimento com as
regras e regulamentos da empresa aumentam. Isto resulta em maior satisfacdo dos
colaboradores que percebem uma ligagdo positiva entre si e a organizagao (Santos et al.,
2021). Os resultados mostram a lideranga feminina com maior grau de eficdcia, satisfacdo e
esforgo extra dos colaboradores. Neste estilo, por construir um espirito de equipe através do
incentivo, entusiasmo e confianga, gera-se maior comprometimento organizacional (Dias;
Rocha; Grangeiro, 2022).

Ademais, a atuacdo de gestores publicos suscita habilidades de lideranga
transformacional para promover o fortalecimento de agdes inovadoras no trabalho. Sendo
que, para isso, também compete as institui¢des envidar esfor¢os para fomentar acdes de
desenvolvimento de gestores e membros da equipe, a fim de ndo comprometer a participagao
dos envolvidos e nem o relacionamento interno da organizacao (Rocha et al., 2023).

Em se tratando da liderancga carismatica, ha resultados positivos na atuagdo do gestor
lider na empresa estudada. A pergunta ‘Sao realizadas pelo gestor, atividades de socializagao
e interagdo entre os trabalhadores?’ obteve resposta positiva de 82,4%, destacando o
comprometimento do lider com o bem-estar de sua equipe. Além de buscarem a satisfagao
dos colaboradores no ambiente de trabalho, os lideres também demonstram interesse genuino
por determinados aspectos de sua vida pessoal, principalmente assuntos familiares (Sousa;
Souza, 2021). O reconhecimento da importancia de compreender o contexto interno e externo
dos colaboradores fica evidente, claramente evidenciado na fala do gestor: “A empresa ajuda
vocé quando seu filho estd doente, eu procuro ajuda-lo, porque eles sempre buscam meu
apoio” (Sousa; Souza, 2021). Atitude esta confirma uma das caracteristicas do lider
carismatico, a empatia € conexao emocional.

O sexto agrupamento versa sobre o estilo de lideranga coaching, cujo foco ¢ no
desenvolvimento das pessoas. Apenas o estudo de Silva e Gongalves Filho (2021) trouxe
embasamento tedrico e uma tentativa de busca da empregabilidade na empresa estudada.
Infelizmente, apesar de os colaboradores demonstrarem interesse em realizar cursos de
capacitagdo e acreditarem que isso poderia contribuir mais para a empresa, ndo foi
identificada a pratica desse estilo.

Quanto aos artigos dos autores Costa; Da Silva (2020), De Assungao (2020), D1 Maio;
Neto; Silva (2021) e Potye; Moscon (2022), apesar de ndo abordarem explicitamente sobre
os estilos aqui tratados no referencial tedrico, os mesmos trazem grandes consideragdes

acerca da lideranga.
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No artigo de Costa ¢ Da Silva (2020), ¢ abordado lideranca empoderadora
promovente da participagdo dos liderados na tomada de decisdo, relacionada positivamente
ao engajamento, gera a sensagdo de pertencimento ao negocio. E também uma lideranga
diretiva que funciona mostrando o que precisa ser feito € o que se espera do trabalho que esta
sendo gerenciado. De acordo com os perfis obtidos em seu estudo, ser um lider diretivo ¢é
mais eficiente para iniciantes de carreiras e, ser um lider empoderador, pode representar uma
efetiva gestdo entre pessoas que ja possuam experiéncias.

No que tange ao artigo trazido por Aparecida Di Maio et al. (2021), apesar de ndo ter
um estilo especifico ¢ destacado uma lideranga inclusiva criadora de uma forte conexao com
seus liderados por meio da empatia. Esse lider necessita ter atributos de negociagao e
comunicacdo que facilitem mais na mobilizacdo do que imposi¢do, além de saber ouvir e
saber trabalhar com as diversidades procurando se adaptar as diferentes situagdes. Ja o
trabalho da autora De Assun¢ao (2020), em sua estrutura tedrica, ela destaca os conceitos
sobre algumas liderangas apresentadas neste estudo. No entanto, seu trabalho nao se limitou
a analisar uma empresa especifica. Além de ampliar a percepcao sobre o tema lideranca,
também estimula a reflexdo sobre o papel do lider e seus desafios diante das exigéncias dos
novos tempos.

Nesse sentido, o lider na era digital necessita de atributos como multidisciplinaridade,
visdo sistémica, agilidade, visdo do cliente, inovacdo e mudanca cultural, autogestao das
emogdes, preocupacdo com a saude mental dos colaboradores, e a priorizagao do cliente no
topo das prioridades das empresas. A autora refor¢a o cuidado com a satide mental sugerindo
criagdo de politica de bem-estar, saude e qualidade de vida no trabalho, como
acompanhamento psicologico. Este apoio aos colaboradores, pode ser realizado com
psicologos.

Por fim, os conceitos abordados por Potye e Moscon (2022), com base nas dimensdes
de lideranca global ou na Teoria das Dimensdes de Lideranga Culturalmente Endossada
(CLTs), sublinham uma lideranga participativa como aquela que influencia positivamente as
praticas gerenciais inovadoras ao incentivar a troca de ideias e a disseminacdao de
informagdes, a responsabilidade e a tomada de decisdo ao delegar atividades e proporcionar
mais autonomia aos colaboradores, ¢ a organizacao do trabalho ao permitir o uso de critérios
para solucionar problemas. Além disso, abordam a lideranga carismética, baseada em valores
visionarios, inspiracionais, integridade, decisiva e orientada para o desempenho. Bem como,
a lideranca orientada para a equipe como forma de lideranga também positivamente

relacionada as praticas gerenciais que favorecem a inovagao.
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4.2 Interpretacio dos dados

A lideranga autocratica ¢ o estilo mais tradicional de gerenciar pessoas, que remete
aos antigos chefes controladores rigidos de processos. Paes ef al. (2021) confirma ao mostrar
que esse tipo de lideranga vai contra ao lider que exerce mais o papel de um servidor do que
de alguém que busca o poder. Consultar sua equipe e levar em conta a opnido de cada um na
tomada de decisdo gera inclusdo, confianca ¢ um bom relacionamento entre lider e liderado.
Pois, um bom lider consegue extrair de seus colaboradores a cooperacdo natural (Carnegie,
2019). Do contrario, um lider ndo participativo e abstémio de decisdes, dificulta um bom
ritmo produtivo. Além disso, essa lideranca liberal ndo cuida do desenvolvimento dos
liderados, tendo caracteristicas de descaso e negligéncia (Pereira, 2022).

Usar negociagdo, manipulagdo e promessas de recompensas sao caracteristicas de um
lider transacional. A prioridade estd nas interagdes relacionadas a tarefas e resultados, através
de recompensas tangiveis, como promog¢des ou bonus. Em contraste, a lideranga
transformacional prioriza o desenvolvimento da equipe, inspirando e motivando-os a
alcancarem seu potencial maximo (Paes et al., 2021; Espindola et al., 2022). No desejo de
criar fortes vinculos e atmosfera positiva de trabalho, lideres carismaticos geralmente se
preocupam em proporcionar atividades de socializacdo e interagao entre os trabalhadores. No
entato, isso ¢ variavel. Enquanto uns podem se envolver mais ativamente nas vidas pessoais
de seus seguidores, outros podem focar mais na comunicagdo persuasiva, inspirando e
motivando os liderados por meio de sua propria presenca carismatica e visdo, conforme
abordado por Semedo (2021).

Considerando o apresentado, retorna-se a pergunta: quais as contibuic¢des cientificas
apresentadas das publicacdes sobre os estilos de lideranga nas organizagdes na plataforma
CAPES no periodo de 2019 a 2023?

As liderancgas autocratica e liberal (laissez-faire) representam extremos opostos, cada
um produzindo resultados um tanto desfavoraveis. A lideranca autocratica ¢ caracterizada
pela rigidez, inflexibilidade e falta de motivagao, enquanto a lideranca liberal ¢ caracterizada
pelo interesse minimo na direcao da organizacgao e extrema flexibilidade, deixando a tomada
de decisdes inteiramente nas maos dos liderados. Ambas as abordagens levantam desafios
diferentes que podem ter impactos negativos como apresentado por Novato ¢ Nunes (2019)
onde a lideranga laissez-faire potencializa o bounort nos liderados e a autocratica afasta os
mesmos do lider, comprometendo o desempenho organizacional.

Ademais, o cuidado com a satde mental sublinhado pela autora De Assung¢ao (2020)

revela uma liderancga inlcusiva que reconhece que tempos dificeis e de crise causam grandes
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impactos. Essa visdo concorda com Farias (2022), onde os lideres devem evitar métodos que
provoque algum tipo de ansiedade no seu liderado.

Assim como na lideran¢a democratica, o lider busca ouvir a opinido do colaborador,
estimulando sua participa¢do na tomada de decisdes. A lideranga transformacional também
apresenta essa caracteristica, onde o lider tem o papel de instigar o colaborador para uma
melhor interacdo e eficiéncia. Ainda vai além, promovendo mudangas ¢ uma visdo
inspiradora, enquanto a lideranca democratica, embora também inspire, concentra-se
principalmente na participacdo coletiva na tomada de decisoes.

E fatidico afimar que sempre hd um estilo de lideranca adotado por qualquer
organizacao, mas este pode ser mesclado com outro estilo. Como por exemplo, a lideranca
transacional pode ser complementar a lideranca transformacional conforme trazido por Silva
et al. (2020) em seus estudos. Enquanto a lideranga transformacional inspira os colaboradores
a buscar ideais organizacionais e valores morais, a lideranga transacional enfatiza a realizacao
de tarefas e trabalha com recompensas em busca de melhorias, além de estar atenta a todas
as atividades e problemas que possam ocorrer.

Esta conjuntura afirma o exposto por Farias (2022) trazido no referencial tedrico desta
pesquisa “Ademais, ¢ imperativo para os profissionais buscarem melhorias entre seus
subordinados, enfatizando tanto o alcance das metas fixadas quanto aos objetivos visados
pela organizacdo. Contudo, o colaborador deve estar impulsionado a executar sua
performance de maneira exemplar, reconhecendo sua capacidade produtiva e sendo apto a
constantemente aperfeicoar seus procedimentos.”. Bem como com os autores Costa e Da
Silva (2020) ao abordarem sobre a lideranca empoderadora e diretiva.

Lideres carismaticos ¢ coaching tendem a demonstrarem genuina preocupagdo com
as necessidades e desejos de seus liderados, além do seu desenvolvimento pessoal. Pois,
atuam com comunicacdo clara, persuasiva, habios em incluir, apoiar e proporcionar
autonomia e crescimento. Desta forma, geram neles sentimento de cuidado, seguranca e
exultacdo. Consequentemente os motivam, pois tais sensagoes geram o desejo de realizar
objetivos, impulsionando a implementagdo de planos e potencializando o sucesso
organizacional.

Garantir que uma organizagao progrida ao sucesso ¢ uma responsabilidade de grande
peso para os lideres. Portanto, ¢ evidente que, quando se trata de gerenciar pessoas, ¢
necessario possuir competéncias que vao além das técnicas. Competéncias como a boa
comunicagdo, a clareza de ideias, a criatividade, inclusdo, resiliéncia e empatia. Lideres ndo

nascem prontos, mas desenvolver competéncias sociocomportamentais € possivel e
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alcangavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar quais as contribui¢des das publicacdes
sobre a tematica dos estilos gerenciais no banco de dados da CAPES no periodo de 2019 a
2023. Com base nos resultados encontrados através da analise comparativa, pode-se indicar
que o objetivo proposto foi alcangado.

As liderangas autocraticas e laissez-faire representam extremos opostos, ambos com
resultados desfavoraveis. Enquanto a autocratica ¢ rigida e inflexivel, a laissez-faire ¢
excessivamente flexivel, resultando em desmotivagdo e falta de direcdo. Ambas levantam
desafios que afetam negativamente o desempenho organizacional. A preocupagdo com a
saude mental, destacada por De Assunc¢ao (2020), embora nao se concentre especificamente
em um estilo de lideranga, o estudo estimula a reflexdo sobre o papel do lider diante das
exigéncias dos novos tempos, ressaltando a importancia de lideres adaptaveis e capazes de
enfrentar as mudancas constantes no ambiente de trabalhos.

A lideranga democratica e transformacional envolve os colaboradores na tomada de
decisdes, estimulando sua participagdo e promovendo mudangas inspiradoras. A lideranga
transacional, complementar a transformacional, conforme ¢ destacado por Silva et al. (2020),
enfatiza a realizag@o de tarefas e recompensas, sendo essencial estar atenta aos problemas e
atividades. Lideres carismaticos e de coaching demonstram genuina preocupagao com seus
liderados, promovendo autonomia e crescimento, o que gera motivacdo e impulsiona o
sucesso organizacional.

Além disso, foram obeservadas entre os estilos tradicionais transformacional e
transacional semelhangas com a lideranca empoderadora e diretiva abordada pelos autores
Costa e Da Silva (2020). O presente estudo contribuiu por descrever as caracteristicas e
habilidades de um bom lider, que se baseiam ndo s6 em suas técnicas, mas também em suas
habilidades para gerir com eficiéncia uma organizagio. E importante salientar que um lider
¢ reconhecido por todos, ndo importando o lugar ou cargo que ocupa, justamente pelos seus
comportamentos ¢ pelas atitudes que comprovam a sua habilidade em conduzir e inspirar
pessoas.

Acerca das limitagdes presentes neste estudo, ressalta-se ao enfoque apenas nos
principais estilos de lideranca, deixando de abordar mais estilos pouco mencionados na
literatura académica. Embora os estilos de lideranga aqui tratados tragam boas contribuigdes,

recomenda-se em futuras pesquisas uma analise sobre os diversos fatores que influenciam na
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adocgdo do estilo, como por exemplo, o porte das empresas e o tipo de geracdo a ser liderada,
visto que a nova geragdo Z t€ém mais desapego pelo trabalho ao encararem que cada emprego
tem o seu proposito e tem mais consciéncia de que o trabalho ¢ uma parte e ndo a totalidade,

como antes era encarado pelos mais velhos.
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