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A INFLUENCIA DO MODELO DE LIDERANCA NO

COMPORTAMENTO DOS COLABORADORES E NO
CLIMA ORGANIZACIONAL

Felipe Lopes Nunes

Fredylene Melo dos Santos Siqueira
Lays Viviana dos Santos Pereira
Tailane de Sousa Ferreira da Silva
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

O artigo compreende como a lideranca pode influenciar o
ambiente organizacional e os colaboradores, buscando entender
as relacOes entre cultura e lideranca sob uma perspectiva
contemporanea. Para isso, foi realizada uma revisdo integrativa da
literatura, seguindo um roteiro especifico e utilizando conceitos
tedricos relacionados a cultura organizacional, lideranga
transformacional e transacional. Os principais objetivos deste
trabalho foram compreender a influéncia do modelo de lideranga
no comportamento e na satisfacdo dos colaboradores, com base
em pesquisas disponiveis na academia. Conclui-se que o estilo de
lideranga pode afetar positiva ou negativamente o clima
organizacional e a cultura, sendo influenciado pelo meio em que
o lider estd inserido. O resultado da influéncia do lider dependera
do estilo de lideranca adotado, levando em consideragdo as
necessidades do ambiente.

Palavras-Chave: Clima organizacional. Cultura organizacional.
Impacto do lider. Lideranca transformacional. Tipos de lideranca.
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1 INTRODUGAO

Neste trabalho, procurou-se compreender as relagdes
entre cultura organizacional e a lideran¢a desempenhada pelos
diversos gestores, por meio de um olhar contemporaneo. Como
pontos norteadores, foram utilizados conceitos tedricos
relacionados a cultura organizacional. Desta maneira, foi adotada
a perspectiva de que a cultura possui um conceito varidvel, assim
como os conceitos de lideranca transformacional e transacional.

As pesquisas a respeito da cultura vém sendo um campo
fecundo para compreender os fenGmenos organizacionais,
principalmente em meio a modernidade, concomitantemente
com o avan¢o da competitividade entre empresas e a
complexidade crescente dos processos. Isso se deve ao fato de
gue a cultura organizacional perpassa diversos niveis hierarquicos
das empresas, impondo eminente influéncia em varios campos,
desde que o comportamento das pessoas, sejam elas operarios,
profissionais ou gestores, até a elaboracdo das estratégias e do
desempenho (Vilas-Boas; Davel; Cavazotte, 2018).

O mundo corporativo sempre esteve em constante
mudanca, em busca do melhor desempenho possivel. Essas
transformacdes fazem parte do cotidiano das empresas,
sobressaindo-se por meio de novas tecnologias, processos ou

mudancas na maneira de conduzir o negbécio. Todavia, essa
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modernizagao e evolugdo em recursos fisicos se torna em vao,
caso a atencdo as pessoas seja negligenciada. Deixar de lado o
cuidado com o bem-estar dos colaboradores pode custar caro,
pois uma vez desmotivados, trarao resultados insatisfatdrios.

O clima organizacional e a cultura sao fatores decisivos na
construg¢ao de uma organizagdao com resultados verdadeiramente
competitivos. Sendo assim, encontrar os fatores que
proporcionam a motivagao das pessoas no trabalho é uma das
missdes dos lideres de equipes (Macedo; Bezerra, 2023).

Contudo, o tema da lideranca também tem recebido
ateng¢ao nas pesquisas organizacionais, mais precisamente,
através do significado de lideranca transformacional e
transacional, utilizado na presente pesquisa, que tem sido objeto
de diferentes estudos. Esses estilos de lideranca sao
frequentemente correlacionados a aspectos como qualidade dos
produtos e/ou servigos, desempenho e inovacgdo (Soardo; Fanton;
Junior, 2020).

Em vérios contextos, a associacdo entre lideranca e cultura
nas organiza¢des vem despertando interesse e foco. Dessa forma,
é praticamente impossivel ndo associar lideranga e cultura, pois
coexistem lado a lado, afetando-se mutuamente. Logo, as
competéncias do lider se tornam primordiais para construir a
esséncia, o rumo e o resultado da administracdo. Ndo obstante, o

lider em todos os seus sentidos pode também sofrer influéncias
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pela cultura organizacional e adaptar-se a ela. Sendo assim, a
capacidade para compreender e atuar em qualquer cultura é
indispensavel para uma lideranca efetiva. Algumas pesquisas
foram conduzidas com a finalidade de identificar os varios estilos
de lideranca ou modelos de gerenciamento que se mostram mais
ajustaveis a diferentes perfis de culturas (Vilas-Boas; Davel;
Cavazotte, 2018).

Por exemplo, acredita-se que as diferentes atitudes nas
organizacoes podem estar ligadas as diversas distingdes presentes
nas mesmas. Existem aspectos como dimens3ao, ambiente de
trabalho, estratégia aplicada e formatos de negdcios que langcam
aos lideres diversas demandas e comportamentos.

Em empresas com um clima organizacional egocéntrico e
antiético, os colaboradores estao mais sujeitos a se corromperem.
Existe uma extrema necessidade de que as empresas mantenham
um clima organizacional cada vez menos negativo. Com isso, a
motivacdo dos colaboradores sera elevada e, consequentemente,
eles terdo mais chances de desempenhar suas atividades com
maior empenho e eficiéncia. Desta forma, com um clima
organizacional mais positivo, tende-se a ter maior colaboragao
com a produtividade e uma reducdo do turnover (Gorsira; Steg;
Denkers; Huisman, 2018).

Tendo em vista as rapidas mudancas que ocorrem no

contexto organizacional, surge uma crescente necessidade de
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melhorias no campo da gestdao, mais especificamente no campo
da liderancga. Este trabalho teve como objetivo geral compreender
a influéncia do modelo de lideranca no comportamento dos
colaboradores a partir de pesquisas realizadas no ambiente
académico. Logo, quando se fala em lideranca, é necessario
entender a partir de trés perspectivas: i) como o estilo de
lideranca pode afetar a motivacdo e a satisfacdo dos
colaboradores; ii) como essa gestdo pode impactar o clima
organizacional; e iii) como a cultura exerce influéncia no
comportamento do lider.

Sendo assim, como objetivos especificos, procurou-se
primeiramente, i) analisar a relagdo entre os diferentes tipos de
lideranca e o comportamento dos colaboradores; ii) identificar
como o estilo de lideranca pode influenciar a motivacdo dos
colaboradores; e iii) identificar como o comportamento dos

lideres impacta o clima organizacional e a cultura.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura e Lideranga

As liderancas possuem uma funcdo de integracao,
reforcando a cultura organizacional, um papel de maxima
relevancia. Os diretores devem escolher lideres de maneira

assertiva, desenvolvendo formas de identificar as competéncias
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desejaveis nos candidatos. Cada pessoa precisa desenvolver sua
propria motivagao; no entanto, o papel do lider é essencial ao
conhecer sua equipe, cultivando sentimentos de animo e
confianga. Desta maneira, o lider se torna um exemplo a ser
copiado e seguido, incentivando a todos a colocarem seus
esforcos rumo ao objetivo organizacional (Voigtlaender; Beiler;
Walkowski, 2018).

Pode-se afirmar que existe uma forte relagdao entre cultura
organizacional e o exercicio da lideranca nas empresas. Essa
afirmacdo se deve ao fato de que é o lider quem desenvolve
maneiras para a formagdo da cultura e reforga as regras e
comportamentos desejados dentro dos limites da cultura da
organizacdo. As regras existentes em uma cultura ja formada
nascem e se modificam conforme cada lider concentra seus
esforcos, age em meio as crises e se comporta nas mais variadas
situacGes. Logo, cada caracteristica e qualidade de uma cultura
sao moldadas pelas liderancgas presentes, sendo
consequentemente acatadas por seus liderados (Bass, 1993).

Para compreender quais sdo os diversos papéis aplicados
pelos lideres no cultivo ou na modificagdo da cultura
organizacional, chegou-se a conclusdo de que a manutencado é
uma das principais missdes do lider, pois ele precisa manter a
cultura existente cada vez mais viva. Ou seja, é necessario

fortalecer a cultura alinhada aos interesses subculturais,
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promovendo assim uma integragao cultural. J4 na modificagcao, o
lider exerce o poder de mudanga, tendo como desafio unir os seus
liderados na criacdo ou fusdo de aspectos da cultura antiga com
as novas.

Na manutencdo, o lider aplica todas as suas qualidades,
gue envolvem autoconfianca e convicgdo em seus objetivos,
reforcadas pela capacidade de comunicar-se com seus liderados,
bem como sua maneira prépria de agir e integrar. No que tange a
mudanca, o lider utiliza suas qualidades e, além disso, escolhe
cuidadosamente quem demitir ou substituir entre outros gestores

(Trice; Beyer, 1987).

2.2 Momentos Histéricos na Investigagdo do Clima
Organizacional

Clima organizacional é a percepcdo que cada individuo tem
do seu ambiente de trabalho, e pode ser visto de diferentes
formas, pois cada pessoa é Unica, assim como as respectivas
percepcoes. Desse modo, o clima organizacional esta ligado as
necessidades dos individuos que atuam em uma empresa. De
forma que quando o clima organizacional é positivo, os
colaboradores tendem a ter um bom relacionamento com os
demais. Ao pesquisar a literatura sobre o conceito de clima
organizacional, encontra-se a satisfacdo, a percepcdao dos

colaboradores e a cultura organizacional como sendo termos
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alicerces para a compreensdo e gestdo técnica do clima
organizacional (Lenzi, 2019).

As definicdes de clima organizacional s3ao muito
abrangentes. No objetivo de resumir e reunir os estudos a
respeito deste campo, é possivel identificar trés periodos
marcantes. No primeiro periodo, que ocorre entre os anos 1930 e
1960, houve um foco excessivo no modelo organizacional, como
na taxonomia, no contexto e na estrutura do prdéprio clima
organizacional. Nesse periodo, os estudos sobre a estrutura e
profundidade dos sistemas, bem como os estilos de lideranga que
direcionavam o comportamento organizacional, foram objetos
fundamentais dos estudos.

A busca pela justificativa do conceito era prioritaria,
fornecendo o fundamento para o método e as finalidades, com o
objetivo de responder a seguinte pergunta: O clima organizacional
€ uma caracteristica de cada individuo ou de toda a organizacdo?
Para encontrar a resposta, os tedricos realizaram muitas
tentativas de formular um conceito que unisse as vdrias
caracteristicas do constructo (Gomes; Menezes, 2010).

O clima organizacional pode ser definido em sintese a
partir de trés aspectos. O primeiro é que ele possui caracteristicas
gue o diferem das demais empresas, sendo algo individual de cada
empresa. Em segundo lugar, essas caracteristicas ndo mudam

facilmente e sdo relativamente duradouras. Por fim, essas
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caracteristicas exercem influéncia sobre seus colaboradores.
Apesar de parecer uma definicao simples, ela é abrangente ao
considerar niveis que vao do individuo a organizagdo e até o nivel
externo por outras organizagdes, incluindo a temporalidade.

O clima organizacional gera um efeito nas pessoas e em
como elas se comportam. Esse efeito pode ser verificado a partir
do momento em que os estimulos sdo apresentados a cada
membro individualmente. Esses estimulos sdo responsdveis por
delimitar os comportamentos que explicitam a liberdade de
escolha dos individuos, por meio de técnicas de recompensa e
punicdo (Forehand; Gilmer, 1964).

A conhecida abordagem dos atributos multiplos de
medidas organizacionais traz a representacdao de como os autores
veem a teoria do clima organizacional. Esta abordagem
recomenda o uso de ferramentas como pesquisa de campo e
experimentos para avaliar os aspectos organizacionais. Um dos
grandes anseios de se ver o clima organizacional sob essa
perspectiva é encontrar as partes mais relevantes para
compreender o modelo de lideranca organizacional (James; Jones,
1974).

Em comparacdo ao clima organizacional, a cultura é
normalmente conceituada como algo mais profundo nas
organizagoes, enquanto o clima é visto como algo mais superficial.

Todavia, pode-se compreender que o clima esta relacionado ao
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ambiente em que as pessoas estao presentes, por meio das a¢des,
processos e recompensas.

Ja a cultura refere-se a todas as praticas que orientam os
colaboradores em seu dia a dia, ou seja, as regras de conduta
adotadas pela organizacdo. Embora existam diferencas nos
significados de clima e cultura, hd um entendimento comum entre
os autores de que os dois conceitos estdo inter-relacionados
(Gomes; Sampaio; Passos; Silva, 2009).

O clima organizacional de uma empresa é influenciado por
multiplos fatores, sendo os principais a lideranca, relagdes
interpessoais, remuneracao, beneficios, valorizacdo e fatores
estruturais. Dado que as organizacdes sdo formadas por pessoas
com experiéncias distintas e objetivos variados, torna-se
complexo compreender o que pode satisfazer a todos de maneira
geral.

Portanto, surge a necessidade de estudar o clima
organizacional para mapear as diferentes necessidades internas e
possibilitar a implementacdo de a¢des que busquem atingir uma
satisfagdo comum. A manutencao do clima organizacional é um
desafio para o gestor, mas é imprescindivel para alcangar bons
resultados por meio da motivacdo das equipes e proporcionar um
ambiente favoravel ao alcance das metas organizacionais (Silva;

Tavares; Francga, 2020).
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Uma ampla pesquisa foi conduzida em organizag¢des norte-
americanas para identificar fatores prescritores e razGes comuns
entre empresas distintas. Nesta investigacdo, conhecida como
“Modelo de Litwin e Stringer”, foram encontrados resultados que
consistem em um molde desenvolvido com o objetivo de unir
todos os aspectos do ambiente de trabalho, desde aspectos
transversais a diferentes perfis (Litwin; Stringer, 1968).

O ciclo motivacional, Figura 1, ndao existe sem que haja
necessidades. Isso se deve ao fato de que a motivagdo é algo
intrinseco a cada individuo. No entanto, é possivel criar um

ambiente de incentivo para que possa surgir o desejo de acgao.

Figura 1 - Ciclo Motivacional

~/

Equilibrio Estimulo

Satisfacao
Necessidade

Comportamento

\N—

Tensao

Fonte: Meireles (2017)
A motivacdo se origina dentro de nds, e as pessoas ao

nosso redor podem assumir o papel de incentivadores através de
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recompensas imediatas que fortalecem a motivagdo. A entrega
tardia da recompensa pode, na verdade, ocasionar o efeito
inverso: a insatisfacao.

Ndo é possivel dizer qual incentivo é ideal e comum a
todas as situagdes, pois o incentivo correto depende de multiplos
fatores, tais como a atmosfera social, metas grupais e individuais
de cada equipe ou pessoa. Sendo assim, é essencial que cada lider
tenha a sensibilidade de perceber o que motiva seus liderados e
se existem recompensas que sao individuais ou que se aplicam a
toda a equipe. Dessa forma, ele pode explorar o melhor de todos,
0 que se torna altamente favordvel a organizacao.

No entanto, essa expertise nem sempre é facil de ser
aplicada, considerando que nem todos tém pleno conhecimento
do que desejam. Se o prdéprio colaborador ndo souber o que
realmente o motiva, é ainda mais importante que o lider saiba
(Meireles, 2017).

O comprometimento com a organizac¢do, a capacidade
fisica e o nivel psicoldgico dos colaboradores tém relacdo direta
com o nivel de produtividade. A maneira mais sintetizada de
exemplificar como se pode mensurar a produtividade é verificar
em quanto tempo uma determinada tarefa é concluida, sem
deixar de lado o quesito qualidade, independentemente do
volume produzido. Grande parte de toda a produtividade é

perdida, sendo que boa parte dessas perdas estdo relacionadas a

48



auséncia justificada ou ndao dos colaboradores (Ribeiro; Ferreira,
2023).

Medir a produtividade de um colaborador disposto a
realizar qualquer tarefa é facil, mas avaliar aqueles que
desempenham funcdes de recepcdao ou administrativas é bem
mais complicado. O estudo da produtividade revela a existéncia
de dimensdes consideradas as mais representativas do tema. Tais
dimensdes  incluem a  estrutura  organizacional, as
responsabilidades dos envolvidos, os desafios organizacionais, a
identidade e os padrées adotados (Menezes; Souza, 20217;

Menezes; Xavier, 2018).

2.3 Lideranga

Na rotina das organizac¢des, a lideranga tornou-se um tema
desafiador. Os ocupantes de cargos de hierarquias mais altas
frequentemente acreditam possuir o titulo de lider diante dos
colaboradores, mesmo cientes de que ndao exercem inspiracao
para a equipe.

Para ser um lider, ndo é suficiente ter conhecimento
técnico; é preciso ter competéncias adicionais, bem como
habilidade interpessoal para se conectar e influenciar as pessoas

ao seu redor. E essencial ter a empatia de entender e se colocar
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na situacao dos colaboradores para atender as suas necessidades
mais profundas.

Chiavenato (2004) afirma que, para ser um bom lider e
conseguir resultados, sdo necessarias tanto habilidades sociais
guanto técnicas, sendo que a primeira é mais relevante. Logo, ndo
é suficiente se autointitular lider; a equipe precisa reconhecer isso
e ter o lider como referéncia no dia a dia (Chiavenato, 2004).

Ao exercer um modelo de comunicagdao que cultiva a
confianga na relagao entre lider e liderado, os lideres
transformacionais tornam-se uma referéncia e inspiragdo,
gerando engajamento e maior satisfacdo nos colaboradores, o
gue afeta diretamente o nivel de produtividade.

Varios tedricos concentraram seus esforgos em estudar
empiricamente a associagao entre o lider transformacional e o
grau de satisfacdo no ambiente de trabalho. Isso tem ocorrido
intensamente tanto no ambito internacional quanto nacional.
Foram encontradas evidéncias de que a relagdo do estilo de
lideranga percebido pelos liderados tem uma influéncia positiva e
significativa na satisfacdo, especialmente no estilo de lideranca
transformacional (Silvia; Nascimento; Cunha, 2017).

O poder de uma boa lideranca é tdo impactante que suas
caracteristicas ja foram comparadas a atributos "divinos". Esse
adjetivo tem origem na teoria dos tracos, que foi bastante

popular. Esse conjunto de atributos tornava o lider superior aos
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outros. Tal linha de pensamento foi refutada e substituida por
estudos atuais.

Na atualidade, acredita-se que a situacdo faz o verdadeiro
lider, pois se entende que o exercicio da lideranga varia conforme
a situacdo em que ele estd inserido. Ou seja, ndo depende de
aspectos fisicos, de modo que qualquer um pode aprender a ser
um lider, dependendo da for¢a de vontade do individuo em
desejar ser um lider.

O ato de gerenciar é totalmente diferente de liderar, pois
nem sempre um Otimo gerente é um bom lider, e o inverso
também é verdadeiro. A fun¢do de gerente é um posto formal,
enquanto a lideranca pode ser exercida informalmente, sendo
necessario apenas que esse lider inspire as pessoas, algo que nem
sempre acontece no ato de gerenciar (Newstrom, 2008).

O fato de alguém estar em um cargo de lideranga nao lhe
confere automaticamente a lideranga, mesmo que teoricamente
ele esteja em uma posicao de poder. Isso ndo significa que ele
tenha o legitimo poder que um verdadeiro lider possui diante
daqueles que o seguem.

No texto de Newstrom (2008), a pessoa que estd
hierarquicamente acima pode até ter o poder de aplicar sancoes
disciplinares ou determinar escalas de trabalho, mas isso nao
garante que os subordinados o enxerguem como lider. Os

colaboradores valorizam sentir-se influenciados por ele, tornando
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essencial trabalhar em equipe para que ele seja reconhecido
como lider e tenha a equipe como seguidora (Newstrom, 2008).

A habilidade de exercer influéncia em grupos ou pessoas é
um atributo de lideranga. No entanto, é importante ressaltar que
nem todo administrador é um lider, do mesmo modo que nem
todo lider pode ser um 6timo administrador, pois a lideranga
envolve capacidades que vao além do conhecimento técnico
(Robbins, 2005).

As pessoas passam a maior parte do tempo de vida
trabalhando ao lado de individuos que muitas vezes ndo escolhem
estar juntas, tendo que prestar satisfacio a alguém
hierarquicamente acima. Desta forma, o trabalho muitas vezes se
torna o centro da vida, e o excesso pode afetar tanto o lado fisico
guanto o psicoldgico. O trabalho acaba se tornando a segunda
casa das pessoas, e nesse contexto, a lideranca tem um papel
importante, exercendo grande influéncia em tornar a rotina de
trabalho mais favordvel a satisfacdo e ao bem-estar da equipe
(Gomes; Soares, 2011).

Em 2019, no Brasil, foram pagos aproximadamente 85.688
auxilios-doenca a pessoas que se afastaram das atividades
laborais devido a transtornos e episédios depressivos. Seguindo o
mesmo ritmo, cerca de 45.213 auxilios foram pagos, segundo o
Ministério do Trabalho e Emprego, a pessoas que se afastaram

devido a transtornos relacionados a ansiedade. Além disso, foram
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registrados cerca de 8.144 casos de pessoas diagnosticadas com
sintomas de estresse grave e transtornos de adaptagdo, e
aproximadamente 8.153 casos de transtornos de comportamento
causados pelo uso excessivo de alcool (BRASIL, 2019).

Para que as organizagdes possam diminuir o0s
afastamentos relacionados ao ambiente de trabalho, é necessario
manter uma avaliacdo constante das varidveis que afetam e
influenciam o nivel de saude dos trabalhadores. Essa avaliagao
precisa ser continua para evitar que se torne um problema a ser
remediado, prevenindo assim problemas de saide comuns, como
a Sindrome de Burnout. Na psicologia organizacional, ha formas
gue ajudam empresas e seus lideres a obterem o melhor de cada
membro da equipe, cuidando da saude mental e fisica (Spector,
2012).

Muitos que estdo na posicdao de chefia ndo possuem a
preparacao necessaria nem as habilidades minimas para conduzir
uma equipe, agindo como chefes e ndo como lideres. Nesse
sentido, conduzem as pessoas supondo que estdo em posicdo de
lideranca, e se enganam ao afirmar que ser chefe é o mesmo que
ser lider.

As funcbes de chefe e lider diferem; o termo lideranca
abrange tanto a posicdo de comando quanto a de guiar as
pessoas. No primeiro caso, é apenas uma posicdo de chefia,

enquanto no segundo é de liderancga. Liderar é algo que surge
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naturalmente, ndo por imposi¢cdao. Um lider se constréi com base
nas experiéncias pessoais do individuo e raramente pode ser
ensinado (Garcia, 2015).

Na maioria das vezes, alguém em posi¢ao de chefia, com o
titulo de chefe, tende a interagir com sua equipe de maneira
autoritaria, impondo opinides como absolutas. Por outro lado, um
lider conquista a admiracdo do grupo ao trabalhar de forma mais
democratica, colaborativa e alinhada com a visdo de um objetivo
comum. O comportamento do lider em relagdo aos membros da
equipe é sempre marcado por respeito e equidade (Granez;
Bortoluzzi; Bissani, 2016).

Nas mdos de um lider repousa o sucesso ou o fracasso de
uma organizacgao, e isso esta diretamente ligado ao seu nivel de
comprometimento. Quanto maior o compromisso, maior sera a
responsabilidade. Para conduzir de forma eficiente, o lider deve
ser caracterizado por humildade, mesmo ocupando uma posicdo
hierarquica superior; paciéncia diante das dificuldades e das
diferentes personalidades dos individuos; disciplina e foco nos
objetivos, comprometendo-se mutuamente com a equipe e a
organizagao.

Um dos principios fundamentais para uma lideranca eficaz
é a comunicac¢do. Transmitir claramente como as tarefas devem
ser executadas no dia a dia e manter a equipe motivada em meio

a uma rotina exaustiva requer do lider a capacidade de inspirar e
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motivar por meio de uma comunicagao assertiva. Comunicar vai
além de usar palavras bonitas ou jargbes para animar; é
necessario transformar ideias em mensagens persuasivas e
significativas para os ouvintes (Maximiano, 2000).

Para que um lider tenha argumentos convincentes para
seus liderados, é preciso que ele tenha visdo de objetivo,
enxergue aquilo que deve ser almejado e conquistado com
impeto. E para garantir que cada membro da equipe contribua
para alcancar essa visdo compartilhada, é fundamental que
confiem na lideranca e se inspirem nela, compartilhando o mesmo
objetivo. Um lider eficaz trabalha para eliminar divisdes dentro da
equipe. Nesse contexto, o lider assume o papel de comunicador
de ideias e objetivos. E crucial que ele seja coerente e n3o fale
sobre o que ndo pratica, pois isso minaria sua capacidade de
influenciar e motivar a equipe. Ser um lider completo requer
habilidades interpessoais, autoconhecimento, conviccdo e
autoconfianga, indo além de simplesmente manter viva uma visao

na equipe (Fiorelli, 2006).

2.3 Lideranga Organizacional

Existem muitos estilos de liderangca encontrados na
literatura. Pode-se iniciar pelo lider que possui o foco de conduzir

de maneira autoritdria, normalmente com base em seus
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pensamentos e julgamentos. Esse tipo de lider conduz todas as
situagdes ao seu redor, ndao admite ideias ou outros pontos de
vista.

Esse tipo de lider tende a fornecer feedback de forma
individual, sem enfatizar o fortalecimento da autoestima do
colaborador diante da equipe. Além disso, os colaboradores ndo
tém liberdade para executar suas tarefas sem a presenca
constante do lider, o que resulta em uma centralizacdo do poder.
Esse comportamento autocratico cria um ambiente de temor
entre os liderados, pois ndo ha espaco para questionamentos ou
didlogos abertos. Esse estilo de gestdo é conhecido como
lideranca autocratica (Fachada, 2003).

Em contrapartida, em equipes onde existe uma tomada de
decisdo conjunta e o lider esta sempre a disposicdo para prestar a
devida orientagdo na execucgao das atividades e o feedback ocorre
tanto de maneira individual quanto em conjunto, existe a figura
do lider democratico. Nesse estilo de lideranca, a opinido dos
individuos é totalmente considerada e sempre merece ser ouvida.

Conforme Passeto e Mesadri (2012), O lider democratico
toma uma posicdo de técnico, encarregando-se de orientar e
direcionar as tarefas cotidianas. Para esse tipo de lideranca, o
bem-estar de todos é primordial, de modo que possam exercer

suas funcoes com exceléncia e da melhor maneira possivel.
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Existe ainda o lider que concede a todos a liberdade de
executar as tarefas e tomar decisGes sem a ciéncia ou didlogo
prévio com a lideranca. Esse tipo de lider, ao permitir que sua
equipe tenha total liberdade, acaba enfrentando dificuldades na
avaliacdo do desempenho da lideranca e da equipe, surgindo uma
dificuldade geral no gerenciamento e, principalmente, nos
conflitos que surgem, ja que todos possuem a liberdade de fazer
0 que bem entenderem (Passeto; Mesadri, 2012).

O estilo de lideranca liberal acarreta uma série de
dificuldades na gestdo. Como cada membro possui acesso livre a
tomada de decisdo, ocorrem diversos desentendimentos e
discussdes que poderiam ser evitados, pois cada um pretende agir
segundo seu entendimento. Nesse estilo, o lider raramente esta
presente na equipe e, por isso, ndo consegue obter o respeito da
equipe. Como efeito, os individuos apresentam baixa
produtividade e total insatisfacdo, pois o individualismo impera

nessa maneira de conduzir as equipes (Chiavenato, 2005).

3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa desempenha um papel
essencial nos estudos académicos, fornecendo uma estrutura
solida para a coleta, analise e interpretacdo de dados. Percebe-se

a existéncia de varias abordagens metodoldgicas comuns, como
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métodos qualitativos e quantitativos. Os métodos qualitativos
buscam compreender fendmenos complexos e subjetivos,
enquanto os métodos quantitativos visam a coleta e analise de
dados numéricos para identificar padrdes e relagdes.

E crucial utilizar referéncias académicas confidveis e
atualizadas ao desenvolver uma metodologia de pesquisa, como
artigos cientificos, livros especializados e teses académicas. Essas
referéncias fornecem embasamento tedrico e evidéncias
empiricas que fundamentam as abordagens metodoldgicas
adotadas, garantindo a qualidade e validade do estudo (Gil, 2007).

A realizacdo deste estudo refere-se a uma revisdo
integrativa da literatura com os seguintes roteiros: 1) selecionar o
toépico a ser descrito e a hipétese ou pergunta de pesquisa que
serd trabalhada, concentrando a revisdo integrativa nessas
escolhas; 2) estabelecer critérios para incluir ou excluir os estudos
cientificos encontrados, a fim de filtrar as informacbes mais
relevantes para o Trabalho de Conclusdo de Curso; 3) definir quais
informacdes sdo realmente necessarias para a realizacdo do
trabalho cientifico; 4) avaliar as informacGes encontradas no
trabalho para interpretar completamente o assunto. Isso tera um
ponto focal, pois a analise de pesquisas relevantes e a sintese de
informacgdes permitirdo que outros pesquisadores compreendam

melhor o tema.
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Uma revisdo integrativa é um estudo que utiliza dados
secunddrios como fonte para um tdépico especifico. Consiste em
um método para a sintese do conhecimento e a incorporacao de
importantes achados de investigacdo na prdtica, sendo uma
pesquisa baseada em evidéncias. E um sistema de unificacdo de
informagdes e suas publicagées de resultados bibliograficos, ou
seja, integra a pesquisa cientifica com a pratica profissional
(Souza; Silva; Carvalho, 2010).

A selegao dos artigos foi feita em dois sites: SciELO Brasil e
Google Scholar. Foi realizada uma busca stepwise para retornar o
banco de dados com filtros especificos por meio de combinagdes
de palavras-chave relacionadas ao tema investigado. Dentro
dessa perspectiva, foram realizadas pesquisas com filtros de datas
de publicacdo. Em outro momento, com o propdsito de refinar as
buscas, foram realizadas pesquisas de artigos e trabalhos
publicados no periodo especifico entre 2018 e 2023, com a
finalidade de encontrar os estudos que tratam sobre o tema

pesquisado.

4 ANALISE E DISCUSSAO

O modelo de lideranca adotado por uma organizagao tem
o poder de moldar e influenciar como os colaboradores se

comportam no ambiente de trabalho. O modelo de lideranca
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escolhido pela organizagdo também influencia o clima

organizacional. Um lider que valoriza a transparéncia, a
comunicagao aberta e o respeito mutuo cria um clima de
confiangca e cooperagdao, favorecendo a produtividade e a
satisfacdo dos colaboradores. Por outro lado, um lider autoritario
e pouco acessivel pode gerar um clima de medo e desconfianca,
prejudicando o desempenho e o bem-estar dos colaboradores.
Portanto, analisar e discutir a influéncia do modelo de
lideranga no comportamento dos colaboradores e no clima
organizacional é fundamental para o desenvolvimento de
estratégias de gestdao de pessoas eficazes. As organizacdes devem
buscar lideres que sejam capazes de inspirar, motivar e engajar a
equipe, criando um ambiente de trabalho saudavel e produtivo
(Ferreira; Martins; Santos, 2021). Ao pesquisar nos dois bancos de
dados escolhidos, utilizando as palavras-chave relacionadas ao

tema de estudo, foi possivel obter centenas de resultados,

conforme observado no Quadro 1:

Quadro 1 - Demonstrativo do nimero de resultados de pesquisa

Google Scholar SciELO Brasil
Palavras/Banco
de Dados Periodo n&o 2018 - 2023 | Periodo ndo | 2018 - 2023
definido definido
Lideranca 906.000 55.700 1.645 654
Tipos de 457.000 29.100 40 12
Lideranga
Clima 774.000 43.200 390 161
Organizacional
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Cultura 860.000 26.300 1105 396
Organizacional
Lideranca e 231.000 21.100 51 29
Satisfacao
Impacto do Lider 843.000 20.200 53 25

Fonte: Autoria propria (2023)

As pesquisas foram executadas em duas etapas: uma com

filtragem ampla e a outra mais refinada em relagao ao lapso de

tempo. No primeiro momento, nos bancos de dados, foi

encontrada uma quantidade expressiva de trabalhos que

abordavam o tema com base nas palavras-chave utilizadas. Foi

possivel perceber que o tema lideranca estd relacionado a

diversas outras tematicas e constructos organizacionais.

Com base nessas buscas, criou-se o Quadro 2, que

demonstra os achados da pesquisa, retratando o que os autores

relataram sobre o tema.

Quadro 2 - Demonstrativo de achados da pesquisa

Autor

O que o autor fala sobre o assunto.

MACEDO; BEZERRA

(2023)

Relata que o clima organizacional e a cultura sdao
fatores decisivos na construgdo de uma organizagao
com resultados verdadeiramente competitivos no
mercado. Sendo assim, encontrar os fatores que
proporcionam a motivagdo das pessoas no trabalho
€ uma das missGes dos lideres de equipes.

SOARDO; FANTON;
JUNIOR (2020)

Fala que o tema da lideranga também tem recebido
grande atengdo nas pesquisas organizacionais, mais
precisamente através do significado de lideranga
transformacional e transacional. Varias vezes é
relacionado a aspectos como qualidade dos
produtos e servi¢cos, desempenho e inovagdo.
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BASS (1993)

Explica que existe uma forte relagdo entre cultura
organizacional e o exercicio da lideranga nas
empresas, pois o lider desenvolve maneiras para a
formagdao da cultura e reforga as regras e
comportamentos desejados dentro dos limites da
cultura da organizacgao.

TRICE; BEYER (1987)

Afirma que a manutencdo é uma das principais
missGes do lider, pois ele precisa manter a cultura
existente cada vez mais viva. Ou seja, é necessario
fortalecer a cultura lado a lado com os interesses
subculturais, promovendo uma integragdo cultural.

VOIGTLAENDER;
BEILER; WALKOWSKI
(2018)

Ressalta que cada pessoa precisa desenvolver sua
motivagdo; no entanto, o papel do lider, ao conhecer
sua equipe, cultiva o sentimento de animo e
confianca.

VILAS-BOAS; DAVEL;
CAVAZOTTE (2018)

Fala que o lider, em todos os sentidos, pode também
sofrer influéncias da cultura organizacional e se
adaptar a ela.

LENZI (2019)

Relata que o clima organizacional é a percepgdo que
cada individuo tem do seu ambiente de trabalho,
também visto de outras formas, pois as pessoas sdo
diferentes e suas percepgdes também.

FOREHAND; GILMER
(1964)

O clima organizacional gera um efeito nas pessoas e
em como elas se comportam. Esse efeito pode ser
verificado a partir do momento em que os estimulos
sdo apresentados a cada membro individualmente,
sendo responsaveis por delimitar os
comportamentos.

SILVA; TAVARES;
FRANCA (2020)

A manutengdo do clima organizacional é um desafio
para o gestor, mas é imprescindivel para que se
atinjam bons resultados através da motivagdo das
equipes, proporcionando um clima favoravel ao
atingimento das metas organizacionais.

MEIRELES (2017)

A motivacdo é algo que se origina dentro de nds, e as
pessoas ao nosso redor podem assumir o papel de
incentivadores, por meio de recompensas imediatas
que fortalecem a motivagdo. A entrega tardia da
recompensa pode, na verdade, ocasionar o efeito
inverso, a insatisfacdo.
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Fortalece que, para ser um lider, ndo é suficiente
possuir conhecimento técnico; é preciso ter
competéncias adicionais, bem como habilidade
CHIAVENATO (2004) interpessoal para se conectar e influenciar as
pessoas ao seu redor, ter a empatia de entender e se
colocar na situagdo dos colaboradores para atender
suas necessidades mais profundas.

Diz que, ao exercer um modelo de comunicagdo que
cultiva a confianga na relagdo entre lider e liderado,
os lideres transformacionais se tornam referéncia e
CUNHA (2017) inspiragdo, gerando engajamento e maior satisfagdo
em seus colaboradores, o que afeta diretamente o
nivel de produtividade.

Fonte: Dados da pesquisa

SILVA; NASCIMENTO;

As necessidades humanas fazem com que exista um ciclo
motivacional ao qual as pessoas sao submetidas sem perceber.
Essas necessidades criam motivos para empenhar esforcos em
prol de um determinado objetivo, seja ele totalmente pessoal ou
ndo. Portanto, essa motivagao tem origem dentro de cada pessoa
e pode ser potencializada em um ambiente favoravel e por meio
do relacionamento com outras pessoas.

Nesse sentido, a lideranga pode desempenhar um papel
consideravel ao promover as melhores condi¢cdes possiveis que
colaborem para a potencializacdo da motivacdo de uma equipe.

Todavia, nem todas as decisdes e ac¢des realizadas pela
lideranca trardo satisfacdo a toda a equipe. No entanto, a equipe
observard o esforco da lideranca em tentar proporcionar boas
condicbes que possam beneficiar o bem comum, e isso por si sé

pode ser um motivo para ndo gerar insatisfacdo. Desta forma, o
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lider precisa saber identificar e conhecer as necessidades basicas
de sua equipe e ter ciéncia do que gera satisfacdo em seus
liderados para que possa concentrar seus esforcos (Meireles,
2017).

Por outro lado, embora o lider possua um papel primordial
para proporcionar e influenciar a satisfacdo dos colaboradores,
cada um precisa desenvolver sua prépria motivacdo, pois se a
propria pessoa ndo estd disposta a se automotivar, todo o esforco
do lider sera em vao. Portanto, a lideranga tem o papel de reforgar
e manter os aspectos que definem a cultura organizacional
presente e realizar o planejamento operacional de maneira justa,
com atencdo tanto as necessidades organizacionais quanto as de
cada membro da equipe (Voigtlaender; Beiler; Walkowski, 2018).

Na maioria da literatura encontrada, sio mencionados
pelo menos trés estilos de lideranga: autocratico, democratico e
liberal.

A lideranga autocratica foca no comando, e as decisdes
mais complexas sdo tomadas pelos lideres, ou seja, ndo ha
preocupa¢do com os membros da equipe, mas sim com os
objetivos organizacionais. Por outro lado, no estilo de lideranca
democratica, o lider supervisiona as tarefas delegadas, como elas
estdo sendo executadas e se as metas estdo alinhadas com a
equipe; neste estilo, hd um sentimento de empatia por parte do

lider, que é receptivo as sugestdes e novas ideias. No estilo de
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lideranca liberal, ocorre a auséncia de envolvimento do lider, sem
controle ou acompanhamento das atividades executadas pela
equipe (Lopes; Leite, 2018).

Dentro dessa mesma perspectiva, existem os estilos de
lideranga transacional e transformacional. O primeiro esta
relacionado a transagdo de troca que acontece entre o lider, que
passa novos conhecimentos e métodos de trabalho, e seus
liderados, que proporcionam lealdade e troca de experiéncias.
Essa relacdo de troca proporciona a evolugdo mutua e o alcance
de resultados. Quanto as caracteristicas do lider transformacional,
ele possui comportamentos na maneira de gerenciar que
transformam a forma de pensar e trabalhar dos liderados,
influenciando-os a superar os resultados, transcendendo o
interesse individual em favor dos objetivos da organizacao (Souza
etal., 2019).

O clima organizacional esta relacionado a varios fatores,
dentre os quais destacam-se a lideranca e as relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho. Hd muitas variagdes de
personalidades presentes em uma mesma organizacdao e até
mesmo em uma pequena equipe de trabalho, o que se torna um
desafio para qualquer gestor manter as relacdes de trabalho
estdveis e trazer satisfacao.

Dessa forma, é necessario haver um mapeamento das

necessidades particulares de cada equipe e, em seguida, uma
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gradativa adaptacdo por parte do lider em sua maneira de
conduzir e gerenciar, ou seja, para encontrar o estilo que mais se
adequa as necessidades. Essa adaptacdo tem o objetivo de
realizar a manutencdo do clima organizacional, que é um desafio

para cada lider (Silva; Tavares; Franga, 2020).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo buscou entender como a lideranca
pode influenciar o ambiente organizacional e seus colaboradores,
visando compreender as relagdes entre cultura organizacional e a
lideranca desempenhada pelos diversos gestores. Foram usados
conceitos tedricos sobre cultura organizacional, bem como sobre
lideranga transformacional e transacional.

Correlacionando-se com o tema, alguns pontos, como os
tipos de lideranca, que sdao escolhas fundamentais, influenciando
diretamente a motivagdo dos liderados, a qualidade dos servigos
prestados, o desempenho e a inovacdo, conforme citado por
diversos autores nas referéncias pesquisadas.

Do ponto de vista das diversas linhas de pensamento e
dados apresentados, provenientes de uma revisdo integrativa
realizada em periddicos do Google Scholar e SciELO Brasil,
abrangendo periodos variados, foi possivel compreender que os

estilos de lideranga transformacional e transacional sdo os mais
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amplamente aceitos. Tanto os liderados reagem positivamente a
esses estilos quanto a organizacao obtém melhores resultados.

Assim, o estilo de lideranca pode influenciar positiva ou
negativamente o clima organizacional e a cultura, ao mesmo
tempo, o lider também é influenciado pelo ambiente em que esta
inserido. O resultado dessa influéncia dependera do estilo de
lideranca adotado, levando em consideracdo as demandas do
ambiente.

Este estudo contribui de forma simplificada para o
desenvolvimento dos estudos na area de lideranca, oferecendo
uma visao resumida do que tem sido discutido sobre o tema e suas
diferentes abordagens nos ultimos anos. No entanto, algumas
limitacdes foram identificadas durante a pesquisa, como a
abundancia de artigos disponiveis sobre o tema, o que dificultou
a selecdo da base tedrica para este estudo, ndo havendo um
padrdo ou linha de raciocinio Unica a ser seguida. Além disso, o
estudo focou apenas em pesquisas encontradas em duas
plataformas de dados, sugerindo a inclusdo de outras bases de
dados para fornecer um embasamento tedrico mais abrangente

ao constructo estudado.
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