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“Quando as pessoas o respeitam como individuo, o admiram. Quando o

»

respeitam como amigo, o amam. Quando o respeitam como lider, o seguem’

John G. Maxwell (2007, p. 98).



RESUMO

A lideranca ¢ observada no constructo cientifico como um crescente € importante campo de
continuos estudos. O estudo se propde a responder a seguinte questdo: qual o estado da arte,
nacional e internacional, sobre a atuacao da lideranga nos ultimos cinco anos? Com o objetivo
mais abrangente de identificar o que tem sido publicado nacional e internacionalmente acerca
do tema lideranga, nos ultimos cinco anos, a partir de publicacdes na base de dados Scopus,
tendo como objetivos especificos, identificar as principais tematicas relacionadas, principais
autores, apontar as principais universidades que publicam sobre o tema, quais paises mais
publicam, constatar as areas de maior publicacdo sobre o tema e apontar as fontes que mais
financiam as publica¢des. Como método a utilizagdo da extragdo bibliométrica através da rede
de dados Scopus associada ao software VOSviewer, ¢ o aprofundamento em 10 artigos
destacados como principais a tematica, favoreceu o estudo tanto quantitativo e qualitativo,
observada a lideranca frente as producdes cientificas. O mapeamento da palavra-chave
“lideranga” visualizando os dados bibliométricos das principais atividades apresentadas nas
humanidades digitais, e se utilizando da andlise de dados a partir da utilizagdo do software
VOSviewer. Foi possivel estabelecer, a partir da literatura, no sentido de abranger a construgdo
de redes de relacionamento vinculados a tematica, os resultados destacados: (i) nos ultimos 5
anos houve um aumento progressivo no numero de publicagdes relacionados ao tema,
destacando o ano de 2018 com consideravel aumento de 62,82% em relagdao ao ano de 2011;
(i1) o Leadership And Organization Development Journal ¢ a fonte que mais tem publicagdes
relacionadas ao tema; (iii), Phillip Hallinger, o autor que mais se destaca com suas contribui¢des
cientificas; (iv) a universidade e paises que mais contribuiram com artigos neste periodo e as
areas e agéncias de fomento que contribuiram com material académico cientifico foram
respectivamente a Erasmus University Rotterdam, localizada em Roterdd na Holanda, com
13,41% do total das pesquisas do referencial tedrico e Estados Unidos com 1585, que perfazem
37,5% de um total de 4226 publicagdes entre outros paises. Organizados os critérios que
acoplam bibliograficamente e determinam os clusters (grupos) como fonte de aproximacao do
compartilhamento da palavra-chave lideranga, destacaram-se veiculos de publicacdo citados em
comum, sugerindo o investimento no tema a proximidade de fontes estrangeiras. Houve
relevancia das redes interligadas a relacionamento e empregados, considerando vinculos com
material cientifico relacionados ao tema, mudangas, estudos de casos, sistemas, escolas, entre
outros, como contribuintes para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranca. Como
resultado do estudo, observou-se as afiliacdes e os investimentos da area cientifica como
crescente nos ultimos 5 anos. Fontes, universidades e autores que produzem conhecimento
sobre a temadtica, se apresentam como importantes apoiadores no desenvolvimento das
liderangas.

Palavras chave: Lideranca. Desenvolvimento. Influéncia. Pesquisa bibliométrica.



ABSTRACT

Leadership: A bibliometric study in the Scopus database in the last five years

Leadership is observed in the scientific construct as a growing and important field of continuous
study. The study proposes to answer the following question: what is the state of the art, national
and international, about the leadership performance in the last five years? The most
comprehensive objective was to identify what has been published nationally and internationally
on the topic of leadership in the last five years from publications in the Scopus database, and
the specific objectives, to identify the main related themes, main authors, point out the main
universities that publish on the topic, survey which countries publish the most, note the areas
of greatest publication on the topic, point out the sources that most fund publications. As a
method the use of bibliometric extraction through the Scopus data network associated with
VOSviewer software, and the deepening in 10 articles highlighted as main to the theme, favored
both quantitative and qualitative study, observing the leadership in relation to scientific
productions. The mapping of the keyword “leadership” visualizing the bibliometric data of the
main activities presented in the digital humanities, and using data analysis from the use of
VOSviewer software. It was possible to establish, from the literature, to include the construction
of relationship networks linked to the theme, the highlighted results: (i) in the last 5 years there
has been a progressive increase in the number of publications related to the theme, highlighting
the year of 2018 with a considerable increase of 62.82% compared to the year 2011; (ii) The
Leadership And Organization Development Journal is the source with the most publications
related to the theme; (iii) Phillip Hallinger, the most outstanding author with his scientific
contributions. (iv) the university and countries that contributed the most articles in this period
and the areas and funding agencies that contributed scientific academic material were
respectively Erasmus University Rotterdam, located in Rotterdam in the Netherlands, with
13.41% of the total research from the theoretical framework, and the United States with 1585,
which make up 37.5% of a total of 4226 publications among other countries. Organized the
criteria that coupled bibliographically and determine the clusters as a source of approximation
of the sharing of the keyword leadership, stood out publications vehicles cited in common,
suggesting the investment in the theme the proximity of foreign sources. There was relevance
of networks linked to relationships and employees, considering links with scientific material
related to the theme, changes, case studies, systems, schools, among others, as contributors to
the development of leadership contact networks. As a result of the study, scientific affiliations
and investments have been increasing over the past 5 years. Sources, universities and authors
who produce knowledge on the subject, are important supporters of leadership development.

Keywords: Leadership. Development. Influence. Bibliometric research.
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1 INTRODUCAO

Em decorréncia aos atuais desafios da lideranca, seu importante papel e contribui¢des
na sua aplicagdo, observa-se que as diferentes transformacdes que o mercado vem passando e
especialmente a intensificacdo da globalizacdo entre as na¢des no século XXI, mobilizou as
organizagdes a acompanhar essas demandas buscando fontes de lidar com a necessidade que tal
cenario apresenta.

Segundo Cursino (2017) a lideranca se responsabiliza por colocar em pratica
ferramentas e conhecimentos que mobilizam pessoas para alcance de resultados esperados de
uma equipe e colaboradores. Consequentemente, no seu desenvolvimento busca conhecer e
aplicar saberes determinantes para o sucesso de sua gestao.

Para Maxwell (2015) a capacidade do ser humano em lidar com cendrios adversos nao
se esgota, ¢ do homem a caracteristica de se desenvolver mediante o que se apresenta como
necessidade para assegurar que desafios sejam vencidos. Na cultura organizacional a lideranga
se apresenta como movimento para melhorias e mudangas quando se quer atingir resultados,
segundo o autor, refazer, desfazer e reinventar sdo premissas no aprendizado e atualizacdo de
uma gestdo dedicada a ir atras de novos desafios.

Tadeucci (2009) assegurando a importancia do aprofundamento nos estudos daquilo que
compde a historia da evolugdo profissional, ou seja, que traga contribui¢des para algo que se
utilizada para fazer-se prosperar, destaca a lideranga como algo que move o ser humano, pois
atende a sua necessidade de aprendizado e desenvolvimento.

Entendendo a importancia do tema, o estudo aborda a lideranca aprofundando os
elementos dessa constante renovagao, visando o cendrio de estudos atuais sobre a temdtica para

que se possa neste enfoque observar as relevancias das indexagdes cientificas sobre o tema.

1.1 PROBLEMA

Devido ao grande impacto da lideranga nos resultados da organizacao, este estudo se
propde a responder a seguinte questdo: por meio de um estudo bibliométrico, qual o estado da

arte, nacional e internacional, sobre a atua¢ao da lideranga nos ultimos cinco anos?
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o que tem sido publicado nacional e internacionalmente acerca do tema

lideranga, nos ultimos cinco anos, a partir de publicagdes na base de dados Scopus.

1.2.2 Objetivos Especificos

= Identificar as principais tematicas relacionadas aos estudos de lideranca;
= Identificar os principais autores que publicam sobre lideranga;

= Apontar as principais universidades que publicam sobre o tema;

= Levantar que paises mais publicam sobre lideranga;

= Constatar as areas de maior publicagdo sobre o tema;

= Apontar as fontes que mais financiam publicac¢des sobre lideranca.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Por meio do estudo bibliométrico, a pesquisa sobre lideranca foi quantificada nas
produgdes cientificas atuais, especialmente nos ultimos cinco anos de indexacdes na rede
(Scopus) de periddicos académicos. Portanto, a questdo que norteia o estudo se relaciona com
as principais caracteristicas da produc¢ado intelectual internacional e nacional sobre o tema, cuja
investigacao apontou para interesses, abordagem e avaliacdes.

Com a contribui¢do das pesquisas cientificas e o objetivo do estudo, ndo espera-se
avaliar a ferramenta de mapeamento Scopus, ndo se estende por falar das habilidades da
lideranga de modo a quantificar e abranger a todas, como também, ndo se espera mensurar
qualidades e prestimar uma lideranga se sobrepondo a outro, e sim apenas apresentar para que
os leitores do estudo tenham no campo cientifico, seu proprio olhar sobre o que ja se foi
determinado pelos estudos bases nesses apontados.

Ressalta-se que embora o estudo se aprofunde nas pesquisas, o estudo em si ndo tem

pretensdo de revisar a literatura.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo Bianchi, Quishida, Foroni (2017) ¢ a partir das ultimas décadas que um
crescente numero de pesquisas publicadas no contexto cientifico, cujo interesse na lideranga e
seu desenvolvimento ndo somente nas organizagdes se apresentam. A partir do tema explorado
por diferentes areas de conhecimento, o despertar como fonte de aprofundamento trouxe luz as
suas contribuigoes.

Justifica-se o desenvolvimento do estudo, destacando o proposito de identificar as
principais caracteristicas da producao intelectual relacionadas as investigagdes com abordagem
da lideranga, se utilizando do estudo bibliométrico, contribuir para a comunidade académica,
cientifica e para as organizacdes ou profissionais que atuam na area.

Com base nos resultados sobre o tema, que possa servir de norte para possiveis
estudiosos, a maior contribui¢do da pesquisa ¢ proporcionar subsidios para novas perspectivas
de investigacdo sobre lideranca, e, ja que sdo diferentes as vertentes utilizadas, que esse possa
além de despertar o interesse na continuidade do estudo, nortear os estudos que complementem

0 tema.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No capitulo um foi apresentada a introducao, que contempla: o problema de pesquisa, os
objetivos, geral e especificos, bem como a delimitacao e a justificativa do estudo.

No capitulo dois foi realizada uma revisdo de literatura sobre a lideranca:
desenvolvimento historico, etiologia e definicdo, visibilidade e compreensdo da atuacdo e
implicagdes comportamentais € sociais.

No capitulo trés foi apresentado o método: tipo de pesquisa, area de realizagao, plano para
a coleta de dados e plano para a andlise de dados.

No capitulo quatro foram apresentados os resultados e as discussoes.

No capitulo cinco foram apresentadas as consideracdes finais. E, na sequéncia as

referéncias utilizadas.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 LIDERANCA
2.1.1 Breve Historico

De acordo com Bennis (2010) a origem da palavra lideranga na ciéncia esta associada a
acao de chefiar, ordenar, restringir e fazer-se por cumprir metas, nao se importando a que custo,
prejuizo ou ganhos. De fato, os verbos anteriores ainda representam o sentido da palavra,
entretanto, a abrangéncia nao mais de atender pela for¢a do cargo, de uma hierarquia, sem se
importar com seu contingente humano operacional e intelectual, mas sim pela articulacao e
utilizagdo do melhor caminho junto a pessoas, seres humanos para chegar aos melhores
resultados, e especialmente que pertencam a sua operacao. Para o autor interessa a valoriza¢ao
que a lideranga pode acrescer ao produto.

Ligadas a figuras de autoridade a lideranca nos anais da historia desde a Mesopotamia
(a.C) e as navegacdes entre as planicies ja exibia a fun¢do do lider no trabalhar do coletivo,
através de imposi¢des das embarcagdes, assim como também nos dias atuais, coloca-se a frente
a emergéncia do coletivo, a necessidade local para subsisténcia e a mobilizacdo das
necessidades atendidas, idealizado por objetivos as vezes ndo tdo comuns, mas que vem
gerando transformagdes e deriva da evolugdo da palavra — lideranga (BENNIS, 2010;
GOLEMAN, 2015; CURSINO, 2017).

Bennis (2010) aponta que a palavra que deriva da lingua inglesa — leader: lider e
acrescido ship, leadership: lideranga, remonta da antiguidade, visto que os nossos ancestrais
ainda chamados de rudimentares e pouco sociais, saiam para cacar em pequenos grupos,
estando sempre a frente o mais forte.

Com o passar dos anos, a civilizagdo se instala, a era das maquinas surge e traz
mudangas, a era industrial emerge e demarca com suas contribui¢des, a era do conhecimento,
0s movimentos sociais e politicos nos mais diversos contextos se configuram e se destacam
como necessarios, mudando por vezes o rumo da sociedade e da economia compondo a
caminhada até aqui, e em toda essa passagem (dos anos) observa-se a evolucdo da lideranca,
ocupando seu papel no desenvolvimento humano. Tornando-se iminente que a busca por
conhecer e se orientar ao conhecimento e habilidade para que possa continuar de forma
crescente e contribuir na construcdo da historia e ascensdo das organizacdes (GOLEMAN,

2015; CURSINO, 2017).
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Tal qual breve evolucdo na histéria mencionada, a evolucao nas teorias da lideranga e
suas implicagdes também foram contempladas no decorrer do tempo. Da era das teorias
classicas tem-se a lideranga unilateral, a autoridade formal como visivel em que a hierarquia
determinava niveis, entre o chefe e subordinados nao havia nenhuma interferéncia, apenas se
cumpria ordens. Da era que inicia a compreensao da personalidade e seus tragos, ja se estudando
o campo inter-relacional dentre os envolvidos na lideranca, a autocrdtica ainda impunha
decisdes ao grupo sem que opinassem ou participassem, apenas se buscava quem melhor
poderia fazer-se cumprir a necessidade exigida. Da era liberal (laissez-faire) a lideranga se
articula como consultada para atender as demandas do grupo, sua agdo ¢ limitada e a escolha
entre equipes, divisdo de tarefas e como segue os acontecimentos fica a cargo do grupo de
profissionais, o lider ndo se envolve no debate (CURSINO, 2017).

A lideranga democratica e atual, segundo o autor supracitado, emergiu das necessidades
nao atendidas pelo estilo de lideranca que as teorias dos tracos de personalidade subsidiaram.
A diferenca das anteriores, ¢ que se institui de um contexto mais amplo, esclarecendo que os
tracos de personalidade sdo importantes e contribuem, mas que nao poderiam por si s6 garantir
resultados, assim considerando que o ambiente e contextos diferenciados complementavam a
lideranca de outros modos. Se distanciando da condigdo diferente das teorias anteriores,
formais, a informalidade trouxe a emergéncia das teorias situacionais da lideranga, em que o
lider debatia junto a equipe, que era compreendida como fator indivisivel do resultado, e juntos
buscam como melhor resolver as demandas que surgiam. Demarcam a caracteristica de
liderancas que buscam ouvir opinido, que se estruturavam na participacdo da equipe nas
questdes comuns, agora haviam decisdes em conjunto, a liberal que ja se ofertava no
comportamento confiavel a fungdes delegadas e distribuidas na equipe. Com objetivo de
alcangar a eficacia dos subordinados partem da ideia de que sdo diferentes os estilos de
lideranga conforme a situacao, € nao mais unificados (CURSINO, 2017).

Uma breve contextualizag¢do pela historia que imprime a condi¢do crescente da palavra
lideranga com estrita ligagdo aos fenomenos da mudanca e qualidade. Deste prisma, outras
teorias ja ocupam lugar das citadas acima, serdo especialmente abordadas pela importancia da
compreensdo em separado. Volta-se ao papel e habilidades que caracterizam a lideranca
contemplando os dois pilares ja mencionados — mudanga e qualidade (ZANELLI, 2008;

PERSICO; BAGATINI, 2013; SOARES, 2015).
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2.1.2 O papel da lideranca

Para Bergamini (2002 apud YAMAFUKO; SILVA, 2015, p. 90) “a lideranca ¢
claramente um processo de influéncia, de trocas continuas entre o lider e seus liderados”.

Ferrao (2016) afirma que o papel de uma lideranga dentro de uma organizagao ¢ o de
conseguir realizar mudangas pela acdo de seus colaboradores, desta forma o lider deve procurar
criar um ambiente adequado para que as pessoas tenham a possibilidade de realizar suas
atividades e atingir seus resultados e consequentemente os resultados que a empresa determinou
como suas metas.

Para Bianchi, Quishida e Foroni (2017) o papel da lideranga, em uma organizagao ou
qualquer outro ambito que ocupe, ¢ influenciar e promover esforgos individuais e coletivos para
o atingimento de objetivos comuns a organizagao.

Na transi¢do das teorias e estilos e na abertura que o fator situacional e contingencial
ofertam a democracia organizacional, observa-se ainda uma distancia entre os tipos fundidos
de liderangas que geram conflitos, especialmente as autoritaristas reforcados formalmente por
empresas que se comportam a determinadas caracteristicas (ZANELLI, 2008).

Para Cursino (2017) lideres, liderados e organizagdes que ainda se impde de maneira
ostensiva as atuais teorias e técnicas que se apresentam, imprime um retrocesso a cultura e
avanco, a uma grande parte de profissionais que ja se ocupam com articulagdes voltadas ao
sucesso de sua gestdo, inclusive aos académicos que se propde a superar modelos antigos
fadados a falir o desenvolvimento crescente da lideranca brasileira.

Ressalta o perigo em colocar a lideranga e seu desenvolvimento diante de estudos e
praticas vivenciadas no exterior, afirmando serem modelos para esse constructo, entretanto, que
se mal compreendidos e aplicados, corre-se o risco da ndo articulagdo e adaptacao das técnicas
e instrumentos, tornando-se mais facil replicar modelos antigos de lideranca (BENNIS, 2010;
LARA, 2012; CURSINO, 2017).

Na discussao sobre papéis, a ideia de que o processo de gestdo deve ser de toda a
organizacdo, de que a area de recursos humanos deve ser parceira de forma estratégica, e que
0s gestores sao os responsaveis pela gestdo de pessoas estd sempre presente na teoria. O lider,
entdo, aparece como decorréncia da gestdo de pessoas e ndo como um dos ativos desse processo
(BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017). Os autores afirmam ainda que o estudo empirico da
aplicacdo do papel do lider esta geralmente sob responsabilidade da area de recursos humanos
e que as politicas e praticas, isoladamente, ndo bastam para assegurar a gestdo, nem somente a

influéncia do lider sobre o individuo, pois para desenvolver a gestao de pessoas, a combinacao
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de politicas e praticas estabelecidas devem ser compartilhada e praticada por um lider influente
e capaz de direcionar o comportamento das pessoas, proporcionando ideias articuladas e
coletivas, com foco nos individuos, interligadas com o objetivo da organizacao.

Um dos papéis do lider € o de educador, ndo sendo apenas em treinamentos, seminarios
e palestras, mas também pela sua conduta, fazendo com que sua equipe perceba a coesao entre
seus discursos e suas atitudes (SILVEIRA; BASTIAS, 2004 apud FERRAO, 2016).

Observa-se que a lideranca, na figura do lider, se tornou o caminho para que a
organizagao coloque em pratica a gestdo estratégica, entretanto, ressonando a importante tarefa,
através da gestdo de pessoas, o assim ja mencionado — o papel, de mediador entre empresa e
colaboradores para que essa articulagdo se concretize.

De acordo com Yamafuko e Silva (2015) o lider se tornou importante no processo de
capacitar e motivar os funciondrios, pois hoje as organizacdes estdo buscando cada vez mais
capacitar seu capital humano, tanto pela melhoria da equipe como da empresa. Neste contexto
¢ fundamental que o lider conheca sua equipe e o perfil de cada membro, pois a influéncia que
o lider tera sobre sua equipe, sera também possivel pelo conhecimento das particularidades
individuais, possibilitando esse a de alcangar os melhores resultados que a companhia anseia.

Bianchi, Quishida e Foroni (2017, p. 54) afirmam que:

[...] o lider além de elo na gestdo, pode, também, servir como um filtro entre a intengédo
da gestdo de pessoas (conjunto arquitetado de politicas e praticas) e a percepgao dessas
praticas pelos profissionais em uma organizagdo (baseada na experiéncia resultante
da utilizagdo das praticas).

Corroborando com as autoras, Cursino (2017) assegura a importancia de esclarecer o
papel do lider para a organizacao e também para os seus liderados, uma vez que ambos esperam
comportamentos e atitudes que ocasionem resultados. Atrela o papel do lider e sua gestdo a sua
capacitagdo e habilidades de uso dos recursos para sua execu¢ao, e ainda acrescenta que bons
lideres tendem a se formar e se fortalecer frente a diferentes organizagdes e equipes,
destacando-se como exemplo de uma lideran¢a de sucesso desenvolvida.

Para Maxwell (2011) a lideranga ndo ¢ desenvolvida rapidamente, pois € um processo
que dura toda uma vida e, quanto maior for o comprometimento a dedicagdao em se desenvolver,
maior serd a possibilidade de se tornar o lider. O aprendizado deve ser constante, pois o maior
valor potencial ndo esta na lideranca e sim na capacidade de identificar pessoas com potencial

e ajuda-las a se tornarem lideres eficazes.
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A organizacao precisa garantir coeréncia de atuagdo perante as pessoas e também tempo
apropriado de respostas para processos do contexto. A aplicacdo de uma pratica de gestdo pode
ser isolada, mas o resultado dessas acdes € atingido em conjunto, uma vez que os funcionarios
sao expostos a todas elas ao mesmo tempo (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).

Hersey e Blanchard (1986, p.196) afirmam que “uma lideranca eficaz exige
comportamentos e habilidades, que podem ser adquiridos por meio de desenvolvimento
gerencial e experiéncia no trabalho”.

Observa-se complexo e multifacetado o papel da lideranca e sua atuagao, de importancia
significativa e especialmente necessaria na compreensdo de como se comporta através das

vivéncias desta relacao.

2.1.3 Habilidades da lideranca

Habilidades se relacionam como um conjunto de caracteristicas, qualidades
comportamentais, pessoais, intelectuais, emocionais, psicologicas e sociais que capacitam para
exercicio de determinadas tarefas mais a algumas pessoas que a outras. Embora sejam
observadas muitas habilidades comuns entre as pessoas, evidenciando também que a a¢ao do
homem possa lhe conferir destreza com a experiéncia da lideranga, existem caracteristicas
proprias que o individuo exibe e que facilita o alcance de alguns objetivos que ndo se observam
como tdo comuns, portanto nao se oferecendo a serem inatas ou desenvolvidas com facilidade
a todos (GOLEMAN, 2015; FERRAO, 2016; CURSINO, 2017).

Assim como a lideranga remonta os primérdios na historia, o desenvolvimento do ser
humano em sua linha evolutiva, consta das habilidades como aquisi¢des que o individuo ja
apresentava ou desenvolveu em seu tipo e estilo proprio, a exemplo, os democratas ou os tiranos
que reconhecidos sdo pelo conjunto de caracteristicas que nos possibilita diferencid-los,
favorecem-nos observar que cada um detém através de suas habilidades, um lugar de
visibilidade. Com a lideranca nao ¢ diferente, na figura do lider (como a dos tiranos ou
democratas) denota uma capacidade através de suas habilidades de lidar, e a este ultimo ¢ que
se estd frente a um conjunto de caracteristicas proprias e que originalmente o qualifica (SILVA;
OLIVEIRA; TADEUCCI, 2014; MAXWELL, 2011; BIANCHI, QUISHIDA, FORONI, 2017).

Para Silva, Oliveira e Tadeucci (2017, p.4) “a lideranca demonstra a habilidade que o
gestor possui em atribuir agdes e responsabilidades junto aos colaboradores, instigando

aspectos motivacionais para o desenvolvimento da organizacao”.
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Afirmam ainda que:

[...] dessa forma, dada a complexidade das organizagdes e da interferéncia sofrida pelo
ambiente externo, aos lideres cabem adaptacdes, aperfeigoamento e andlise do
comportamento do grupo de liderados para a o cumprimento de suas atividades
rotineiras.

Para Bianchi, Quishida e Foroni (2017) os afazeres, as contribuigoes, as reflexdes e
principalmente os resultados que estdo vinculados aos objetivos da liderancga, destaca a
habilidade, se ndo a principal, uma das mais mencionadas como necessarias — a capacidade de
influenciagdo de pessoas para o cumprimento daquilo que se propos liderar. Para as autoras
existe uma indefini¢do sobre habilidades inatas, afirmam que estudos ndo comprovam que se
nasce com aptiddes como garantias de que um individuo vai representar o outro.

Blackaby (2001 apud LARA, 2012) acrescentam um exemplo que possibilita clarear
que pode haver aptiddes prematuras para se liderar, citando as criangas em situagao de lazer em
um parque para assegurar que ha umas, destacam-se aquelas que influenciam outras, pelo
tamanho e forca, pela imaginagdo fértil e jogos diferenciados, pelo carisma, entre outros.

Tadeucci (2009) descreve em seu livro “Motivacdo e Lideranga” sustentadas a
complementariedade das palavras, que a compreensao de ambas pode favorecer com finalidade
profissional, que o comportamento organizacional em empresas contemporaneas se evidencie
através de pesquisas e, portanto, se revele, se esclareca, se identifique, denotando
conhecimentos que possam intermediar a atuacdo da lideranca.

Como essencial para o ser humano em todos os dmbitos da vida, a motivacao também
comtempla essa condi¢do no universo organizacional, quando se fala em habilidades de
lideranca necessarias para liderar. Como uma caracteristica do lider ligada a capacidade de
conhecer pessoas e através da subjetividade de cada um, se estabelecer um didlogo com o
individual e sua satisfagdo, com algo ou alguém, e que pode render comprometimento e
rendimentos consideraveis em funcao de uma tarefa realizada, afirma a autora que a motivacao
¢ parte do caminho para se chegar a bons resultados (TADEUCCI, 2009).

Afirma ainda que as pesquisas apresentam que “da personalidade e comportamento
humano o motivo ¢ o que move o ser humano” (TADEUCCI, 2009, p. 13). Exemplifica que
casar, estudar, trabalhar, comer entre outros, derivam dos movimentos pessoais que nos
orientam a comportar-se motivado por nossas escolhas. Acrescenta ainda que os motivos de
escolhas podem ser emocionais, cognitivos, biologicos e/ou hereditarios. O Quadro 1 a seguir

esclarece cada um deles (TADEUCCI, 2009).
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Quadro 1 - As motivagdes humanas

EMOCIONAIS Relacionado as necessidades de afeto, estima,
equilibrio psicologico, raiva, medo, ansiedade
entre outros.

COGNITIVO Sdo baseados no conhecimento, nas opinides e
crengas de uma pessoa.
BIOLOGICOS E/OU HEREDITARIAS Caracteristicas fisicas que levam as pessoas

terem motivos diferentes das outras.

FONTE: TADEUCCI (2009, p.13).

Os fatores bioldgico e/ou hereditario, os emocionais € o cognitivo sdo bases para
descrever a personalidade e o comportamental que confere ao ser humano possivel de observar
suas motivagoes.

Segundo Tadeucci (2009, p.17) as motivacdes estdo no centro das relagdes interpessoais
e o resultante delas, assim “a compreensao de fatores que interfere na motivagao humana pode
facilitar as relagdes interpessoais, o autoconhecimento além das circunstancias que estdao
interferindo em determinadas situagdes', observa-se a importancia de como as pessoas sao
motivadas, especialmente aquelas que, no universo profissional e portanto organizacional,
tecem implicagdes no desenvolvimento da lideranga e suas especificidades.

Para Lara (2012) a remuneragao acima da média do mercado, beneficios, plano de
carreira, qualidade de vida entre outros, sio motivadores para os profissionais, entretanto,
observam-se hoje profissionais que pontuam como emergente em uma lideranca, que o vinculo
emocional com a organizagdo seja sauddvel e que se evidenciado tornam-se motivagao
profissional.

Maxwell (2015) acrescenta que a lideranca torna-se habil também quando demostra
respeito ndo somente ao profissional, mas também com o aspecto pessoal do trabalhador, no
primeiro ganha-se com a demonstra¢do e interesse por ajudar, e no segundo ganha-se por
mostrar-se mais envolvido com o que o trabalhador est4 vivenciando, denota que tem coragdo
e sentimentos, e assim o equilibrio dos dois, profissional e pessoal, como habilidade assertiva
pode gerar bons frutos.

Aspectos motivadores também diferenciam as pessoas, e justamente por distinguir que
se observa ndo sendo uma habilidade somente profissional, mas do homem em sua esséncia,
que pode seguir pelas mais diversas vias, conhecé-las individualmente conforme o autor, requer
autoconhecimento e um estudo profundo no comportamento humano (CURSINO, 2017).

O Quadro 2 a seguir, traz consideragdes sobre as habilidades e uma explanagdo sobre

cada uma delas. Para Kaplan (2019) algumas habilidades se apresentam caracterizando-se como
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competéncias que se desenvolvem para diferentes fins, se evidenciadas como para lideranca,

quando direcionadas auxiliam, quando lapidadas podem favorecer melhores resultados:

Quadro 2 — Outras habilidades humanas

COGNITIVAS Sdo mecanismos do cérebro que estdo relacionados com processos de
aprendizagem e de memorizagio de informagdes. E possivel treinar o cérebro
através de exercicios cognitivos, para adquirir ou melhorar habilidades
cognitivas, como o processamento de novos estimulos ou dados, por exemplo.
MOTORAS Consiste em movimentos realizados com precisdao. Um individuo habil em
termos motores demostra uma elevada capacidade de coordenacdo de
movimentos. Este tipo de habilidade estd relacionada com o equilibrio,
estabilidade e manipulacdo de outros objetos. Pode ser treinada através de
exercicios ginasticos, de agilidade e destreza.

PROFISSIONAL E toda a particularidade de um individuo que lhe permite ter sucesso
profissionalmente. Podem ser caracteristicas psicologicas como motivacao e
autoconfianga ou outras que sdo adquiridas através da formagdo em uma area
especifica.

SOCIAL E a aptiddo para interagir socialmente com outras pessoas e sdo caracteristicas
essenciais para todos aqueles que sdo inseridos em uma sociedade. A
capacidade de comunicacao e persuasao, o trabalho em equipe e a empatia sdo
algumas habilidades sociais de elevada importancia.

COMPETENCIA Ea juncao de talento e habilidade. Possivel exercer uma determinada funcao
apenas com talento ou com habilidade, mas os resultados serdo sempre
melhores quando as duas caracteristicas estdo presentes no individuo em
questdao. Uma pessoa competente é aquela que tem o talento (aptidao natural
ou inata para uma certa atividade) ¢ a habilidade (caracteristica técnica que foi
aprendida e melhorada através de uma abordagem teorica e pratica).
FONTE: Kaplan (2019, p.71).

Observam-se fatores como intercessores ou motivadores para a constru¢do nao so
pessoal, mas também de ordem profissional possiveis de caracterizar habilidades reconhecidas
na atuagdo da lideranca, que quando desenvolvidas, podem favorecer as inter-relagcdes que os
autores destacam como fonte importante para a lideranca.

Cursino (2017) esclarece que se nao a maioria, uma boa parte das pessoas possuem
aspectos que sugerem habilidade de lideranca, de forma que comportem-se a apresentar acdes
motivadas aos seus objetivos de vida e que conseguem por varias vias realiza-los.

Chama-se a atencdo as caracteristicas de lideranca se destacarem nos primoérdios da
humanidade, e que por vezes nao se necessita almejar altos cargos para se observar que quando
se compromete, se comporta e se dirige agdes pessoais que denotam todos a um certo modo
destacar aptiddes e habilidades de lideranga, fato da dona de casa a exemplo, que pode nao
liderar uma equipe organizacional, mas que dentro do seu lar, observam-se gestoes: estratégica,

de lideranca e de pessoas acontecendo todo tempo, inclusive a financeira (CURSINO, 2017).
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Para Bianchi, Quishida e Faroni (2017) na lideranca ¢ fundamental o papel das
habilidades, e algumas sdo reconhecidas na pratica como fundamentais essenciais.

O desenvolvimento do ser humano pode se dar em diferentes escolhas que se tenha, ou
ainda, se investido no treinamento e o explorar das habilidades possa dar condigdao de
estreitamento entre aptidoes e habilidades que ocasionem um resultado promissor. Fala-se de
um desenvolvimento saudavel e possivel para todo aquele que respeita o papel essencial da
humanidade, o de evoluir, para os autores, muitos sao os lideres que influenciaram a sociedade
desde o passado, e eles continuam surgindo como referéncia na historia, entretanto, dizem que
pode-se associar fatos positivos de diversas personalidades, mas aqueles que se concentram na
lideranca e seus estilos tem despertado respeito e admiracdo, e caracteristicas comuns s3o
destacadas entre eles, a autoconfianca e agdes que demonstrem respeito e admiragao por aqueles
que auxiliam a alcancar resultados (OLIVEIRA, 2016; KAPLAN, 2019).

Para Maxwell (2015) numa boa gestdo, a lideranga demostra habilidade em se articular
entre empresa e profissional sem que uma se sobreponha a outra, € que com equilibrio todos
compreendam o compartilhar das motivagdes para que se chegue a concretizar o que se espera
de cada um envolvido, para o autor a assertividade move bons resultados.

Tendo em vista a lideranga e as habilidades que se desenvolvidas e aperfeicoadas
poderao auxiliar no desenvolvimento e fortalecimento de uma equipe, Maxwell (2015, p.281)
coloca-se na visao de uma lideranca 360° como possivel se desenvolvidas as habilidades:
autoconsciéncia, confianga, empatia, distribuir tarefas, sempre retornar as equipes de forma
coletiva e individual — feedback, receber feedback sabendo ouvir com tolerancia, boa
comunicagao e consisténcia.

Para Maxwell (2015) nunca se esgota a capacidade humana de desenvolvimento, de
aprender, e em vista a essa afirmativa assegura que ao conceito de lideranca se associa a ideia
de movimento, de que pode-se melhorar o lider se assim esse se propor, pode-se mudar a cultura
organizacional, se assim ela se abrir, pode-se refazer e desfazer aquilo que nao deu resultados,
e ndo ter medo do reinventar e de ir atras de novos desafios, o aprendizado e a atualiza¢ao do
que se faz, € um prejuizo que deve se considerar.

Para Kaplan (2019) as habilidades da lideranga podem ser subdivididas em trés grupos
que denotam as caracteristicas das habilidades e orientam a gestdo e caminhos que se possa
seguir a partir destas: o poder e tomada de decisdo, capacidade de sugestdo — influéncia e a
gestdo propriamente dita. No Quadro 3 a seguir, pode-se identificar e se esclarecer sobre as

caracteristicas que contemplam os trés grupos, sdo elas:
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Quadro 3 — Habilidades de lideranca

TOMADA DE e Estratégico — perspectiva ampla sempre planejando e antecipando
DECISAO implicagodes futuras;
e Inovador — aceita riscos, sempre pensando e calculando sem que deixe de
criar;

e Decidido — segue sua intuicdo, pensamento independe dos demais,
procurando ser proativo;

e Participativo — aberto a contribui¢des, consulta outras reflexdes para
chegar no consenso.

INFLUENCIA e Postura — sua dindmica imprime impacto;

e Comunicativo — sabe ouvir e sabe falar;

e Persuasivo — convicto de suas ideias de maneira a coloca-las degustativas
para o outro;

e Motivador — imprime energia nas realiza¢des que acometem os que estao
na sua volta;

e Dominante — se utiliza da assertividade nas relagdes;

e (Cooperativo — se oferece sempre a ajudar;

e Versatil — sua adaptacdo com ambientes e pessoas acontece naturalmente.

GESTAO e Posicionamento — agdes através de pessoas de forma compartilhada e
responsavel;

e Estrutura — se mostrar através da conduta e comportamento consistentes;

e Execuglo: participa ativamente do progresso do trabalho das pessoas;

e (Coaching — sempre envolvidos aos feedback para auxiliar com as tarefas
¢ as pessoas para que se saiam melhores no desempenho;

e Assertividade — orientacdo para resultados através das pessoas;

e Compaixdo: ¢ movido pela sensibilidade ao suporte as necessidades das
pessoas.

FONTE: Kaplan (2019, p.128-132).

Observa-se que os trés pilares das habilidades caracteristicas da lideranga auxiliam na
identificacao da gestao na pratica, podendo-se identifica-las nas atitudes do lider no dia a dia.

Para Oliveira (2016) a lideranca chega a um nivel de maturidade se respeitadas as
proporcdes de cinco pilares: ética, altruismo, pro atividade, influéncia e reinven¢ao, cada uma
com a sua importancia, especialmente quando alinhada com o conhecimento de sua equipe,
entretanto, ressalta que a primeira se destaca entre as demais, pois a ética ¢ a base para um lider
motivador, capacitado para articular e debater com sua equipe, € a ultima, ndo que as demais
ndo sejam necessdrias, traz a consciéncia do potencial humano a que se atribui realizar
resultados, lida-se com seres em evolucdo, de necessidades que alternam-se e que inspira
atencao para ndo cair nos padrdes do repetir a lideranga e sim que esteja atento a mudancgas e
que imprima qualidade a suas agdes, nunca desligadas das suas virtudes.

Tendo em consideracdo que habilidades e comportamento podem ser aprendidos,
desenvolvidos, aperfeicoados, observa-se a importante tarefa de quem encontra-se no lugar de

educagdo frente a lideranca, e a responsabilidade que se tem em relacdo a fazer isso muitas
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vezes junto e com pessoas desacreditadas desta possiblidade, desenvolver e treinar nos oferta a

necessidade de melhor explorar esse universo (KAPLAN, 2019).

2.1.4 O treino da lideranca

Para Cursino (2017) existe um grande nimero de pessoas que podem se tornar lider,
como o ser humano ¢ multiplo em seus afazeres, esse também seria mais um campo em que se
houver investimento pode-se alcancgar resultados favoraveis, e com a contribui¢ao dos autores
acima, sugere-se que desenvolver aptiddes, tornar visiveis capacidades, bem como se
aproveitadas ja em pessoas que denotam certa lideranca e carisma, ainda que ndo seja nas
organizagdes em si, talvez seja um caminho para elucidar se favoravel ou ndo, estudar as
facilidades e caracteristicas de pessoas que se destaquem, e isso pode se dar através de uma
primeira selegao dos tragos positivos que apds um treinamento podem despontar ou nao.

Quando evidenciadas habilidades ou mesmo interesse por elas, tdo destacadas como
necessarias ao sucesso profissional, segundo algumas pesquisas, ¢ natural que se procure por
compreensdo do contingente potencial do individuo através de diferentes recursos que auxiliam
a confirmagao e que eleve a capacidade de desenvolvimento, e o treinamento ¢ uma delas. Logo
a busca pelo desenvolvimento tanto do individuo como da organiza¢do com profissionais bem

preparados diante das mudancas ocorridas constantemente.

[...] qualifica o treinamento como um processo que auxilia o empregado a adquirir
eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de
pensamento, ag¢do, habilidades, conhecimentos e atitudes (CARVALHO;
NASCIMENTO, 1997, p. 94).

Campos (2004) sugere que uma primeira selecdo dos tragos positivos que motivam as
pessoas a determinadas agdes e escolhas, quando evidenciados através de habilidades esperadas
para lideranca podem ser vistas como favoraveis a uma evolugdo e crescimento se esclarecidas,
estudadas, compreendidas e treinadas, podendo despontar em qualidades daquele individuo de
atuacdo em mercados promissores e carentes de profissionais com caracteristicas especificas.

Afirma ainda que a busca pela necessidade de treinamento deve ser observada pelas
organizagdes, uma vez que a realizacdo do treinamento incute no colaborador além do
aperfeigoamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas no meio corporativo,
a consciéncia do papel que deve ser desempenhado, pois tudo isto requer uma postura

profissional, consciente e responsavel (CAMPOS, 2004).
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A indagacao ¢ presente em diferentes autores, sobre a condi¢do que o treinamento d4 a
lideranca, uns asseguram ser um diferencial treinar, outros dizem que somente treinar nao ¢é
suficiente para desenvolver bons lideres, enquanto outros dizem que o despertar das aptiddes
podem levar um tempo e tecem relacdo com a maturidade pessoal dos seres humanos, assim,
se observam discordancia entre eles, entretanto, nunca inviabilizando a lideranga como passivel
de treinamentos que qualificam o potencial humano (CAMPOS, 2004; BENNIS, 2010;
BIANCHI, QUISHIDA, FORONI, 2017).

Tendo em vista as contradi¢cdes quanto a validade do treinamento na lideranga Kaplan
(2019, p.11) contribui “Essa reagdo costumava me chatear ¢ me frustrar. Por que ndo conseguia
convencer as pessoas de que lideranga ¢ uma capacidade que pode ser cultivada e aprendida?”.
Para o autor, o treinamento ndo s6 ¢ uma opg¢ao como € uma opgao para que nao se perca
talentos escondidos pela forma da propria pessoa nao saber lidar e nem identificar o que fazer
com aquilo.

Os treinamentos atualmente sdo os mais diversos, € os estudiosos e académicos
envolvidos neste movimento se preocupam em atender a especificidade dos alunos, voltando-
se a caracteristicas que o mercado procura, de modo que assim, sdo reconhecidos como
possibilidade de preparar melhor o profissional para diferentes oportunidades, mas nao somente
isso, que sejam eles os identificadores da necessidade de seus treinamentos, que trata-se de um
lugar de investimento e que, 0s cursos € treinamentos comportamentais, auxiliam a lidar com
as expectativas, os anseios, tanto quanto a tirar ilusdes romanticas do universo organizacional
(CAMPOS, 2004; MAXWELL, 2006; OLIVEIRA, 2016).

Blane (2018) ressalta o quanto ¢ importante que as organizagdes estejam atentas aos
destaques profissionais que se sobressaem ao longo das experiéncias vividas e em diferentes
equipes, visto que, como hoje se investe muito em treinamento e desenvolvimento humano,
alguns talentos possam emergir no dia a dia das tarefas, e que o bom aproveitamento do
profissional pode decorrer de motivacgdes variaveis, entretanto uma das que mais se destacam
sdo aquelas que o acompanhamento, o feedback constante e as atualizacdes aparecem para a
equipe como associacdes ao investimento pessoal naquele que pode gerar melhores resultados.

Maxweel (2016) contribui com sua experiéncia quando diz que ja identificou em muitas
portas de empresas fechadas, ou prestes a fechar, que um dos fatores determinantes para o
insucesso do negocio, foi a falta de investimento no contingente humano, de investir nos
talentos, com treinos e de modo que esses abrissem novas frentes para lidar com a barreiras e

obstaculos encontrados.
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Blande (2018) presumindo que toda organizagdo possui profissionais talentosos
trabalhando para eles, e que estes possam ter limitacdes para compor o seu melhor
desenvolvimento, a lideranga € responsavel por escutar, olhar, investigar e agir no projeto de
melhor usufruir do conjunto de habilidades que tais profissionais possam oferecer, logo
buscando apoio e profissionais comprometidos, cabe sim a lideranca eliminar as barreiras que
geram baixa produtividade, entretanto muitas vezes ela ndo consegue sozinha, tem que langar
mao dos recursos e ferramentas que o mercado oferece para o crescimento do profissional,
através do investimento no conhecimento, assim: o treino, que pode ser por vias de um material
que o mercado ja oferece através dos cursos e aperfeigoamentos, como os de mentoria,
coaching, MBA'’s, entre outros.

Para Lara (2012) existe maior importincia na a¢dao, de modo a se sobrepor ao
conhecimento, e que assim se ddo os melhores processos de desenvolvimento de lideranga, na
pratica — liderando. Ressalta a distdncia daquilo que se aprende em treinamentos e cursos (em
aulas) para aquilo que se pode colocar em pratica, que € necessario admitir que aprender muitas
vezes ndo da condi¢des para lidar com condi¢des concretas de lideranga no trabalho, que € algo
muito complexo e pouco provavel para ser trabalhado em um tnico curso de algumas poucas
horas, que existem promessas vagas em cursos que afirmam te preparar para a lideran¢a, quando
observa-se que em um processo de desenvolvimento cuja frequéncia, ampliagdo e persisténcia,
possa ser positivo a todos os individuos, e que a cultura organizacional ¢ vasta, nenhum
treinamento pode dar essa garantia.

Oliveira (2016) afirma que os lideres devem preocupar-se mais com uma lideranga
saudavel, porém focados em elementos que influenciam diretamente no trabalho dos
profissionais, através da realizacdo pessoal e profissional de sua equipe, resultante da
organiza¢do se entender em ganhos por essa via. O treinamento ¢ um apontamento positivo
como saudavel na avaliagdo de profissionais no mercado. Entretanto, afirmam também que,
acdes quanto o espago fisico, volume de atividades, higiene e seguranca, salario, estilo de
lideranga, participagdo dos funciondrios nas tomadas de decisdes, sinergia da equipe, entre
outros, também sdo pontuados como necessarios € nao devem ser desconsiderados como pontos
motivacionais no desenvolvimento da lideranca.

Para Blane (2017) a chamada, se destaque como sua lideranca de sucesso, por vias
somente deste curso, ou daquele treinamento, € apelativa, e digna de puni¢do, corroborando
com a autora (LARA, 2012) que propde a jornada de desenvolvimento do ser humano, com a
visibilidade de que ndo se nasce pronto, que sim existem algumas caracteristicas que se

destacam, e quando focadas nas habilidades e na efetiva atuagdo, do aprendendo fazendo,
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exercendo e reconhecendo seus limites e até transpondo-os, ¢ muito mais rica, proveitosa e
digna do reconhecimento da compreensao que uma lideranga comprometida com o sucesso esta
sempre em processo de inovagao e melhorias.

Para Bianchi, Quishida e Foroni (2017, p.43) € preocupante que a gestdo em alguns
contextos ainda foque “filosofias, politicas, programas, praticas e processos — formulagdo, do
que na implementag¢ao da gestao de pessoas — papéis e relagdes organizacionais existentes nessa
gestdo”. Estreitar o sentido para vida como o neuropsiquiatra e psicdlogo austriaco Viktor
Frankl apontava, requer ter em mente a compreensao do universo profissional no complemento
do ser e suas compilagdes, assim deixarmos de ser passivos quanto as “paixdes, interesses
familiares, pessoais, e nao apenas um curriculo brilhante” (OLIVEIRA, 2016, p. 39).

Oliveira (2016) acrescenta, os treinamentos existem, sdao necessarios, ¢ sao de
fundamental contribuicao para fomentar o perceptivel, entretanto, ndo se pode creditar somente
a eles, aptidoes que tornam habil o individuo e que com isso estejam fadados ao sucesso, cabe
o treinamento também, evidenciar que, em se tratando do potencial humano, as respostas a um
treino, pode-se ter retornos diferentes a lideranca.

Goleman (2015) destaca a importancia de se associar aos treinamentos um investimento
maior de material destacando a necessidade de esclarecimento do conteudo que favoreca a
compreensdo na constitui¢do psicoldgica do ser humano, como possibilidade de completude da
lideranga contemporanea de que um fator de influéncia direta a produtividade — o emocional,
segundo o autor, quando valorizado o respeito, inclusive por parte do meio académico, tem-se
uma ampliacdo, integrando como possibilidades as mudancas geracionais, culturais, entre
outras, como um importante pilar de qualidade.

Cursino (2017) contribui afirmando que o treinamento ndo exclui a importancia da
pratica, ao contrario, pode melhoré-la, e que ¢ através de liderancas abertas a inovagdo e no
processo constante de melhorias, que se move a industria do conhecimento. Goleman (2015)
em referéncia a tematica assegura que ¢ inteligente que caminhem juntos, a medida em que na
pratica a teoria parece ndo mais atender, ou o inverso, ao avanco do progresso da lideranca,

torna-se importante ndo s6 o reconhecimento de que algo necessita ser feito.

2.1.5 Tipos de liderancas

De acordo com Oliveira, Possamai e Valentina (2015), a estrutura organizacional exerce
influéncia nos papéis de lideres e gestores, pois determina a distribui¢do de tarefas e atividades,

bem como promove a criacdo de equipes. Gerentes sdo escolhidos e aparecem na estrutura
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organizacional, seja ela formal, duradoura, ou temporaria e a lideranca torna-se distribuida
espontaneamente. No sentido de acompanhar a compreensao da lideranga, especialmente para
esclarecer, vale-se por diferenciar as fungdes a que se prestam, no quadro 4 tem-se um

comparativo entre elas:

Quadro 4 — Estilo de lideranga

GERENCIAMENTO LIDERANCA

PLANEJAMENTO: ESTABELECIMENTO DE UMA DIRECAO:

e Orcamento e (Criar uma visao

e (Cronograma e Dar uma visdo geral (Figura)

e Alocagao de recursos e Definir estratégias
ORGANIZACAO: ALINHAMENTOS DE PESSOAS:

e Organizacgdo de pessoas e Comunicar objetivo

e Alocagio de pessoas e Procurar por comprometimento

e Regras e procedimentos e Construir equipes e coalizdes
CONTROLE: MOTIVACAO E INSPIRACAO:

e Solugdo de problemas e Inspirar e energizar

e Incentivo e solugdes criativas e Dar poder aos subordinados

e Acoes corretivas o Satisfazer necessidades

FONTE: Oliveira, Possamai, Valentina (2015, p. 386).

A estrutura organizacional e o compor da equipe distribuindo as fun¢des depende das
organizagdes e suas estratégias, entretanto observa-se que as diferengas sdo importantes e
quando acompanhadas podem favorecer que nao se confunda as responsabilidades de cada um.

Ha tempos as pessoas confundem gerenciamento com lideranca. O lider ¢ a pessoa que
tem a capacidade de influenciar a pratica das acdes de maneira produtiva, trabalhando com
motivacao, encorajamento e valorizagao humana. O gerente ira cuidar dos bens e servigos de
uma organizagdo, ou seja, todo lider pode ser um gestor, mas, nem todo gestor pode ser
considerado um lider (SILVA; REIS, 2016).

O gerenciamento lida com a maquina organizacional que exige a preservagao da ordem
e a uniformidade dos comportamentos e acdes gerenciais ¢ a lideranga trabalha com as
mudangas trazidas pela concorréncia de mercado (DUBRIN, 2003 apud TADEUCCI, 2009).

Ambos, lider e gerente, sdo importantes para a organizacdo, pois um atua para inspirar,
motivar e persuadir € o outro para gerenciar as mudancas, o exercicio de um nao
necessariamente exclui o outro (TADEUCCI, 2009).

No século passado, o lider ficava no centro da relacdao e exercia uma postura diretiva
sobre o comportamento dos liderados. De individual e centrada no lider, a lideranga passou

também a considerar a equipe, ou seja, todos os envolvidos no processo. Palavras como
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objetivos, metas e resultados, passam a ser importantes no alinhamento da relagdo com as
diretrizes organizacionais (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).

Para Tadeucci (2009) importa-se frente a teoria de lideranga com base nos tracos de
personalidade que se compreenda as diferengas entre o estilo de lideranga do gerente e o lider,
conforme apresenta-se no quadro 5 os comportamentos que determinam a atuacdo dos

profissionais:

Quadro 5 — Diferenca de comportamento Lider e Gerente

LIDER GERENTE
Visionario Racional
Passional Consultivo
Criativo Persistente
Flexivel Solucionador de problemas
Inspirador Firme em seus pensamentos
Inovador Analitico
Corajoso Estruturado
Imaginativo Deliberado
Experimental Autoritario
Independente Sélido

FONTE: Tadeucci (2009, p.92)

Esclarecidas as diferencas e ressaltando que tém-se como fungdes e comportamentos
lider e gerente bem especificadas, observam-se com clareza o que se deve postular no estilo, ou
no tipo de lideranca (TADEUCCI, 2009).

Para Cursino (2017) ainda que o esclarecimento sempre seja efetivo entre lider e
gerentes, sempre ¢ paradigmatica essa relacao existente. Tendo em vista o gerente, pode-se
dizer que ¢ quem faz cumprir ordens, através de outras ordens, sem maleabilidade nenhuma,
muito menos negociagao, por vezes pode-se colocar nas relagdes profissionais de maneira hostil
causando insatisfagdes, gerando medo como propulsor do cumprimento de suas regras.

O lider nao exibe nenhuma destas colocagdes anteriores (do gerente) procura o trabalho
em equipe exaltando a descentralizacdo das tarefas, aproveitamento das expertises no grupo
para dinamizar o trabalho, costuma ser ouvinte, participativo, democratico, fazer sugestoes,
pontuagdes que acrescentem, por vezes, muito mais no sentido de indagagdes para auxiliar o
liderado a chegar por si s6 a uma melhor resposta, coloca as pessoas ao seu redor para pensar,
para se responsabilizar e se comprometer com um ambiente saudavel. Tende a ser tolerante,
valorizar tecnologias, criatividade, inovagao, qualidade no servir, motiva atitudes polivalentes

e proativas (ZANELLI, 2008; TADEUCCI, 2009; CURSINO, 2017).
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Para Zanelli (2008), quando se coloca em pauta o estilo de lideranga, deve-se atentar em
alinhar a estratégia, a missdo, ao desenvolvimento da autonomia e das competéncias
individuais, tendo conhecimento da necessidade da constante avaliacdo dos processos
estabelecidos como procedimentos essenciais para estruturar a organizagdo, mas para antes
disto deve-se reconhecer as bases, o que fundamentou, bem como quem fundou a empresa e
como vinha dirigindo os negocios junto a seus colaboradores.

Tendo em vista que a lideranga € um conjunto de praticas articulados entre organizagao,
lideres e liderados, ndo s6 no ambito organizacional, mas também extremamente importante
nele, os lideres e seu desenvolvimento tornam-se junto a responsabilidade de desenvolver
pessoas “a grande chave para um ter um trabalho eficaz” (FERRAO, 2016, p. 4).

Para Tadeucci (2009) os estilos de lideranga se dao em diferentes contextos, na natureza,
no politico de poder, etc. Na compreensao das bases conceituais opostas das autoridades que
exibem, importa-nos saber conforme o quadro 6, que as autoridades, de lideranca e formal,
apresentam diferencas consideraveis e nos favorece avaliar a atuagdo de ambos, possibilitando

identificar se houver conflito ou ainda distor¢des no papel executado:

Quadro 6 — Diferencas das autoridades formal e de lideranca

AUTORIDADE FORMAL LIDERANCA

Fundamentam-se em leis aceitas de comum | Fundamenta-se na crengca dos seguidores a

acordo, que criam figuras de autoridades dotadas
de poder de comando

respeito das qualidades do lider e de seu interesse
em segui-lo.

O seguidor obedece a lei incorporada na figura da
autoridade, e ndo a pessoa que ocupa o cargo.

O seguidor obedece ao lider e & missdo que ele
representa.

A lei é o instrumento para possibilitar a
convivéncia social.

O lider ¢ instrumento para resolver problemas da
comunidade.

A autoridade formal ¢ limitada no tempo e no
espago geografico, social ou organizacional. Os
limites definem a jurisdi¢do da autoridade.

A lideranca ¢ limitada ao grupo que acredita no
lider ou precisa deles. Os limites da lideranca
definem a 4rea de influéncia do lider.

A autoridade formal é temporaria para a pessoa
que desempenha o papel de autoridade.

A lideranca tem a duragdo da utilidade do lider
para o grupo de seguidores

A autoridade formal inclui o poder de forcar a
obediéncia das regras aceitas para convivéncia.

O Lider detém o poder representado pela massa
que o segue.

A autoridade formal ¢ atributo singular.

A lideranga ¢ produto de intimeros fatores. Nao &
qualidade pessoal singular.

FONTE: Maximiniano, 1997 apud Tadeucci (2009, p.81).

Observa-se que as diferencas sao notodrias, as singularidades do gerente geralmente se
associam a autoridade formal enquanto a do lider a associagdo ¢ com a autoridade de lideranca,

faz sentido como comporta-se cada qual em sua condi¢do profissional.
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Os primeiros estudos sobre lideranga apontam os tragos ou caracteristicas pessoais do
lider, baseando-se em tracos de personalidade que os diferenciam de seus liderados como
aparéncia, habilidade verbal, extroversao, autoconfianca entre outros (TADEUCCI, 2009).

“O desempenho de uma companhia esta intimamente ligado a personalidade e aos
valores de quem esté no alto. E a personalidade e os valores das pessoas no alto determinam o
tom da cultura” (SIMON, 2019, p.231). Para o autor, muitas organizacdes preferem a visdo de
autoridade formal, vivenciando de maneira hierarquica o relacionamento interpessoal e
atingindo metas através desta conduta, no entanto, a experiéncia de que organizagdes com essa
leitura de atuag@o sdo minorias atualmente, muitas encontram dificuldades em migrar para a
autoridade de lideranca, mas com persisténcia, buscando ferramentas, recursos e a sobreposi¢ao
de profissionais cujo pensamento seja de lideranca expandida, pode se efetivar a transicao.

Segundo Cursino (2017) as organizagdes e a cultura organizacional comecam a
despontar para a necessidade de novos rumos gerenciais ¢ administrativos por observar que
outras empresas despontavam com diferenciais de negociagdo e oferta, que ndo conseguiam
acompanhar, come¢a o movimento de mudan¢a muito mais copiando modelos do que
compreendendo o conceito e a necessidade de atualizacdo. Sinais visiveis da mudanga e
abertura a novas teorias.

A sobreposicao de estilos de lideranca reflete a adequagdo ao cenario atual da
organiza¢do ou aquele momento e desafio a ser ultrapassado, bem como, a capacidade e a
situacdo da equipe em determinado momento e a realidade externa que influencia diretamente
o funcionamento da organizagdo (PERSICO; BAGATINI, 2013).

Bianchi, Quishida e Foroni (2017, p. 49) pontuam que neste momento transitorio a teoria
da personalidade despertou muitos estudos e demandou acompanhamentos necessarios para

compreensdo do comportamental da lideranca:

Sob a perspectiva da teoria de tragos de personalidade, busca-se identificar qualidades
e caracteristicas pessoais que diferenciam lideres de nao lideres; e, sob a perspectiva
da teoria comportamental, busca-se identificar caracteristicas comportamentais que
contribuam para essa mesma diferenciacao” Ja a abordagem carismatica pode ser vista
como uma retomada da  abordagem dos tragos, enquanto a
transformacional/transacional era uma combinag¢do do movimento comportamental
com o movimento contingencial isto ¢, as abordagens evoluem incorporando novas
varidveis as bases tedricas iniciais.
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Para Robins, (2002 apud Tadeucci, 2009), a teoria dos tragos de personalidade

apresentava algumas limitacdes:

e A ndo existéncia de um traco universal que possa prever a lideranca em

qualquer circunstancia;

¢ A nio evidéncia em relagdo a separacao de causa e efeito.

Os tragos podem prever a possivel lideranca, mas nao podem garantir que o

comportamento aconteca, sendo a subjetividade e a especificidade comportamental da lideranca

algo muito mais amplo e necessario de acompanhamento constate, que trouxe a tona a

complexidade desta abordagem.

O quadro 7 a seguir apresenta as diferentes teorias e a evolugdo com o passar dos anos,

que abordam cada qual especificamente a lideranga:

Quadro 7 — A evolugdo das abordagens da lideranga

TEORIA

DESCRICAO

Trago da personalidade

Concentrou-se em pesquisar quais caracteristicas individuais que sdo
associadas a lideranca. Considerava tracos fisicos, mentais e
psicolégicos.

Estilo comportamental

Acreditava-se que o comportamento do lider influenciava
diretamente o comportamento de seus subordinados.

Situacionais Tentativa de explicar o comportamento do lider a partir de situagdes
especificas que controlariam o estilo de lideranga
Contingéncias A eficacia da lideranca depende de duas variaveis, a primeira seria o

ambiente, e o segundo os membros que compde o grupo, tanto o
ambiente fisico quanto as limitagdes de espacgo, destruicdo de
equipamentos, entre outros podem influenciar as condigdes
ambientais, eu quanto aos membros, as mudangas influenciam na
dindmica organizacional, com os seus comportamentos. Essas duas
variaveis influenciam a dinamica organizacional e consequentemente
o comportamento do lider, o que nos leva a deduzir que € a lideranga

FONTE: Tadeucci (2009, p.91-123)

As quatro teorias expressam o caminho que a evolugao das teorias expressam através

delas como tentativa de melhor atender aos objetivos da lideranga.

Para Simon (2019) o passar dos anos ensina sobre o caminho percorrido, da condi¢ao

para aprendermos com os enganos, equivocos, por dizer, erros alheios, mas também destaca as

contribuicdes e acertos, e favorece o século XXI, como promissor no desenvolvimento de

liderancas que impliquem as organizagdes estratégias e execucodes voltadas a sabedoria e

aprendizado de quem esta no topo da histéria da organizagdo, como ndo descartaveis

totalmente.
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No quadro 8 destacam-se os estilos de lideranga:

Quadro 8 — Estilos de liderangas

ESTILO DE COMO ELE IMPACTO NO QUANDO E
LIDERANCA REPERCUTE CLIMA DO APROPRIADO
ORGANIZACIONAL
VISIONARIO Impele as pessoas rumo | O mais positivo de todos | Quando a mudanca
(AUTORITARIO) | a sonhos compartilhados requer uma visao
nova, ou quando um
rumo claro é
necessario
COACHING Conecta 0 que a pessoa Altamente positivo Para ajudar uma
quer com as metas da pessoa a contribuir
equipe mais eficazmente com
a equipe
AFILIATIVO Valoriza ideias das Positivo Para amparar arestas
pessoas e obtém o em uma equipe,
compromisso pela motivar durante
participacao periodos de sucesso ou
fortalecer as relagdes
DEMOCRATICO Valoriza as Positivas Para obter adesdo ou
contribuicdes das consenso, ou
pessoas e obtém o contribui¢des valiosas
compromisso pela dos membros da
participagdo equipe
MARCADOR DE | Fixa metas desafiadores Com frequéncia Para obter resultados
RITMO e empolgantes altamente negativo, por de alta qualidade de
ser mal executado uma equipe motivada
€ competente
AUTORITARIO Alivia o medo ao dar Com frequéncia Na crise, para iniciar a
(COERCIVO) instrugdes claras em altamente negativo, por recuperagdo de uma
uma emergéncia ser mal executado empresa

FONTE: Goleman (2015, p.48).

A lideranga se mostra através do autor citado que sempre deteve o interesse dos
estudiosos, as pesquisas e das organizagdes em especial, como fonte de impactos nas relagdes
observadas e mensuradas como ancora ao desenvolvimento profissional. Se mostrando
crescente e com visdo ampliada a valorizacdo da conexdo da gestdo com sua equipe.

De acordo com o autor supra citado, descrever os estilos de liderangas nos oferece a
observacao de que existem diferencas importantes entre eles, que condizem com a cultura da
organizac¢do, os valores, missoes, entre outros, porém que € muito comum que a organizagao,
com foco em melhorar sua lideranca, ja tenha passado por exercicios voltados a implementar
alguma das citadas acima e por motivos proprios ou imprdoprios ndo tenham na auto avaliagao
sentido-se atendida pelo estilo, desta forma compreende-se que assim como hd movimento na

formacao, na historia, no estilo da lideranca também.
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Tadeucci (2009, p.139) fecha as liderangas através da linha histérica da evolugdo
englobando as teorias tradicionais, comportamentais, contingenciais na formacao da teoria de
atribuicao, que consiste em uma lideranca que se fundamenta na forma democratica, se
revelando através da escolha das pessoas que serdo conduzidas, descartam-se a organiza¢ao ou
terceiros, a gestdo sera determinada pela manifestacao de quem gostariam de seguir como lider
“[...] as pessoas atribuem valor, significado e comportamentos aos lideres, por esse motivo a
abordagem ¢ denominada teoria da atribuicao.”

Considerando a relacao entre a fung¢ao que foi atribuida, o profissional selecionado e o
resultado que se apresenta, evidenciam-se quadros positivos ou negativos das atribuigdes,
orientadas para analise por “trés tipos de informagdo: distinguibilidade, consisténcia e
consenso” (TADEUCKCI, 2009, p.139). Assim construindo um modelo de avaliacdo que dada
compreensdo do comportamento e frequéncia permite com que agdes preventivas possam ser
tomadas.

Tendo em vista a avaliacdo, a tecoria da atribuicdo se baseia no refor¢o do
comportamento ideal que a liderancga espera atingir (TADEUCCI, 2009).

Os estilos de lideranga mencionados anteriormente, fazem parte na literatura do que se
chama de transacional, trata-se de uma abordagem de autoridade ao cargo, que exibe trocas e
recompensas, bem como puni¢do. Inspira um dos perfis de lider atualmente mais encontrado
nas organizagdes. Tem como caracteristicas proprias: ndo compartilhar ideias, decisdes ou
opinides; as experiéncias vividas sdo inspiradas em exaltar a organiza¢do em operagdes que
visam prover eficacia e eficiéncia; preocupam-se com indicadores do mercado, como vendas,
participacdo no mercado, lucratividade, entre outros; sem iniciativas para transformacao do
ambiente organizacional. Para Simon (2019) ¢ um estilo de lideranca que mantém as
organizagdes no passado, mantendo a tradi¢do histérica. Em linhas gerais designa
responsabilidades como compensagdo ao cumprimento de outras tarefas (TADEUCCI, 2009;
BENNIS, 2010).

Para Bennis (2010) a diferenciagdo entre dois estilos de lideranca desta época,
fundamentam a passagem para abordagens mais recentes. Contraria a abordagem transacional,
a transformacional dé inicio a um novo movimento histérico, e na sequéncia o estudo traz suas
contribuicdes e implicagdes. Apesar da lideranca transacional continuar operante nas

organizagoes até os dias de hoje.
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2.2 Liderancas contemporaneas

Observada a lideranca como o exercicio em diferentes ambientes e especial neste estudo
— o organizacional, considerando que sejam comportamentos, atitudes que comprovam a
habilidade em conduzir e inspirar as pessoas ao seu redor, com longevidade e que atingindo
motivagdes, transforma e a0 mesmo tempo que se adapta, a si, a0 ambiente e as pessoas deste
meio e forma seguidores, fomentam atributos, qualidades que necessita-se observar e ampliar
para melhor compreensao deste tempo. Fatores que inserem a lideranca do século XXI como
envolta a uma mudanga de paradigma, que exibam mais flexibilidade e mais participagao
(TADEUCCI, 2009; BENNIS, 2010; CURSINO, 2017).

Tendo em vista as descentralizacdes das decisdes que ja foram se incorporando as
teorias anteriores que as contemporaneas, a comunicagdo como fator favoravel as equipes ¢ a
lideranca ganhou um espago assertivo e gerou relacdes profissionais co-responsabilizadas que
despertaram o rompimento com teorias de liderangas hierarquizadas e tradicionais (CURSINO,
2017).

Para Maxwell (2015, p.90) a lideranca transformacional se ergue sobre um ponto
incomum aos outros estilos em relagao a postura do lider “se preocupam com cada individuo
como pessoa, entdo as pessoas t€ém uma boa relagdo com eles. Quanto maior for sua
preocupagdo, mais ampla e mais longa serd sua influéncia”. De modo a estimular o
desenvolvimento da habilidade e responsabiliza-los por isso.

Para Tadeucci (2009) foi a partir dos anos 80 que através dos modelos de lideranga
carismatico e transformacional se observa como apelativo a tendéncia de aproximar pessoas
comuns a ideais de lideranga através de comprometimentos sugeridos por um conjunto de
comportamentos simbdlicos chamado de Teorias Neocarismaticas.

No quadro 9 a seguir observam-se duas das demais destacadas pela autora como

importante na compreensdo deste movimento na lideranga contemporanea:

Quadro 9 — Teorias Neocarismaticas

TEORIA DESCRICAO

Carismatico visionario Acgoes de longo prazo, realizadas mediante comunicagao efetiva com
seus liderados, convencendo-os a associarem as metas
organizacionais com as metas pessoais.

Carismatica baseada na crise | A¢des de curto prazo, dependendo da habilidade do lider em
convencer as pessoas sobre agdes a serem tomadas mediante situacao
de crise ou imprevistos. Neste caso, como as situagdes sao
emergenciais, a ética do lider torna-se aspecto fundamental.

FONTE: Tadeucci (2009, p.143).
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Gomes e Cruz (2007 apud BAESSO et al., 2017, p. 20), afirmam que:

Lideres carismaticos defendem a motivag@o intrinseca como uma estratégia para
influenciar os liderados a perceberem suas potencialidades, talentos e sentimentos de
valorizagdo pelo que fazem. Na medida em que o liderado percebe o valor do seu
oficio, o lider carismatico estimula-o para atitudes mais positivas em prol do sistema
social que esta inserido, ao prover um sentimento de identidade coletiva. Esse estilo
de lideranga remete aos liderados a busca para o alcance de propdsitos que mobilize
atitudes de otimismo em busca de resultados mais sist€micos.

Para Tadeucci (2009) as implicag¢des do estilo carismatico na lideranga mobilizam no
lider comportamentos bem especificos e que exprimem condi¢do de dirigir a sua equipe, de
modo a incentivar, inspirar o envolvimento na missdo, cuja visao do lider orienta essa relacao,
gerando conforto, autoconfianga possiveis de gerar motivagdes no aprimoramento de
habilidades. O lider carismatico deve mostrar-se envolvido a pessoas de forma a cativar e
influenciar, gerando empatia, se envolvendo e auxiliando no envolvimento da equipe, cuja
conexao, o vinculo favoreca o espontineo no emergir de ideias e as tratativas possiveis que se
fardo necessarias ao trabalho, sem que isso implique em ordens cumpridas, mas sim em
espontaneidade.

Caracteristico da lideranca transformacional € instituir uma tarefa como desafio, que
quando responsabilizado o profissional, ou a equipe se coloca na posi¢do de experimentar suas
habilidades, ou testa-las, para seu proprio desenvolvimento (MAXWELL, 2015).

De acordo com Oliveira, Possamai e Valentina (2015), a analise de como a lideranga ¢é
exercida na organizagdo sugere um anseio por parte de lideres e liderados por uma lideranca
cada vez mais transformacional, composta pelas competéncias como carisma ou influéncia
idealizada, sendo esta através da capacidade do lider em construir relagdes e influenciar a
organizag¢do, na lideranga pelo exemplo.

Para Simon (2019) sdo os exemplos, e ¢ através deles que se evidenciam o futuro como
significativo nos niveis de desenvolvimento, desempenho e conduzem as organizacdes a
compreender e instituir uma lideranga mais envolvida com a transformagdo cultural e
organizacional, sem que para isso se perca o foco do €xito, beneficio e sucesso dos negdcios.

Tadeucci (2009) cita pontos que merecem atengao:

e Gestdo da transformacdo como fonte de mudancas para melhorias
organizacionais € pessoais;

e Foco no trabalho em parceria, transformando os pontos fortes e fracos como
investimento no pessoal e profissional quando evidenciados € ndo mais como

falhas e possiveis punicoes;
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e Acentuagdo da influéncia através de inspirar e motivar fomentando o respeito, a
colaboracgao, a confianga e o respeito mutuo;

e Investe-se nos estimulos propulsores de melhores resultados através de
comportamentos e atitudes na equipe;

e O perfil de cada um da equipe como significativo para a base da relagao.
Compreendendo que cada uma das estratégias se da de acordo com perfil
individualizado e ndo mais massificado;

e No alcance da satisfacao todos sdo envolvidos, ndo se contempla o retorno como
potencial de um s6 da equipe, e sim da assertividade de que cada um garante o
alcance a seu modo;

e [Exalta-se a participagdo como motivagdo de beneficios que juntos agregam a
evolucao de forma sistémica;

e Ainda que convidados ao pensamento critico, a abertura para debater pontos
emergentes da equipe, o lider conduzindo com sinergia os profissionais, as ideias
e solugdes contemplam solu¢des nao problematizadas;

e O estimulo das emog¢des como humanizacao do pessoal que compde a equipe
mobiliza a visdo e valores em comum entre organizacao e profissionais para que
sintam-se pertencendo ao processo que determina os resultados, passa-se a fazer
parte da conquista sem que isso implique em distor¢des sentimentais;

e Tem foco e considera importante a qualidade de vida de seu pessoal;

e O sucesso ou insucesso envolve a todos;

e Nao se distancia do foco em resultados, entretanto preocupa-se com a evolugao
pessoal, a humanizacdo do ambiente e a cultura organizacional como fonte

transformadora.

Segundo Simon (2019) os aprimoramentos da teoria transformacional na lideranga
necessitam se utilizar de instrumentos que elevem a capacidade do lider em se articular a
diferentes contextos, pessoas e situacdes, elevando a compreensdo de que através de
profissionais bem direcionados e desenvolvidos e bem amparados em suas vivéncias, os
resultados sdo melhores, e o futuro inspirador no crescimento de todos. Entretanto, para além
disto, e ndo se deve perder de vista, o papel do lider quando verdadeiramente envolvido ao

crescimento do seu pessoal e da empresa, necessita de exemplos através de suas atitudes e
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comportamentos que enaltecam suas contribuigdes, assim a equipe torna-se seguidora e se
exercita nas mesmas qualificacdes.
Bass (1997 apud Tadeucci, 2009) destaca quatro componentes na lideranga

transformacional, conforme quadro 10, sdo elas:

Quadro 10 — Componentes lideranga transformacional

COMPONENTES DESCRICAO
Influéncia  idealizada  — | O lider esta em consonincia com a missdo e visdo da organizagio
carisma transmitindo estd percep¢do ao liderado, com firmeza e

determinagdo, passando, desta forma, confianga e credibilidade ao
grupo. Comumente o grupo tem o lider transformacional como
referéncia.

Motivagdo inspiradora Neste componente o lider demonstra acreditar nos resultados e
possibilidades da equipe em atingi-los. Demonstra entusiasmo e
otimismo, se expressa de forma clara e acessivel ao grupo. Utiliza de
historias e situagoes ja vividas pela equipe como forma de facilitar a
compreensdao e aumentar a motivagdo e otimismo para alcance das
metas.

Estimulo intelectual A criatividade ¢é incentivada pelo lider. Os funcionarios sdo
estimulados a fornecer novas ideias e caso elas ndo sejam aplicaveis
ndo serdo ridicularizados, o que aumenta a probabilidade de que esse
comportamento permanega por muito tempo. As sugestdes podem ser
para novas situacdes ou melhoria de antigos processos e
procedimentos.

Consideracado individualizada | Esse componente da lideranca transformacional exige que o lider seja
capaz de conhecer cada funcionario em suas diferengas individuais,
0 que permeia conhecer desde a sua personalidade, necessidade,
dificuldades e seu potencial. Os funcionarios precisam perceber que
sdo individuos dentro do grupo e que sdo reconhecidos pelas suas
diferencas.

FONTE: Tadeucci (2009, p.142).

A lideranga e o envolvimento crescente de novas teorias parecem se desenvolver a partir
das relacdes e as consideragdes que contribuem para que os profissionais sintam-se participando
de algo muito maior que o resultado de uma organizacao.

A valorizacgao € observada na teoria transformacional em duas vias, do lider e sua equipe
favorecem o ambiente em si, sauddvel e de qualidade, considerando a motivacdo e a forma
natural de se deixar ser o que se €, se comportar como acredita e dirigir sua tarefa conforme
acredite pertinente, no entanto, este modelo autoriza que vocé se auto avalie, pois os contextos
pré-esclarecidos, € a auto compreensao baseadas nas observagdes das vivéncias subsidiara
material que personalize as caracteristicas proprias, de modo a avaliacdo do comportamento no
dia-a-dia, por ambos, e esse exercicio como natural dos envolvidos contribui para sua efetivacao

(SIMON, 2019).
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Para Zanetti (2008) o homem e seu desenvolvimento € algo propulsor de sua existéncia,
e quando envolvido ao social e as relagdes que o ambiente organizacional promove, como um
cenario fértil as estimulagdes diversas, se desafia a atingir aspectos que em outras relagdes nao
o inspiraria. Se no entendimento de seu crescimento o homem contemplar sua evolugao, sentir
pertencimento a equipe e ainda se associar essa parceria como rendendo status e acolhimento,
tem-se nesse combustivel para sua entrega a se realizar através dos seus resultados
organizacionais.

Silva e Reis (2016) contribuem, existem taticas legitimas nas diferentes liderangas
estudadas e aplicadas atualmente. Para toda proposta de alcangar melhores resultados através
de pessoas no ambiente organizacional, em geral estdo sempre envolvidas a proporcionar
projetos e que sejam efetivados para o bem comum da empresa. Em especial a transformativa,
esta relacionada a taticas colaborativas, que buscam por fim o apoio do pessoal para realizagao
de projetos aprovados. Tendo em vista essa colaboragdo e envolvimento do lider e equipe
envolvido num objetivo comum, observa-se que a colabora¢do tem ligacdo com o estilo
transformativo, por visualizar o impacto que no cumprimento de metas e objetivos vao
favorecer as partes envolvidas no processo.

A lideranga transformacional tem estreita ligacdo ao fator de confianga, quanto mais a
equipe confiar no lider, maiores sdo as chances de se desafiarem como profissionais, a correrem
risco, evidenciando a atitude influenciadora da lideranga como ponto propulsor para o trabalho
desempenhado (SILVA; REIS, 2015). Entretanto, chama-se a aten¢do para o viés de mas
condutas também determinar um grupo que se apoie nos comportamentos da lideranca,
ocasionando em comportamentos e desfechos ndo muito €ticos, visto que, seguir o lider como
fonte inspiradora ¢ uma premissa desta teoria, “reforcando a importancia da ética pessoal no
comportamento do lider carismatico (TADEUCCI, 2009, p.144).

Ferrdo (2016) fala do poder do lider transformacional tendo em vista como o
desempenho motiva ndo sé o profissional, mas também a organizagdo, sugere que essa via
quando se avalia a equipe e se observa como investimento, pode-se alcancar através de uma
avalia¢do, uma tatica que mobilize a compreensao dos fatores ligados a propulsdo de resultados
bons ou ndo a realizagdo de projetos.

Para a autora ganha-se quando frente a bons resultados ou ndo se utilizando de
ferramentas de avaliacdo de desempenho para nortear acdes para o alcance de melhores
rendimentos ndo s6 da equipe, mas também da liderancga, pois eles favorecem leituras que no

dia-a-dia podem passar despercebidas.
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Simon (2019) fala de uma lideranca atenta a tudo, inclusive exemplos de liderangas
externas que mobilizem suas técnicas, métodos e ferramentas no sentido de melhorar sua
capacidade de articular seus seguidores, através de sua conduta a execugdo dos objetivos e
metas da organizagdo. Ressalta o despertar filosofico de uma equipe se amparar no lider
servidor, que sempre envolvido a produtividade, promova uma lideranca focada no
aprimoramento das habilidades e eliminacdo de gaps, no sentido de esséncia de seus
comportamentos, se observe que potencializa agdes que tornem suas equipes independentes,
ndo limitando sua atuacdo e crescimento, e sim gerando condigdes para autonomia a
autorregulacao e autodesenvolvimento.

Uma lideranca servidora segundo Simon (2019) tem foco voltado principalmente para
as pessoas, buscando o resultado por outras vias, mas especialmente no investimento no
profissional para metas e objetivos assertivamente. Acredita que € possivel esse alcance através
das pessoas. Para o autor, este estilo de lideranga tem base na afirmativa que liderar € servir. E
assim, o lider servidor buscar compreender as reais necessidades de suas equipes, no sentido de
auxiliar, apoiar, ensinar, inspirar € motivar os colaboradores, para que todos possam
desenvolver potenciais e talentos.

Deste prisma, o modelo de lideranga servidora visa através do seu modelo de gestdo
favorecer a criagdo de um sistema de cooperacdo mutua e continua, agregando conhecimentos
e compartilhando ideias. Além disso, € um estilo de lideranca com foco no capital humano e
ndo apenas em resultados para a empresa, o que possibilita a adoc¢ao de praticas e politicas mais
eficientes MAXWELL, 2015; SIMOM, 2019).

Simon (2019) tendo em vista como essa lideranga se articula na capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, existem apontamentos de sua atuagao esclarecidos abaixo:

e Atribui responsabilidade as pessoas e por suas proprias agdes no local de
trabalho:

e Investe em capacitagdo, como fonte de reconhecimento de talentos e pontos
fortes dos colaboradores que necessitam ser desenvolvidos para melhor explorar
e atingir resultados;

e Incentiva os profissionais em suas agdes € em seu crescimento pessoal,
mostrando que eles ndo sdo meros subordinados, mas individuos unicos,
plenamente capazes de contribuir para que a empresa se torne cada vez mais
bem-sucedida no mercado;

Para Simon (2019) esse ¢ o tipo de lideranca que exige destreza comportamental,

emocional e psicoldgica do lider, sem que se distancie da racionalidade, pois seu foco requer
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que sejam desenvolvidas pessoas em seus potenciais, como habilidade, deve ter a humildade
para reconhecer que os colaboradores podem ter mais conhecimento e experiéncia do que ele.
Ao reconhecer os limites do proprio conhecimento, ele incentiva a criagdo de um ambiente de
aprendizagem, em que os profissionais que estao sob seu comando podem aprender uns com os
outros, independentemente de niveis hierarquicos, desenvolvendo-se, assim, por meio de sua
forca de vontade e também da troca de experiéncias no ambiente de trabalho.

Além desta postura, a conduta deve ser de auxilio nas dificuldades da sua equipe,
reconhecendo que o aprendizado sé ¢ possivel em grupo. A autenticidade desta lideranga, como
as outras, tem que se firmar nas atitudes e direcionamentos condizentes e transparentes para
que, como fator significativo, servindo mostre aos colaboradores que se a lideranca age assim,
eles também tém de agir, devem e querem de acordo com suas proprias convic¢des no ambiente
de trabalho. Para o Simon (2019) uma lideranga servidora se apresenta e se fortalece nas balizas
de suas agdes, com integridade, empatia e direcionamento.

Tendo em vista a liderang¢a auténtica como um estilo de teoria dos mais recentes,
observa-se seu surgimento das bases cruzadas de diferentes aspectos da lideranca. A
autenticidade fundamentada na autoestima, ressalta questdes éticas e dos comportamentos
organizacionais, destacadas em pesquisas atuais, como positivas, visto que, tece relagdes com
resultados melhores quando aplicada (KAPLAN, 2019).

Para Bennis (2010) um dos diferenciais da lideranca auténtica se da no comportamento
do lider, que tem um estilo voltado a conquistar seguidores mobilizando seus pontos forte e
influenciando positivamente seus desapontamentos com as tentativas que deram errado, mas
também exaltando seus sonhos, cujo enfrentamento das dificuldades ficam como aprendizado
que o fortalece, nao havendo interesse em se esconder quando as coisas saem fora do previsto.
Tende a ser uma lideranca que envolve valores pessoais, como a humildade e alteridade.

Bennis (2010) aponta para comportamentos organizacionais como uma lideranga que:

e Investe em treinamento para desenvolvimento das proatividades;

e Fomenta ambientes positivos;

e Realiza negodcios conscientes, €ticos e socialmente responsavel;

e Estimula a autoconsciéncia, relacionamentos auténticos, autoaceitagao;
autoconhecimento;

Este estilo de lideranca exibe em linhas gerais, consequéncias nas relagdes, que com o
prisma da autenticidade, permeia a transparéncia e integridade. Considerada com padrdes

morais elevados, justa causa a nascente na Psicologia Positiva, que define experiéncias positivas
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como necessarias para relacionamentos saudaveis e estima que, pensamentos, emogoes,
necessidades, crengas, entre outras, determinam experi€ncias pessoais, que quando vivenciadas,
determina que o lider conhega a si mesmo e seu agir se expresse como seu “eu’” verdadeiro em
todas as suas relacdes, que quando comporta-se como €, a expressao € a comunicagao tornam-
no natural nas suas agdes (BENNIS, 2010).

Para Kaplan (2019) a medida que as interagdes vao acontecendo nas relagdes da
lideranga auténtica, se observa com os comportamentos como se conduz com concordancia o
pessoal, o profissional, destacando a foram intimista da pessoa lidar com honestidade,
sinceridade e seus valores, denotando uma identidade possivel de identificar sua fidelidade ao
que pensa, acredita e coloca em pratica. Um alinhamento desses elementos segundo o autor,
favorece com que as oscilacdes, desafios e condigdes adversas, sejam conduzidas como
constante enfoque de renovagdo, destacando como necessarios o otimismo, a confianga, a
esperanca como pilares emocionais para lidar com situagdes criticas que emerjam com
relevantes. Lida diretamente com o potencial psicolégico e promove condigdes capazes de
estabelecer um consenso nas relagdes, que equilibre padrdes de comportamentos elevando o
pilar ético sem que se comprometa o clima organizacional.

Destacam-se quatro fatores componentes da lideranga auténtica: processamento
equilibrado; perspectiva moral internalizada; transparéncia nas relagdes e autoconhecimento,
como importantes fatores para estabelecer o consenso nas relacdes, nesta perspectiva a
compreensdo e interpretacdo fomenta os processos de avaliagdo, de decisao que implicam na
mudan¢a de foco quando observados ou experimentados, construindo uma relagdo ativa e
caracterizada como comprometida na énfase no desenvolvimento de seguidores (KAPLAN,
2019).

Goleman (2015) relaciona a lideranca auténtica com a consciéncia do significado, o
sentido colaborando por meio de acgdes conscientes que determina relagdes transparentes,
favorecem que decisdes sejam tomadas resultante da confianca e comprometimento da equipe.
Conforme o autor, ha neste estilo de lideranca forte aplicacio do conhecimento nas
organizagdes, € embora, alguns estudos destaquem pontos questionaveis, singulares a
subjetividade, observa-se me geral que a teoria favorece estruturas de criagdo especialmente
voltadas a alcances que outros estilos nao apresentam como resultados, um deles o
compartilhamento da lideranca.

Observa-se as especificidades de todos os estilos e teorias citados acima, que um ponto
comum sdo liderancas direcionadas a resultados através de pessoas, que para isso tem-se

evoluido no sentido de alcancar o melhor de cada equipe junto a lideranga, se conscientizando
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que o fator humano e relagdes organizacionais tendem a, se bem articuladas, culminar em
conhecimentos e vivéncias que ensinam a como se construir na pratica uma relacdo motivada

na busca pelo melhor entre os envolvidos, e que esse melhor seja compreendido e valorizado.
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3 METODO
3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente estudo se utilizou da bibliometria como uma abordagem de importancia no
sentido de mapear o conhecimento produzido no constructo cientifico, que favorece um recorte
de dados, que o pesquisador articula com autonomia, proporcionando producido de
conhecimento as consideragdes pertinentes da pesquisa. A extracdo bibliométrica surgiu no
inicio do século XX, determinada a completar lacunas de estudos que necessitam de avaliagao
na producdo e comunicagdo cientifica. Trata-se de uma técnica quantitativa e estatistica de
medi¢do dos indices de producdo e divulgacdo do conhecimento cientifico, por vias do
tratamento de dados apresentados através de dispares apontadores que se utilizam da gestao de
conhecimento e da informacdo, bem como, de sistemas de comunicag¢do ¢ informagao
tecnologicos e cientificos, como fonte de resultado (PRICE, 1976 apud CAMPOS, 2019).

Segundo Aratjo (2006) os estudos bibliométricos seguem trés indicadores para
mensuracao cientifica, sdo eles, trés leis especificas: a lei de Lotka que contempla a questao da
produtividade das pesquisas indicando periodo e quantidade de publicagdes; a lei de Bradford
sobre determinada concentracdo por area das publicagdes (periodicos, artigos, jornais, etc.),
contemplando a dispersdo da producdo cientifica; a lei de um rigor para analise que se da em
trés pilares; enquanto que a lei de Zipf se dedica a mensurar a frequéncia e ocorréncia que dadas
palavras-chaves se destacam nos textos pesquisados, denotando numero expressivo € nao
expressivo da incidéncia do tema nos estudos.

Tendo em vista a originalidade e aplicacdo das leis classicas aqui citadas e sua evolugao,
observa-se neste estudo sobre lideranca, identificacdes cientificas através do mapeamento
estatistico que promoveu discussoes sobre periodicos (fontes de publicagdes), principais autores
(obras de maior impacto), concentracdo das publicacdes em determinadas areas e fontes
financiadoras das indexagdes cientificas, para analises considerando a lideranga, palavra-chave
destacada na compilacao bibliografica.

Esta pesquisa tem abordagem quantitativa e qualitativa a partir da pesquisa
bibliométrica. Para Campos (2019) quando se quantifica algum fendmeno e identifica-se a
prevaléncia entre outras possibilidades que um nuimero sobre a ciéncia se apresenta, pode-se
através de dados analisar questdes diversas. A pesquisa quantitativa exibe confiabilidade ao
método cientifico se utilizando de diferentes técnicas estatisticas, que ddo origem a uma
quantidade de opinides, informagdes, consideragdes para um determinado assunto. Tende-se

mediante realizacdo abranger compreensdes, raciocinios logicos sobre determinadas
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mensuragdes e experiéncias humanas, priorizando indicadores numéricos que subsidiam
resultados favoraveis na avaliacdo de comportamentos diversos de determinado individuo,
grupo ou populagao.

Campos (2019) tendo em vista a jungao da quantitativa e qualitativa, enquanto métodos
de pesquisa aplicadas no estudo, esclarece que, qualificar aspectos dindmicos e subjetivos dos
dados coletados, em geral informagdes de complexidade como comportamento, sentimentos,
expressoes, dentre outros aspectos que possam ser levantados pelo estudo, tende a amparar
analises mais flexiveis, possibilitando a exposi¢ao de outros pontos de vista sobre a questao da
lideranca. Desta forma as caracteristicas das pesquisas selecionadas (comentarios e narrativas)
no estudo através da avaliagdo pode subsidiar multiplas interpretagdes, além das estatisticas e
numéricas.

A analise quantitativa terd como objetivo analisar sistematicamente os seguintes dados
dos artigos: ano de publicacdo, autor (es), periddicos, objetivos, método, conclusio e
consequéncias. Ja a analise qualitativa visa proporcionar informagdes sobre como os diferentes

métodos da lideranga e suas implicagdes tem se apresentado nos ultimos cinco anos.

3.2 AREA DE REALIZACAO

A pesquisa foi realizada por meio de um levantamento de dados, onde buscou artigos
vinculados ao tema “lideranga” como palavra-chave, utilizando-se da base de dados eletronica
Scopus (base multidisciplinar de resumos, citagdes e textos completos da literatura cientifica
mundial). Trata-se de um referencial da Editora Elsevier, a base Scopus ¢ disponibilizada pelo
Portal de Periddicos por meio do contrato Elsevier B. V/Scopus. Essa base indexa titulos
académicos revisados por pares, titulos de acesso livre, anais de conferéncias, publicacdes
comerciais, séries de livros, paginas web de conteudo cientifico e patentes de escritdrios. Dispde
de funcionalidades de apoio a analise de resultados (bibliometria) como identificagao de autores
e filiacdes, analise de citagdes, andlise de publicacdes e indice H. Cobre as areas de Ciéncias
Biologicas, Ciéncias da Saude, Ciéncias Fisicas e Ciéncias Sociais. Periodo de acesso desde
1823 até o presente. O acesso a esse conteudo pode ser feito pela opcao buscar base (PORTAL
CAPES/MEC, 2016).

O mapeamento como objetivo da pesquisa identificando a palavra-chave “lideranga”
visualizando dados biométricos das principais atividades apresentadas nas humanidades

digitais, se utilizando da analise de dados a partir da utilizagdo do software VOSviewer se
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estabeleceu para a partir da literatura no sentido de abranger a construcdo de redes de
relacionamento vinculados a tematica.

A partir da literatura digital “/eadership” foram gerados dados que buscaram combinar
as duas analises favorecendo a construcao de vinculos entre o tema, comparando-se dados
estatisticos a interpretagdes que fomentassem qualidade. Tendo em vista a busca por promover
elaboracdo de dados atualizados através das publicagdes recentes de material cientifico na
lingua estrangeira e/ou brasileira. O filtro adotado em funcdao do “abstract” motivando as
concentragdes no termo “lideranga” recuperou documentos a indicagdo temadtica, resultados
estes, que extraidos e exportados no formato compativel com os resultados do software
VOSviewer.

A partir das extracdes através da palavra-chave “lideranga” utilizou-se do formato
VOSviewer para resultados compativeis com a tematica tratados na contextualizacdo das

comparagdes dos materiais cientificos pertinentes.

3.3 COLETA DE DADOS

Foi realizada a coleta de informag¢des na base de busca de artigos cientificos na base
Scopus, disponivel no Portal Periédicos da CAPES/MEC. A busca se realizou no dia 01 de
outubro de 2019 mediante a opgao de busca rapida, a partir da palavra-chave, com objetivo de
localizar publicacdes que tenham a palavra digitada no titulo, no resumo ou nas palavras-
chaves. A partir da palavra-chave "leadership", e as informacdes relacionadas a evolugao
temporal, afiliacdo, nome de autores, periddico, veiculos de financiamento, palavras-chave e
pais.

Campos (2019) esclarece a pesquisa atraves da bibliometria e formas de extragdes de
dados cientificos como um importante instrumento digital que atribui dinamica a analise de
quantidade e qualidade, responsavel por ofertar a producdo académica cientifica na ultima
década um aumento significativo na producao de estudos.

A partir do descritor “lideranga, foram encontradas 48.297 publicacdes. Destas foram
descartadas publicacdes apoés um segundo filtro de dados, de relevancia a Psicologia e
Negocios, gerando o numero de 18.417 publicagdes, sendo 13.220 artigos e com o ultimo
recorte, o filtro “dentre os ultimos 5 anos” cujo nimero de 5.316 artigos publicados. Apos esta
sele¢ao foram estipulados os seguintes critérios de inclusao:

e Ultimos 5 anos, isto é, artigos no periodo de 2014 a 2019;

e Artigos referenciados a principais autores e fontes de publicagdes;
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e Artigos relacionados a principais universidades e paises que contribuiram;
e Principais universidades e fontes financiadoras.

A partir desses critérios, foram selecionados ao total de dez (10) artigos, dos quais foram
analisados quantitativamente e qualitativamente, a partir de critérios de andlise pré-
estabelecidos que dialogassem com a indagacao do estudo.

No software VOSviewer os indicadores de busca para profundidade e qualidade na
lideranga foram: relacionamento dos envolvidos, satisfagdo no trabalho, a visdo do supervisor,
confianga, efeitos, lideranca transformacional e lideranga ética que serdo articulados com os
dados o estudo, na analise dos resultados, discussao e auxiliando nas considera¢des do tema

acerca do material neste apresentado.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Este estudo analisou o panorama atual do que foi produzido em relagdo a tematica nos
ultimos cinco anos.

Para tanto, para a andlise quantitativa utilizou-se os seguintes critérios:

« Producao cientifica: identificar quantidade de estudos indexados na base cientifica sobre
liderancga a cada ano;

« Periodicos: identificar os artigos indexados acerca do tema nos ultimos cinco anos;

« Ano de publicagdo: observar se houve diferenca de publicagdo no decorrer dos ultimos
cinco anos considerando as diferentes areas;

« Autor(es): visualizar autoria mais presente nos artigos;

- Fontes: observar o interesse das universidades na tematica e quais se destacam;

« Producio cientifica por pais: Diferenciar o investimento no tema;

- Area de publicacio: contemplar o investimento na tematica através da indexagdo de
artigos;

« Financiamento de pesquisas: Quais sdo as fontes que mais investem no tema;
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Por meio das extragdes na base de dados Scopus e técnica bibliométrica, foi possivel
estabelecer compreensdes que quantificam o estudo, que serdo distribuidos neste capitulo como
fonte de avaliacdo e analise. Foram eles: um recorte sobre as publicacdes de lideranca
abordando a evolugdo nos ultimos 5 anos de publicacdes, as fontes, os principais autores
internacionais, as universidades, paises que mais contribuiram com artigos neste periodo e as
areas e agéncias de fomento que contribuiram com material académico cientifico.

No Gréafico 1 observa-se a evolucao das pesquisas referindo-se a quantidade de

publicagdes por ano:

Grafico 1 — Evolucao das publicagdes do tema lideranga por ano

Deocuments by year

Dacu

Fonte: Base de dados Scopus.

De acordo com o Grafico 1, pode-se verificar que entre os anos de 1904 a 2000 as
publicacdes do tema lideranga eram pouco exploradas, ja se expressavam como crescente aos
anos que se passavam, entretanto, foi a partir do ano de 2003 que a crescente das 200 indexagdes
se apresentam com um aumento significativo. Pode-se apontar que do ano 2011 a 2019 (667,
749, 697, 717, 736, 822, 943 ¢ 1086 consecutivamente) houve um aumento progressivo no
numero de publicagdes relacionados ao tema, destacando o ano de 2018 com consideravel

aumento de 62,82% em relagdo ao ano de 2011.
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No Griafico 2 o recorte dos dados gerais acima, somente contemplando os ultimos 5 anos

da evolucao das publicagdes de artigos sobre o tema:

Grafico 2 — Evolugao das publicacdes dos ultimos 5 anos

Docurments by year

Al

Doeur

Fonte: Base de dados Scopus.

De acordo com o Gréfico 2, pode-se verificar que entre os anos de 2014 a 2019, ou seja,
periodo dos ultimos 5 anos, as publica¢des se efetivaram com maior interesse em relacao a
lideranga (717, 736, 822, 943 e 1086 consecutivamente) constatando um aumento progressivo
no numero de publicagdes relacionados ao tema. Embora em 2019 com extragao dos dados
publicados até dia 01 de outubro tenha essa limita¢ao, considerando a nao ter o ano completo,
houve um consideravel aumento de 41,14% com relagdo ao ano de 2014 das indexagoes de
artigos na base de dados.

Os dados confirmam como Campos (2019) ja havia mencionado o aumento significativo
das publicagdes nas bases cientificas sobre lideranga. Os dados acima exploram o ano de 2018
como um marco para a profundidade nas pesquisas € a importancia de seu desenvolvimento,
que apesar do corte em outubro de 2019, como base para esse estudo, observa-se os artigos
publicados cujo nimero bem proximo do atingido em 2018 (1086) antes de que o ano se encerre,

indicando possibilidade do ano anterior ser superado.
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No Grafico 3 apresentam-se as fontes de publicagdes, a saber:

Grafico 3 — Os periddicos que mais publicam

Documents per year by source
Compare § conLige g¢ dodurentod ¢ i ae 10 F e

mente

Docu

Fonte: Base de dados Scopus.

No Grafico 3 contempla-se os periddicos que desde o ano de 2014 o Leadership And
Organization Development Journal ¢ a fonte que mais tem publica¢des relacionadas ao tema.
Com total de 198 publicacdes, representa o maior investidor na produ¢do académica cientifica
publicada e disponiveis para estudos, em segundo a revista trimestral Leadership com 164
publicagdes. Observa-se os numeros das publicagdes proximos, Leadership com 141
publicagdes, Journal Of Business Ethics com 137 publica¢des e Educational Manegerment
Administration and Leadership, Lideranga em Gestao Educacional com 131 publicagdes.

Observa-se também, que entre as fontes das publicagdes, 9 delas se mostraram com algum
periodo em que diminuiu-se o interesse no assunto, enquanto a principal fonte sempre manteve
o tema em producao.

Embora Bianchi, Quishida, Foroni (2017) ressaltam como crescente a ultima década o

interesse na lideranga como fonte de pesquisas publicadas.
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No Grafico 4 faz-se referéncia aos dez principais autores internacionais de pesquisas

cientificas sobre lideranca:

Grafico 4 — Principais autores internacionais do tema

Autor 4 Decumentos .. Documents by author

van Knippenberg, 0. [ NG
Chang, v.v. I
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Docurnents
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Fonte: Base de dados Scopus.

De acordo com o Gréafico 4, pode-se verificar os 10 principais autores internacionais
com um total de 114 publicagdes com destaque para Philip Hallinger, cujas 20 publicagdes
representam 17,54% das publicacdes.

Professor Presidente do TSDF de Lideranca e Desenvolvimento Sustentavel, em
Bangkok, Tailandia (Universidade Mahidol), aos 67 anos sua producao em conhecimento se da
em mais de 6 livros, citado em muitos estudos por sua contribui¢ao que desde 1996 produz
artigos e escreve sobre a lideranga, especialmente direcionado pela sua posi¢do de educador e
incentivador do conhecimento para que o profissional se torne sua melhor versao.

O autor Philip Hallinger, nestes cinco ultimos anos, manteve-se contribuindo para o
constructo da teoria na lideranga, destacando o interesse presente em pesquisas sobre o tema
que possam amparar as buscas por materiais que componham a pratica e estimulem reflexdes e

conhecimentos em diferentes areas.
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O Grafico 5 ilustra as principais universidades que se destacam como comprometidas

com o “estado de arte” cientifica sobre lideranca:

Grafico 5 — Afiliacdes das universidades na produgao cientifica

Ailiagio 1 Oocumentos .. Documents by affiliation
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Fonte: Base de dados Scopus.

De acordo com o Grafico 5, as afiliagdes apresentam uma universidade destacada na
producdo de material académico cientifico sobre lideranca, com um total de 343 no intervalo
dos ultimos 5 anos, a Erasmus University Rotterdam, localizada em Roterda na Holanda, como
principal entidade afiliada a publicacdes relacionadas ao tema, representando 46 publicagdes,
sendo 13,41% do total das pesquisas do referencial teorico.

No Grafico 6 observam-se os 10 paises que se destacaram nos ultimos 5 anos na

contribuigdo teodrica cientifica:

Grafico 6 — Principais paises
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Fonte: Base de dados Scopus.



53

De acordo com o Grafico 6, pode-se verificar os 10 principais paises cuja contribuicao
cientifica no tema lideranca se apresentam, o destaque ¢ dos Estados Unidos e as significativas
1585 publicagdes, que perfazem 37,5% de um total de 4226 publicacdes. Observa-se que, ainda
com a soma do Reino Unido como segundo interessado no desenvolvimento do tema (636
publicagdes), seguido pela, Australia (407 publicagdes), e a China (395 publicagdes), que
perfazem 1438 publicagdes, ndo chegam a tingir juntos o nimero de publicagdes do primeiro
colocado, sendo que a distancia significativa denota os Estados Unidos como lider em
producdes cientificas sobre o tema.

Tendo em vista os nimeros estatisticos apresentados, quantifica-se os resultados como
crescente a ultima década no interesse na lideranga como fonte de pesquisas publicadas.

No que se refere a areas de interesses interligadas a lideranga, o Grafico 7 a seguir

apresenta as areas de publicacao evidenciadas:

Grafico 7 — Areas de interesse na lideranca

Area dis estud Decumentos L. Documents by subject area
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Fonte: Base de dados Scopus.

De acordo com o Grafico 7, pode-se verificar as 10 principais areas de publicagdes com
grande destaque para a area de Negocios, Gestdo e Contabilidade compondo com 4456
documentos publicados, seguidos de Ciéncias Sociais com 2143 documentos publicados,
Psicologia com 1421 documentos publicados, Economia, Econometria e Finangas com 581
documentos publicados e Artes e Humanidades com 563 documentos publicados, sendo estas

05 principais areas com 91,68% de um total de 9996 publicacdes.
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As trés primeiras areas de interesse na tematica - Negocios, Gestdo e Contabilidade,
Ciéncias Sociais e Psicologia nos possibilita observar o universo crescente da distancia do que
antes era administra¢ao do contingente profissional (do controle propriamente dito), que passou
pelo movimento gerencial e hoje se ampara na era da gestdo e especialmente através do
conhecimento e autoconhecimento de si e dos profissionais cujo potencial de auxiliar no alcance
das metas e objetivos organizacionais, sdo evidenciados por diferentes autores desse estudo.
Conforme Campos (2019) o estudo do comportamento humano ¢ a base para liderangas
direcionadas a estilos colaborativos, compartilhados e que subsidiam os resultados em equipes
que se destacam como intelectualizadas e harmonizadas a cultura das organizagdes e atingem
seus melhores resultados.

Como sinalizou Cursino (2017) sobre desenvolvimento e lideranca, as dreas que mais
contribuem com pesquisas sao aquelas que estdo ativamente vivenciando na pratica as
dificuldades, mas também gerando reflexdes e conceitos melhores para abarcar o potencial

humano.

Grafico 8 — Agéncias de fomento
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Fonte: Base de dados Scopus.

De acordo com o Grafico 8, pode-se verificar as principais fontes financiadoras de
recursos para desenvolvimento de pesquisas e publicagdes com grande destaque para Fundagao
Nacional de Ciéncias Naturais da China.

A China também aparece como quarto pais (vide Grafico 6) na escala estatistica

bibliométrica de produgdes cientificas, o que denota que além de produzir, ¢ um potencial
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investidor no constructo cientifico, apresentando-se com afiliagdo aliada interesses na lideranca
e seu desenvolvimento como fonte de conhecimento.

O artigo intitulado “Confianca afetiva nos lideres Chineses: Associando a lideranga
paternalista ao desempenho dos funcionarios” (Affective Trust in Chinese Leaders: Linking
Paternalistic Leadership to Employee Performance) teve como objetivo verificar a prevaléncia,
hierarquia e relacionalismo - para teorizar o papel mediador da confianca afetiva na relagdo
entre lideranga paternalista e desempenho de fungdes e fungdes extra no contexto
organizacional chinés, contribuindo para aprofundar a produgao cientifica e aqui se transcreve
como um material que implica observar que os Chineses possivelmente investem em financiar
os estudos destacando como importante para melhorar a lideranga e seus resultados (CHEN, et
al., 2014).

Alguns estudos bibliométricos foram identificados na literatura. O Quadro 11 a seguir

sintetiza esses estudos, apresentando seus objetivos e principais resultados encontrados.

Quadro 11: 10 artigos mais citados para a palavra-chave Leadership

Autor(es) (Ano) Periodico Objetivos (O) e Resultados (R)
1) Chen, Xiao- | Journal of | (O) Evidenciou a hierarquia e relacionalismo - para teorizar
Ping; Eberly, | Management o papel mediador da confianga afetiva na relacdo entre
Marion B; lideranca paternalista e desempenho de fungdes e fungdes
Chiang, Ting-Ju; egtra no contexto organizagional chiné§. R) (1) embora as
Farh, Jiing-Lih; dlmensées de ber'levolénc1a. e moralidade da. lideranga
Cheng, Bor- paternalista estejam  positivamente associadas ao

desempenho em fungdes e extra-funcgdes, foi a confianca
que mediou o desempenhos dos profissionais neste tipo de
lideranca, a (iii) dimensdo da lideranca paternalista
autoritaria reagiu negativamente.

Shiuan, 2014.

2) Leroy, Hannes; | Journal of | (O) Examinou o papel da fé auténtica na relagdo
Anseel, Frederik; | Management previamente estabelecida entre lideranga auténtica e
Gardner, William comportamento de seguidor em desempenho. (R) (i)
L, 2015. forneceram evidéncias de um relacionamento positivo para

a lideranga auténtica e a lideranga auténtica, com a
satisfacdo das necessidades basicas dos seguidores em um
modelo em varios niveis, em que a lideranca auténtica foi
agregada ao nivel de analise do grupo. (ii) evidenciou que
a interagdo entre niveis indicaram que a lideranga auténtica
fortaleceu o relacionamento.

3) Hoch, Julia E; | Journal of | (O) comparou trés formas emergentes de lideranga positiva
Bommer, William | Management que enfatizam o comportamento ético e moral (ou seja,
H; Dulebohn, James lideranga auténtica, lideranca ética e lideranca de
H ; Wu, Dongyuan, servidores) com a liderang¢a transformacional em suas
2018. associacdes com uma ampla gama de medidas relevantes

para a organizagdo. (R) (i) identificou-se sobreposi¢dao
conceitual entre lideranca transformacional e essas formas
de lideranca mais recentes, houve uma investigagdo
inadequada das relagbes empiricas com lideranga
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transformacional e a capacidade (ou falta dela) dessas
formas de lideranca de explicar a variagdo incremental
além da lideranga transformacional. (ii) o desempenho
relativo de cada uma dessas formas de lideranga ao explicar
a variacdo  incremental, além da  lideranga
transformacional, em nove resultados. (ii) analises de pesos
relativos para avaliar melhor as contribuicdes relativas das
formas emergentes de lideranga versus lideranga
transformacional. (iii) altas correlagdes entre lideranca
auténtica e liderancga ética com lideranca transformacional,
juntamente com suas baixas quantidades de variagdo
incremental, sugerem que sua utilidade ¢ baixa, a menos
que estejam sendo usadas para explorar questdes muito
especificas.

4) Chuang, Chih- | Journal of | (O) investigou a influéncia dos sistemas de GRH no
Hsun Jackson, | Management trabalho em equipe intensivo em conhecimento na
Susan E; Jiang, aquisicdo de conhecimento de equipe externa e
Yuan, 2016. compartilhamento de conhecimento de equipe interna. (R)
(1) a pratica de conhecimento moderou o relacionamento de
aquisi¢@o de conhecimentos - GRH, reduzindo a influéncia
dos sistemas de GRH. Além disso, a lideranga
empoderadora parecia substituir o efeito dos sistemas de
GRH. (ii) sugere-se que a integragdo de literaturas
estratégicas de gestdo de recursos humanos e trabalho em
equipe sera util para melhorar nosso entendimento da
concorréncia baseada no conhecimento. (iii) investigando
os sistemas de gestdo de recursos humanos e os
comportamentos de lideranga em conjunto, obtemos novas
ideias sobre a interacdo entre esses dois aspectos
importantes da vida organizacional.
5)  D’innocenzo, | Journal of | (O) fornecer suporte meta-analitico para o relacionamento
Lauren; Mathieu, | Management positivo entre lideranga compartilhada e desempenho da
John E; equipe. (R) (i) empregando um modelo de efeitos
Kukenberger, aleatorios, descobrimos que o fundamento tedrico e as
Michael R. técnicas de medigdo associadas usadas para indexar a
D’innocenzo, lideranga compartilhada moderaram significativamente as
Lauren; Mathieu, estimativas de tamanho de efeito. (ii) em comparacdo com
John E; os estudos que conceituaram e empregaram avaliagdes da
Kukenberger, lideranga compartilhada geral dos membros (isto €, uma
Michael R, 2016. abordagem de agregacdo), as concepcdes de rede e as
medidas de lideranca compartilhada evidenciaram
tamanhos de efeito mais altos. (iii) as abordagens de
densidade de rede e de (des) centralizagdo para o estudo de
relacdes de lideranca e desempenho compartilhadas
exibiram tamanhos de efeito significativos e mais altos do
que os estudos baseados em agregagdo. (iv) as analises
também revelaram tamanhos médios de efeito mais baixos
quando a amostra estudada estava na sala de aula /
laboratorio em comparagdo com o campo.
6) Baesso, Maria | Revista de | (O) identificou o nivel de lideranca carismatica em
Flavia; Lopes, | Gestao e | profissionais que ocupam cargo de gestao em organizagdes
Gisele Silveira | Tecnologia de satde do sul de Santa Catarina. (R) indicaram a
Coelho, Morais, inexisténcia de diferenga significativa nos escores de
Diogo Pereira e lideranga carismatica. Neste sentido, foi possivel constatar

que os lideres apresentaram, em geral, médias superiores a
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Rodrigues,
Andrigo, 2017.

5 pontos, em uma escala de 6 (minimo 1 ¢ maximo 7). Esse
resultado indica que em ambas instituicdes os lideres
apresentaram tendéncia para a lideranga carismatica.

7) Silva, Euza Revista (O) compreender como os estilos de lideranga transacional
Pereira da e REIS, | faculdade e | e transformacional tem influenciado nas organizagoes. (R)
Mauro Celio projecao mostraram que a Southwest Airlines usou em maior
Aragjo dos, 2016. proporcao o estilo transformacional o que ajudou a empresa
a crescer. No caso da Kodak, o estilo prevalecente foi o
transacional o que levou a organiza¢do ao enfrentamento
de diversas dificuldades operacionais.
8) Wang, Hui; Sui, | Journal of | (O) investigou o papel moderador do capital psicolégico
Yang; Luthans, Organizational | positivo dos seguidores (PsyCap) e o papel mediador que a
Fred; Wang, Danni; | Behavior troca lider-membro (LMX) pode desempenhar para
Wu, Yanhong, influenciar a relagdo entre lideranca auténtica e
2014, desempenho dos seguidores. (R) a lideranga auténtica esta
positivamente relacionada ao LMX e, consequentemente,
ao desempenho dos seguidores, e em maior grau, entre os
seguidores que tém niveis baixos e ndo altos de PsyCap.
9) Donate, Mario J; | Journal of | (O) examinar o papel de um tipo especifico de lideranga
Sanchez de Pablo, | business organizacional - lideranga orientada ao conhecimento - em
Jesus D. 2015. research iniciativas de gestdo do conhecimento (GC) que buscam
alcangar a inovagdo. (R) (il) mostrou-se que, embora as
praticas de GC sejam importantes para fins de inovacao, a
existéncia desse tipo de lideranca incentiva o
desenvolvimento ¢ o uso da exploracdo de GC (isto é,
criagdo) e exploracdo (isto €, armazenamento, transferéncia
e praticas de aplicagdo). (ii)) uma implica¢do importante &
que, como resultado desse desenvolvimento e do uso das
praticas de GC, a empresa é capaz de melhorar seu
desempenho na inovagdo de produtos.
10) Oliveira, Marco | Production (O) o entendimento de como a lideranga ocorre em uma

Aurélio de;
Possamai, Osmar;
Valentina, Luis
Veriano Oliveira
Dalla, 2015.

empresa brasileira lider mundial em seu mercado de
atuagdo, em tempos marcados por grandes incertezas,
particularmente nos dias atuais. (R) (i) a analise de como a
lideranca ¢ exercida na organizagdo e das percepcoes e
experiéncias dos informantes no seu ambiente de trabalho,
refletem um anseio por parte de lideres e liderados por uma
lideranga cada vez mais transformacional, ao invés de
transacional. (ii) a influéncia carisma percebida através da
capacidade de o lider estabelecer relagdes e influenciar a
organizacdo, na lideranga pelo exemplo, na constru¢ao do
orgulho e senso de propdsito da equipe e na habilidade de
comunicacdo. (iii) as caracteristicas de estimulo a
mudancas e melhorias, empowerment, desenvolvimento da
agilidade das equipes, inspiragdo para atingir resultados
extraordinarios e a difusdo de uma visdo e direcdo sdo
representativas da componente motivagdo inspiracional.
(iv) a tomada de decisdo, o foco nas solugdes, via a
aceitacdo de erros e experimentagdes, sdo representativos
da componente estimulacdo intelectual. (v) houve
consideragdo individualizada pode ser encontrada no
interesse com o bem-estar dos empregados, através do
tratamento das pessoas como seres humanos, na
identificacao e atendimento das necessidades individuais e
do grupo e no desenvolvimento de pessoas, seu treinamento
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e capacitacgdo. (vi) embora ndo seja possivel afirmar que o
foco no coletivismo seja melhor do que no individualismo
da lideranca (ou vice-versa), ¢ esperado que essa mudanga
seja benéfica para a organizagao e reflita-se em melhores
condi¢des de trabalho, satisfagdo dos colaboradores e
melhor desempenho dos individuos e da empresa.

Fonte: Base de dados Scopus.

Os estudos destacados no Quadro 11 com a base na pesquisa dos 10 artigos, referéncia
para a tematica nesse estudo, se ddo na completude de observar através da lideranga (tanto no
campo teorico, mas especialmente no campo pratico), as contribui¢des cientificas. Nos importa
destacar que apesar da lideranca ser a base para o desenvolvimento humano, € nesse recorte o
profissional nas organizagdes, as constatagdes e compreensdes sdo amparadas por uma
producao crescente de indexagdes nas bases cientificas. Constatando o que Campos (2019) fala
sobre a oferta crescente das produgdes académicas cientificas, na ultima década, no Grafico 1
desse estudo os nimeros se comprovam como significativo no tema e demonstram que ¢
crescente desde 2003, no ultimo (2018) do recorte dessa analise bibliométrica, configura-se
através das publicacdes como o desenvolvimento da liderangca e como se estabelece vem
despertando interesses as produgoes.

Observam-se também que sao variados os temas, no entanto das 10 publicagdes
cientificas apresentadas nesse estudo, apenas uma trouxe contribui¢des a estilos de lideranca
anteriores aos contemporaneos, o artigo intitulado “Confianca afetiva nos lideres Chineses:
Associando a lideranga paternalista ao desempenho dos funcionérios” (Affective Trust in
Chinese Leaders: Linking Paternalistic Leadership to Employee Performance). O estudo
mencionado se destaca em si também para compor a lideranga na organizagao, visto que se da
neste campo, o material transcorre de uma pesquisa no campo pratico aplicado. Trouxe como
resultado principal, que embora as dimensdes de benevoléncia e moralidade da lideranca
paternalista estejam positivamente associadas ao desempenho em fungdes e extra fungdes, foi
a confianca que mediou o desempenho dos profissionais neste tipo de lideranca (CHEN, et al.,
2014).

Na literatura abordada nesse estudo, observam-se diferentes autores destacando a
confianga como importante na lideranga, desde os tempos das liderangas formais, como ¢ o caso
da paternalista, destacada o primeiro artigo citado no Quadro 11, contempla-se como real
contribuicao.

Para Oliveira (2016) e Kaplan (2019) muitos sdo os lideres que influenciaram a

sociedade desde o passado e continuam surgindo como referéncia na historia, entretanto, dizem
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que pode-se associar fatos positivos de diversas personalidades, porém aqueles que se
concentram na lideranca e seus estilos tem despertado respeito e admiragdo, e caracteristicas
comuns sao destacadas entre eles, a autoconfianga e acdes que demonstrem respeito e
admiragdo por aqueles que auxiliam a alcangar resultados (CHEN, et al., 2014).

Em relacdo aos diferentes estilos de lideranca e a possibilidade de bons resultados
quanto a satisfacdo e motivacao, como auxiliadora no desempenho dos seguidores, ressaltando
que em 3 dos 10 estudos apresentados acima (Quadro 11), o crivo organizacional denota a
lideranga derivada do estilo aplicado a resultados positivos como benéfica e reflexiva para
melhores condicdes de trabalho, satisfagdo dos seguidores, cuja confirmacao se da no melhor
desempenho contemplado nos resultados da lideranga através da avaliagdo dos individuos.

Das liderancgas e estilos que os estudos mencionaram referente as contemporaneas, a
auténtica, a ética, a do conhecimento, a servidora, a carismatica, € em 3 dos (30,33%) elencados
estudos, destacam-se a lideranga transformacional. Conforme Tadeucci (2009, p. 98) ja erguia
a questao “os estilos de lideranca se dao em diferentes contextos, na natureza, no politico de
poder etc.” Embora Silva e Reis (2016) ja tenham ranqueado a lideranca transformacional como
a mais difundida.

Referente a lideranga transformacional, observava-se que grande parte dos beneficios
estdo associados a liderangas compartilhadas (auténtica, servidora, etc.) e, conforme a literatura
explorada no estudo, corrobora-se com o detalhado por Simon (2019) os aprimoramentos da
teoria transformacional na lideranca necessitam se utilizar de instrumentos que elevem a
capacidade do lider em se articular a diferentes contextos, pessoas e situagdes, elevando a
compreensdo de que através de profissionais bem direcionados e desenvolvidos e bem
amparados em suas vivéncias, os resultados podem ser melhores. Entretanto, para além disto, e
nao se deve perder de vista, o papel do lider quando verdadeiramente envolvido ao crescimento
do seu pessoal e da empresa, necessita de exemplos através de suas atitudes e comportamentos
que enaltegam suas contribuicdes, assim a equipe torna-se seguidora e se exercita nas mesmas
qualificacdes.

Em relacdo a lideranga transformacional dos 3 estudos destacados entre os 10 aplicados
na discussdao e resultado (Quadro 11), sobre a tematica, articulando as liderangas
transformacional e transacional e o efeito dos estilos na organizagdo, o artigo “Os estilos de
lideranga e sua influéncia no desenvolvimento das organizagdes”, apontou efetivo crescimento
na organizagdo através da lideranca transformacional, enquanto que a outra organiza¢do na

aplicagdo da lideranca transacional, ndo obteve o mesmo resultado (SILVA; REIS, 2016).
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Da analise do Quadro 11 acima, observa-se que dos 5 ultimos anos da publicagdo o
interesse em desenvolver estudos sobre “liderancga” foi crescente. Complementando os prévios
estudos bibliométricos sobre o tema, este trabalho amplia o periodo de analise — que nao teve
qualquer restricao por parte dos autores — e abrange pesquisas realizadas em outras areas além
das ciéncias sociais, tendo em conta o impacto da “lideranga” aberta nos mais diversos campos
do conhecimento e contextos praticos.

Acrescentando ao estudo, segue-se com a constru¢do do mapa como proposto pelas
técnicas do VOSviewer. Os estudos bibliométricos seguem trés indicadores para mensuracao
cientifica, sdo eles, trés leis especificas: a questdo da produtividade das pesquisas indicando
periodo e quantidade de publicagdes; determinada concentragdo por area das publicagdes
(periddicos, artigos, jornais, etc.), a mensuracao da frequéncia e ocorréncia que dadas palavras-
chaves se destacam nos textos pesquisados, denotando nimero expressivo € ndo expressivo da
incidéncia do tema nos estudos (ARAUJO, 2006).

Tomando como ilustracdo o critério de co-ocorréncia do termo “lideranga”, vé-se
adiante como essas etapas se definem, possibilitando uma matriz de similaridades cujos
elementos sdo dados (VOSviewer - Visualization of Similarities Viewer), um software gratuito,
que auxilia na andlise e visualizacdo bibliométrica. Feita a determinacdo da similaridade entre
as unidades de andlise e construido o mapa, sdo-lhes ainda atribuidos clusters (grupos). Cada
unidade entra em exatamente um cluster, nao havendo sobreposi¢des e tampouco unidades sem
cluster.

Na Figura 1 a seguir, se utilizando do recorte dos tltimos 5 anos (2014-2019) observam-

S¢:

Figura 1 — Acoplamento bibliografico dos tltimos 5 anos
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Na Figura 1 estdo organizados os critérios que acoplam bibliograficamente e
determinam os clusters (grupos) como fonte de aproximacao do compartilhamento da palavra-
chave, lideranca. Em vermelho as formas de publicacdo como artigos, entrevistas, estudos de
casos, entre outros. Em azul destacam-se os métodos como questionarios, propriedade
psicométrica, correlagdo, coach, entre outros. Em amarelo o publico a que se refere o estudo do
tema como membros de equipe, performance de times, projetos de equipes, entre outros. Ja a
cor verde demonstra as palavras que mais se destacam em relagdo ao tema lideranga. Assim,
quanto maior a coincidéncia de determinados veiculos de publicacao citados em comum, maior
a proximidade entre as fontes. Os clusters identificam, por esse procedimento, relagcdes mais
fortes dentro do grupo de fontes como um todo.

De acordo com o Figura 1, pode-se verificar que dentro das relagdes de network as
principais interligacdes de relacionamento e empregados estdo diretamente ligados a artigos
publicados relacionados ao tema, mudangas, estudo de casos, sistemas, escolas, entres outros
que contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranca.

Tendo em vista a rede de relacionamento fortalecido, entre lideranca e seguidores,
conforme a Figura 1, Lara (2012) aproxima a questdo fomentando que estudiosos debrugam
sobre essa correlacdo com o despertar de que deveria ser naturalizado, enquanto que Bennis
(2010) exibe em linhas gerais, essa rede como uma consequéncia nas relagdes, € que com o
prisma da autenticidade, permeia a transparéncia e integridade, podem ser observadas em
diferentes autores contemplados no estudo

Na Figura 2 apresenta-se a rede de relagao entre lideranca e liderados, ou seja, na pratica

o relacionamento desses atores € como se estabelece:

Figura 2 — Acoplamento bibliografico das relagdes com lideranca
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Na Figura 2 contempla-se a correlacdo dos custers relacionamento e empregados e na

extragcdo da palavra-chave “lideranga”, destacam-se produgdes cientificas cujo cotejamento se
dao em dois maiores destaques, artigos e mudangas, estudo de casos, sistemas, escolas, entres
outros que contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranga.
No terceiro artigo mencionado no Quadro 11, intitulado “Lideranca auténtica, seguidores
auténticos, satisfacdo de necessidade basicas e desenvolvimento das fungdes de trabalho: um
estudo em varios niveis” (Do Ethical, Authentic, and Servant Leadership Explain Variance
Above and Beyond Transformational Leadership? A Meta-Analysis) estabelece o
relacionamento da lideranga com os seguidores como possivel de resultados, de melhor
comportamento ¢ desempenho, que destaca evidéncias da qualidade desse relacionamento
como provedora de qualidade na interacdao, indicando-a como base de fortalecimento para
melhores resultados (HOCH et al., 2018).

No artigo intitulado “uma meta-analise de diferentes formas de lideranca compartilhada
relacdes de desempenho de equipe” (A Meta-Analysis of Different Forms of Shared
Leadership—Team Performance Relations), visualizado como o quinto no Quadro 11, como
resultados ao objetivo do estudo, também favoreceu no relacionamento lideranca e seguidores
o encontro do positivo desta relacdo, dirigida de maneira compartilhada a resultar em
desempenho de equipe “relagdes de lideranca e desempenho compartilhadas exibiram tamanhos
de efeito significativos e mais altos do que os estudos baseados em agregacao”
(D’INNOCENZO et al., 2016).

Tendo em vista os apontamentos acima, observa-se como incentivador da lideranca,
acoes, reflexdes e comportamentos, em condigdes em que a lideranga para alcangar as metas
estabelecidas necessite envolver-se com seus seguidores.

Na Figura 3 a seguir, observam-se as redes de interligagao:

Figura 3 — Acoplamento bibliografico da satisfacao do trabalho.
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De acordo com o Figura 3, pode-se verificar dentro das relagdes de Job Satisfation as
principais interligagcdes de relacionamento e empregados estdo diretamente ligados a artigos
publicados relacionados ao tema, lideranga ética, supervisor, questionario, confianga, satisfagao
no trabalho, entres outros que contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da
lideranga.

Tadeucci (2009) menciona como essencial a capacidade da lideranga se manifestar
através da satisfagcdo do trabalho, e que esse possa ser o caminho para um relacionamento mais
produtivo.

No décimo artigo mencionado no Quadro 11, intitulado “Perfil e tendéncias da lideranca
em uma empresa” que se efetiva em uma organizacao brasileira, como um dos resultados da
pesquisa obteve-se que através da lideranga transformacional mudancas benéficas para a
organizacdo se reflita em melhores condi¢des de trabalho, satisfacdo dos colaboradores e
melhor desempenho dos individuos e da empresa (OLIVEIRA, 2015).

Na Figura 4 a seguir observam-se as redes de interligacao:

Figura 4 — Acoplamento bibliografico do termo lideranga.

Fonte: Scopus e VOSviewer. Dados da pesquisa.

De acordo com o Figura 4, pode-se verificar dentro das relagcdes de supervisor as
principais interligacdes de relacionamento e empregados estdo diretamente ligados a artigos
publicados relacionados ao tema, lider, confianga, satisfacdo no trabalho, entres outros que
contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranca.

Destacando o lider como importante figura detendo o poder para representar seus
seguidores, corrobora com a evolu¢do da lideranga como sendo atribuida ao papel do lider, que
no desenvolvimento humano lida com duas vias, a de que ele aprende com determinado tipo de

lideranga a qual a organizagdo possa determinar, e se adapta formando conhecimento e se
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orientando para contribuir com o crescimento das organizacdes (TADEUCCI, 2009,
GOLEMAN, 2015; CURSINO, 2017).

No oitavo artigo do Quadro 11, referente a pesquisa cientifica intitulada “impactos da
lideranga autentica no desenvolvimento: papel do capital psicologico positivo e dos processos
relacionais dos seguidores” (Impact of authentic leadership on performance: Role of followers'
positive psychological capital and relational processes) observa-se a influéncia que o lider
através de suas posturas, sua gestdo, como a lideranga positiva estava relacionada ao
desempenho da equipe (WANG et al., 2014).

Na Figura 5 a seguir observa-se a confianca como redes de interligagdes com

relacionamento e empregado:

Figura 5 — Acoplamento bibliografico da confianca.

Fonte: Scopus e VOSviewer. Dados da pesquisa.

De acordo com o Figura 5, pode-se verificar que dentro das relagdes de frust as
principais interligacdes de relacionamento e empregados estdo diretamente ligados a artigos
publicados relacionados ao tema, questionario, satisfacdo no trabalho, confianga, entres outros
que contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranga.

Dentre os autores citados no estudo, Tadeucci (2009) pontua a necessidade de atencao
a influéncia que a confianca tem no relacionamento com a lideranga e seus seguidores. Maxwell
(2015) pontua acrescentando que a exemplos da lideranca como fortalecimento da equipe que
ela estabeleca-se nas habilidades que incluem confianga, considerando que a atuagdo da
lideranga inspire-se a desenvolver para subsidiar bons resultados.

No primeiro artigo do Quadro 11, intitulado “Confianga afetiva nos lideres chineses
vinculando lideranga paternalista ao desempenho dos funcionarios” (Affective Trust in Chinese

Leaders: Linking Paternalistic Leadership to Employee Performance), em analise da confianca
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afetiva e suas implicagdes observou-se como resultado que, a lideranga ainda que paternalista
¢ capaz de através dessa habilidade, estabelecer dimensdes de benevoléncia e moralidade da
lideranga paternalista positivas e associa-las ao desempenho em fungdes dos profissionais
(CHEN, et al., 2014).

Na Figura 6 abaixo observa-se os efeitos interligados a lideranca:

Figura 6 — Acoplamento bibliografico dos efeitos da lideranga.
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Fonte: Scopus e VOSviewer. Dados da pesquisa.

De acordo com o Figura 6, pode-se verificar dentro das relagdes de effect as principais
interligacdes de efeito e empregados estdo diretamente ligados a artigos publicados
relacionados ao tema, artigos e mudancas, estudo de casos, sistemas, escolas, entres outros que
contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranca.

No artigo quarto do Quadro 11, intitulado “Os estilos de lideranga e sua influéncia no
desenvolvimento das organizagdes” apresentou como diferente o sistema de gestdo de recursos
humanos e a gestdo estratégica da lideranca como sendo esta ultima precursora de
empoderamento, substituindo o efeito dos sistemas de GRH (Gestao de Recursos Humanos),
investigaram os dois sistemas e concluiram que o de lideranca tece melhores resultados,
entretanto sugere que os dois unidos possam gerar retornos organizacionais melhorados
(SILVA; REIS, 2016).

No décimo artigo mencionado no Quadro 11, intitulado “Perfil e tendéncias da lideranca
em uma empresa” que se efetiva em uma organizagdo brasileira, observa-se como efeito da

lideranca transformacional o destaque para o carisma, como fonte de influenciar a organizagao,
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na lideranca pelo exemplo, na constru¢do do orgulho e senso de proposito da equipe e na
habilidade de comunicacdo (OLIVEIRA, 2015).

De acordo com o efeito desempenho, visualizou como efeito nos seguintes artigos
mencionados no Quadro 11:

No primeiro, artigo intitulado “Confianca afetiva nos lideres chineses vinculando
lideranca paternalista ao desempenho dos funciondrios” (Affective Trust in Chinese Leaders:
Linking Paternalistic Leadership to Employee Performance) como associada positivamente a
lideranga paternalista (CHEN, et al., 2014);

No segundo, intitulado “Lideranga auténtica, seguidores auténticos, satisfacdo de
necessidade basicas e desenvolvimento das fungdes de trabalho: um estudo em varios niveis”
(Authentic Leadership, Authentic Followership, Basic Need Satisfaction, and Work Role
Performance: A Cross-Level Study) ressaltando a sobreposi¢ao da lideranga transformacional
como estabelecida com fonte de melhores desempenhos (LEROY; ANSEEL; GARDNER,
2015);

No terceiro artigo intitulado “Lideranga ética auténtica e servidora explica a variacao
acima e além lideranga transformacional? uma meta-analise” (Do Ethical, Authentic, and
Servant Leadership Explain Variance Above and Beyond Transformational Leadership? A
Meta-Analysis) afirmando que o desempenho ¢€ relativo de cada uma dessas formas de lideranga
(HOCH et al., 2018);

No quinto artigo intitulado “Uma metanalise de diferentes formas de lideranga
compartilhada relagdes de desempenho de equipe” (A Meta-Analysis of Different Forms of
Shared Leadership—Team Performance Relations) oferecendo observagoes de que as
abordagens de densidade de rede e de (des) centralizagdo para o estudo de relagdes de lideranca
e desempenho compartilhadas exibiram tamanhos de efeito significativos e mais altos do que
os estudos baseados em agregacdao (D’ INNOCENZO et al., 2016).

No oitavo artigo intitulado “Impactos da lideranca auténtica no desenvolvimento: papel
do capital psicologico positivo e dos processos relacionais dos seguidores” (Impact of authentic
leadership on performance: Role of followers' positive psychological capital and relational
processes) comprovando que a lideranga auténtica estd positivamente relacionada ao lider que
vinculado ao estilo de lideranga pode atingir melhor desempenho dos seguidores, € em maior
grau, entre os seguidores (WANG et al., 2014);

No nono intitulado “O papel da lideranca orientada para o conhecimento nas praticas de
gestdo do conhecimento e na inovagao” (Authentic leadership, authentic followership, basic

need satisfaction, and work role performance: a cross-level study) uma implicagdo importante



67

¢ que, como resultado desse desenvolvimento e¢ do uso das praticas de GC (Gestdo de
conhecimento), a empresa ¢ capaz de melhorar seu desempenho na inovag¢do de produtos
(DONATE; SANCHEZ DE PABLO, 2015);

No décimo artigo intitulado “Perfil e tendéncias da lideranga em uma empresa” cujo
apontamento para inspira¢do na mudanga para liderancga transformacional € vista como benéfica
para a organizacdo e¢ pode gerar melhores condi¢des de trabalho, dentre elas, o melhor
desempenho dos individuos e da empresa (OLIVEIRA, 2015).

Alguns autores supracitados nesse estudo destacam efeitos interligados a lideranga,
atribuindo que quando se estabelece o estilo de lideranga a seguir e se compartilha e, através da
experiéncia, os resultados vao oferecendo a implementar melhorias. Conhecendo suas equipes
e habilitando os conhecimentos individuais a soma da equipe, a busca por capacitar o potencial
humano, oferece a lideranca a atingir efeitos, influéncias positivas ndo s6 no que a organizagao
cultua, bem como, no seguidor que anseia, assim, dependendo do como a liderancga se difunde
na pratica pode-se ter efeitos positivos ou negativos (YAMAFUKO; SILVA, 2015; BIANCHI,
QUISHIDA; FORONI, 2017; BENNIS, 2010; LARA, 2012; CURSINO, 2017).

Tendo em vista o primeiro artigo do Quadro 11 intitulado “Confianca afetiva nos lideres
chineses vinculando lideranga paternalista ao desempenho dos funcionarios” (Affective Trust
in Chinese Leaders: Linking Paternalistic Leadership to Employee Performance) observa-se
como efeito da lideranga transformacional o destaque para a confianca afetiva subsidiando
resultados positivos, enquanto que na lideranca transacional o resultado utilizado da mesma
métrica, foi negativo (CHEN, et al., 2014).

Tadeucci (2009) reforca a importancia dos aspectos da lideranga, enquanto efeito
quando se refere as posturas na lideranga como propulsoras da ética profissional, destacada pela
autora como um dos pilares para resultados de sucesso e insucessos.

Observa-se o efeito da lideranga como avaliado ndo somente pelas organizagdes,
mercados e gestdo, mas sim a lideranca como um legado do homem e suas agoes,

comportamentos, que sao relacionados a multiplos fatores.
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Na Figura 7 a seguir pode-se contemplar a lideranca frente ao estilo transformacional:

Figura 7 — Acoplamento bibliografico do estilo de lideranca transformacional
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Fonte: Scopus e VOSviewer. Dados da pesquisa.

De acordo com o Figura 7, pode-se verificar dentro das relagcdes de transformational
leadership as principais interligagdes de lideranga transformacional e relacionamento estdo
diretamente ligados a artigos publicados relacionados ao tema, artigos e mudangas, estudos,
entres outros que contribuem para o desenvolvimento das redes de contatos da lideranca.

No terceiro artigo do quadro 11, intitulado “Lideranca ética auténtica e servidora explica
a variacdo acima e além lideranga transformacional? uma meta-analise” (Do Ethical, Authentic,
and Servant Leadership Explain Variance Above and Beyond Transformational Leadership? A
Meta-Analysis) através de uma comparagao das trés formas emergentes de lideranca positiva
que enfatizam o comportamento ético e moral (ou seja, lideranga auténtica, lideranca ética e
lideranca de servidores) o destaque se deu na lideranga transformacional em suas associagdes
com uma ampla gama de medidas relevantes para a organizagdo, que como resultados
identificou-se sobreposi¢cao conceitual entre lideranca transformacional e essas formas de
lideranca mais recentes, denotando altas correlagdes entre lideranca auténtica e lideranga ética
com lideranca transformacional (HOCH et al., 2018).

No sétimo artigo do Quadro 11, intitulado “Os estilos de lideranca e sua influéncia no
desenvolvimento das organizagdes” que através da comparacdo dos estilos de lideranca
transacional e transformacional e suas influéncias nas organizacdes, apontou que uma das
organizagdes se destacou como melhor por se utilizar de maior proporcdo o estilo
transformacional o que ajudou a empresa a crescer, enquanto a outra, sem crescimento aparente

tem maior propor¢ao da liderancga transacional (SILVA, REIS, 2016).
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No décimo artigo do Quadro 11, intitulado “Perfil e tendéncias da lideranca em uma
empresa” o entendimento de como a lideranga ocorre em uma empresa brasileira lider mundial
em seu mercado de atuacao, em tempos marcados por grandes incertezas, particularmente nos
dias atuais, denotou através da analise de como a lideranga ¢ exercida na organizacao, que as
percepgoes e experiéncias dos informantes no seu ambiente de trabalho, refletem um anseio por
parte de lideres e liderados por uma lideranca cada vez mais transformacional (OLIVEIRA,
2015).

Na Figura 8 a seguir, observam-se as redes de relacdo com os grupos:

Figura 8 — Acoplamento bibliografico da ética na lideranca

Fonte: Scopus e VOSviewer. Dados da pesquisa.

De acordo com o Figura 8, pode-se verificar dentro das relacdes de ethical leadership
as principais interligagdes de relacionamento e empregados estdo diretamente ligados a artigos
publicados relacionados ao tema, artigos e questdes que contribuem para o desenvolvimento
das redes de contatos da liderancga.

No terceiro artigo do Quadro 11 intitulado “Lideranga ética, autntica e servidora explica
a variacdo acima e além lideranga transformacional? Uma meta-analise” (Do Ethical,
Authentic, and Servant Leadership Explain Variance Above and Beyond Transformational
Leadership? A Meta-Analysis) observa-se a comparagao entre as liderancas auténtica, €tica e
servidora, identificando-se altas correlacOes entre lideranca auténtica e lideranca ética com
lideranca transformacional, juntamente com suas baixas quantidades de variagdo incremental,
sugerem que sua utilidade € baixa, a menos que estejam sendo usadas para explorar questoes

muito especificas (HOCH et al., 2018).
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Oliveira (2016) ressalta o nivel de maturidade de uma lideranga quando se explora a
ética, como o primeiro pilar entre os cinco que ele pontua como positivos para o sucesso de um
lider (ética, altruismo, proatividade, influéncia e reinvengdo), e associa a €tica a uma fonte de
inspiragdo para os seguidores, imprimindo qualidade a uma gestao de virtude.

Na Figura 9 a seguir as densidades visualizadas nas redes da lideranca:

Figura 9 — Densidade bibliografica na lideranga

Fonte: Scopus e VOSviewer. Dados da pesquisa.

A partir do descritor “lideranca”, de acordo com o Figura 9, pode-se verificar dentro das
relacdes de density visualization as principais interligagdes de relacionamento e empregado
estdo diretamente ligados a artigos publicados relacionados ao tema, artigos ¢ mudancas,
sistemas, estudos, rede de contatos, revisdo, sociedade entres outros que contribuem para o
desenvolvimento das redes de contatos da lideranca.

Pode-se dizer que dentre os cinco ultimos anos de indexagdes cientificas de compilagdes
de estudos e pesquisas, considerando os principais autores e fontes de publicagoes,
universidades e paises que mais contribuiram, inclusive como fontes financiadoras das
pesquisas, que os temas de interligag¢do das redes através da cluster leadership sao os destacados

na figura 9. Tendo como maior adesdo as clusters relationship e employee.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Observada a lideranga como um assunto difundido no campo cientifico e diante de uma
producao no cenario académico destacado como crescente nas indexacdes de artigos, os
resultados encontrados com a sistematizagdo e a analise da producao cientifica sobre lideranca
nos ultimos 5 anos revelaram alguns aspectos envolvendo o tema.

No processo de lideranga articulados através do mapeamento estatistico, destaca-se que
desde 1904 a lideranga era abordada no campo cientifico, com pouco interesse em quantificar
e qualificar sua agdo nas produgdes académicas, o que sugere pouco interesse. O cendrio se
modifica a partir do ano de 2003, constando de crescente publica¢des indexadas nas bases a
partir deste ano. Desde entdo os nimeros de pesquisas publicadas afirmam o interesse no tema,
cujo destaque se dd ao ano de 2018, considerando o recorte do estudo (2014-2019), nos tltimos
5 anos, 0 aumento como continuo e comparado ao ano de 2011, com 62,82%.

Para o recorte em si no estudo, entre os anos de 2014-2019, ainda que em outubro do
ano vigente, como més de extracdo de dados nas bases, observa-se que o nimero de indexagdes
cientificas na base, supera sempre a do ano anterior, denotando o interesse nas pesquisas sobre
lideranga.

A énfase para as fontes, autores e universidades que mais se destacaram sobre o tema
em producdes cientificas publicadas, respectivamente apontam para Leadership And
Organization Development Journal (198 publicagdes), Philip Hallinger o principal autor entre
os 10 principais, com mais publica¢des neste periodo, ¢ contribuinte do desenvolvimento da
lideranca desde os anos 80 (114 publicagdes, representando 17,54% das publicagdes
indexadas), e a Erasmus University Rotterdam, localizada em Roterdd na Holanda, como
principal entidade afiliada a publica¢des relacionadas (46 publicagdes, sendo 13,41% do total
das pesquisas do referencial teorico).

Os trés apontamentos fontes, autores e universidades, além de operacionalizar a
crescente linha de desenvolvimento da lideranga como importante, denota também que com o
passar dos anos, como maiores contribuintes na constru¢ao do saber sobre a temadtica, sdo eles
que com seus estudos influenciam na evolucao da lideranga brasileira. Com melhor posi¢do que
o Brasil, a literatura estrangeira (Estados Unidos com 37,5% das publicagdes em primeiro lugar)
ocupa também pelas vias de producdes académicas, um lugar de destaque, € nos provoca a
repensar o cenario cientifico, confirmando o que os autores citados nos estudos ja afirmavam
com o déficit da producdo, a importancia de se debrugcar em efetivar novas pesquisas que

contribuam para atingir melhores leituras pessoais das experiéncias vividas aqui.
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A China (Fundacdao Nacional de Ciéncias Naturais da China) se destaca também no
estudo como a principal fonte financiadora de pesquisa sobre o tema, denotando que o interesse
em continuar se desenvolvendo e ocupando lugares de destaque nos segmentos e mercados que
ocupam, fazem com que invistam em produzir conhecimento para que possam aplicar na pratica
melhores recursos através da lideranca, visando alcangar seus objetivos e metas.

As publicagdes por areas nos chamam a atencdo para a area de Negocios, Gestdo e
Contabilidade correspondendo a interligacdo com a producdo cientifica, como através de
estudos anteriores ja se constava, entretanto, a area da Psicologia ¢ a segunda colocada em
documentos publicados, deixando Economia, Econometria e Finangas em terceiro, nos
oferecendo a creditar os comportamentos e efeitos nos seguidores como ja reconhecidos como
fonte de avaliacao e possiveis contribui¢des. Diferentes autores constantes no estudo, afirmam
que o contingencial humano na lideranga tem assertivo recurso quando elabora e compreende
com quem e para quem se vai liderar. E nesta questdo a Psicologia tem muito a contribuir no
campo organizacional.

As trés primeiras areas de interesse na temadtica - Negocios, Gestdo e Contabilidade,
Ciéncias Sociais e Psicologia, nos possibilita observar o universo crescente da distancia do que
antes era administracdo do contingente profissional (do controle propriamente dito), que passou
pelo movimento gerencial e hoje se ampara no foco da gestdo. Com a contribui¢do do estudo
(10 artigos selecionados para aprofundamento), observou-se com destaque o relacionamento
entre o tema lideranca com outros temas vinculados aos estudos organizacionais. Encontra-se
mais adesdo a pesquisas que visem a lideranga como fonte de pesquisa para evidenciar area de
conhecimento no quesito tedrico da lideranca vinculada a mudanca, lideranca e cultura,
lideranga e empreendedorismo, entretanto, com pouca expressao, encontra-se também estudos
publicados que envolva a lideranca a temas como confianga, poder, cooperagdo (em relacdo a
seguidores da lideranga), bem-estar no trabalho, e o poder das emog¢des nessa relagao.

Organizados os critérios que acoplam bibliograficamente e determinam os clusters
como fonte de aproximagdao do compartilhamento da palavra-chave, lideranga, destacaram-se
veiculos de publicagdo citados em comum, sugerindo o investimento no tema a proximidade de
fontes estrangeiras. Houve relevancia das redes interligadas a relacionamento e empregados,
considerando vinculos com material cientifico relacionados ao tema, mudancas, estudo de
casos, sistemas, escolas, entres outros que contribuem para o desenvolvimento das redes de
contatos da lideranca. Como resultado do estudo, observou-se as afiliacdes e os investimentos

da area cientifica como crescente nos ultimos 5 anos. Fontes, universidades e autores que
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produzem conhecimento sobre a tematica, se apresentam como importantes apoiadores do
desenvolvimento de liderangas.

Nas vinculagdes dos temas interligados a lideranga outro ponto observavel e que nos
importa para futuros estudos explorar, talvez como possibilidade de fortalecimento das
liderancas brasileiras, ainda que impregnada ao repertorio cientifico estrangeiro, nos
familiarizar mais com a diversidade de liderancas ao considerar a relacao lider e seguidores.

Quanto ao retorno que o estudo esperava com a indagagdo sobre os resultados e
possiveis impactos da lideranga as organizagdes, sobre o crivo do estado da arte, pode-se dizer
que o estudo apresenta-se em contribui¢des diretas ao estado da arte nacional ao internacional.

Observa-se um investimento alto nos atributos comportamentais pessoais através dos
estudos estrangeiros, permitindo a visualizacdo da lideranca como estratégica, fomentando os
resultados e atingimento de metas.

Assim, pode-se concluir que o estudo bibliométrico promoveu resultados esperados,
quantificando o tema lideranca e favorecendo a compreensdo da importancia dada ao

desenvolvimento das pesquisas publicadas.
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