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RESUMO

O objetivo deste artigo € analisar a evolucéo da lideranga, a relagdo entre politicas e praticas na
gestdo estratégica das organizacdes. Propondo uma perspectiva que engloba a influéncia da
lideranca no alcance das metas, felicidade no trabalho e motivagéo das equipes. Este trabalho
objetiva analisar a atuacdo do lider como elo fundamental na gestao estratégica de pessoas, por
meio de reflexfes sugeridas e pautadas em referencial teérico. Trata-se, portanto, de uma
pesquisa bibliografica que analisa as tematicas de gestdo estratégica de pessoas, lideranca, e a
relacdo entre esses dois temas para entender o estagio atual dos conceitos e estudos, e levantar
oportunidades, proposicdes e lacunas para estudos futuros. O uso do termo lideranca, neste
trabalho, pretende ir além do perfil, reforcando o exercicio do papel do lider. Espera-se
contribuir para a evolucdo no campo da gestdo estratégica de pessoas, e analisar a preocupacgéo
com a orientacdo dos comportamentos dos individuos para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

Palavras chaves: lideranca, influéncia nos resultados, felicidade no trabalho.

ABSTRATC

The objective of this article is to analyze the evolution of leadership, the relationship between
policies and practices in the strategic management of organizations. Proposing a perspective
that encompasses the influence of leadership in reaching the goals, happiness at work and
motivation of working teams. This work aims to analyze the leader’s performance as a
fundamental link in the strategic management of people, through suggested reflections and
guided by theoretical frame of reference. This is, therefore, a theoretical essay that analyzes the
topics of strategic people management, leadership, and the relationship between these two
themes to understand the current state of concepts and studies, and to raise opportunities,
propositions and gaps for future studies. The use of the term leadership in this work intends to
go beyond the profile, reinforcing the leader's role. It is expected to contribute to the evolution
in the field of strategic management of people, and analyze the concern with the orientation of
the behaviors of the individuals to reach the organizational objectives.

Key words: leadership, influence on the results, happiness at work.

1 INTRODUCAO

Varios sdo 0s questionamentos sobre quais seriam as caracteristicas de um bom lider,
de como ele atua frente sua equipe de trabalho, como essa relagcdo afeta 0 comportamento de

ambos e os resultados da organizacdo, e 0 que faz com que os individuos sejam felizes no



trabalho. Este estudo visa contribuir & lideres e gestores de organizagfes um maior
entendimento sobre a influéncia e como se comporta diferentes equipes e colaboradores frente

as demandas propostas nesta pesquisa.

O tema lideranca estd diretamente ligado a gestdo de pessoas, e, salientando a visdo
normativa, Martin-Alcazar et al. (2005) definem gestdao estratégica de pessoas como “‘um
conjunto integrado de préticas, politicas e estratégias por meio das quais as organizacoes
gerenciam seu capital humano, que influenciam e séo influenciadas pela estratégia do negécio,
pelo contexto organizacional e pelo contexto socioecondmico” (p. 651). Entrelacando assim,
lideranga, metas e realizacdo pessoal. Contribuindo assim para o entendimento tanto de lideres

como de seus colaboradores sobre suas demandas e expectativas.

A revisao de literatura que serviu como base ao presente trabalho se apoia nos conceitos
de lideranga, influéncia nos resultados e felicidade no trabalho com o objetivo de tragar um
panorama 0 mais abrangente possivel sobre o tema abordado. A pesquisa de carater
exploratério, a partir da literatura de diversas disciplinas, com artigos de periddicos de
Administracdo, ANPAD (Associacdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo) publicados na revista RAC (Revista de Administragdo Contemporanea) e
SPELL (Scientific Periodicals Eletronic Library) no periodo de 2012-2017, assim, 0s artigos

foram lidos e classificados segundo critérios ja estabelecidos.

2 Evolucao das pesquisas em lideranca

Lideranga pode ser entendida como um processo de influenciar as atividades de um
grupo organizado em seus esforcos para o estabelecimento e o alcance de metas
(Stogdill, 1950). No contexto organizacional, observando-se a atuacdo de um gestor,
0 processo de liderar pode ser visto como um conjunto de comportamentos que
possibilitam ao gestor influenciar sua equipe.

O conceito de lider, que tratava de caracteristicas individuais e das relagdes pessoais,
recebeu uma perspectiva mais completa, passando a relacionar outras variaveis contingenciais

(Day & Harrison,2007; Yukl, 2012). Dessa forma, hoje, os conceitos podem até se confundir



quando observados no campo organizacional (Maximiano, 2004; Motta & Vasconcelos, 2004;
Spisak, O’Brien, Nicholson, &Van Vugt, 2015), mas a investigacdo sobre o lider é mais
contemporanea, mais ampla do que o estudo sobre gestores e mais suportada por ciéncias

diversas, em especial quando relacionado a tematica de recursos humanos.

Lideranca é o principal arcabouco tedrico para a discussdo sobre o lider. Embora o
fendmeno da lideranca seja tradicionalmente pesquisado e publicado, sua complexidade e
multidimensionalidade dificultam a possibilidade de um consenso, visdo também corroborada
por Day e Harrison (2007). O quadro 1 apresenta alguns conceitos desenvolvidos desde a
década de 1950.

Quadro 1: Principais conceitos de lideranca

Conceitos de Lideranga Fontes

“Lideranca ¢ o comportamento de um | Hemphill e Coons (1957, p. 7 como citado
individuo quando esta dirigindo as atividades | Bergamini, 2009, p. 3).

de um grupo que segue rumo a um objetivo
comum.”

“Lideranga ¢ o tipo especial de relacionamento | Janda (1960, p. 358 como citado Bergamini,
de poder, caracterizado pela percepcdo dos | 2009, p. 3).

membros do grupo, no sentido de que outro
membro tenha o direito de prescrever padrdes
de comportamento no que diz respeito a
qualidade de membro desse grupo.”

“Lideran¢a ¢ uma interagdo entre pessoas, na | Jacobs (1970, p. 232 como citado Bergamini,
qual uma apresenta informacéo de um tipo e de | 2009, p. 3).
tal maneira que 0s outros se tornam

convencidos que seus resultados ... serdo
melhorados caso se comporte da maneira
sugerida.”

“Lideranca ¢ o processo de influenciar as | Roach e Behling (1984, p. 46 como citado
atividades de um grupo organizado na dire¢do | Bergamini, 2009, p. 3).
da realiza¢do de um objetivo.”

“Lideranga ¢ um processo de influéncia que | Stogdill (1990, p. 15 como citado Bergamini,
também reconhece que os lideres podem | 2009, p. 3).

influenciar os membros do grupo por meio de
seu proprio exemplo.”

“Lideran¢a é uma relacdo entre aqueles que | Kouzes e Posner (1997, p. 98).
aspiram a ela e aqueles que escolheram segui-
la.”




Lideranca ¢ a “capacidade de influenciar um
conjunto de pessoas para alcangar metas e
objetivos.”

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359).

Nota. Fonte: Elaborada com base em Bergamini, C. W. (2009). Lideranga: administragdo do sentido. Sdo Paulo: Atlas. Kouzes,
J. M., & Posner, B. Z. (1997). O desafio da lideranga. Rio de Janeiro: Campus. Robbins, S. P., Judge, T. A., & Sobral, F. (2010).
Comportamento organizacional: teoria e prdtica no contexto brasileiro. Sdo Paulo: Pearson.

Alguns conceitos apontam para a mudanca de enfoque ao passar do tempo. No século
passado, o lider estava no centro e exercia uma postura diretiva sobre o0 comportamento dos
seus liderados, de individual e centrada passou também a considerar o conjunto de pessoas
envolvidas no processo de influéncia. Algumas palavras citadas como metas, resultados e
objetivos, remetem a importancia de se ter alinhamento da relacdo entre as diretrizes
organizacionais, e objetivos do grupo, por isso a importancia de o lider deste, possuir
conhecimento de sua equipe, saber quais seus objetivos e conseguir transformar as metas & si
deliberadas, transformarem-se em metas de todo este grupo, trazendo realizacdo no trabalho

desenvolvido.

2.1 Evolucéao do pensamento sobre lideranga

A complexidade do fendmeno da lideranca fica evidente no quadro 2, observa-se um

aumento da abrangéncia, da interdependéncia, e a possibilidade do desenvolvimento do lider.

Quadro 2: Teorias consagradas sobre Lideranca

Nivel de complexidade e | Definicdo de Lideranga Teorias ilustrativas de
abrangéncia do conceito de Lideranca

lideranca

Basico

. O papel da lideranca é baseado
em autoridade.

. Teoria dos Tragos.
. Comportamento dos Lideres.

Intermediario

. Teoria da troca entre lider e
liderado (LMX).

Lideranca é um processo de
influéncia entre individuos.
. Os papéis desempenhados por
esses individuos sdo importantes
no exercicio da influéncia.

dependendo da situacao.

Avancado Inclui todos os elementos abaixo:
. Lideranca é uma propriedade | - Desenvolvimento de habilidades
compartilhada de um sistema | individuais.
social que inclui interdependéncias | - Construgao de relacionamentos.
entre individuos. . empowerment.
. Pode também envolver papéis e | - Colaboracéo.
Processos de influéncia Trabalho para além das

fronteiras.




Nota. Fonte: adaptada de Day, D. V., & Harrison, M. M. (2007). A multilevel, identity-based approach to leadership
development (p. 361). Human Resource Management Review, 17(4), 360-373. http://dx.doi.org/10.1016/j.hrmr.2007.08.007

O quadro 2 apresenta algumas teorias consagradas em lideranca. Na perspectiva da
teoria de tragos de personalidade, identifica-se qualidades e caracteristicas pessoais que
diferenciam lideres de n&o lideres; e, sob a perspectiva da teoria comportamental, busca-se
identificar caracteristicas comportamentais que contribuam para essa mesma diferenciacao.
Percebe-se uma centralizacdo no individuo (lider), uma visao prescritiva (Pereira et al., 2015)

e a énfase na relagdo hierarquica dos modelos tradicionais de organizag&o.

A teoria comportamental suporta a visdo bidimensional de estilos de lideranca (voltado
as pessoas e voltado a producdo), que Blake e Mouton (1964) denominaram grid gerencial
(Robbins, 2005; Robbins, Judge, & Sobral, 2010). A teoria situacional de troca entre lider e
liderados, também conhecida como LMX, considera que as caracteristicas das partes envolvidas
passam a ser importantes, com a preocupacao no autoconhecimento e o desenvolvimento mutuo
(Creary, Caza, & Roberts, 2015; Day & Harrison, 2007; Pereira et al., 2015). Teorias sobre
lideranga compartilhada, coletiva e conectiva reforcam o carater contingencial. Nesse caso,
outras varidveis como processos, cultura e aspectos organizacionais aparecem, colocando a

relacdo de lideranca dependente dos individuos e das organizaces.

Constata-se a importancia da evolugéo da lideranca, desenvolvendo habilidades pessoas,
colaboracéo entre sua equipe, influenciando estes para o atingimento das metas estabelecidas e

compreendendo de forma individual cada colaborador.

2.2 Relacao felicidade no trabalho

A origem dos antecedentes da felicidade do trabalho pode se situar no préprio
individuo, cujas caracteristicas poderiam influenciar seu grau de felicidade no
trabalho, e na organizagdo, cujas iniciativas podem tornar o individuo mais feliz. Pela
visdo bioldgica, de acordo com estudos de hereditariedade, os eventos da vida
(positivos e negativos) tém um efeito temporario - os individuos se adaptam a eles,

retornando a um nivel predeterminado de felicidade média (set point) (Arvey,



Bouchard, Segal, & Abraham, 1989; Lykken & Tellegen, 1996; Schnittker, 2008;
Sosis, 2014).

Ja pela perspectiva psicoldgica, caracteristicas pessoais, tais como tracos de
personalidade (Handa & Gulati, 2014; llies & Judge, 2003; Judge, Heller, & Mount, 2002; Staw
& Ross, 1985), vocagédo (Bellah, Madsen, Sullivan, Swidler, & Tipton, 1985; Wrzesniewski,
McCauley, Rozin, & Schwartz, 1997) e inteligéncia (Ganzach, 1998), impactam a forma de o
individuo perceber o trabalho. A influéncia da familia, principalmente na infancia, e os valores
transmitidos em relacdo ao trabalho (R. Jones, 2016; Schnittker, 2008), assim como outras
variaveis demograficas como idade e sexo (Dolan, Peasgood, & White, 2008; Lok & Crawford,

2004), também sdo relevantes nesta percepcao.

“As chamadas variaveis situacionais, ligadas as organizagdes, sdo estudadas ha mais
tempo do que as variaveis pessoais (llies & Judge, 2003; Staw & Ross, 1985)”, 0 que levaaum

nimero maior de elementos relacionados a este nivel de analise.

Estes elementos, relacionam-se basicamente a trés dimensdes das organizacdes: (a)
empresa, enquanto entidade com politicas e praticas; (b) funcdo desempenhada; e (c) pessoas
que la trabalham e com quem o individuo se relaciona. Os antecedentes com foco no individuo
foram identificados principalmente em estudos de biologia, psicologia e sociologia e séo

apresentados no quadro 3.

Quadro 3: Foco no individuo
Nivel de Analise | Antecedentes Referéncias

Individuo Carga genética Arvey, Bouchard, Segal e Abraham
(1989); Lykken e Tellegen (1996);
Schnittker (2008); Sosis (2014)

Tracos de | Handa e Gulati (2014); llies e Judge
personalidade (2003); Judge, Heller e Mount (2002);
Staw e Ross (1985)

Vocagdo (chamado) | Bellah, Madsen, Sullivan, Swidler e
Tipton (1985); Wrzesniewski, McCauley,
Rozin e Schwartz (1997)

Criacéo R. Jones (2016); Schnittker (2008)
Significado do | Cartwright e Holmes (2006); Dejours
trabalho (2004); Frankl (1984); Morin (2001);

Morin, Tonelli e Pliopas (2007); Rosso,
Dekas e  Wrzesniewski  (2010);
Wrzesniewski e Dutton (2001)




Inteligéncia

Ganzach (1998)

Variaveis
demograficas

Dolan, Peasgood e White (2008); Lok e
Crawford (2004)

Organizacdo

Desenvolvimento e

Baruch (2006); Eisenberger, Huntington,

Empresa treinamento Hutchison e Sowa (1986); M. K. Jones,
Jones, Latreille e Sloane (2009); Walton
(1973)
Condicdes fisicas Eisenberger et al. (1986); Morgeson e
Humphrey (2006); Walton (1973)
Jornada de trabalho | Aronsson (1989); Dejours, Abdoucheli e
Jayet (1993); Leslie, Manchester, Park e
Mehng (2012); Morgeson e Humphrey
(2006); Oliveira e Cavazotte (2013);
Spector e Jex (1998); Walton (1973)
Justica Eisenberger et al. (1986); Walton (1973)
Remuneragéo Eisenberger et al. (1986); Walton (1973)
Seguranca Bose e Sampath (2016); Kets de Vries e
Balazs (1997); Eisenberger et al. (1986)
Cultura Boxx, Odom e Dunn (1991; Fernandes e
organizacional Zanelli (2006); Lund (2003); Odom,
Boxx e Dunn (1990)
Funcéo Controle/autonomia | Aronsson  (1989);  Csikszentmihalyi

(1991); Hackman e Oldham (1976);
Karasek (1989); Morgeson e Humphrey
(2006)

Variedade de | Dejours (2004); Hackman e Oldham
atividades e | (1976); Johansson (1989); Morgeson e
habilidades Humphrey (2006); Walton (1973)
Equilibrio entre | Csikszentmihalyi (1991); Morgeson e
complexidade e | Humphrey (2006)

capacidade

Feedback claro e
imediato

Csikszentmihalyi (1991); Hackman e
Oldham (1976); Morgeson e Humphrey
(2006)

Relevancia,
significancia e
identidade

Hackman e Oldham (1976); Morgeson e
Humphrey (2006)




Possibilidade de | Dejours (2004); Handa e Gulati (2014);
alteracdo do desenho | Wrzesniewski e Dutton (2001)
da fungéo

Pessoas Relacbes com gestor | Carasco-Saul, Kim e Kim (2015); Dejours
(2004); Karasek (1989); Lennerlof
(1989); Li e Liao (2014).

Relacbes com grupo | Dejours  (2004);  Johnson  (1989);
Kirmeyer e Lin (1987); Paschoal et al.
(2010)

S8o muitas as variaveis que afetam a felicidade e realizacdo no trabalho, para isso, o
lider cria relacionamento com seus colaboradores e compreende o que define a felicidade no
trabalho, o efeito desta nos resultados das empresas e o que faz com que os individuos sejam
felizes naquele ambiente. Compreendendo assim, que para cada colaborador felicidade no
trabalho define-se de maneira divergente, e cabe ao lider identificar estes perfis e poder

direcionar e atender a cada um de maneira especifica.

3 RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi analisar a producdo cientifica brasileira em lideranca e
resultados-metas, publicada em periédicos nacionais de administracdo entre 2012 e 2017. Para
alcanca-lo, fez-se inicialmente uma breve analise do campo do comportamento organizacional
ao qual o tema lideranca pertence, demonstrando que as pesquisas brasileiras nesse campo
apresentam ainda algumas lacunas em relacdo a producdo internacional. Ao focalizar as
pesquisas nacionais, verificou-se a existéncia de um campo ainda embrionéario, no qual
predominam estudos exploratérios, e que parece defasado ndo s6 em relagdo as pesquisas
internacionais, mas em relacdo as outras investigacfes nacionais, possuindo vasto material

sobre areas de enfermagem.

Apesar de o tema a lideranca ser uma tematica mais antiga de estudos, quando
comparada a gestéo, apesar da evolucao do campo de estudos teoricos, o foco esta no individuo
que atua como lider e ndo no papel exercido por este individuo na organizacao, e as expectativas
depositadas neste, considerando outras varidveis contingenciais. A atuacdo como gestor de
pessoas — aquele que utiliza o conjunto de politicas e préaticas para mediar sua relagdo com o

liderado — parece ainda ser pouco explorada e pesquisada. Esse aspecto torna fragmentado tanto
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0 estudo de gestdo estratégica de pessoas quanto o estudo sobre o lider e sua atuagéo, trazendo

um retrato de cenario vago e ainda impreciso sobre esse fenémeno.

O lider, além de elo na gestdo, pode, também, servir como um filtro entre a intencéo da
gestdo de pessoas (conjunto arquitetado de politicas e praticas) e a percep¢do dessas praticas
pelos profissionais em uma organizacgéo (baseada na experiéncia resultante da utilizacdo destas

praticas).

Na introducédo deste artigo, foram elencadas algumas perguntas as quais se pretendia
responder: qual a influéncia da lideranga no resultado das metas, felicidade no trabalho e
motivacdo das equipes, a partir de todas as comparagOes anteriormente realizadas, pode-se
chegar a algumas respostas. Assim, é possivel concluir, por exemplo, que as pesquisas
brasileiras em lideranca parecem defasadas, ndo s6 em relacdo as internacionais, mas até mesmo
em relacdo as demais pesquisas nacionais. Predominam estudos exploratorios e percebe-se
pouca integracdo com outras areas e com as pesquisas feitas no exterior.

Sob a perspectiva da gestdo das organizagcBes, um dos assuntos que tem sido
amplamente investigado é o desenvolvimento da lideranca (Avolio, Avey, &
Quisenberry, 2010; Boyce, Zaccaro, & Wisecarver, 2010; Day, Fleenor, Atwater,
Sturn, & McKee, 2014; Freitas, Klein, & Fargundes, 2015; Ladegard & Gjerde, 2014;
O’Connell, 2014; Riggio & Mumford, 2011; Solansky, 2010). Partindo-se da visdo de
que a lideranca pode ser desenvolvida (Blake & McCanse, 1991).

A maioria dos estudos enfatizam o desenvolvimento da lideranca como um dos
produtos ou resultados da gestdo de pessoas. O desenvolvimento é estudado com foco
individual, grupal ou organizacional. Mais recentemente, a énfase no lider global passou a fazer

parte do foco organizacional.

“Mencionado também o sistema interativo, este estimula a busca por novas
oportunidades (estratégias emergentes) e promove a aprendizagem organizacional (Simons,
1995). Evidéncias empiricas tém comprovado a associacao entre lideranca transformacional e

aprendizagem organizacional (Garcia-Morales et al., 2012)”.

Esta tem sido apontada como um dos motores da lideranga transformacional, pois a
estimulagdo intelectual do lider inspira reflexdes e debates (Bass, 2008) que sdo indispensaveis
para lidar com incertezas estratégicas. Alem disso, a motivacdo inspiradora permite que
subordinados do lider transformacional sintam-se atraidos pelos estados/situacdes que sé&o
desejados pela organizacdo. Desse modo, a equipe exibe uma espécie de aprovagdo pessoal

(simpatia) quanto aos objetivos organizacionais, o que faz com que se sinta mais confortavel e
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motivada para dialogar sobre as necessidades percebidas e articular a renovacdo estratégica

proposta pelo sistema de controle interativo, sugerindo assim que: a lideranca transformacional

influencia positivamente o sistema de controle interativo.
Devido a auséncia de integracao entre os variados estudos relacionados a felicidade
no trabalho, esta area de estudo carece de perspectivas abrangentes que contemplem
todos os niveis de analise — Individuo e Organizagdo (Empresa, Funcéo e Pessoas) —
bem como os elementos que identificam os canais entre eles. Em consonancia com as
lacunas identificadas. Usar felicidade no trabalho como um conceito guarda-chuva,
englobando todos os construtos ligados a ele, conforme mencionado anteriormente, e
desenvolvimento de uma perspectiva integrada dos antecedentes da felicidade no
trabalho, que supostamente influenciam este estado psicolégico do individuo.

Um maior alinhamento entre questdes como atuacdo do lider, lideranca e gestdo
estratégica de pessoas contribui tanto com a academia — na continuidade, desenvolvimento e
aprofundamento do campo de estudo intitulado Implementacéo Estratégica de Pessoas quanto
com o mundo corporativo, tratando de um dilema de enorme relevancia préatica: qual é a
contribuicdo do lider na gestdo de pessoas e como garantir essa contribui¢cdo? As pessoas que
possuem o estilo de gestdo lideranca transformacional sdo capazes de estimular, motivar,

inspirar e transformar profissionais em equipes extraordindrias.

Um dos pontos que diferencia alguém que realmente lidera daquele que apenas chefia é
0 quanto esta pessoa sabe estimular os outros a sua volta a encontrarem motivacdo naquilo que
estdo fazendo. Em outras palavras, lider € quem incentiva os outros direta e indiretamente, a
crescerem por conta propria, sem a necessidade de serem empurrados o tempo todo ou a espera

de respostas, ajudando o crescimento da organizacgéo e da vida pessoal de forma geral.

Sugere-se que sejam realizados novos estudos para cobrir lacunas que se relacionem
com outros elementos, tais como relacdes de poder e aprendizagem organizacional, relacdo
entre lider e seguidor, contribuindo para obter informacGes relevantes entre estas relacdes,
auxiliando lideres a tomada de deciséo e estreitamento nas relagcbes também s@o necessarias
para se formar um escopo de conhecimento robusto para subsidiar académicos e gestores.
Espera-se, com este artigo, incentivar o desenvolvimento de pesquisas no campo especifico de
papeis e perfis de lideranca, de forma que, daqui a 10 anos, seja possivel ter um retrato da
producéo cientifica nessa area bem diferente desta aqui focalizada. Diferente, é claro, no sentido

de para melhor.
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