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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo propor diretrizes para uma agenda nacional de pesquisa sobre lideranca, a partir de uma sintese da produgao cienti-
fica brasileira e da comparagio com a literatura estrangeira. Foram analisados 52 artigos, publicados em periddicos brasileiros das dreas de administragio e
psicologia, entre 1996 e 2018. A analise evidenciou defasagens referentes a explicitacao das definigbes de lideranca utilizadas, a incorporagao de conceitu-
acoes mais abrangentes e a testagem de modelos mais complexos de relagoes entre variaveis. Como consequéncia, hd a proliferagio de estudos ateéricos,
que pouco avangam a compreensio da lideranga no contexto brasileiro. Ha necessidade de ampliar o rigor metodolégico das pesquisas, principalmente
relativo ao controle de vieses e a selegio das medidas utilizadas. A redugdo dessas lacunas é apontada como diretriz para uma agenda de pesquisa nacional.

Palavras-chave: lideranga, comportamento organizacional, revisio de literatura.

Leadership: Literature Review and Comparison with
Foreign Production

Abstract

The objective of this paper is to propose guidelines to a national leader-
ship research agenda, through a synthesis of Brazilian scientific produc-
tion and comparison with foreign literature. A semi-systematic review
was conducted, including the most recent empirical papers published in
national journals. Fifty-two articles, published in nineteen psychology and
a dministration journals, between 1996 and 2018, were analyzed. Results
indicate that the Brazilian articles often fail to express the definitions of
leadership that they used. The wider definitions of the constructand more
complex and sophisticated models were incorporated. These problems
promote the proliferation of non-theoretical studies that make little con-
tribution to the comprehension of leadership in the Brazilian context.
In addition, the need to expand methodological rigor is identified, espe-
cially concerning bias control and measurement selection. The reduction
of these gaps is pointed as a guideline for a national research agenda.

Keywords: leadership, organizational behavior, literature review.

Liderazgo: Revision de la Literatura Brasilefia y
Comparacion con la Produccion Extranjera

Resumen

El presente trabajo tuvo como objetivo proponer directrices para una
agenda nacional de investigacion sobre liderazgo, a partir de una sintesis
de la produccién cientifica brasilefia y de la comparacién con la literatura
extranjera. Se analizaron 52 articulos, publicados en revistas brasilefias
de las areas de administracién y psicologia entre 1996 y 2018. El analisis
evidenci6 desfasajes en cuanto a la explicitacién de las definiciones de
liderazgo utilizadas, a la incorporacién de conceptos mas amplios y a la
prueba de modelos mas complejos de relaciones entre variables. Como
resultado, hay una proliferacién de estudios teéricos que hacen poco para
avanzar en la comprension del liderazgo en el contexto brasilefio. Es ne-
cesario ampliar el rigor metodolégico de la investigacion, especialmente
en lo que respecta al control de sesgos y a la seleccién de medidas utili-
zadas. La reduccion de estas brechas se considera una directriz para una
agenda de investigacion nacional.

Palabras clave: liderazgo, comportamiento organizacional, revisiéon de
la literatura.
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Comandar, conduzir, mandar, orientar, encabegar, guiar. Pala-
vras que, ao longo dos anos, marcaram as concepg¢oes sobre lide-
ranga no senso comum e no meio académico. Por se relacionar ao
alinhamento e a sinergia entre os diversos atores sociais, a lideran-
¢a ¢ tida como um fenémeno fundamental para a sustentabilidade
dos grupos sociais, sendo amplamente investigada pelas ciéncias
organizacionais (Yammarino, 2013). As mudangas nas concepgoes
e perspectivas sobre lideranca nas organizacGes foram constantes
na evolu¢do do campo de pesquisa, porém ocorreram em ritmos
distintos ao redor do mundo (Fonseca, Porto, & Borges-Andrade,
2015). Lacunas na literatura devem, portanto, ser analisadas, visan-
do alinhar as producoes cientificas e promover maior contribui¢ao
para a compreensio da lideranca em nivel mundial, mas conside-
rando as particularidades locais.

O objetivo do presente trabalho foi propor diretrizes para
uma agenda nacional de pesquisa sobre lideranga, a partir de uma
sintese da produgao cientifica brasileira e da compara¢do com a
literatura estrangeira. Para tanto, sio apresentadas as principais
abordagens e perspectivas teodricas sobre lideranca. Em seguida,
os procedimentos e critérios adotados sao detalhados. Finalmente
sao apresentados os resultados e as diretrizes para uma agenda de
pesquisa.

A Produgio Cientifica sobre Lideranga

O campo do comportamento organizacional estd preocupa-
do com o estudo sistematico da estrutura, do funcionamento e
do desempenho das organizacoes, bem como do comportamento
de individuos e grupos neste contexto (Middleton, 2002). Orga-
nizagdes sao compreendidas como sistemas sociais estruturados
e orientados para geragiao de valor e atingimento de objetivos,
por meio da acdo coordenada de seus membros (Bastos, Loiola,
Queiroz, & Silva, 2014). Com base nesta defini¢ao, destaca-se que
o estudo das organiza¢Ges compreende fendomenos individuais e
grupais, bem como suas inter-relagdes.

Como forma de estruturar a area, os diferentes niveis de ana-
lise acerca do comportamento organizacional sdo categorizados
em dois grandes grupos: macro e micro (Miner, 2005). A categoria
macro tem foco nos comportamentos, estruturas € processos ot-
ganizacionais, com bases teoricas primarias nas disciplinas de so-
ciologia e antropologia. Subtemas de interesse neste grupo sao po-
liticas organizacionais, desempenho organizacional e satisfacio do
cliente (Wright & Boswell, 2002). Teorias relacionadas a categoria
micro, por outro lado, estdo preocupadas com comportamentos e
processos individuais e de pequenos grupos dentro das organiza-
¢bes. A subarea inclui o estudo de fenémenos como motivagao,
lideranca e atitudes, com alicerce tedrico principal na psicologia.

No Brasil, o crescimento da produgio sobre comportamento
organizacional micro esteve historicamente atrelado a formaliza-
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¢do e consolidagdo da carreira de psicélogo(a) (Borges-Andrade,
Renterfa-Pérez, & Toro, 2018). A ampliaciao de publicacoes, a par-
tir do infcio do século XXI, esteve associada ao fomento de pes-
quisas na area por parte de agéncias governamentais brasileiras, o
que resultou na formagao de grupos de trabalho sobre temas de
comportamento organizacional e na criacio e ampliacio de peri-
6dicos e programas de pds-graduacio stricto sensu na area. Os
autores destacam, ainda, que a producio segue crescendo até os
dias de hoje, abarcando discussdes metodoldgicas e tedricas cada
vez mais amplas e complexas.

Os temas mais abordados pela literatura brasileira de com-
portamento organizacional micro sao afetos e interagoes sociais
no trabalho, com especial destaque para a tematica da lideranca
neste ultimo grupo (Fonseca et al., 2015). Esta prevaléncia estd as-
sociada a consistente relacdo entre lideranca e aspectos associados
a efetividade organizacional, tais como comprometimento com
mudangas organizacionais (Peng et al., 2020), desempenho de
equipes (D’Innocenzo, Mathieu, & Kukenberger, 2016), compot-
tamentos de aprendizagem (Koeslag-Kreunen, Bossche, Hoven,
Klink, & Gijselaers, 2018), desempenho dos subordinados (Kim,
Bechr, & Prewett, 2018; Ng, 2017, Zhang et al., 2019), comprome-
timento organizacional dos subordinados (Kim et al., 2018; Zhang
et al,, 2019) e satisfagao com o trabalho dos subordinados (Kim et
al.,, 2018). A lideranca tem essas consequéncias devido a seu papel
funcional no sentido de guiar recursos das organizagdes em dire-
¢A0 a um objetivo comum e garantir a adaptagao delas ao ambien-
te externo (Day, 2018). Essa relevancia tedrica e pratica estimula
a producio cientifica (Lord, Day, Zaccaro, Avolio, & Eagly, 2017).

A mencionada producio iniciou no periodo entre guerras
mundiais, sistematica e primeiramente enfatizando o papel de tra-
cos - personalidade e inteligéncia - como determinantes do feno-
meno (Day & Antonakis, 2012). A denominada escola de tragos
teve uma producio frutifera, porém os resultados encontrados
apresentaram inconsisténcias, levando os pesquisadores a uma
transicao no entendimento do fenémeno da lideranca, visando
incluir fatores relacionados ao préprio lider, aos seus liderados e
ao contexto (Yammarino, 2013). Lideranca ¢ definida como “um
processo multinivel de interacdo lider-liderado que ocorre em
uma situa¢do particular onde o lider e os liderados compartilham
um proposito e atingem metas em conjunto voluntariamente”
(Yammarino, 2013, p. 149).

Ap6s essa primeira fase de estudos, trés ondas de producio
cientifica acerca do tema se destacaram na literatura: (1) comport-
tamento de lideranca e atitudes dos liderados, (2) extensoes e limi-
tacoes dos estilos de liderancga e (3) expansao do foco de lideranca
(Lotd et al., 2017). As ondas estdao associadas as escolas de estudo
da lideranga organizacional (Day & Antonakis, 2012), apresenta-
das na Figura 1.

A primeira onda de estudos corresponde a escola com-
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Fignra 1. Distribui¢io temporal da producio cientifica estrangeira acerca de lideranga organizacional. Nota: Adaptada de Day. ¢ Antonakis (2012).
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portamental e se embasa na no¢ao de lideranca como um com-
portamento e ndo uma predisposi¢iao. Busca compreender quais
comportamentos sio caracteristicos da lideranca eficaz. Modelos
que definem agbes de lideranca voltadas para as tarefas e para o
relacionamento emergem nessa onda e sao influentes até os dias
de hoje (Behrendt, Matz, & Goritz, 2017). Ademais, a operacio-
nalizacao de critérios de lideranga por meio das percepgoes dos
pates ¢/ou subotdinados se destaca como um importante aspecto
metodoldgico do periodo e gera um campo de estudos voltado
para as atitudes dos liderados frente aos processos de lideranca
(Lotd et al., 2017).

A segunda onda esta fundamentada em criticas e questiona-
mentos acetrca da acuricia de trelatos de pares/subordinados no
acesso aos critérios de lideranga. Parte das pesquisas passa a ana-
lisar aspectos cognitivos envolvidos, descrevendo o impacto dos
prototipos implicitos de lideranca nestas avaliacoes, configurando
as escolas cética e de processamento de informacoes (Lord, Epi-
tropaki, Foti, & Hansbrough, 2020).

Houve, por outro lado, uma ampliacio no foco dos estudos
para incluir fatores contextuais, visando dar conta da complexi-
dade do fenémeno da lideranca. Modelos contingenciais foram
amplamente difundidos, sob a premissa de que nao ha um estilo
de lideranca ideal, mas estilos mais adequados aos diferentes con-
textos (escolas contextual e contingencial). No entanto, os testes
dos modelos evidenciaram resultados pouco consistentes e eles
perderam forga na literatura de maneira significativa ao longo dos
anos (Day & Antonakis, 2012). Paralelamente, questées macros-
sociais também impulsionaram pesquisas acerca das diferencas
entre género no desenvolvimento, emergéncia e manutengao da
lideranca, com énfase nos vieses e preconceitos envolvidos nestes
processos (Lord et al.,, 2017).

O advento metodolégico das meta-analises permitiu identifi-
car efeitos estatisticos de maneira mais precisa e possibilitou que
teorias e abordagens da escola de tracos fossem revisitadas (Zac-
caro, Green, Dubrow, & Kolze, 2018). A busca por padrdes gerais
voltou ao centro da literatura, sem excluir fatores contextuais e re-
lacionais, dando inicio a terceira onda de pesquisas. Com base nos
avang¢os metodologicos, foram encontradas evidéncias de relagbes
entre tracos e critérios de lideranca. As evidéncias impulsionaram
a formacao da escola de estudos evolucionista, que retoma o foco
na analise de diferencas individuais relacionadas a lideranca orga-
nizacional, sob o ponto de vista biolégico e genético (Tuncdogan,
Acar, & Stam, 2017).

HEssa nova énfase nos estilos de lideranca também culminou
na defini¢ao do modelo de lideranca transformacional (Gardner et
al., 2020). Trata-se de um estilo de lideranga com foco na gestao
voltada a satisfacdo das necessidades dos liderados, por meio da
ativacio de valores e identidades (Ng, 2017). Esse tipo de lideran-
¢a estd positivamente relacionado a critérios de eficacia de lide-
ranga e a percepgoes e comportamentos positivos dos subordina-
dos (Hoch, Bommer, Dulebohn, & Wu, 2016). As denominadas
liderancas carismatica, servidora e auténtica guardam similaridades
com a transformacional e tem génese similar na literatura, sendo
todas englobadas na escola da nova lideran¢a (Day & Antonakis,
2012).

Ainda inserida na terceira onda de produgio cientifica, a es-
cola relacional de estudos de lideranca apresenta uma 6tica focada
na relacio lider/liderado. Nesta escola, a teoria de trocas entre
esses atores (LMX) se posiciona como uma corrente de grande
relevancia nas ultimas décadas. A premissa ¢ de que os lideres tra-
tam cada subordinado de forma diferente, independentemente de
seu estilo de lideran¢a predominante (Andersen, Buch, & Kuvaas
2020). A literatura apresenta evidéncias empiricas de que a qualida-
de da relagio entre o lider e os membros da equipe ¢ determinante
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para o desempenho do grupo (Martin, Guillaume, Thomas, Lee,
& Epitropaki, 2015). E uma perspectiva multinivel do fendmeno,
e contribui significativamente para a literatura (LLord et al., 2017).

Alinhado a essa perspectiva, formou-se recentemente um
corpo de literatura que busca compreender a lideranga como um
processo grupal (Lord et al., 2017). Nao estd abarcado nas escolas
de estudo descritas por Day e Antonakis (2012). Nesse contexto,
a lideran¢a compartilhada, com foco na forma como diferentes
individuos podem assumir papéis de lideranca ao longo do tempo
em um mesmo grupo, ganhou atencdo. Evidéncias empiricas ja
indicam que as diversas formas de compartilhamento de lideran-
¢a estdo relacionadas ao desempenho grupal (D’Innocenzo et al.,
2018). E um campo promissor de investigacio.

As pesquisas sobre lideran¢a no cenario estrangeiro, se de-
senvolveram ao longo dos anos, abarcando diferentes contextos
macroeconémicos e sociais e ampliando sua visdo acerca do feno-
meno. A evolugdo no campo segue em curso e algumas lacunas e
subtemas emergentes ja podem ser apontados. A necessidade de
ampliar os estudos acerca do desenvolvimento da lideranga, espe-
cialmente com um viés multidisciplinar, ¢ uma dessas lacunas (Day
& Dragoni, 2015). Outro hiato seria a ampliagao de estudos acerca
da lideranga compartilhada, capazes de abarcar melhor o carater
dinamico do fen6meno (Zhu, Liao, Yam, & Johnson 2018). Quan-
to aos subtemas emergentes, sio citadas questdes relacionadas as
mudangas contextuais importantes, tais como os novos modelos
de trabalho e a ampliacdo da diversidade nas organizagoes (Lord
et al,, 2017). Essas mudangas se posicionam como desafios para
o entendimento e a pratica da lideranga nas organizagoes. Preci-
sam ser exploradas na literatura cientifica, para embasar praticas
adaptativas.

Apresentagdo do Estudo

Para atingir o objetivo indicado anteriormente, foi conduzida
uma revisao semi-sistematica da literatura, com foco na compara-
¢do de tematicas e critérios de qualidade entre a producao cientifi-
ca nacional e estrangeira sobre lideranca organizacional. A revisio
semi-sistematica ¢ indicada para campos de pesquisa cujos temas
sao abordados sob diferentes perspectivas tedricas, uma vez que
seu foco ¢ identificar e avaliar tematicas e aspectos metodologicos
dos trabalhos, sem se ater, necessariamente, a descricao dos traba-
lhos incluidos (Snyder, 2019).

O estudo partiu de outra revisao de literatura nacional, que
cobriu a produgio até 2013, comparou-a com a producao estran-
geira e apontou lacunas (Fonseca et al., 2015). Considerando-se
que a lideranga ¢ um fenémeno psicossocial, diferencas culturais
sao especialmente relevantes (den Hartog & Dickson, 2018). Isso
salienta a necessidade de pesquisas de qualidade realizadas no con-
texto brasileiro. Sob esta ética, ¢ importante revisitar os trabalhos
nacionais para indicar avangos e sinalizar os futuros passos teori-
cos e metodoldgicos, com base nas tendéncias estrangeiras. Esse
tipo de andlise tem potencial para tornar a pesquisa na area ainda
mais fecunda e relevante para o contexto académico e aplicado.

O estudo complementa, em pelo menos trés aspectos, o tra-
balho de Fonseca et al. (2015). Primeiramente, a amostra de arti-
gos analisada serd ampliada por meio das inclusoes de artigos de
quatro periédicos anteriormente nido contemplados e de trabalhos
publicados em cinco anos adicionais. Uma segunda contribui¢do
serd a analise do conteudo das defini¢Oes e tematicas de lideran-
¢a neles presentes, bem como das variaveis relacionadas ao cons-
tructo lideranca organizacional. Assim, as tematicas citadas serdo
identificadas por meio de uma categorizacio sistematica, respalda-
das pelas escolas tedricas apontadas por Day e Antonakis (2012) e
Lord et al. (2017). Por fim, o terceiro aspecto sera a analise da qua-
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lidade dos trabalhos, com base nos critérios de qualidade definidos
por Desrosier et al. (2004) e Levitt et al. (2018). Uma vez que o
estudo pretende comparar as literaturas nacional e estrangeira, os
achados descritos serdo cotejados com uma revisao que tragou
um panorama abrangente da producdo estrangeira, publicada por
Gardner et al. (2020).

Método
Amostra

Para identificar os artigos inseridos na revisao, foi utilizada a
base de dados de comportamento organizacional citada por Bor-
ges-Andrade e Pagotto (2010). Ela ja tinha sido usada na revisao
de Fonseca et al (2015). Entretanto, foi atualizada com artigos pu-
blicados até o ano de 2018 e outros periddicos foram acrescidos.
Apenas artigos que relatam coleta de dados junto a participantes
brasileiros, publicados em periédicos indexados e avaliados nos
niveis A ou B, conforme os critérios das Areas de Psicologia e
Administracio da CAPES, foram incluidos na base. Todos os te-
latos de pesquisa que versam sobre tematicas de comportamento
organizacional, publicados nos periédicos listados na Tabela 1, fo-
ram lidos e categorizados com base em suas variaveis critério. Na
presente revisio foram analisados 52 artigos classificados na base
de dados na categoria tematica “Lideranca”.

Tabela 1
Nomse e drea dos periddicos consultados

Area do
periédico

Nome do Periédico

Administra¢ao RAUSP - Revista de Administracao da USP
RAE - Revista de Administragao de Empresas (FGV-SP)
RAP - Revista de Administracao Pablica (FGV-R])

O&S - Organizagoes e Sociedade (UFBA)

Administragdo
Administragdo
Administragio

RAC - Revista de Administracaio Contemporinea

(ANPAD)

RAM - Revista de Administracio Mackenzie (U. Presb.
Mackenzie)

ReAD - Revista Eletronica de Administragaio (UFRGS)
BAR - Brazilian Administration Review (ANPAD)
EPN - Estudos de Psicologia - Natal (UFRN)

Administra¢io

Administra¢io
Administra¢io
Administra¢ao

Psicologia

Psicologia Psicologia: Reflexio e Critica (UFRGS)
Psicologia Psicologia em Estudo (U.E.Maringa)
Psicologia Estudos de Psicologia (PUC—Campinas)
Psicologia Psicologia: Teoria e Pesquisa (UnB)
Psicologia PsicoUSF (U.Sao Francisco)
Psicologia Psico (PUC-RS)
Psicologia Psicologia: Ciéncia e Profissio (CFP)
Psicologia rPOT - Revista Psicologia: Organiza¢des e Trabalho
(SBPOT)
Psicologia Avaliacao Psicologica (IBAP)
Psicologia Paidéia (USP-Ribeirao Preto)
Procedimentos

Para cada artigo, foram analisados quatro fatores: defini¢io,
variaveis relacionadas, tematica e qualidade do trabalho. O primei-
ro fator se refere a defini¢do de lideranca apresentada no artigo.
Foi realizada uma analise de conteddo que agrupou aspectos re-
correntes na conceitua¢ao do fenomeno. O segundo fator concer-
ne as variaveis relacionadas a lideranca nos relatos de pesquisa, que
foram agrupadas em dois blocos — antecedentes e consequentes,

conforme o modelo teérico proposto nesses artigos. O grupo de
variaveis antecedentes foi, ainda, classificado dentre as categorias:
caracteristicas do lider, do contexto ou dos liderados.

O terceiro fator - tematica - se refere as diferentes abordagens
tedricas de lideranca utilizadas nos trabalhos. Foram classificados
nas categorias relacionadas a tracos, comportamento de lideranca,
atitudes dos liderados, modelos situacionais, processamento de in-
formacao, lideranca e estereo6tipos, nova lideranca, LMX, lideranca
compartilhada e coletiva, novas formas de trabalho, mudangas so-
ciopoliticas, geracoes e desenvolvimento de lideranga. A categoria
“outros” retine assuntos nao englobados nas revisGes estrangeiras
anteriormente citadas.

O ultimo fator se refere a qualidade do artigo. Os critérios
para esta analise foram baseados nos checklists apresentados por
Desrosier et al. (2004) e Levitt et al. (2018). Incluiram a apresen-
tacdo de dados essenciais em um relato de pesquisa e a adequagio
desses dados. No primeiro caso, foi identificada a insercdo das
seguintes informacoes: relevancia pratica do estudo, lacuna tedrica
abordada, objetivo do trabalho, base tedrica utilizada, resultados
de estudos empiricos prévios relevantes, defini¢ao das variaveis,
explicagdo teoricamente embasada dos argumentos e hipdteses,
descricio da amostra, apresentacio das medidas, evidéncias de
validade das medidas, explicacao dos procedimentos de coleta e
analise de dados, discussao da relagao entre os achados e a lite-
ratura, indicacio de uma agenda de pesquisa e apresentagio das
limitacdes do estudo.

Para cada um dos mencionados critérios de analise, o artigo
foi avaliado em uma escala de cinco pontos: 0 - nao apresenta o
indicadot, 1 - apresenta o indicador com pouca profundidade/cla-
reza, 2 - apresenta o indicador com média profundidade/clareza, 3
- apresenta o indicadot com boa profundidade/clareza ¢ 4 - apre-
senta o indicador com profundidade/clareza excelente. No caso
da adequac¢io dos dados, foi analisada a pertinéncia da amostra
utilizada (quantidade e representatividade), da medida selecionada
para acessar as variaveis, da unidade de andlise, do tipo de analise
conduzida e das estratégias utilizadas para controle de vieses. Cada
indicador foi avaliado em uma escala de cinco pontos: 0 - ndo ade-
quada, 1 - pouco adequada, 2 - moderadamente adequada, 3 - ade-
quada e 4 - totalmente adequada. Os dados obtidos foram, entao,
comparados aos achados da revisao semi-sistematica de Gardner
et al. (2020). Esta revisao cobriu literatura estrangeira publicada
entre 2010 e 2019 no The Leadership Quarterly, dedicado exclusi-
vamente a area de lideranga e um dos periédicos com maior fator
de impacto nas areas de psicologia e gestao.

Resultados

O primeiro fator analisado foi a definicdo de lideranca utili-
zada no trabalho, que esteve presente em apenas 49% dos artigos.
Isso sugere uma abundancia de trabalhos com base tedrica pou-
co solida e coerente, corroborando os achados de Fonseca, et al.
(2015). Apenas 7,6% dos trabalhos avaliados nio apresentavam
uma teoria de foco na revisao de Gardner et al (2020). Alguns
aspectos do constructo se repetiram dentre os vinte e seis artigos
que apresentaram algum tipo de defini¢ao de lideranca. A Tabela
2 apresenta estes aspectos e o numero de vezes em que eles foram
englobados nas defini¢bes analisadas, bem como um exemplo de
definicao que o abarca. Observa-se uma prevaléncia da nocio de
influéncia como central para o fendmeno da lideranca. A relevan-
cia da relagdo entre lider e liderados e o foco no atingimento de
objetivos comuns também sdo destacados em grande parte das
definicdes. Em contrapartida algumas das defini¢oes ainda estio
muito relacionadas a figura do lider, principalmente aos seus com-
portamentos e capacidades.
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Tabela 2
Aspectos prevalentes nas definioes analisadas
o
Aspecto N (?e Exemplo de defini¢ao
citages
A capacidade de realizar coisas por meio de outras
L pessoas, transformando a estrutura mental delas e
Influéncia 14 . N . .
energizando-as para a agao (Benedetti, Hanashiro &
Popadiuk, 2004).
Ato relacional que se estabelece entre pessoas, em
Interagio/ g espagos ¢ tempos relativamente delimitados, objeti-
relagao vando realizagGes e expressando interesses de indivi-
duos, grupos e coletividade (Fischer et al., 20006).
Processo de influéncia das atividades de um grupo
Objetivos 6 organizado em seus esforcos para o estabelecimento
comuns de metas e realizaciao de objetivos comuns (Dias &
Borges, 2015).
Processo coletivo (...) tem como base caracteristicas
Processo 6 que emergem da interacao entre 0s lideres (indepen-
dentemente do seu nivel hierarquico) e suas equipes
(Moscardini & Klein, 2015).
Conjunto de comportamentos que possibilita aos
ocupantes de fun¢bes gerenciais realizarem a coor-
Comporta- ~ .
mento do 5 denacio d§ atividades exectltada§ pelo~s membrc?s
lider de uma equipe de trabalho e a articulagio da equipe
com o contexto organizacional no qual esta inserida
(Fonseca, Porto, e Barroso, 2012).
Autoridade 5 Um relacionamento de autoridade entre, pelo me-

nos, um subordinado e um gerente (Silva, 2007).

A segunda caracteristica analisada foi a abordagem teérica
acerca de lideranca, indicando subtemas mais recorrentes na lite-
ratura. A Tabela 3 apresenta a quantidade de trabalhos por subte-
ma, de acordo com as categorias apresentadas anteriormente. A
categoria “outros” reune os assuntos: solidio na atuagao gerencial,
ambiguidades e dificuldades relacionadas a lideranga e represen-
tacoes sociais de lideranca. Com base nos dados apresentados,

Tabela 3
Quantidade de artigos por subtema de lideranca
Subtema N° de artigos  Porcentagem
Comportamento de lideranca 10 18,9%
Desenvolvimento de lideranca 8 15,1%
Nova lideranca 8 15,1%
Atitudes dos liderados 7 13,2%
Tracos 4 7,5%
Outros 4 7,5%
Lideranga coletiva 3 5,7%
Modelos situacionais 3 5,7%
Relacional 3 5,7%
Processamento de informagao 2 3,8%
Mudangas socioeconomicas 1 1,9%
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observa-se uma prevaléncia de artigos sobre a tematica de com-
portamento de lideranca (18,9%), seguida por pesquisas que abot-
daram o desenvolvimento de lideranca (15,1%), a escola de nova
lideranca (15,1%) e as atitudes dos liderados (13,2%).

Este padrao da producio cientifica se reflete na forma como
a literatura da 4rea evoluiu ao longo dos anos, como demostrado
pela Figura 2. A comparacdo desses dados com os apresentados na
Figura 1, que representa a evolu¢ao historica da literatura estran-
geira até o ano de 2012, evidencia diferencas relevantes. De ma-
neira geral, observa-se maior atividade produtiva nos periédicos
estrangeiros em todos os subtemas abordados. Ademais, ha uma
defasagem importante entre os anos de emergéncia dos subtemas
na producdo estrangeira e sua inser¢ao no cenario académico bra-
sileiro. Destaca-se, ainda, que, mesmo apos a inser¢ao dos subte-
mas, a publicacio de trabalhos nacionais nio se mantem de forma
sustentavel.

Chama atencao a diferenca no padrio de producio cientifica
acerca de comportamento de lideranca, que vive uma queda no
cenario estrangeiro e ¢ o subtema mais pesquisado no Brasil, com
producio ativa nos ultimos anos. Sob esta 6tica, observa-se que a
producio cientifica brasileira ainda da grande énfase ao papel do
lider, com foco em estilos de lideranca, sejam eles mais tradicio-
nais ou modernos. Um fator que se destaca ¢ a grande prevaléncia
de artigos acerca de desenvolvimento de lideranca, que ¢ aponta-
do como um subtema emergente no cenario estrangeiro (Day &
Dragoni, 2015; Lord et al., 2017). Ressalta-se que ele tem recebido
aten¢ao na literatura brasileira nas ultimas décadas, refletindo o
foco no papel do lider por meio de artigos voltados para a sua
formacao.

A prevaléncia dos subtemas citados também se reflete nas va-
riaveis que sdo relacionadas a lideranca no contexto nacional. Den-
tre os trabalhos analisados, 22 apresentaram modelos associando
diretamente o fenémeno a outras variaveis, sendo que 13 aborda-
ram seus antecedentes e 9 abordaram seus consequentes (Tabela
4). Ha um foco claro em antecedentes relacionados ao perfil do
lider, tais como valores, personalidade, integridade, aprendizagem,
estrutura cognitiva e preocupacio com os liderados. Por outro
lado, os consequentes investigados estdo relacionados a compot-
tamentos e afetos dos liderados, refletindo a centralidade da no¢ao
da influéncia na literatura. Ha uma maior prevaléncia de trabalhos
relacionados as escolas de nova lideranca, situacional e relacional
nos ultimos cinco anos. As escolas abarcam aspectos anteriormen-
te indicados como tematicas que precisavam de maior atencdo na
literatura brasileira (Fonseca et al., 2015). Desse modo, representa
avancos na producao nacional.

O dltimo fator analisado se refere a qualidade dos artigos.
Foram atribuidas, pela autora principal do artigo, notas de zero a
quatro aos relatos de pesquisa, com base nos critérios definidos,

Desenvolvimento delideranca |

Lideranca coletiva

Mudancas sociopolitics
Processamentode informacin
MNova lideranga

Relacional

Atitude dos liderados [ céticos)

Situacional

Comportamentodelidersncs [ [ N | W OO

Tragos |

l:lMa's ativa
[duasoumais
publicages)

Fignra 2. Nimero de publica¢oes em lideranca por ano e tematica.

T
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e
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Tabela 4 Tabela 5
Varidveis antecedentes de lideranga analisadas na literatura nacional Critérios de avaliagio de qualidade dos artigos
. . N° de . . L Escore Desvio
Categoria Subcategoria attigos Variaveis Categoria Critério Medio Padrio
1 Estrutura cognitiva Informagoes essenciais Lacuna tedrica 2,06 1,38
2 Valores pessoais Informacoes essenciais Relevancia pratica 2,79 0,96
Consisténcia, Informacoes essenciais Objetivo 3,35 0,93
Caracteristica do 2 mtcgr.ldadc, Informacoes essenciais Estudos empiricos prévios 1,71 1,49
lider (2 = 8) comunicacio e
preocupacio Informacoes essenciais Defini¢io das varidveis 2,46 1,00
1 Personalidade Explica¢io teoricamente
) A di Informagdes essenciais  embasada dos argumentos/ 2,04 1,20
pren lzagem P
Antecedentes Val hipdteses
(n=14) 1 ?Or?s . Informacoes essenciais Descricao da amostra 323 1,20
Caracteristicas organizacionais B )
) o Informacoes essenciais Apresentagao das medidas 2,76 1,31
contextuais 1 Cultura organizacional
= . Evidéncias de validade d:
(n=13) | Comunicacio interna Informacdes essenciais i enmz:ﬁ(;gas ade das 1,94 1,74
e distancia de poder
- N . Procedimentos de coleta e
1 Perfil dos liderados Informagdes essenciais - 2,46 1,35
Caracteristicas da andlise de dados
o 1 Valores dos liderados RUUTSR X
equipe N . Relagio entre os achados e
quip . Informacoes essenciais . 1,58 1,33
(n=3) 1 Interesses vocacionais a literatura ? ?
dos liderados Informacoes essenciais Agenda de pesquisa 1,65 1,60
5 Desemp.enho da Informacoes essenciais Limitacoes 1,65 1,67
equipe
C . d Adequacio Adequacio da medida 319 1,00
omprometimento da
Consequentes 3 equipe Adequagao Adequacio da amostra 2,75 1,07
(n=11) Cidadania Adequacio Adequagao dz} unidade de 320 104
2 organizacional da andlise
equipe Adequacio Adequagio das estratégias 150 0.96
qu . > >
1 Afeto dos liderados de controle de vieses
1 . N N Ade a0 do tipo de
e suas médias e desvios padrio sdao apresentados na Tabela 5. A Adequagio quaji(é)hgz po 2,96 1,01
média geral dos escores (M=2,4; DP=1,64) indica que a qualidade Gonal 510 o
. . . JCr bl >
dos trabalhos foi classificada como moderada. Os artigos apresen- c - :
. . - tegotia inform s
tam maior escore nas categorias de adequacio (M=2,74; DP=0,5), : egoesze::c;is acoes 2,34 0,13
em relagio as categorias de informagoes essenciais (M=2,34; . .
Categoria adequagio 2,74 0,50

DP=0,13). Apesar disto, o pior escore apresentado estd relacio-
nado a adequagdo das estratégias de controle de vieses (M=1,52;
DP=0,96).

O controle de vieses esta intimamente ligado ao rigor meto-
doldgico da pesquisa e se refere a busca pela reducio de possiveis
fatores intervenientes que podem afetar os resultados. Exemplos
de estratégias com esse foco sdo: treinamento de entrevistadores,
realizagdo de andlises por mais de um avaliador, coleta de dados
em diferentes momentos no tempo, andlises estatisticas robustas
e utilizacdo de mais de uma fonte de dados (Podsakoff, MacKe-
nzie, & Podsakoff, 2012). Por exemplo, no cenario estrangeiro,
foram identificadas coletas de dados com outras fontes de infor-
macio (pares, seguidores ou lideres do sujeito focal) em, pelo me-
nos, 40,5% dos trabalhos. No contexto brasileiro, poucos artigos
(15,4%) discutiram possiveis vieses ou indicaram a utilizagdo de
estratégias de controle de forma explicita.

O critério de apresentacio de evidéncias de validade da me-
dida utilizada (M=1,94; DP=1,74) também esteve entre os me-
nores escores. Na pratica, a média indica que 42,3% dos artigos
analisados nido aptresentaram dados sobre a construcio e/ou a
qualidade da medida utilizada. A revisdo estrangeira de referéncia
avaliou este critério apenas para os artigos empiricos quantitati-
vos (87% da amostra). Indicou que 20% deles ndo apresentaram
dados sobre as propriedades das medidas empregadas (Gardner
et al,, 2020). Em conjunto, os achados sobre controle de vieses e
validade das medidas podem indicar a existéncia de problemas de
mensuragio nos artigos analisados.

Os demais escores localizados abaixo da média geral estive-
ram relacionados a construcio teérica do estudo, abarcando a de-
limitagdo da lacuna tedrica e a construcdo de hipdteses, argumen-

tos e discussdes com base na literatura disponivel, bem como a
sinalizagao de limitagSes e pesquisas futuras. Os artigos analisados
foram geralmente construidos de forma alheia aos estudos empi-
ricos ja conduzidos, uma vez que 38,5% deles nao apresentaram,
ou apresentaram de maneira pouco clara, as lacunas das pesquisas
anteriores. Paralelamente, a anilise dos modelos estudados nos
trabalhos evidencia que menos da metade (42%) abordam a re-
lagio entre lideranca e outras variaveis de maneira direta. Desta
forma, a literatura brasileira conta com grande nimero de estudos
exploratotios e/ou desctitivos e poucos trabalhos inferenciais. Em
contrapartida, apenas 6,7% dos artigos estrangeiros analisados ca-
ractetizavam-se como descritivos (Gardner et al., 2020).

Alguns fatores se destacaram como positivos na literatura na-
cional. Ha clareza na apresentacao dos objetivos e das amostras
utilizadas. Quanto a unidade de analise, ha adequagdao com relagdo
ao critério, porém esse fato deve ser analisado a luz da baixa inclu-
sao de variaveis de contexto nos modelos de pesquisa. Além disso,
N0s poucos casos em que variaveis grupais ou organizacionais fo-
ram incluidas nos modelos, elas nio foram mensuradas de acordo
com o nivel tedrico e essa discussdo, ou limitacao, nao foi incluida
nos textos. Por outro lado, 19,2% dos estudos estrangeiros realiza-
ram analises de modelos multinfvel (Gardner et al., 2020). Ressal-
ta-se, portanto, que o escore relacionado a adequacido da unidade
de analise deve ser tomado com cuidado.

Discussio

Lacunas importantes entre a producao brasileira e estrangeira
acerca do tema de lideranga foram constatadas. Ressalta-se que a
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producio nacional ainda ¢ bastante restrita e pouco integrada a
literatura estrangeira. A investigacio desse tema deve buscar in-
tegrar seus problemas de pesquisa ao trabalho empirico prévio,
preenchendo lacunas relevantes para a area. Para tanto, ¢ essencial
que as bases e os argumentos tedricos sejam bem fundamentados,
por meio de analises integradoras da literatura.

Os dados sobtre subtemas do fendmeno da lideranca e suas
defini¢bes sugerem a necessidade de avancar para incluir aspectos
dos liderados e do contexto e, assim, ampliar a visdo acerca desse
fenémeno. Ele é complexo e se estabelece por meio da interacdo
e da influéncia mutua entre lideres e liderados, com foco em um
objetivo comum (Amanchukwu, Stanley, & Ololube, 2015). As
definicbes apresentadas na literatura nacional ainda precisam ser
ampliadas, principalmente visando incluir aspectos relacionados
ao carater multinivel e multideterminado. O movimento estaria
associado a inclusdo de outras variaveis nos estudos e a utilizacao
de modelos mais complexos e sofisticados, com uso de variaveis
mediadoras e moderadoras. Uma das premissas seria, ainda, a in-
clusio de modelos multinivel, uma lacuna clara da pesquisa sobre
o tema apontada nos contextos nacional (Puente-Palacios & Ia-
ros, 2009) e estrangeiro (Lord et al., 2017).

A ampliacdo do entendimento tedrico sobre a lideranga tem
grande impacto pratico, uma vez que diferentes abordagens po-
dem implicar em diferentes intervengoes praticas. Ampliar o co-
nhecimento sobre como as varidveis interacionais e contextuais
impactam o fenémeno permite que acoes voltadas para gestao de
equipes e modificacbes nas normas e estruturas sociais da orga-
niza¢ao sejam desenhadas. A inclusao do contexto nas pesquisas
pode ainda ser de grande valia para promover treinamentos e se-
lecoes de lideres que sejam sensiveis a efeitos situacionais, prepa-
rando pessoas para assumir este papel com maior eficicia e menor
sobrecarga (Ayman & Lauritsen, 2018).

A compreensao da lideranga como um processo interacional
¢ central para o subtema da lideranca compartilhada, em que a
figura do lider formal ¢ prescindivel (D’Innocenzo et al, 2016).
Trata-se de subtema emergente, ja presente em 3,6% dos trabalhos
revisados por Gardner et al. (2020). Pode ser uma op¢ao apro-
priada para gerir grupos que trabalham com tarefas complexas e
analiticas (Zhu et al., 2018). A efetividade da aplicagao de um mo-
delo de lideranca compartilhada demanda, porém, estudos sobre
esse subtema, no contexto brasileiro, capazes de abarcar a lideran-
¢a sob um ponto de vista mais amplo. Desse modo, a aplicacdo
da perspectiva tedrica pode trazer beneficios para a compreensao
académica do fenémeno e fornecer ferramentas para o aprimo-
ramento dos processos de lideranga nas organizagdes nacionais.

Poucos artigos tiveram carater inferencial, nas investigacoes
revisadas aqui. Nao apresentaram modelos com testes explicitos
de relagbes entre variaveis, permanecendo como estudos de ca-
rater exploratério ou descritivo. Tais estudos sdo relevantes para
identificar e aprofundar questoes sobre o fenomeno da lideranca
e sdo mais raros no contexto estrangeiro (Gardner et al., 2020).
Apesar disso, diante de uma produgido cientifica bastante fruti-
fera, a realizagdo de estudos isolados, sem considerar ou cotejar
achados anteriores, pode incorrer na analise de aspectos ja exaus-
tivamente investigados com esse carater. Portanto, pouco contti-
buirdo para o avanco significativo da producao de conhecimento.
Essa caracteristica isola os trabalhos entre si, fazendo com que
nao formem um corpo integrado e compreensivel, seja nos con-
textos locais ou globais.

Ressalta-se a importancia do cuidado com o rigor das pes-
quisas. Os artigos analisados ndo apresentaram satisfatoriamente
as estratégias utilizadas para controle de vieses. Além disto, as evi-
dencias de qualidade dos instrumentos de coleta de dados estive-
ram ausentes em muitos dos trabalhos. Trata-se de informacio
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que esta diretamente relacionada ao nfvel em que se pode confiar
nos resultados apresentados e contribuir para a constru¢ao con-
junta e escalonada de conhecimento. F essencial que as pesquisas
se preocupem com esses fatores e que todos os dados relevantes
sejam relatados nos artigos, para que os leitores possam fazer uma
analise critica dos achados e discussoes.

As sugestoes aqui apresentadas sdo consonantes com aquelas
apontadas por Fonseca et al. (2015). Revelam que houve pouca
evolug¢io nos ultimos anos. No entanto, ha uma discreta mudanca
nos subtemas abordados, apresentando maior inclusao de aspectos
relacionais (Zanini, Migueles, Colmerauer, & Mansur 2013; Zani-
ni, Conceicdo, & Migueles, 2018) e situacionais (Amaral & Olivei-
ra, 2017) da lideranca organizacional. Estas iniciativas devem ser
continuadas e fortalecidas, para evitar que a produgao cerca dos
subtemas flutue e se torne inativa ao longo dos anos. Os projetos
de pesquisa devem ter escopos mais amplos, abarcando multiplos
estudos. Isso possibilitaria analisar os subtemas de maneira mais
completa e complexa e evitar a tendéncia de pontualmente incot-
porar variaveis e subtemas. A sugestdo esta relacionada ao plane-
jamento de linhas de pesquisa e a producao de conhecimento em
longo prazo. Envolve, portanto, nao apenas autore(a)s, mas toda a
estrutura de produc¢io de conhecimento nacional.

Por fim, destaca-se a relevancia das lacunas apontadas rela-
cionadas a construcao tedrica e ao rigor metodologico (Sutton &
Sataw, 1995). A busca por melhorias deve ser prioritaria nas pes-
quisas nacionais. Foram identificados subtemas pouco explorados
e aspectos que merecem ser mais abordados nos trabalhos. Porém,
a ampliacio s6 sera verdadeiramente frutifera quando as pesquisas
forem conduzidas de acordo com padrées mais robustos de quali-
dade. Sob essa 6tica, ¢ necessaria especial atengao da comunidade
cientifica brasileira, visando posicionar o pafs como um terreno
fértil para produgao de conhecimento sobre lideranca, capaz de
contribuir com o cenario de produgio cientifica mundial.
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