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RESUMO

A alta taxa de turnover e os custos associados representam um desafio critico para a sustentabilidade organizacional no Brasil,
frequentemente ligados a insuficiéncia de fatores motivacionais e a lideranca ineficaz. O objetivo deste trabalho foi mapear a produgdo
cientifica brasileira recente para identificar ¢ correlacionar as praticas de lideranga mais eficazes na promogdo da motivagdo ¢ do
desempenho dos colaboradores. A pesquisa, de natureza bibliografica e exploratoria, analisou 26 estudos publicados entre 2020 e 2025.
Os achados indicam que os estilos que privilegiam a dimensdo humana, notavelmente a Lideranca Transformacional e a Lideranga
Democratica, sdo superiores na promogdo do engajamento, bem-estar ¢ comprometimento afetivo. Em contraste, a Lideranga
Transacional, embora instrumentalmente eficaz para metas de curto prazo e desempenho esperado, demonstra limitagdes na construgdo
de capital humano motivado intrinsecamente. Conclui-se que a lideranga de sucesso exige flexibilidade contingencial e um fundamento
ético, posicionando o lider como um facilitador adaptativo essencial para catalisar o potencial maximo dos colaboradores e garantir
resultados sustentaveis
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The role of leadership in motivating employees within the workplace

ABSTRACT

The high turnover rate and associated costs represent a critical challenge to organizational sustainability in Brazil, often linked to
insufficient motivational factors and ineffective leadership. This study aimed to map recent Brazilian scientific production to identify
and correlate the most effective leadership practices in promoting employee motivation and performance. The research, a
bibliographical and exploratory review, analyzed 26 studies published between 2020 and 2025. Findings indicate that styles prioritizing
the human dimension, notably Transformational and Democratic Leadership, are superior in promoting engagement, well-being, and
affective commitment. In contrast, Transactional Leadership, while instrumentally effective for short-term goals and expected
performance, demonstrates limitations in building intrinsically motivated human capital. It is concluded that successful leadership
requires contingent flexibility and an ethical foundation, positioning the leader as an adaptive facilitator essential for catalyzing
employees' maximum potential and ensuring sustainable results.
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1. Introducao

No cenario mercado de trabalho brasileiro, a alta rotatividade de colaboradores e afastamentos por
questoes de saide mental representam um grande desafio para a sustentabilidade empresarial. O Brasil tem
uma das maiores taxas de turnover do mundo, atingindo 56% segundo dados do Cadastro Geral de Empregados
e Desempregados (CAGED), superando Franga, Bélgica e Reino Unido (1). Esta alta rotatividade esta
frequentemente ligada a fatores como baixa remuneragdo, falta de reconhecimento, clima organizacional
inadequado e auséncia de liderangas eficazes (2).

Esta realidade impde custos substanciais as organizagdes. Os encargos trabalhistas no Brasil
representam até 34,8% sobre a remuneragdo total do trabalhador, tornando cada processo de admissdo e
desligamento particularmente oneroso (3). Adicionalmente, o investimento médio em treinamento atingiu R$
1.222, 00 por colaborador em 2024, um capital perdido com a saida do profissional (4). O prejuizo, contudo,
ndo ¢ apenas financeiro, mas também no tempo que a equipe precisa investir para capacitar o substituto € no
desvio de recurso humano de tarefas estratégicas (5). Assim, os custos do turnover podem comprometer
significativamente a competitividade empresarial (1).

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959) destaca que a satisfacdo no trabalho depende de fatores
higiénicos e motivacionais. O primeiro previne a insatisfagdo, ja o segundo promove a motivagdo. A alta
rotatividade, portanto, ¢ a consequéncia direta da insuficiéncia de fatores motivacionais nas organizagoes,
revelando que a mera adequacdo salarial e estrutural ndo garante a retencdo do colaborador quando ausentes
os elementos que geram comprometimento auténtico (6,7).

Nesse contexto, a literatura aponta para a lideranga como um agente de transformacao capaz de prover
fatores motivacionais, sendo que estilos de lideranga inadequados estdo diretamente ligados a colaboradores
desmotivados (6,7,8). Enquanto uma lideranga inadequada pode contribuir para um alto indice de turnover,
como a taxa de 45% observada em um estudo de caso ao passo que o investimento no desenvolvimento de
lideres pode gerar um retorno financeiro mensuravel (ROI) , com exemplos concretos de programas que
alcangam um retorno de 221% (9,10).

Apesar das evidéncias, as pesquisas sobre praticas de lideranga e gestdo de pessoas em empresas
brasileiro estdo dispersas em diferentes setores economicos. Assim, dificultando a identificagdo de padroes
sobre quais praticas de lideranca sdo mais eficazes e auxiliar novos gestores limitando tanto a aplicag¢ao pratica
dessas técnicas pelas organizagdes quanto o direcionamento futuro.

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho é mapear pesquisas cientificas sobre o papel da lideranga
na gestdo de pessoas em organizagdes brasileiras, identificar e correlacionar as praticas de lideranga que
contribuem para a melhoria da motivagdo dos colaboradores e seus setores, possibilitando uma lideranga
eficaz.

2. Referencial Teorico

2.1 A conceituagdo de motivagdo: pontos importantes

Pensar sobre motivag@o envolve também o elemento emocao, palavra que deriva do verbo latino movere,
que significa mover-se. Refere-se a um estado interno, que deriva de uma necessidade e desperta ou direciona
um comportamento (11).

No ambiente de trabalho, o comprometimento e a motivagdo estdo intrinsecamente ligados as
recompensas nas quais os funcionarios estdo interessados, envolvendo o reconhecimento, a valorizacdo e o
modo como o funciondrio alcanga a sua realizacdo profissional e pessoal, o que esta diretamente conectado
aos seus objetivos (10). Assim, 0 que motiva um funcionario em um determinado momento pode ndo motivar
outro, visto que cada individuo possui singularidades. Desta forma, é de suma importancia que a organizacao
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invista em palestras, programas motivacionais, treinamentos e outras formas de estimular a motivagao entre os
colaboradores (12).

Neste viés, o fator humano torna-se um elemento essencial para que o sucesso da empresa possa ser
alcancado. Tanto na parte tatica como nos processos de producdo, as empresas sdo formadas por pessoas e,
deste modo, elas correspondem aos ativos mais valiosos da organizagdo (13). No entanto, ao contrario de
maquinas, os colaboradores ndo estdo nas mesmas condigdes de produtividade constantes, j4 que fatores
externos e internos podem influenciar diretamente seu desempenho (13). Sendo assim, a gestdo do clima
organizacional torna-se de extrema importincia para que os empregados possam obter motivacao. Tais
processos estdo associados ao mapeamento de elementos como insatisfagdes e satisfacdes em relagdo a
realidade do ambiente corporativo, o que amplia o engajamento das pessoas, conceituando planos de ag¢do que
venham a resolver os problemas existentes (14).

De certa forma, as abordagens que envolvem o fator humano passaram por diversos ajustes no decorrer
da histéria (15). Mediante isso, os empresarios passaram a enxergar a necessidade de regulamentar e
aperfeicoar os métodos trabalhistas, de maneira que seus colaboradores possam se sentir, além de motivados,
engajados e satisfeitos com sua rotina na organizagao (15).

Percebe-se que a identificacdo organizacional pode ser definida de forma mais sucinta por meio de um
alinhamento que deve existir entre a valorizagao dos funcionarios e a centralizacao da organizagao, traduzindo-
se no vinculo entre a propria empresa e seus colaboradores. Para que isso ocorra, € necessario promover
elementos como a participagdo nos lucros, premiagdes e reconhecimento institucional, fazendo com que os
colaboradores se sintam motivados a permanecer na empresa (16).

2.2 O papel do lider e da lideranga nas empresas

O papel do lider decorre do gerenciamento de pessoas, tratando-se de um assunto recorrente na area
administrativa, o que implica que o capital humano ¢ responsavel pelo sucesso das organizagdes (14). Deste
modo, a fun¢do dos lideres como empresarios, pesquisadores, gerentes e organizadores deve ser refletir sobre
a valorizacdo das pessoas dentro das empresas e como fazer com que elas se sintam parceiras, ou seja, mais do
que meros funcionarios, mas membros indispensaveis para o €xito daquela institui¢do (17).

E necessério que, dentro de uma organizagdo, o lider tenha um comportamento de total dedicagio no
ambiente em que atua, pois ele é referéncia perante seus colaboradores, tendendo a servir de modelo e
despertando neles o desejo de se tornarem semelhantes (16). De fato, ndo ¢ possivel que o outro mude
instantaneamente, contudo, a relacao interpessoal permite que o lider conduza seus liderados a busca pelo
crescimento pessoal (18).

Gerir pessoas exige planejamento, para que assim possam ser pautadas estratégias voltadas ao presente,
visando o futuro. O lider que busca estratégias ¢ o individuo que estabelece parceria com os colaboradores e
analisa o entorno da organizagdo (19). O papel da lideranca estd em compreender os diversos desafios e os
estilos de gestdo disponiveis. O lider s6 conseguira direcionar suas estratégias quando souber reconhecer o
perfil de sua equipe, quais objetivos deseja alcangar e o ambiente do qual est4 participando. E preciso que este
esteja acompanhado de colaboradores engajados e dispostos a atuar para o crescimento da organizacao,
desenvolvendo, assim, habilidades (20).

Em meio a sua fungdo, conflitos podem ocorrer, pois trata-se de algo inerente a sociedade e um
fenomeno da racionalidade do individuo. Embora seja um fato irrefutavel, nao € algo preciso e simples (21).
Entretanto, € necessario que o lider estabeleca a coordenacao frente as divergéncias para que possa alcangar
um desempenho efetivo, pois, por se tratar de algo inerente a condi¢do humana, os conflitos sempre poderdo
existir onde as pessoas interagem. Assim, as empresas sdo um dos principais ambientes de convivio e, com
isso, propicias a ocorréncia de conflitos (22).
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E comum que, atualmente, as empresas invistam no desenvolvimento de seus lideres, ja que estes estio
na linha de frente quando existe uma crise (23). As organiza¢des que buscam investir ¢ valorizar estes
profissionais vém alcangando destaque no mercado, o que significa que os lideres sdo os principais
responsaveis pelo resultado positivo e pelo diferencial corporativo (24).

2.3 As relacoes entre a Lideranca e a Motivacdo

Liderangca ¢ motivagdo sdo elementos indissociaveis. A auséncia de uma boa gestdo pode acarretar
consequéncias negativas, ao passo que um lider influenciador, capaz de promover a motivacdo da equipe,
impulsiona o bom andamento de toda a empresa (8). De certa forma, a lideranga possui caracteristicas proprias
em relagdo ao trabalho em equipe, pois a fungdo do lider reside em influenciar e motivar seus liderados,
buscando sempre analisar cada necessidade particular, gerando assim tanto o otimismo quanto a confianga do
grupo (25).

De fato, a lideranga é um aspecto que estabelece as relagdes e deve ser vista como uma questao classica
do campo administrativo. O lider é aquele que estabelece e faz cumprir critérios de desempenho com a intengao
de alcangar os objetivos propostos. E aquele que tem a capacidade de influenciar os demais a cumprirem as
metas desejadas, estes podem ser administradores, entretanto, nem todos aqueles que administram conseguem
ser lideres (26).

A importancia dada a motivacdo esta diretamente associada tanto a produtividade quanto a qualidade e
a prestag@o de servicos. A auséncia de motivagdo pode desencadear diversos problemas, que variam desde a
perda de qualidade do produto até falhas no servigo (19). Desta forma, a lideranga tem a func¢ao de eliminar os
fatores que levam a desmotivacdo, como, por exemplo, a diminuicdo do capital humano, auséncia de
transparéncia, ma comunicagdo, baixa remuneracgdo, impossibilidade de crescimento e falta de reconhecimento
27.

Contudo, a motivagdo ndo pode ser padronizada, pois cada colaborador requer estimulos diferentes,
conforme o seu momento de vida (19). Para uns, a remuneragdo ¢ essencial para a satisfagdo, para outros,
apenas o aumento salarial ndo atende as suas necessidades. A empresa pode motivar seus funcionarios
oferecendo, por exemplo, experiéncias como jantares com a familia ou atividades de lazer e cultura custeadas
pela organizacdo. Isso contribui significativamente para motivar os funcionarios a se dedicarem e a se
desafiarem continuamente (28).

3. Material e Métodos

Do ponto de vista metodologico, esta investigagdo classifica-se como pesquisa bibliografica, de
abordagem qualiquantitativa e carater exploratorio. Essa escolha justifica-se pela necessidade de mapear e
analisar a produgdo cientifica existente sobre lideranca e gestdo de pessoas em organizagdes brasileiras.

A pesquisa bibliografica recorre a literatura previamente publicada e possibilita conhecer melhor o
fendmeno, seus principais instrumentos sao artigos, livros e teses (35). Além disso, possibilita analisar o tema
por novas perspectivas e dessa forma, contribuir para conclusdes inovadoras (36). Essa etapa inicia e sustenta
o trabalho cientifico porque auxilia a conhecer o estado da arte, delimitar o problema (35).

Quanto a abordagem, esta pesquisa adota o método qualiquantitativo. Essa combinagdo retine a
profundidade interpretativa da abordagem qualitativa com a quantitativa numérica dos dados. Dessa forma, o
estudo busca tanto compreender os significados atribuidos as praticas de lideranga quanto mensurar sua
frequéncia e distribui¢o na literatura cientifica brasileira (37).

Do ponto de vista dos objetivos, o estudo ¢ do tipo exploratorio, por se propor a aprofundar a
compreensao sobre um tema. Segundo Gil, esse tipo de investigacdo permite a aproximagdo com o objeto de
estudo, promovendo o desenvolvimento de
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ideias e o refinamento de conceitos, o que contribui para a constru¢ao de problemas de pesquisa mais
especificos e hipoteses (38). Desta forma, para executar a metodologia foi adotado como base de consulta, o
Google Académico. A escolha da ferramenta se justifica por ser uma base de referéncia, abrangente e de livre
acesso (35).

Na busca pelos resultados, foram empregadas as seguintes palavras-chave: “lideranca”, “motivacdo”,
“estilos de lideranga”, “teorias da motivacdo”, “metas” ¢ “engajamento”, considerando publicacdes veiculadas
entre 2020 e 2025. Os critérios de inclusdo priorizaram estudos escritos em portugués e com acesso livre, o
que resultou na eliminacdo de trabalhos em outros idiomas e pagos. Como critério de exclusao, foram excluidas
teses, dissertagdes e monografias, bem como livros. A busca realizada no Google Académico, utilizando os
termos previamente definidos e abrangendo as sete primeiras paginas de resultados, resultou na posterior
sele¢do de 26 documentos.

4. Resultados e Discussao

Visando atender o objetivo proposto de mapear pesquisas cientificas sobre o papel da lideranga na gestao
de pessoas em organizagdes brasileiras, foi realizado uma revisao bibliografica. O processo de busca e selegao
resultou na identificacdo inicial de 32 artigos cientificos publicados entre 2020 e 2025, dos quais foram
selecionados 26 estudos que apresentaram maior rigor metodoldgico, relevancia tedrica e alinhamento direto
com a tematica investigada.

Os estudos selecionados contemplam diferentes abordagens metodoldgicas, incluindo pesquisas
descritivas por levantamento, estudos de caso, pesquisas qualitativas e quantitativas, além de revisdes
sistematicas e integrativas da literatura, possibilitando uma compreensdo abrangente das diferentes praticas de
lideranga eficaz em diversos setores organizacionais brasileiros.

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo desses estudos, identificando autoria, titulo completo, ano de
publicagdo e metodologia empregada, fornecendo o corpus analitico utilizado para identificar e correlacionar
as praticas de lideranga com a motivagdo organizacional.

Tabela 1 — Resultados encontrados e discutidos na pesquisa
Autores Titulo Ano Metodologia

Mecanismos de influéncia de pessoal: Um
Santos, C. S. estudo feito com gerentes de uma agéncia
et al. de um banco publico na cidade de
Palmas-TO

Pesquisa Descritiva por
2020 Levantamento
(Quantitativa)

Analise dos fatores que influenciam o

Silva, A. R. et clima organizacional numa fundigéo de 2020 Estudo de Caso (Quali-
al. pequeno porte na cidade de Claudio, MG Quantitativa)
(Tema central)
Nés, D. L. et Acbes para engajamento e motivagao dos 2020 Pesquisa Descritiva e

al. funcionarios em meio corporativo .. .
P Exploratéria (Quali-
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Santos, K. et
al.

Banderé, F. A.

et al.

Gongalves, A.

S. et al.

Dias, S. L. et
al.

Lizote, S. A.
et al.

Noval, C. M.
et al.

Rodrigues, G.

B. et al.

Lima, A. S. S.
et al.

Borges, S. da
S. et al.

Lideranga e motivagao no trabalho: um
estudo de caso na empresa séo josé
materiais para construgao

A relacao entre lideranga e o engajamento
dos profissionais no segmento de servigcos
de alimentagao em bares e restaurantes
(foodservice)

Estilos de Lideranga: os impactos que os
diferentes perfis podem exercer no
ambiente organizacional

Estilos de lideranga transformacional e
transacional: uma analise de género

Estilos de Lideranga e Comprometimento
Organizacional dos Contadores que
Trabalham de Forma Remota

Estilos de lideranca dos gestores
universitarios e sua relagao com o bem-
estar no trabalho dos colaboradores

Andlise das estratégias que viabilizam a
eficiéncia da lideranca organizacional,
com relagdo a motivagao dos
colaboradores

Motivagéo e clima organizacional: analise
dos impactos do estilo de liderangca em
uma organizagao privada

Os efeitos da lideranga transformacional
no engajamento e no desempenho dos
profissionais da area contabil

2020

2021

2021

2022

2022

2022

2023

2023

2023

Quantitativa)

Estudo de Caso
(Qualitativa)

Pesquisa Descritiva por
Levantamento
(Quantitativa)

Estudo de Caso
(Quantitativa)

Pesquisa Descritiva por
Levantamento
(Quantitativa)

Pesquisa Descritiva por
Levantamento
(Quantitativa)

Pesquisa Descritiva por
Levantamento
(Quantitativa)

Revisao Bibliografica

Pesquisa Descritiva e
Exploratéria (Quali-
Quantitativa)

Pesquisa Descritiva por
Levantamento
(Quantitativa)
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Cruz, L. N. et
al.

Mata, D. M. S.,

Silva, B. E. da
et al.

Costa, E. M.
F. et al.

Meneses, B.
L. A.

Domingues,
L. et al.

Cruz, S. T.

Pacubi, J. M.
L. et al.

Monteiro, I. de
L.

Casagrande,

O estilo de lideranca dos gerentes de
atendimento de agéncias bancarias de
salvador na motivagao de seus
colaboradores durante o ano de 2022

Lideranca Situacional e Clima
Organizacional: Uma Analise a Luz das
Teorias de Hersey e Blanchard em uma

empresa no ramo de acessorios e
equipamentos esportivos

Estilos de lideranga e engajamento no
trabalho em trabalhadores do setor
agricola

Acdes de liderancga e sua influéncia na
motivacdo em uma Unidade Basica de
Saude (UBS) Padre Anténio Cremer

Lideranga Transformacional e
Desempenho Organizacional: Uma
Reviséo Sistematica das Evidéncias

Empiricas e Tedricas entre 2021 e 2024

A influéncia da lideranga na
implementacao de processos de melhoria:
foco no método 5S (Tema central)

Lideranca e alta performance: ligdes
praticas para gestores técnicos

Estudo do processo motivacional a partir
da estrutura de cargos e modelos de
lideranca em organizagdes no mercado de
trabalho brasileiro

Lideranca: diferentes estilos e influéncias
na motivacéo dos colaboradores

O impacto do estilo de lideranca na
motivagcéo docente, na aprendizagem

2023

2024

2024

2024

2024

2024

2024

2025

2025

2025

Estudo de Caso
(Qualitativa)

Estudo de Caso

(Quali-Quantitativa)

Pesquisa Descritiva por
Levantamento
(Quantitativa)

Estudo de Caso (Quali-
Quantitativa)

Revisao Sistematica

Revisao Bibliografica

Revisao de Literatura

Revisdo Bibliografica

Revisao de Literatura

Estudo de Caso
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R. J. discente e no desempenho escolar: o (Qualitativa)
olhar de professores de uma escola
brasileira de alto desempenho

A influéncia dos estilos de lideranga na

e, L participacado da educagao corporativa sob 2025 Pesquisa Qualitativa

i a otica dos liderados.
Silva. J. B. et A teia organizacional: ponderagdes sobre
’al- ) liderangca e comprometimento 2025 Revisao Bibliografica

organizacional

Conforme observado na Tabela 1, os resultados contemplam diversas metodologias de estudo, desde
abordagens teoricas até investigacdes empiricas em contextos organizacionais especificos. Dos 26 estudos
selecionados, observa-se uma predominancia de pesquisas descritivas por levantamento, seguidas de estudos
de caso e revisdes de literatura, demonstrando um equilibrio entre a construcao teorica e a aplicagdo pratica no
campo da lideranga organizacional. Além disso, os estudos foram aplicados em setores variados.

4.1 Tipos de Lideranca

A lideranca ¢ um fator estruturante das organizagdes brasileiras, determinando tanto o alcance de
objetivos quanto a qualidade das relagdes internas (39, 40). Mais precisamente, a eficacia da lideranga nao ¢
uniforme, ela varia conforme o estilo adotado pelo gestor, produzindo impactos diferenciados no
comportamento dos colaboradores e, consequentemente, nos resultados organizacionais (40). Essa
variabilidade é central para compreender por que organizagdes com recursos similares produzem desempenho
tao distinto, ndo ¢ apenas estrutura ou capital que explica o sucesso, mas o tipo de lideranga exercida (39).

Na literatura cientifica, dois modelos teoéricos principais disputam a primazia na explicagdo da
motivacdo através da lideranga. A lideranga transformacional estrutura-se na premissa de que os individuos
sdo motivados por inspira¢ao, significado e desenvolvimento pessoal. Operacionalmente, esse estilo atribui ao
lider a capacidade do lider de transmitir confianga, estimular questionamentos intelectuais e promover o
interesse coletivo sobre o individual (41).

A lideranga transacional, em contraste, ¢ um modelo de troca, dessa forma, recompensas sdo
vinculadas ao desempenho, e san¢des ao ndo-cumprimento de expectativas (42, 43). E um estilo estruturado
em torno de metas explicitas, avaliagdo objetiva e reforco contingente (43). A distingdo entre esses dois
modelos reflete pressupostos diferentes sobre a natureza da motivagdo humana, uma centrada em necessidades
psicologicas superiores, outra em incentivos e controle comportamental (42, 44).

Essas logicas ndo sdo necessariamente contraditorias na pratica organizacional (44). Estudos
brasileiros indicam que organizacgdes eficazes frequentemente combinam elementos de ambos os estilos,
ajustando a énfase conforme as demandas contextuais (44,42). Contudo, essa combinagdo ndo ¢ automatica,
requer diagnostico situacional rigoroso e flexibilidade gerencial para evitar consequéncias, como frustragao
quando transformacional é aplicado em contextos que exigem conformidade operacional, ou desengajamento
quando transacional domina em ambientes que demandam criatividade (44).

Um terceiro modelo, menos estudado, mas relevante para o contexto brasileiro, € a lideranga auténtica.
Caracterizada pela congruéncia entre valores pessoais do lider e suas agdes, transparéncia relacional e
fundamentacdo ética (45). A autenticidade estabelece as condigdes de confianga que permitem que outros
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estilos funcionem de forma eficaz. Um lider transformacional sem autenticidade pode ser percebido como
manipulador, ja um lider transacional sem autenticidade, como opressor (45). Assim, a autenticidade constitui
fundamento importante para a efetividade de outros estilos, embora sua operacionalizagdo em contextos
especificos requeira estudos adicionais.

Esses estilos, transformacional, transacional, auténtico, se cristalizam materialmente no que a
literatura denomina clima organizacional, isto é, a percepgdo dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho
em dimensdes como confianca, seguranca psicoldgica, qualidade da comunicacdo e equidade (39). O clima
organizacional € um indicador fundamental que reflete a qualidade da lideranca em operagdo. Organizagdes
com liderangas problematicas apresentam clima organizacional deteriorado, com consequéncias mensuraveis
em rotatividade, absenteismo e produtividade (39).

4.2 Estilos de Lideranga e seus impactos

No contexto das organizagoes brasileiras perpassa por um processo de transicao entre os estilos de
lideranga. Modelos autocraticos, ainda praticados, apresentam limitagdes crescentes para ambientes que
demandam inovacao, retengdo de talentos e adaptacdo acelerada (46, 47). Isso ndo significa que o estilo seja
raro, pois dados empiricos demonstram sua persisténcia, mas que sua efetividade estratégica diminuiu em
mercados competitivos contemporaneos (47).

A razdo dessa transi¢do estd na mudanga de vantagem competitiva. Em contextos industriais
tradicionais, eficiéncia operacional bastava, assim, a lideranca autocratica era funcionalmente adequada para
esse fim (47). As atuais necessidades de mercado que buscam inovacgdo, a retengdo de conhecimento e a
capacidade de adaptagdo rapida demonstram ser fatores criticos de competitividade (47, 48, 49). Logo,
liderangas transformacionais, auténticas e democraticas sdo mais bem recebidas pelos colaboradores, ndo por
razdes morais, mas porque geram condi¢cdes organizacionais necessarias para esses novos desafios (49).

Contudo, ndo existe um estilo universal de lideranca universal, sugerindo um nivel de adequagédo. A
teoria da contingéncia propde que a efetividade da lideranga depende do ajuste entre estilo do lider e
caracteristicas da situag@o especifica. O diagnostico situacional, portanto, ¢ pré-requisito para escolhas
eficazes, ndo como desculpa para manutengdo de estilos inadequados, mas como critério cientifico (49).

Exemplos concretos ilustram essa contingéncia. Em processos de mudanga organizacional, como
implementacdo de ferramentas de melhoria continua em ambientes rigidamente estruturados, a lideranca
transformacional demonstra ser particularmente eficaz (50). Isso ocorre porque tais processos demandam nao
apenas conformidade comportamental, mas reformulacdo de crencas e atitudes dos colaboradores. A
capacidade do lider em comunicar significado, inspirar visdo compartilhada e oferecer suporte durante a
transi¢do sdo dimensodes criticas (50).

Inversamente, em contextos operacionais estaveis, onde tarefas sdo rotineiras, objetivos bem
definidos, e a inovagdo ndo € primaria, a lideranca fortemente transformacional pode gerar frustragdo, pois os
colaboradores inspirados enfrentam ambientes que ndo permitem expressdo criativa (44). Nesse cenario,
lideranca transacional, com foco em clareza de regras e avaliagdo objetiva, pode ser mais apropriada.

O trabalho remoto, acelerado pela pandemia, introduziu novas paradigmas nessa analise. Em
ambientes presenciais, o lider dispde de instrumentos ndo-verbais de comunicagdo e presenga que reduzem
ambiguidade, como feedback imediato, percep¢do de humor, alinhamento visual (51, 52). Por outro lado, em
contextos remotos, esses mecanismos desaparecem, tornando a comunicagdo predominantemente textual e
sincrona limitada (51, 52).

A nova forma de exercer o trabalho reconfigurou a hierarquia de efetividade dos estilos, assim, a
lideranga transacional, dependente de clareza de regras e avaliagdo objetiva, enfrenta desafio maior quando
regras carecem de contexto presencial. A lideranga transformacional, baseada em comunicagéo de significado
e conexdo emocional, demonstra particular importancia (51, 52). Assim, a pandemia ndo mudou a natureza
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dos estilos, mas reconfigurou suas condi¢des de operacionalizagdo.

Dados brasileiros indicam predominéncia de lideranga democratica entre gerentes entrevistados.
Especificamente, 70,8% dos respondentes definem caracteristicas consistentes com estilo democratico (53).
Essa predominancia sugere reconhecimento de que participacdo nas decisdes e transparéncia informacional
esta associada com melhores indicadores de desempenho. Os colaboradores que recebem informacgdes
suficientes para compreender suas tarefas ¢ seu papel organizacional reportam niveis superiores de seguranga
psicologica e essa seguranga psicoldgica, por sua vez, ¢ requisito para engajamento sustentado e disposicao
para assumir riscos calculados em contextos de inovacdo (53). A lideranga democratica, portanto, nao ¢
meramente preferéncia, mas mecanismo que estabelece condigdes psicossociais necessarias para desempenho
organizacional.

4.3 Motivagdo, Engajamento e desempenho das equipes

Um equivoco frequente em gestdo de pessoas ¢ superestimar o papel da remuneracdo na motivagao
profissional. Estudos brasileiros indicam que organizacdes aumentam salarios esperando incremento
proporcional na produtividade, e frequentemente observam auséncia de melhora ou até deterioragdo (54, 55,
56). Esse fendmeno pode ser compreendido através da teoria dos dois fatores de Herzberg que aponta a
remuneracdo inadequada gera insatisfagdo, mas sua adequagdo ndo necessariamente produz satisfagdo ou
motivacao (54, 56).

Todavia, o reconhecimento profissional, caracterizado por valorizagdo explicita do trabalho realizado,
feedback especifico e visibilidade de contribui¢des, demonstra correlacdo mais forte com motivagao do que
remuneracdo absoluta (55). Mas, reconhecimento ndo substitui remuneragdo adequada, opera em nivel
psicolodgico no colaborador que observa o trabalho visto, valorizado e significativo no contexto organizacional
(55). Em setores operacionais de alto desgaste, como fundigdes onde trabalho ¢ repetitivo e fisicamente
exigente, essa diferenga € particularmente saliente (54, 57).

A insatisfagdo em organizagOes hierarquicas emerge de multiplas dimensdes correlatas que operam
sinergicamente (54). Primeiramente, falta de reconhecimento profissional compromete senso de pertencimento
e valor pessoal; segundo a auséncia de critérios claros para progressao profissional introduz incerteza sobre
caminhos de desenvolvimento pessoal. Terceiro, desigualdade de tratamento entre colaboradores, aplicacdo
inconsistente de politicas, mina percep¢do de equidade organizacional (54). Essas dimensdes combinadas
criam ambiente psicologicamente adverso que compensagdo financeira ndo dissolve (54).

Inversamente, organiza¢des que fornecem reconhecimento genuino, critérios transparentes e
tratamento equitativo conseguem manter engajamento mesmo com remuneracdo moderada, desde que
compativel com mercado. Essa observagdo sugere que motivagao € predominantemente construida através de
fatores psicossociais, ndo financeiros (54).

Conceitualmente, ¢ necessario distinguir engajamento de comprometimento organizacional.
Engajamento ¢ estado experiencial momentaneo, sendo a absor¢ao em atividades presentes, energia dedicada
a tarefa, imersdo cognitiva (43). J& o comprometimento organizacional ¢ orientacdo permanente, decisdo do
individuo de permanecer na organizacdo, investir em seu desenvolvimento e identificar-se com sua missao
(45). Essa distingdo ¢ critica porque liderangas podem gerar engajamento momentineo sem produzir
comprometimento duradouro e vice-versa.

Liderangas transformacional e auténtica estabelecem vinculo emocional entre individuo e organizacdo
que sustenta comprometimento. Colaboradores ndo permanecem nas organiza¢des apenas porque tém
contratos, mas porque construiram identidade profissional ligada aquela instituigio (45). E o fendmeno do
colaborador que rejeita oferta salarial superior em concorrente porque "aqui pertence". Esse comprometimento
ndo ¢ manipulagdo, ¢ resultado de relagdo de confianga mutua onde valores pessoais € organizacionais se
alinham (45).
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Liderangas autoritarias, em contraposi¢do, criam comprometimento através de mecanismo distinto,
como medo controlado (52). Colaboradores permanecem porque custaria mais sair do que ficar. Quando
oportunidades equivalentes surgem, eles saem. Liderancas laissez-faire, caracterizadas por auséncia de
direcionamento, produzem um terceiro padrdo, observado com o comportamento de abandono psicolégico
(52). Colaboradores ndo se sentem parte da organizagdo porque o lider ndo oferece estrutura, reconhecimento
ou direcionamento (52). Em ambos os casos a saude psicologica dos colaboradores ¢ deteriorada e geram
sintomas como ansiedade em ambientes de controle excessivo, depressao em ambientes de negligéncia (52).

O engajamento propriamente dito é composto por trés pardmetros, vigor, dedicacdo e absorcao (43).
Lideranga transformacional afeta todas as trés dimensdes simultaneamente, pois a inspiragdo fornece energia,
transmissao de proposito alimenta dedicagdo, e significado do trabalho promove absorg¢do (43). Por outro lado,
a lideranga transacional afeta principalmente conformidade e eficiéncia em tarefas rotineiras, mas ndo mobiliza
as trés dimensodes de engajamento de forma integrada (44, 58, 59).

E importante notar uma nuance, em contextos de trabalho altamente padronizado e rotineiro, as
dimensodes absor¢ao e dedicacdo demonstram impacto mais significativo no desempenho que o vigor (43). Isso
significa que em ambientes operacionais estaveis, onde trabalho € previsivel, lideranca transacional que reforga
proposito da tarefa pode ser eficaz mesmo sem gerar energia extraordinaria (43). A lideranga transformacional
permanece importante para criar sentido, mas o impacto no desempenho varia conforme contexto.

Importante esclarecer que transformacional e transacional ndo sdo pontos opostos em um mesmo
espectro, mas dimensdes distintas de desempenho organizacional (43). Um lider ndo é "mais transformacional"
ou "menos transacional". E possivel exercer uma lideranca transformacional em certos aspectos e transacional
em outros, com maior ou menor énfase conforme contexto (43). Organizagdes eficazes equilibram ambos os
estilos em propor¢do adequada ao contexto, assim, priorizando transformacional em fases de mudanca ou
inovagao, priorizando transacional em fases de operacao estavel (44, 58, 59).

A relacdo entre lideranca e desempenho organizacional ndo ¢ direta, ela funciona através de uma
sequéncia de estados psicologicos. O lider inspira motivagdo, que gera engajamento, que quando acompanhado
de comprometimento genuino produz desempenho sustentavel (43, 60). Contudo, um lider inspirador que nao
oferece recursos suficientes ou objetivos claros colhe frustragdo, ndo produgdo (43). J& um colaborador
completamente imerso em seu trabalho, mas sem se importar realmente com a organizagao, entrega resultados
pontuais que desaparecem tdo logo ele encontre outro emprego (60). E um colaborador que permanece porque
se identifica com a instituicdo, mas sem engajamento real, esta presente no corpo, mas ausente na mente (43,
60). Cada situagdo revela uma ruptura diferente na corrente que conecta lideranga a resultados.

A interacdo causal dessa sequéncia foi demonstrada empiricamente em um ambiente educacional
brasileiro (60). Quando gestores combinaram democracia com transformagdo, foi possivel perceber
simultaneamente motivagdo, engajamento sustentado e comprometimento e consequentemente, melhoria nos
indicadores de desempenho tanto quantitativos quanto qualitativos (60).

A inovagdo revela com particular clareza a necessidade de flexibilidade nos estilos de lideranca.
Inovagao incremental, como melhorias de processo, reducdo de custos, otimiza¢des funciona adequadamente
sob lideranga transacional, que oferece objetivos claros, métricas objetivas e recompensas vinculadas, padroes
organizacionais que associam velocidade e risco baixo favorecem esse modelo (44).

No entanto, a inovagao transformadora, como aquelas associadas a novos produtos, novos mercados,
teoricamente requer lideranca transformacional, pois demanda que colaboradores pensem diferentemente e
abandonem premissas consolidadas além de aceitar o fracasso como aprendizado (44). Transacional pode ser
contraproducente aqui porque privilegia medi¢do de conformidade sobre tolerancia a fracasso. Empresas com
historico de inovagdo consistente nao escolhem um estilo, mas alternam conforme necessario. Essa alternancia
revela a necessidade de gestores serem bilingues em estilos de lideranga, selecionando qual usar conforme fase
¢ demanda do projeto.
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4.4 Dimensoes e aplicagoes praticas da lideranga

Observa-se que mulheres em posicdo de lideranca frequentemente geram maior esforco de seus
colaboradores para além de responsabilidades formalmente atribuidas (42). As justificativas para esse padrao
podem estar associadas a questdes de género, como mulheres em posi¢do de lideranca enfrentam contestagoes,
assim, para estabelecer autoridade e credibilidade equivalente a de homens em posigdo similar, essas podem
desenvolver repertorio comportamental mais amplo, combinando transformacional com transacional. Essa
combinacdo entre energia e rigor constroi confianca que € requisito para credibilidade quando ha viés inicial
(42). Nao ¢ questao de natureza, mas de estratégia adaptativa a contexto restritivo.

A lideranga democratica, ou participativa, caracteriza-se pela inclusdo de colaboradores nos processos
de tomada de decisdo e pela valorizagcdo de sua participacdo ativa (39, 61). Estudos mostram elevado grau de
consenso entre colaboradores sobre a importancia dessa participagdo (40). Contudo, existe hiato expressivo
entre o que colaboradores dizem preferir e o que as organizacdes praticam (39, 40, 61).

Esse hiato pode ser justificado pelo custo pratico de democracia organizacional. Nao € custo
financeiro, mas custo temporal e cognitivo, para cada decisdo ha deliberacdo, multiplas vozes, potencial para
desacordo (61). Democracia requer mais tempo comparada a autocracia. Entdo, em contextos de crise
autocracia vence por velocidade e decisdo unilateral sem deliberagdo (61). Contudo, em contextos de criacao
continua, organizagdes que competem por inovagdo, retencdo de talentos, legitimidade, a democracia vence a
longo prazo porque sustenta engajamento, comprometimento ¢ legitimidade (39, 40, 61).

A andlise da literatura cientifica sobre o tema, revelou que a eficacia gerencial esta intrinsecamente
ligada ao estilo de lideranca adotado e a sua adequagdo contextual. A Lideranca Transformacional e
Democratica, demonstraram ser os estilos mais eficazes para promover motivagdo, engajamento e
comprometimento dos colaboradores, particularmente em ambientes que demandam inovagao e retencao de
talentos. A Lideranca Transacional, embora util para gestdo de metas operacionais de curto prazo, demonstra
limita¢Ges na construgdo de motivagdo intrinseca. A motivacdo emerge de fatores psicossociais.

Portanto, Reconhecimento, seguranga psicologica, transparéncia e equidade operam como forgas
particularmente promissores. A lideranca, produz desempenho através de mecanismo, pois ao inspirar
motivacao, que gera engajamento genuino, que quando acompanhado de comprometimento efetivo finalmente
resulta em desempenho sustentavel. Fundamentalmente, lideres eficazes sdo aqueles que demonstram
flexibilidade contingencial, dominam o autoconhecimento, praticam transparéncia e ajustam sua postura
conforme demandas contextuais, atuando como facilitadores humanizados em vez de controladores

5. Conclusao

O presente estudo se propds a identificar e correlacionar as praticas de lideranca que contribuem para a
melhoria da motivacao dos colaboradores em organizagdes brasileiras. A discussao consolidou o entendimento
de que a eficéacia gerencial transcende a mera hierarquia e esta intrinsecamente ligada a capacidade do lider de
inspirar e se adaptar ao contexto. Nesse sentifo, os achados demonstram uma clara superioridade das
abordagens que privilegiam a dimensdo humana do trabalho. A Lideranca Transformacional e a Lideranga
Democratica se estabeleceram como catalisadores essenciais, promovendo um ambiente de confianca,
seguranga psicoldgica e engajamento pleno. Ao priorizarem o bem-estar e o desenvolvimento individual, esses
estilos ndo apenas elevam a produtividade, mas também geram um comprometimento afetivo e normativo
fundamental para a sustentabilidade organizacional.

Em contraste, a Lideranca Transacional, embora inegavelmente util para a gestdo de metas especificas
e processos de curto prazo por meio de uma logica de troca e recompensa, apresenta limitacdes na construgao
de capital humano motivado intrinsecamente. A rigidez inerente a esse estilo e as deficiéncias observadas nos
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modelos puramente autoritarios ou laissez-faire ressaltam a urgéncia de lideres que atuem como facilitadores,
e ndo apenas como controladores.

Portanto, o sucesso da lideranca reside na sua flexibilidade contingencial ¢ em seu fundamento ético. O
lider eficaz ¢ aquele que domina o autoconhecimento, pratica a transparéncia e ajusta sua postura, seja para
inspirar grandes transformagdes ou para gerir tarefas operacionais. A lideranca, em sua esséncia, atua como o
principal mediador entre a estratégia da organizagdo e o potencial maximo de seus colaboradores, exigindo,
acima de tudo, uma pratica humanizada e participativa para alcangar resultados duradouros.

Embora os resultados sejam promissores, foram identificadas limita¢cdes metodoldgicas que podem
circunscrever as generalizagdes. Em primeira instancia, a literatura analisada utilizou predominantemente
desenhos transversais baseados em questionarios de percepgao, o que impossibilita a inferéncia de causalidade
e aumenta o risco de vieses perceptuais. Adicionalmente, as amostras, frequentemente de tamanho limitado e
obtidas por conveniéncia, restringem a generaliza¢ao dos achados para contextos organizacionais diversos. Por
fim, existe escassez de investigagdes que explorem sistematicamente varidveis moderadoras, como coesdao
cultural, normas organizacionais e particularidades setoriais que poderiam qualificar quando e em quais
circunstancias os estilos de lideranca produzem efeitos diferenciados.

Assim, em pesquisas futuras, recomenda-se estudos longitudinais como prioridade investigativa para
validar os mecanismos causais com metodologias uniformes em diversos contextos, particularmente em
contextos brasileiros onde a rotatividade de pessoal compromete andlises de efeitos de longo prazo. Ademais,
a incorporacao de métricas objetivas de desempenho, produtividade, qualidade, inovagdo de produtos ao invés
de medidas autopercebidas fortaleceria a validade empirica das relagdes identificadas. Investigagdes que
contraponham multiplos setores organizacionais permitirdo compreender como caracteristicas contextuais
moderam a efetividade dos estilos de lideranga. Dessa forma, pesquisas que integrem dados qualitativos sobre
barreiras de implementagdo das praticas de lideranga humanizada poderiam reduzir o gap, contribuindo para
orientar politicas de desenvolvimento de liderangas em contextos reais.
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