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RESUMO

Esta pesquisa objetiva levantar o campo de estudo acerca do constructo lideranca e
a sua relacdo com desempenho financeiro das organiza¢ges. A temética lideranca
apresenta por sua natureza uma caracteristica interdisciplinar (JACKSON; PARRY,
2011; BRYMAN, et al., 2011). Continua em ascenséo académica (taxa de crescimento
das duas ultimas décadas: 188,15%) e esta presente na maioria das areas da ciéncia,
como por exemplo, negdécios, gestdo, contabilidade, medicina, psicologia,
enfermagem, fisica, matematica, entre outas. De forma indexada o tema lideranca e
desempenho financeiro, projeta uma curva exponencial (taxa de crescimento:
152,94%) nas pesquisas cientificas. Com vistas ao objetivo proposto, a pesquisa tem
abordagem mista (quantitativa e qualitativa), utilizando procedimento: revisdo da
literatura, analise de conteudo, levantamento bibliométrico e analise documental por
meio da pesquisa descritiva. As analises permitiram extrair algumas lacunas como: 0s
estudos sobre lideranca ainda permanecem incompletos, indicando a necessidade de
se utilizarem abordagens que combinam teorias e areas do conhecimento para se
avancar no campo de estudo (DO; MAI, 2020); a lideranca e o desempenho sdo
agentes participativos do contexto social das organizacdes e juntos determinam o
impacto dos resultados; as pesquisas sobre a teméatica é nova (1987), demonstrando
um campo fértii para os pesquisadores novos e experientes. Ademais, as
contribuicdes do estudo poderdo fornecer subsidios para futuras pesquisas e
estimular a criacdo de uma agenda de pesquisas futuras em lideranca e desempenho

financeiro.

Palavras-chave: Bibliometria; Andlise de Conteldo; Histéria das Teorias de
Lideranca.



ABSTRACT

This research aims to survey the field of study about the leadership construct and its
relationship with the financial performance of organizations. The theme of leadership
has, by its nature, an interdisciplinary characteristic (JACKSON; PARRY, 2011,
BRYMAN, et al., 2011). It continues to rise academically (growth rate of the last two
decades: 188.15%) and is present in most areas of science, such as business,
management, accounting, medicine, psychology, nursing, physics, mathematics,
among others. In an indexed way, the topic of leadership and financial performance,
projects an exponential curve (growth rate: 152.94%) in scientific research. With a view
to the proposed objective, the research has a mixed approach (quantitative and
qualitative), using a procedure: literature review, content analysis, bibliometric survey
and document analysis through descriptive research. The analyzes allowed us to
extract some gaps, such as: studies on leadership still remain incomplete, indicating
the need to use approaches that combine theories and areas of knowledge to advance
in the field of study (DO; MAI, 2020); leadership and performance are participatory
agents in the social context of organizations and together they determine the impact of
results; research on the subject is new (1987), demonstrating a fertile field for new and
experienced researchers. In addition, the study's contributions may provide subsidies
for future research and stimulate the creation of a future research agenda in leadership

and financial performance.

Keywords: Bibliometrics; Content analysis; History of Leadership Theories.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1- EVOIUGE0 da Teoria de LIGEIaNGa .........ueiiiiiiiie ittt ettt st e e e b e e e 16
Figura 2 - Modelo Multidimensional de Analise do Conceito Desempenho .............cccccvvvveveeeiniiiinneen. 25
Figura 3: Resumo das etapas MetOdOIOQICAS .........cciviurriiireie e iiiiieee e e e e e s r e e e e e st rr e e e e e e e enanreaeees 31
Figura 4: Critério de busca € palavra-ChaVve ...........ccoccuiiiiiiie i 35
Figura 5: TIPS A€ GOCUMENTOS ......uuuiiiiiieeii ittt e e e e e s e sree e e e e e e s s st e e e e aesesssntetaeeeeaesesantaraeeeaeesesanneneeees 35
Figura 6 - NUmMero de pUbliCAGOES POI @GN0 ........oiiiiiiiiieiiiieeiee ettt ettt et st sbe e sebe e be e e sebeeenees 39

Figura 7 - Palavras-chave utilizadas nos documentos do tema lideranca e desempenho financeiro .. 40
Figura 8 - Area de concentracéo dos temas lideranca e desempenho financeiro.............c....ccoeeua.e. 41

Figura 9 - Autores que mais publicam no dominio de pesquisa de lideranca e desempenho financeiro

Figura 10 - Instituicdes que mais publicam no dominio de pesquisa de lideranca e desempenho
110 T= T[T o BT PP PO TP PPPPPPN 43
Figura 11 - Paises (territorio) que mais publicam sobre o tema lideranga e desempenho financeiro.. 45
Figura 12 - NUmero de publicagBes por PEriOTICO ........eeeiiiiiiiiiiiiee it 47
Figura 13 - Impacto da citagdo de fontes como periédicos ao logo dos anos (lideranca e desempenho
1L A E= g [oT =T ) F O PO PPP PP OPPPRR 48

Figura 14 - Periddicos ao logo dos anos com maior prestigio (lideranga e desempenho financeiro) .. 49



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Quantidade de documentos na base de dados Scopus® até o ano de 2021 .................... 34
Tabela 2 — Quantidade de documentos na base de dados Web of Science® até o ano de 2021....... 34
Tabela 3 - As 10 instituicdes com mais publicacdes e mais citadas ..........ccccceeveeeiiiiiiiiieeee e, 44

Tabela 4 - Palavras Mais fTEQUENTES ..........uiiiiiiie e e e e e e e e e e s e et ee e e e e e e s e snnrennees 50



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Multifactor Leadership QUESHONNAIrE™ .............ccueiiiiiiiiiiiiii e 20
Quadro 2 - Evolucéo da Leader-Member-Exchange (LMX) .......cooiiiiiiiiieee i eee e seciineee e e e e 21
Quadro 3 - Ethical Leadership SCale (ELS) .....cccuuiiiiee i s sttt e e e s seene e e e e e s s snnrane e e e e e e s ennnnes 23
Quadro 4 - Sintese dos indicadores para mensuracao de desempenho financeiro...........cccccccceeeenee 27
Quadro 5 - Sintese dos procedimentos MetodoIOQICOS ........uuiiieeiiiiiiiiiiiie e e 30

Quadro 6 — Documentos mais citados do tema lideranca e desempenho financeiro..............cccoevveee. 66



LISTA DE APENDICES

APENDICE A — EStil0S de IABIANGA............cvuiiiiriiiiiieiie s 94
APENCIDE B - Teoria de lideranca como base da teoria do desenvolvimento (caracteristicas, tracos,
abordagens € habilidAdES) .......ccooi i e e e e e e s e aaeaaa e 95



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ELS Ethical Leadership Scale (Escala de Lideranca Etica)

FC Fluxo de Caixa

LC Liguidez Corrente

LG Liquidez Geral

LI Liquidez Imediata

LMQ Multifactor Leadership Questionnaire™ (Questionario de Lideranca Multifator)
LMX Leader Member Exchange (Teoria de lideranca de Troca lider-Membro)
LS Liquidez Seca

MLB Margem de Lucro Bruto

MLL Margem de Lucro Liquido

MLO Margem de Lucro Operacional

NL Negociacao Latitude (Teoria Vinculo Vertical)

NV Nivel de Vendas

ROA Return On Assets (Retorno sobre Ativos)

ROE Return On Equity (Retorno sobre o Patriménio Liquido)

ROI Retorno Sobre o Investimento

ROS Return On Sales (Retorno sobre as Vendas — lucro)

TCV Taxa de Crescimento de Vendas



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt 4
1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA ..ottt sassssssssnnnnnnnnes 6
3 I O oY1= (LYo I 1= - | PR 6
1.1.2 ObjetivoS ESPECITICOS .ouuuuiiiiii i 6
1.2 JUSTIFICATIVA ..o 6
2. REFERENCIAL TEORICO .. ..o 9
2.1 LIDERANCA: CONCEITOS E DEFINICOES ......coviiviieieeeececeee e 9
2.1.1 Lideranca ao loNg0 dOS @NOS .......uuuuiiiiieeieeeeeiiiiee e e e e e e 11
2.1.2 Teorias de lideranga transacional e transformacional .......................oeee. 18
2.1.2.1 Teoria de liderancga transacional ..............ccooeuuuiiiiiie e 18
2.1.2.2 Teoria de lideranca transformacional ................ccooiiiieiiiiiiiiiiii e, 19
2.1.3 Ferramentas de andlise de lideranGa.........ccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiiieiee e 20
2.1.3.1 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e Authentic Leadership
QUESHIONNAIIE (ALQ) -.eieeeeeeeeiieiie ettt e e e e e e et e e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeeeannn 20
2.1.3.2 Leader-Member-Exchange (LMX) ....coooooiiioeeee 21
2.1.3.4 Ethical Leadership Scale (ELS).......ccooiieeeiiiiiiiiiie e 22
2.2 DESEMPENHO ... 23
2.2.1 Desempenho fINANCEITO ......cooeeieeeeeeeeeee e 25
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........coiieeiieeieeeeeeeeeeee e, 30
3.1 BIBLIOMETRIA ESTATISTICA ....ooiteieeceeeeee et 31
3.2 ETAPAS DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......cocoveeveeeeeececreeees 33
4 RESULTADOS E DISCUSSAOD ..ottt 38
4.1. LEVANTAMENTO BIBLIOMETRICO DOS ESTUDOS SOBRE LIDERANCA E
DESEMPENHO FINANCEIRO ......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiaiisieeesneansnnsnsnssnsssnnssnnnsnssnnnnnnnnnes 38
4.1.1 Producao ao 1ongo dOS @NO0S .......ccoiiiiiiiiniiiiii 38
4.1.2 Areas de CONCENIIAGEAD ......ceviiiiiiiiiiieiiee ettt 40
4.1.3 Principais autores, instituicdes e paises (territorio) ........ceeeevevvervveieneeeennn. 42
4. 1.4 PrinCipaiS PEIIOUICOS ...uuuiiiiiieeiiiiiiiiieii ettt e e e e e e e e e e 45
4.1.5 Palavras mais frequentes nos abstracts (resumo), author keywords
(palavras-chave do autor) e index keywords (palavras-chave do indice).......... 50
4.2 ANALISE DE CONTEUDO DO TEMA LIDERANCA E DESEMPENHO
FINANCEIRO ..o 51
5. CONSIDERACOES FINAIS ... 74
REFERENCIAS ...ttt sttt ettt et ene e s 77

APENDICES ..o e 93



1 INTRODUCAO

As organizacdes necessitam buscar alternativas para a sua manutengao no
mercado, principalmente devido a competitividade cada vez mais intensa e global. O
desempenho organizacional continuo € o objetivo de qualquer empresa, que por meio
do desempenho ela € capaz de crescer e progredir (GAVREA; ILIES; STEGEREAN,
2011). Entender fatores que contribuem para a competitividade torna-se relevante
uma vez que podem contribuir para o estabelecimento de prioridades organizacionais
(ROMAN, et al., 2012).

A tematica lideranca apresenta por sua natureza uma caracteristica
interdisciplinar. Isso pode ser considerado, devido as varias possibilidades de
observagéo nesse campo de estudo, como Jackson e Parry (2011), enfatizaram a
natureza interdisciplinar das abordagens sobre lideranca. Bryman et al. (2011)
também observaram que as pesquisas evoluiram dentro da interdisciplinaridade,
incluindo as areas da filosofia, sociologia, antropologia, histéria, ciéncia politica, bem-
estar, saude, educacdo, estudos religiosos, culturais e militares. Observa-se a
interdisciplinaridade do tema lideranca no trabalho (artigo) Ng, et al. (2014) citado
7.277 vezes, com a colaboracao de varios pesquisadores/parceiros (138), cada qual
com a sua especialidade.

Fonseca et al. (2015), indicam que para consolidacao da area da lideranca,
faz-se necessério traduzir a linguagem cientifica em uma linguagem acessivel, desta
forma, estratégias praticas que melhorem os ambientes e as relagdes entre pessoas
e as tarefas deve ser considerado um desafio constante a ser superado. Deste modo
enfatiza-se que “os pesquisadores de lideranga poderiam demonstrar seu valor ndo
sé procurando maior integracdo entre areas, mas também seguindo um rigor
metodoldgico que trouxesse cada vez mais confiabilidade aos resultados alcancados”
(FONSECA, et al., 2015, p. 304). Assim, os estudos sobre lideranca tém se mostrado
um campo de pesquisa inspirador (BOYETT; BOYETT, 1999; COVEY, 2005;
BRYMAN, et al., 2011; LANDIS, et al., 2014).

De acordo com Do e Mai (2020) embora o nimero de trabalhos publicados
sobre o tema, seja vasto e continue em crescimento, os estudos sobre lideranca ainda
permanecem incompletos, indicando a necessidade de se utilizarem abordagens que
combinam teorias e areas do conhecimento para se avancar no campo de estudo (DO;

MAI, 2020). A grande variedade de trabalhos sobre lideranga se apresenta como um



desafio a ser superado por pesquisadores iniciantes. Desta forma, ressalta-se que a
lideranca continua sendo um dos grandes desafios dos pesquisadores do tema
(ROGELBERG; BROOKS-LABER, 2002; BRYMAN, et al., 2011; MEGHEIRKOUNI,
MEJHEIRKOUNI, 2020).

Assim como a lideranca, outro quesito intrinseco ao estudo organizacional
sao os fatores de desempenho. Conceitualizado por Gavrea,; llies e Stegerean (2011),
desempenho implica no objetivo de qualquer organizacdo na busca continua pelo
crescimento. O comportamento organizacional e a teoria da organizagdo sao deste
modo as principais areas nas quais a teoria de lideranca e as pesquisas se
desenvolveram (BRYMAN, et al., 2011).

No contexto das organizagfes existem diferentes maneiras possiveis para
a mensuragao de desempenho. Para Rafiki; Hidayat e Razzaq (2019), o desempenho
pode ser mensurado de maneira objetiva ou subjetiva. A mensuracdo objetiva é
baseada em medidas absolutas de desempenho, ja a subjetiva, aborda perspectivas
relacionadas principalmente ao desempenho dos concorrentes. Para Hilton, Arkorful
e Martins (2021), o desempenho organizacional na literatura de gestdo tem teor
multifacetado, descrevendo a produtividade, lucratividade e o crescimento. A presente
proposta de pesquisa analisa o desempenho financeiro, assim, existem inumeros
indicadores de mensuracgao, 0s quais, uma organizacao pode utilizar dependendo dos
objetivos a serem estudados (KIN; THANH, 2021).

Warren Bennis, professor, consultor organizacional, pesquisador de
lideranca a mais de seis décadas e fundador/presidente do The Leadership Institute
the University of Southern California, descreveu em 2007 quatro ameacas a
estabilidade mundial: uma pandemia mundial, uma catastrofe nuclear/bioldgica, o
tribalismo e a lideranca das instituicées, enfatizando que sem a “lideranca exemplar”
€ impossivel resolver os problemas geradas pelas trés primeiras ameacas (BENNIS,
2007).

Assim, esta dissertacdo testemunha (2020 a 2021) uma das ameacas
descritas por Bennis (2007) limitando as pesquisas em campo, influenciando
diretamente e indiretamente no cotidiano socioeconémico. Levando em consideragéo
as ponderacdes do autor, bem como as discussdes anteriores, surge o seguinte
guestionamento:

De que maneira a lideranca e desempenho financeiro sdo abordadas na

literatura cientifica de maneira conjunta?



1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1 Objetivo Geral

Levantar o campo de estudo acerca do constructo lideranca e a sua relacao

com desempenho financeiro das organizacoes.

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar as caracteristicas da producéo cientifica.

Verificar as teorias mais bem associadas ao desempenho financeiro.

1.2 JUSTIFICATIVA

A partir da problematizacdo apresentada, esta pesquisa justifica-se pela
necessidade de avancar em pesquisas no tema de lideranca e desempenho
financeiro, trazendo mais compreensdo sobre os temas. Segundo Bryman et al.
(2011), a pesquisa sobre lideranca € um campo fértil e cada vez mais entendida como
uma relevante area interdisciplinar, sendo um campo tdo produtivo que é dificil de
acompanhar entre os estudiosos mais especialistas e mais dificil ainda aos novos
estudiosos.

E possivel observar inlmeros avancos nos temas estudados. Conforme é
reforcado a partir de uma busca na base de dados Scopus® (Tabela 1), a qual
identificou 763.101 documentos (todos os campos) sobre o tema lideranca
(leadership) no periodo de 1872 até 2021, e 13.541.925 documentos sobre o tema
desempenho (performance) entre os periodos de 1831 a 2021.

As pesquisas sobre lideranca comecaram a ganhar forgca no campo
cientifico a partir dos anos 1990. Entretanto, entre as décadas de 2000 e 2010,
observa-se um crescimento de 188%.

Lideranca é abordada na literatura como recurso que afeta a performance
organizacional (BASS, 1985; ROWE, et al., 2005; ROBBINS, 2009). Para Yammarino,
Spangler e Bass (1993) uma importante questao tem sido ignorada tanto no teste
empirico quanto na conceituacdo que é a conexao entre lideranca e desempenho,

além de que é dificil a avaliagdo quando as informacdes dessas dimensdes séo



coletadas da mesma fonte, que geralmente sédo obtidas dos subordinados dos lideres,
sendo mais bem avaliadas quando coletadas de varias origens independentes. A
lideranca eficaz pode melhorar o desempenho das organiza¢gfes e dos individuos
(WAYNE, et al., 1999; WALDMAN, et al., 2001; ROBBINS, 2009).

Alguns estudiosos motivaram o0s pesquisadores a examinar as relacées
entre lideranca e desempenho (DAY; GRONN; SALAS, 2004). Segundo os estudos
de Gupta, Huang e Niranjan (2010), a lideranca influencia o desempenho, sendo que
o desempenho anterior pode afetar a lideranca. Entende-se que ambos podem ter
relacdo e influéncia significativa nos resultados organizacionais.

Hellmich (2015) trabalha o conceito da socioeconomia a qual afirma que
seu uso é amplo e que em muitos casos apresenta entendimentos divergentes. O
autor avanca na discussao compreendendo que as questdes socioecondmicas sSao
observadas os aspectos aos quais trabalha-se mais as questdes sociais do termo e
em outro as questdes mais econdmicas dele. Assim, segundo o autor ao tratar da
questao econémica da socioeconomia, h& pelo menos mais duas correntes distintas.
Uma que trabalha suposicbes mais especificas e previsbes sobre as escolhas
humanas gerado pela economia comportamental. E outra supostamente para facilitar
abordagens interdisciplinares ou multidisciplinares para padrbes macro e
microecondmicos problemas, como o crescimento, os ciclos de negadcios, a eficiéncia
dos mercados ou a competitividade das empresas individuais. Assim 0 presente
trabalho entende o desenvolvimento socioecondmico nesta vertente a qual a lideranca
e como os lideres conduzem as empresas e em suas decisdes, relacionam-se
diretamente com fatores da microeconomia, intrinseco no desenvolvimento
socioecondmico.

O presente trabalho esta alocado na linha de pesquisa Trabalho e
Organizac¢fes do Programa de Pds-graduacdo em Desenvolvimento Socioeconémico
da Universidade do Extremo Sul Catarinense, bem como alinhado ao Grupo de
Pesquisa em Estratégia, Competitividade e Desenvolvimento (GEComD/UNESC). Por
fim, cabe mencionar o interesse do préprio pesquisador, que atua como consultor
empresarial a mais de duas décadas em diversos setores econémicos, demandando
temas relacionados a lideranca e desempenho financeiro, trazendo possiveis
contribuicbes para a academia, para a esfera empresarial e ao desenvolvimento

regional.



O trabalho apresenta este capitulo introdutorio, seguindo no capitulo 2 com
o referencial teorico, o capitulo 3 apresenta o procedimento metodoldgico, e por fim,
0 capitulo 4 apresenta os resultados e discussédo e o capitulo 5 as consideracdes

finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

O presente referencial tedrico € composto por conceitos e definicbes acerca
da lideranca, seguindo com os estudos ao longo dos anos e uma linha do tempo da
teoria de lideranca e suas abordagens, principais teorias de lideranca e ferramentas
de andlises, passando para conceitos e abordagens de desempenho e desempenho

financeiro.

2.1 LIDERANCA: CONCEITOS E DEFINICOES

Embora apresente muitos estudos sobre lideranca, este segue como um
tema atual. Existem inimeros conceitos e vertentes tedricas, as quais buscam
discorrer sobre lideranca, em diferentes niveis de atuagdo, contextos de andlise e
areas do conhecimento (BASS, 1990; BERGAMINI, 1994; BASS, 2008; ROSSI et al.,
2021). Independentemente do conceito adotado ha uma concordancia entre 0s
pesquisados de que a lideranca envolve o relacionamento entre individuos que
exercem influéncia (lideres) sobre outros individuos (liderados), com vistas ao alcance
de resultados predefinidos (BASS, 1990; ROSSI et al., 2021).

Existem varias teorias e estilos de lideranca na literatura. Muitas vezes as
organizacfes ndo conseguem estabelecer qual o estilo de lideranca seus lideres
podem desenvolver ou aplicar com seus liderados. Indo mais além, os responsaveis
pelas contratacdes tém dificuldade de selecionar lideres com as caracteristicas ou
estilos de lideranca para cada area da organizacao.

Conforme pontuado por Bergamini (1994), inUmeros tedricos tém se
preocupado com as caracteristicas e acdes dos individuos que se destacam em
posi¢des de lideranca, buscando assim delinear os chamados estilos de lideranca. J&
outro grupo de pesquisadores procuram analisar a eficacia dos lideres e seus
vinculos, a relagdo entre lideres e liderados e as distintas motivagdes que levam
individuos a exercerem lideranca sobre outros individuos e grupos
(BERGAMINI,1994). Quando um individuo (lider) influencia o comportamento de um
grupo ou de outro individuo, ele exerce lideranca. Assim a lideranca pode ser
percebida a partir da interagdo entre duas ou mais pessoas (BASS, 1990). Lideranca
é tema complexo para descrever, mas facil de ser sentida e percebida (BENNIS,
1995).
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Nas ultimas décadas as pesquisas sobre o tema adquiriram forcas nas
discussbes, sobretudo no ambito do comportamento organizacional. Para Wilpert
(1995), os fendbmenos organizacionais discutidos nas academias sao construidos
(rituais, mitos, fofocas, historias, simbolos etc.) por meio da interacdo de atores
relevantes, fornecendo base e realimentacdo de conjuntos organizacionais
especificos e compartilhados. A lideranca pode ser apresentada como um processo
que implica em uma série de acdes e interacdes, entre lideres e seguidores que levam
ao alcance dos objetivos do grupo (WREN, 1995; ROBBINS, 2009). Liderar uma
empresa (firma) independentemente do porte implica em uma tarefa multifacetada
(GEORGE, 2003), a qual deve culminar em resultados positivos na performance
organizacional (BASS, 1985; GORDON; YUKL, 2004; ROBBINS, 2009).

Segundo Shamir (2007) as percepcdes dos liderados determinam o
sucesso do relacionamento com o lider. “A lideranca pode ser definida como algo que
influencia a construcdo da realidade - as ideias, crencas e interpretacdes do que e
como as coisas podem e devem ser feitas a luz da aparéncia do mundo” (BRYMAN,
et al., 2011). Covey (2005) associou lideranga ao processo de comunicacdo, nessa
perspectiva “liderar € comunicar as pessoas seu valor e seu potencial de forma tao
clara que elas acabam por vé-las em si mesmas” (COVEY, 2005, p. 96). Bass e Bass
(2009), abordaram o tema lideranca como sendo um processo gue esta se tornando
popular; a lideranca relaciona como poder, a exemplo dos teoricos politicos de
Maquiavel e Marx, e cientistas politicos do século XXI e lideranca como papel
diferenciado, cada grupo ou membro ocupa uma posi¢cdo na organizacdo ou na
comunidade.

Em meio as inUmeras definicbes, lideranca pode ser compreendida a partir
quatro elementos centrais: |) processo de influéncia; 1) relacionamento entre lideres
e liderados; Ill) objetivos preestabelecidos; IV) mudanca em um determinado contexto
social. Assim, “lideranga pode ser definida como um processo interativo no qual
lideres influenciam seus seguidores para empreender esfor¢os e alcancar objetivos
transformadores dos contextos em que atuam.” (TURANO; CAVAZOTTE, 2016, p.
437, traducao minha).
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2.1.1 Lideranca ao longo dos anos

Segundo Stogdill (1974), o termo lideranga surgiu por volta do ano 1300 e
apresenta variadas interpretacdes e que somente um conjunto de visédo (ponto de vista
académico) oferece a possibilidade de uma ideia abrangente sobre lideranca. A
lideranca € discutida desde as tipologias socraticas e confucionistas (BASS;
STEIDLMEIER, 1999).

Entre os anos 1896 e 1933, surge a Teoria de Lideranca Contingencial.
Sistema social de contingéncias, requerendo a adaptacdo do modelo de lideranca,
conforme os liderados ou situacao, pela consultora de administracdo Mary Parker
Follett da Universidade de Cambridge, Radcliffe College, Thayer Academy
(MARQUIS; HUSTON, 2010).

Antes dos anos de 1900 dominaram as discussdes das “Teorias do grande
homem™, que a partir dessa data, as Teorias dos Tracos de Lideranca (1904 — 1948)
assumiram os estudos. Abordada principalmente pelo pesquisador Stogdill (1948) na
década 20. Conhecida como Teoria dos Tracos de Personalidade. As origens das
pesquisas disponiveis de tracos de personalidades (forca fisica, amabilidade e
inteligéncia) dos lideres, foi caracterizada pela diferenciacdo dos lideres e dos nao
lideres (BERGAMINI, 1994). Apds cinquenta e quatro anos, os autores Judge et al.
(2002) buscaram uma maior compreensdo sobre a relagdo entre lideranca e
personalidade. Covey (2005) relata que apdés as teorias dos tracos, passou-se a
destacar os fatores ambientais e situacionais, dando origens as teorias da integracao
(pessoas e situacles, psicanalise, mudancas, objetivo e contingéncias). As teorias
dos tracos de liderancas tinham a base as caracteristicas pessoais para diferenciarem
os lideres dos nédo-lideres (ROBBINS, 2009). Robbins (2009) apresentou sete tracos
lideres: honestidade e integridade; desejo de liderar; ambicdo e energia;
autoconfiancga; inteligéncia; elevado automonitoramento e conhecimento relevantes
para o trabalho.

A Teoria de Comportamento (1939 — 1960), foi tratada primeiramente pelos
autores White e Lippitt, no ano de 1939. As pesquisas apontam a denomina¢do com

estilos e foram divididas em trés estilos de lideranca: Autoritario, Democratico e Liberal

1 Autor Dowd (1936) afirma que néo existe lideranga pelas massas. As instituicdes histéricas e sociais
sdo moldadas pela lideranga de grandes homens e mulheres (Moisés, Joana d’Arc, Churchill etc.).
Artigo pago, ndo contempla na pesquisa.
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(laissez-faire) (WHITE; LIPITT, 1960). Na década de 50, o uso da teoria de
comportamento ganhou forca, no inicio pés-guerra principalmente nos USA. Foi criado
um questiondrio para analisar o comportamento de lideranca, com foco em: funcéo de
lideranca e estilos de lideranga (FACCIOLI, 2008).

No ano de 1944, surge a Teoria de Atribuicdo, conhecida como atribuicdes
causais. O autor Fritz Heider, publicou um artigo em 1944 chamado: Social perception
and phenomenal causality, um trabalho que analisou as relagées humanas e o meio
ambiente, com as influéncias dos comportamentos dos individuos. (HEIDER, 1944).

Entre os anos 1965 e 1970, apds trinta e dois anos, a Teoria de Lideranca
Contingencial, passa a ser definida como Teoria de Lideranca Contingencial
Situacional. Cada tipo de situacao requer um tipo de estilo de lideranca. A lideranca
situacional é uma Teoria de Lideranca Contingencial, onde os lideres (padréo
comportamental) adaptam os estilos de lideranca com base na resposta rapida, nas
habilidades e o nivel de desenvolvimento dos liderados. Dividem em: a)
Comportamento de tarefa e b) Comportamento de relacionamento. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986; HERSEY; BLANCHARD; JOHNSON, 2008). Autor Fred Edward
Fiedler, teve grande contribuicdo na teoria contingencial a qual Fiedler (1965)
desenvolveu uma medida chamada LPC (Least preferred co-worker — o colaborador
menos preferido) (MITCHELL; BIGLAN; FIEDLER, 1970).

Com base na Teoria de Lideranca Contingencial, Fred Edward Fiedler
(1922 - 2017), no seu livro A Theory of Leadership Effectiveness (1967), iniciou a
abordagem da Teoria de Lideranca Eficaz. A teoria foi aperfeicoada em 1987,
incluindo o nivel de estresse na situacdo dos atributos dos lideres (experiéncia e
Quociente de Inteligéncia -Ql) (MITCHELL, 2018). Liderar uma empresa (firma)
independentemente do porte implica em uma tarefa complexa. Os lideres devem
manter uma visao clara dos objetivos das empresas (GEORGE, 2003). Para tanto, &
necessario que os lideres eficazes sejam treinados, desenvolvidos e bem
selecionados (MURPHY; ENSHER, 2008).

Em 1973, surge a Teoria dos Vinculos Diadicos Verticais: A teoria traduz a
importancia dos relacionamentos diadicos verticais entre um lider e seus liderados.
Fruto de estudos e pesquisas de Dansereau; Caschman e Graen (1973),
apresentando um modelo de lideranca (realidade da consisténcia comportamental),
desafiando modelos anteriores como por exemplo, a Teoria Contingencial aplicando

em 261 gerentes e supervisores organizacionais. Mais tarde, em outro trabalho
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similar, os estudos foram aprofundados pelos pesquisadores Dansereau; Graen e
Haga (1975), por meio da abordagem quantitativa, buscaram compreender
similaridades relativas ao comportamento dos lideres. Ja Hofstede (1980), adicionou
o fator cultural as suas dimensdes de analise, identificando que a compreensao da
cultura de um determinado pais € fundamental para o desenvolvimento do lider
naquela localidade.

A Teoria de Liderangca Carismética surge em 1977, herdada do termo
carisma, que abordava as descricdes das caracteristicas de lideres politicos,
religiosos e militares (WEBER, 1947). A partir de 1977, a teoria foi expandida por
outros pesquisadores (HOUSE, 1977; SHAMIR; HOUSE; ARTHUR, 1993). A Teoria
de Liderangca Transformacional (BURNS, 1978; BASS, 1985) utliza a lideranga
carismatica como componente, e de que maneira o lider influencia os seguidores e
membros nos resultados de desempenho organizacional, satisfacdo, esforco e
motivacdo (BASS; AVOLIO, 1994).

Entre os anos 1978 e 1945, emerge conceitos sobre as Teoria de Lideranca
Transacional e Teoria de Lideranga Transformacional. Primeiro conceito de lideranga
transacional e transformacional foi cunhado pelo historiador Burns (1978), com énfase
na politica. O autor Bass (1985) expandiu o estudo de Burns, criando processos
amplos e uma descricdo detalhada, separando comportamentos dos lideres
transacionais e transformacionais, transcendendo em estilos de lideranga. A partir
dessa década, outros estilos sdo estudados. As Teorias da Lideranca Transacional e
Transformacional ampliaram a visdo acerca do papel do desenvolvimento de
liderancas nas organizacdes e enfatizaram a necessidade de treinamento continuo
para tal desenvolvimento. Surge desta maneira o Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), uma ferramenta avaliativa auxiliar na definicdo dos programas de capacitacao
para gestores. Enquanto os fatores relacionados a lideranca transformacional séo
carisma, inspiragdo e estimulacdo intelectual, a lideranca transacional enfatiza a
recompensa (BASS, 1990). “[...] a lideranca transacional fornece a base para os niveis
esperados de desempenho, enquanto a lideranca transformacional se baseia nessa
base, resultando em um desempenho além das expectativas” (YAMMARINO;
SPANGLER; BASS, 1993, p. 83, tradugc&o minha).

EM 1982, a Teoria de Categorizacdo do Lider foi discutida na obra de
Robert G. Lord no ano de 1982. Segundo os autores Lord; Foti; Vader (1984) relatam
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gue o estimulo e a percepcéo séao fortes caracteristicas na determinacao de cognicdes
sociais, tendo o observador um papel importante na explicacéo da lideranca.

Na década de 90 (1995) surge a Teoria de Lideranca de Troca Lider-
Membro (Leader Member Exchange — LMX). A teoria foi desenvolvida pelos
pesquisadores Graen e Uhl-bien, (1995), fundamentada na Teoria de Vinculo Vertical
de Dansereau; Caschman e Graen (1973), baseados também no relacionamento e
troca entre lideres e liderados.

A Teoria de Lideranca Etica?, alicercada nas teorias éticas e morais, foram
difundidas no ano de 1998. Os fildsofos tradicionalmente abordam os atos morais ou
imorais como sendo a esséncia de varias teorias éticas. O utilitarismo faz parte classe
de teorias consequencialistas, avaliando os atos de acordo com as consequéncias
que sdo produzidas e seguidas por todos, ou seja, um ato é errado ou antiético quando
violado implicitamente ou explicitamente (CRAIG; GUSTAFSON, 1998). O
Pesquisador Bart Craig em parceria com Sigrid Gustafson, validaram (1998) um novo
instrumento, chamado de Escala de Integridade do Lider Percebida (Perceived Leader
Integrity Scale — PLIS). Outros pesquisadores anteriormente fizeram descobertas
relacionadas a ética dos lideres e seus liderados, com fortes correlacdes positivas e
demonstracao de integridade (POSNER; SCHMIDT, 1984; MORTENSEN; SMITH,;
CAVANAGH, 1989).

Com objetivo de estudar a lideranca ética, Brown; Trevifio e Harrison (2005)
buscaram entender melhor o que caracteriza a lideranca ética e como esta se
relaciona a outras variaveis, 0os pesquisadores elaboraram e testaram a Ethical
Leadership Scale (ELS). Os principais resultados da pesquisa indicaram que a
lideranca ética esté relacionada a comportamento de honestidade, confianca no lider,
consideracdao, justica internacional e lideranca carisméatica, a lideranca ética prevé
resultados como eficacia percebida pelos lideres. De acordo com Brown; Trevifio e
Harrison (2005) a liderangca ética se relaciona com dois estilos de lideranca
(transformacional e carismatica), indicando a investigacdo de que maneira
comportamentos antiéticos podem ser diminuidos com a lideranca ética.

Com objetivo de oferecer proposi¢coes sobre os antecedentes e resultados

da lideranca ética, Brown e Trevifio (2006) comparam o construto emergente da

219 (2004-2021) documentos encontrados: "ethical leadership theory", limitado ao filtro: Article title,
Abstract, Keywords. Pesquisa realizada em 2021 e atualizada em janeiro de 2022, na base Scopus®,
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lideranca ética com uma dimensao moral da lideranca (transformacional, auténtica e
espiritual). Deste modo, Brown e Trevifio (2006) ressaltaram que a lideranca ética
exerce influéncia nos resultados. Na perspectiva tedrica da aprendizagem social,
evidenciou-se que os liderados imitam o comportamento dos lideres. A ética deveria
estar presente nas organizagdes, encorajando 0S gerentes operacionais e
pressionando a alta administracdo para implantacdo de programas de
desenvolvimento de lideranca ética. Nas ultimas décadas vem crescendo o interesse
pelos estudos da liderancga ética, visto que, as crises morais nos ambitos empresariais,
politicos e sociais ainda permanecem (MAY, et al., 2003; BROWN; TREVINO, 2006;
GEORGE et al., 2007).

No ano de 1995, surge a Teoria de Lideranca de Troca Lider-Membro
(Leader Member Exchange — LMX). A teoria de LMX, foi discutida pelos pesquisadores
Graen e Uhl-bien, (1995), fundamentada na Teoria de Vinculo Vertical de Dansereau;
Caschman e Graen (1973), baseados também no relacionamento e troca entre lideres
e liderados.

Em 2003, herdada dos escritores e pesquisadores do passado, que
prepararam o terreno fértil da discussdo de autenticidade nos estudos e prética da
lideranca, como o filésofo/psicélogo John Dewey (1859-1920), Mary Parker (1868-
1933), Jean-Paul Sartre (1905-1980) (DUIGNAM, 2014), surge a Teoria de Lideranca
Auténtica. A teoria tem por fundamento os conceitos da psicologia positiva e as
relacbes de lideranca, que reforca os pontos fortes do ser humano. A lideranca
auténtica possui forte relagdo com comportamento organizacional, onde os lideres
alcancam altos niveis de autenticidade A lideranca auténtica vem gerando interesse
na literatura profissional (GEORGE, 2003) e na literatura académica (AVOLIO, et al.,
2004).

Com vistas a melhor compreensao visual referente a evolucdo da temética
ao longo do tempo, foi elaborada uma linha do tempo, a partir das analises dos
principais periddicos de bases de dados Scopus®, Web of Science®, Emerald Insight®
e American Psychological Association®, conforme sintetizado na Figura 1.



Fﬁura 1- Evolucéo da Teoria de Lideranca
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Existem varias dezenas de estilos de liderangca mencionados na literatura
(APENDICE A), sobrepondo em grande medida, resultando em balcanizacdo?3, o que
dificulta aos lideres a tomada de deciséo sobre qual estilo de lideranca seguir ou qual
nao seguir (HUSSAIN; HASSAN, 2016). Em pesquisas recentes com objetivo de
compreender os desafios (crises, baixa produtividade, baixo desempenho, escandalos
sexuais, individualismo ou comportamentos antiéticos) que as empresas enfrentam e
analisando a ligagéo entre as teorias de lideranga e o desenvolvimento de lideranga,
Megheirkouni e Mejheirkouni (2020) demonstraram que as teorias de lideranga séo a
base da construcéo para as teorias de desenvolvimento de lideranca (APENDICE B).
Os autores ressaltam principalmente se o objetivo é enfrentar os desafios de uma
organizagédo, ndo existindo isoladamente uma ou outra teorias.

A relagdo entre aprendizado organizacional e lideranca foi investigada
guantitativamente em varios paises e setores da economia. A pesquisa conduzida por
Do e Mai (2020) identificou uma gama de diferentes estilos de lideranca na melhoria
de processos e capacidades de aprendizado organizacional. A efichcia de uma
organizacdo pode ser influenciada pelo comportamento de seus lideres, e estes
lideres, por sua vez, apresentam caracteristicas ou estilos de lideranca proéprios, de
acordo com a cultura organizacional da firma (DO; MAI, 2020).

Assim, a lideranca transformacional vem tendo notoriedade cientifica em
relacdo aos outros estilos de lideranca (BRYMAN, et al., 2011), apresentando-se
como a teoria de lideranga mais discutida na academia (SETHIBE; STEYN, 2015). Ao
observar o encaminhamento da tematica, observa que quando abordado a lideranca
transformacional, conceitua-se como “o processo pelo qual um lider promove o
desempenho do grupo ou organizacdo além das expectativas em virtude do forte
apego emocional com seus seguidores” (BRYMAN, et al., 2011, p. 18, traducéo
minha).

A lideranca transformacional permanece como o estilo mais utilizado para
a realizagdo de pesquisas organizacionais (DO; MAI, 2020). Para Megheirkouni e
Mejheirkouni (2020, p. 107, tradugdo minha), “a lideranca transformacional seja do

7

interesse de estudiosos e pesquisadores de lideranca, ainda € a teoria mais

8 Balcanizacao, processo de fragmentacao ou divisdo de estilos de lideranca.
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pesquisada no campo da lideranga e é considerada altamente eficaz.” O que reforca

a justificativa de utilizar a teoria de lideranca como pano de fundo deste projeto.

2.1.2 Teorias de lideranga transacional e transformacional

Dentre seus achados, Judge e Piccolo (2004), destacaram que a lideranca
transformacional/transacional € prevalecente na pesquisa sobre lideranca. Como a
lideranca transformacional e transacional sdo altamente relacionados torna-se dificil
separar seus efeitos, deste modo devem ser analisadas de maneira indissociada
(JUDGE; PICCOLO, 2004).

Se a situacdo da organizacdo requer uma atencdo para mudanca
organizacional, sugere-se optar por um lider transformacional, caso contrario, um lider
transacional (ROBBINS, 2009). De acordo com Sethibe e Steyn (2015), se o objetivo
for cultura de inovagéo, o melhor estilo € o transacional, mas se o objetivo for melhorar
o resultado do desempenho organizacional, o mais adequado seria o0 estilo de
lideranca transformacional. O sucesso da lideranca depende de fatores situacionais

organizacionais, tendo a necessidade de adequar o lider a situacao.

2.1.2.1 Teoria de lideranca transacional

O lider transacional entende as necessidades e desejos dos liderados e,
em seguida, mostra como essas hecessidades e desejos poderao ser atendidos em
troca da realizacdo dos trabalhos dos liderados (YAMMARINO; SPANGLER; BASS,
1993), ou seja, os lideres transacionais mostram aos liderados, que quanto mais
despenderem os esforcos para cumprir com os objetivos impostos pelos lideres, suas
necessidades e desejos serdo realizados.

A lideranca transacional ocorre quando o lider recompensa ou disciplina o
liderado, conforme o desempenho deste. Assim, a lideranca transacional depende de
um reforco do lider representado pela recompensa contingente ou ainda, formas de
gerenciamento ativo ou passivo por excecao (BASS, 1994).

Para Bass (2008), a lideranga transacional enfatiza a troca que ocorre entre
um lider e liderados ou seguidores. Esta troca envolve o sentido do lider ou a
discussdo mutua com os seguidores sobre as exigéncias de se alcancar os objetivos
almejados. Alcangcar o0s objetivos sera psicologicamente ou materialmente
recompensado. Caso contrario, a falha trard o desapontamento, as desculpas, 0

descontentamento e a puni¢ao psicologica ou material para o liderado.
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2.1.2.2 Teoria de lideranca transformacional

De acordo com Bass (1990) a lideranca transformacional pode ser exercida
em todos os niveis de uma organizacdo e tem a capacidade de influenciar no
desempenho positivo da empresa melhorando sua imagem e ampliando o sucesso de
recrutamento, selecao e retencéo de talentos. No entanto, Bass (1990) ressalva que
a lideranca transformacional nem sempre é o estilo mais adequado a ser adotado em
determinadas firmas, por esse motivo o ramo e setor de atuacgéo precisam ser levados
em consideracao antes de implementar mudancas na cultura organizacional.

Os resultados da pesquisa de Bass (1990), evidenciaram cinco implicacdes
favoraveis a adocao da lideranca transformacional nas organizacdes: a) melhoria da
imagem corporativa, entre clientes, fornecedores e financiadores; b) aumento da
possibilidade de recrutar colaboradores talentosos e novos clientes, em decorréncia
da boa reputacéo; c) aumentar a qualidade dos processos de selecdo, promocéao e
transferéncia de colaboradores na empresa; e) para o desenvolvimento de novos
lideres; f) e no treinamento, a partir da capacitacao a lideranga transformacional pode
ser aprendida e mensurada constantemente entre os gestores e colaboradores.

De acordo com Bass (2008) o lider transformacional eleva o nivel de
maturidade, idealizando os interesses para o bem-estar do liderado, da organizacao
e da sociedade. O lider transformacional tende a ser otimista. O lider transformacional
ndo usa seu poder e sim a moral para apontar os interesses mutuos, e assim,
transforma individuos, organizacdes e sociedades. Os lideres transformacionais
inspiram confianca, respeito e sao icone de modelos para seus liderados, que muitas
vezes, desejam ser iguais aos lideres.

Segundo Robbins (2009), o lider transformacional inspira seus liderados a
transcender seus proprios interesses para o bem da organizacdo, causando um efeito
profundo em seus liderados. Os lideres transformacionais se preocupam com o0
desenvolvimento de cada um dos seus liderados, além de promoverem novas formas
de resolver velhos problemas, utilizando o entusiasmo e a inspiracdo na busca dos

objetivos propostos pela organizacao.
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2.1.3 Ferramentas de analise de lideranca

A partir da revisao de literatura foram identificados trés instrumentos para
andlise e desenvolvimento de lideranca: a) Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) e Authentic Leadership Questionnaire (ALQ); b) Leader-Member-Exchange
(LMX); e c) Ethical Leadership Scale (ELS).

2.1.3.1 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ)

O Multifactor Leadership Questionnaire™ (também conhecido como MLQ
5X short ou 0 MLQ padrédo*), mede uma ampla gama de tipos de lideranca, de lideres
passivos a lideres que ddo recompensas contingentes aos seguidores e lideres que
transformam seus seguidores em lideres. A aplicacdo do MLP permite identificar as
caracteristicas de um lider transformacional e ajuda os individuos a descobrirem como
eles se adaptam aos seus proprios olhos e aos daqueles com quem trabalham. O
sucesso pode ser medido por meio de um programa de reteste para acompanhar as
mudancas no estilo de lideranga. O programa descrito no Guia® “o treinador” do MLQ
fornece uma base sélida para o treinamento de lideranca. Outro resultado é a
indicacdo da utilizacdo do MLQ, para avaliar e acompanhar o desempenho dos lideres
e satisfacdo dos liderados.

O MLQ pode ser aplicado de maneira combinada com o Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ) ou Questionario de Lideranca Auténtica, por meio do
qual é possivel medir autoconsciéncia, transparéncia, ética/moral e processamento
equilibrado combinados com um gama de tipos de liderangca como demonstrado no
Quadro 1.

Quadro 1 - Multifactor Leadership Questionnaire™

Lideranca transformacional
° Atributos Idealizados® /carisma (constréi confianga nos individuos/seguidores)
° Comportamentos Idealizados/carisma (atua com integridade)
° Motivagdo por Inspiragdo (Incentiva os individuos/seguidores)

4 Extraido site oficial Mind Garden, https://www.mindgarden.com/16-multifactor-leadership-
questionnaire | Copyright © 1995 de Bernard Bass e Bruce J. Avolio. "Full Range Leadership" ®
Multifactor Leadership Questionnaire ™ é uma marca comercial da Mind Garden, Inc.

5 Manual que acompanha o material parcial ou total do MLQ.

6 O fator Influéncia Idealizada era considerado na literatura com subdivisdo conforme modelo: Influéncia
Idealizada ou Carisma - a) Atributos Idealizados e b) Comportamentos Idealizados.



https://www.mindgarden.com/16-multifactor-leadership-questionnaire
https://www.mindgarden.com/16-multifactor-leadership-questionnaire

21

° Estimulacao Intelectual (estimula o pensamento inovador dos individuos/seguidores)

° Consideracdes Individuais (treina e desenvolve os individuos/seguidores)
Lideranca transacional

° Recompensa Contingente (conquista de recompensas)

° Gerenciamento por excecdo - ativo (monitora desvios e erros dos individuos/seguidores)
Resultados da Liderancga

° Gera esforgo extra

° Eficacia (é produtivo)

° Gera satisfacéo
Passivo - Esquivo

° Gerenciamento por excecdo’ — passivo (combate conflitos)

° Laissez-Faire (evita envolvimentos com os individuos/seguidores)
Resultados da Lideranca

° Gera esforgo extra

° Eficacia (é produtivo)

° Gera satisfacdo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
Nota: Estrutura sintética do MLQ, atualizada em 2021.

Com o intuito de discutir as teorias de lideranga transformacional e
transacional, correlacionando-as ao desempenho, Bass et al. (2003), aplicou uma
pesquisa empirica com abordagem quantitativa. O objeto de analise utilizado na
pesquisa foi em uma unidade militar, a qual vinha atuando sob fortes condicfes de
estresse. Foram analisadas caracteristicas de lideres de pelotdo e sargentos. A
ferramenta utilizada para a coleta de dados foi o0 MLQ. Os resultados da pesquisa
evidenciaram que ambos os estilos de lideranca estavam positivamente relacionados
ao desempenho superior dos pelotdes. Deste modo, a pesquisa realizada por Bass et

al. (2003), abriram caminho para pesquisas futuras com vistas a coesdo, ao

desempenho e a confianca.

2.1.3.2 Leader-Member-Exchange (LMX)

Observa-se no quadro 2 a teoria de Leader-Member-Exchange (LMX) de
Graen e Uhl-bien (1995) tem como pilar a teoria de vinculo vertical dos pesquisadores
Dansereau; Cashman e Graen (1973). Foi aprimorada pelos pesquisadores
Dansereau; Graen e Haga (1975), utilizando dois itens (Negociacao Latitude - NL). As
pesquisas da teoria de LMX evoluiram. Anos seguintes foi adicionado mais dois itens

pelos pesquisadores Graen e Schiemann (1978), o LMX-4.

Quadro 2 - Evolugdo da Leader-Member-Exchange (LMX)
NL | LMX-4 | LMX-5 | LMX-3

(1975) | (1978) | (1982) | (2001)

Iltem

7 O fator Gerenciamento por excecao era tratado dentro da lideranca transacional.
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1. Quéo flexivel € o seu supervisor sobre a evolugédo das X X X
mudancas em seu emprego?

2. Independentemente de quanto formal autoridade que seu
supervisor tem construido em sua posicao, o0 que sdo as

chances que ele / ela seria pessoalmente inclinada a usar X X X
seu /o poder dela para ajuda-lo a resolver problemas no seu

trabalho?

3. Com que frequéncia vocé toma decisdes sobre o seu X X

trabalhar com seu supervisor?
4. Independentemente da quantidade de autoridade formal

seu supervisor tem, quais sdo as chances de que ele / ela X X X
iria “pagar sua fianca” sem sua despesa?
5. Como voceé caracterizaria sua relagéo de trabalho com X X

Seu supervisor?
Fonte: Adaptado de (KELLER, DANSEREAU, 2001, p. 133, traducao minha).

Os pesquisadores Liden, Graen e Hoel (1982) adicionaram mais um item,
gerando o LMX-5. No ano de 2001, Keller, Dansereau (2001) avaliaram somente trés

itens j& descritos, configuradas como LMX-3, conforme demonstrado no Quadro 2.

2.1.3.4 Ethical Leadership Scale (ELS)

A lideranca ética pode ser definida como a influéncia que os lideres tém
sobre os comportamentos dos seus liderados. Brown; Trevifio e Harrison (2005)
definiram lideranga ética como sendo uma demonstracéo de conduta apropriada por
meio das acdes pessoais, além de relacionamentos interpessoais. “[...] conduta para
os seguidores por meio de comunicagcao de mao dupla, reforgo e tomada de deciséo.”
(BROWN; TREVINO; HARRISON, 2005). Segundo Brown e Trevifio (2006) o lider
ético possui tragcos morais e motivacdo altruista influenciando proativamente os
comportamentos éticos de seus liderados.

Resick et al. (2006), em seus estudos definiram a lideranca ética em seis
dimensdes: a) consciéncia ética; b) carater e integridade; c) gerenciamento de
responsabilidade ética; d) orientacdo para comunidade versus pessoas; €) encorajar
e capacitar; e f) motivar. J& em um estudo posterior, Kalshoven, Den Hartog e De
Hoogh, (2011) utilizaram sete dimensdes: a) integridade; b) comportamento orientado
para pessoas; c) compartihamento de poder; d) justica; e) orientacdo ética; f)
esclarecimento de papéis e g) preocupacdo com o tema sustentabilidade.

A escala de lideranga ética ELS desenvolvida por Brown, Trevifio e
Harrison (2005), é considerada a ferramenta mais utilizada para avaliar a lideranga
ética segundo Zappala e Toscano (2020). A escala ELS é uma ferramenta

unidimensional de dez itens como mostra o Quadro 3, classificados com uma escala
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de Likert (5 pontos), podendo ser utilizado em varios modelos de organizacoes,
cobrindo os trés pilares da lideranca ética de Brown; Trevifio e Harrison (2005) que

sdo: dar voz a conduta ética, agir com justica e recompensar a conduta ética).

Quadro 3 - Ethical Leadership Scale (ELS)

. Ouve o que os funcionarios tém a dizer

. Disciplina os funcionarios que violam os padrdes éticos

. Conduz sua vida pessoal de maneira ética

. Tem os melhores interesses dos funcionarios em mente

. Toma decis®@es justas e equilibradas

. Pode confiar

. Discute a ética empresarial ou valores com os funcionarios

. D4 um exemplo de como fazer as coisas da maneira certa em termos de ética

. Define 0 sucesso ndo apenas pelos resultados, mas também pela forma como sdo obtidos
10. Ao tomar decisdes, pergunta "qual é a coisa certa a fazer”

Fonte: Adaptado de (BROWN; TREVINO; HARRISON, 2005, p. 125, tradug&o minha).

OCoO~NOOOUTA~,WNE

Existem outras escalas de medicdo de lideranca ética. Escala (Questionario
de Lideranca Etica) unidimensional desenvolvida Yukl et al. (2011), e uma escala
(Questionario de Lideranca Etica no Trabalho) multidimensional proposta por
Kalshoven, Den Hartog e De Hoogh, (2011). De Hartog (2015) ressalta que todas
essas escalas sao eficazes na busca da medicao da lideranca ética, porém, a escala
ELS, por ser adaptavel a varios contextos a torna uma ferramenta mais versatil e

amplamente utilizavel.

2.2 DESEMPENHO

Em um processo de busca preliminar com o termo “performance’, na base
de dados Scopus®, identificou-se mais seis milhdes de trabalhos publicados,
abrangendo as areas de estudos de engenharia, ciéncia da computacao, ciéncia de
materiais, medicamentos, fisica, astronomia, quimica, matematica, biologia molecular,
genética, ciéncias sociais, negdécios, gestdo, contabilidade, psicologia, economia,
artes e financgas.

Um dos trabalhos identificados nesta busca definiu desempenho como

sinbnimo de produtividade, salientando que:

Produtividade significa lucratividade, é o objetivo de qualquer organizagao
manufatureira. Frequentemente, produtividade é considerada o mesmo que

8 Pesquisa realizada no dia 19/04/2021, com filtros: titulo do artigo, resumo, palavras-chave, todos os
anos.
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aumento de producédo. [...] A velocidade e classificacdo de esforco ou
classificagdo de desempenho é uma parte integrante e vital da atividade de
medi¢do do trabalho. Pode ser descrito como o processo de medir o nivel de
desempenho efetivo de uma pessoa que faz o trabalho. O desempenho no
trabalho é produzido pela aplicagdo de habilidade derivada de habilidade
natural ou adquirida e que é reforgada por conhecimento e experiéncia, tendo
também energia e esforco aplicados para proporcionar velocidade de
execucao (TIME AND MOTION STUDY, 1964, p. 9-10, traduc&o minha).

O conceito de desempenho organizacional na literatura de gestdo tem teor
multifacetado, descrevendo a produtividade, participacdo de mercado (share de
mercado), lucratividade e crescimento (HILTON; ARKORFUL; MARTINS, 2021). O
desempenho organizacional consiste em trés areas: desempenho financeiro (lucro,
retorno sobre o investimento e outros); retorno para o acionista (valor econémico) e
desempenho do mercado (produtos/servigos - participacdo do mercado e vendas)
(GAVREA,; ILIES; STEGEREAN, 2011). Deste modo, relaciona-se com as metas e
objetivos pretendidos com as saidas reais de uma organizacao (KHAJEH, EHA 2018).

Para Rafiki; Hidayat e Razzaqg (2019) o desempenho pode ser mensurado
de maneira objetiva, baseado em medidas absolutas de desempenho e subjetiva, com
perspectivas relacionadas principalmente ao desempenho dos concorrentes. Na
pesquisa exploratoria, realizada por Matitz e Bulgacov (2011), buscou-se apresentar
uma proposta de um modelo multidimensional do conceito de desempenho
organizacional, o qual apresenta trés aspectos a serem considerados: conceituais,

formais e funcionais, conforme ilustrado por meio da Figura 2.
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Figura 2 - Modelo Multidimensional de Andlise do Conceito Desempenho
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Fonte: Matitz e Bulgacov (2011, p. 584)

O modelo multidimensional segundo Matitz e Bulgacov (2011) possibilita
uma analise do conceito de desempenho a medida que apresenta diferentes
possibilidades de conceito, atribuicdo formal e relacional. J& em comparacfes de

classificagdes anteriores, 0 modelo constitui o0 avango:

“[...] (a) ao incorporar contribuicbes das teorias de efetividade e desempenho
organizacional, propostas pela literatura das areas de organizacdes e de
estratégia; (b) ao superar algumas das limitacdes dos esquemas de
classificacdo de base empirica, principalmente em relacao a exaustividade e
exclusividade das categorias da andlise e a fertilidade dos resultados obtidos;
e (¢) ao incluir categorias de analise, relacionadas aos padrdes de atribui¢céo
e interacdo causal.” (MATITZ, BULGACOQOV, 2011, p. 595).

Com vistas ao objetivo deste projeto de dissertacdo e a partir da
compreensao sobre desempenho organizacional, o proximo item abordara

especificamente o Desempenho Financeiro.

2.2.1 Desempenho financeiro

O desempenho financeiro tem sido usado em alguns casos como métrica
de resultado (AHMAD; MEHRA; PLETCHER, 2004). O desempenho financeiro
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demonstra o sucesso da organizagdo e a atratividade das acdes® no contexto dos
mercados financeiros, auxiliando nas tomadas de decisbes de investimentos e
decisdes financeiras, assim, contribuindo para o desenvolvimento empresarial
(MADALENO; BARBUTA-MISU, 2019).

Para Kin e Thanh (2021) o desempenho financeiro é uma ferramenta
importante para medir o desenvolvimento e o crescimento de uma organizacao, e que
sempre chamou muito a atencao dos gestores, por desempenhar uma posi¢ao vital e
crucial no resultado. Existem inUmeros indicadores de mensuragédo de desempenho
financeiro, os quais uma organizacao pode utilizar, a depender dos objetivos a serem
analisados.

Waddock e Graves (1997) utilizaram trés indicadores para medir o
desempenho financeiro: Return On Equity (ROE) - Retorno sobre o Patrimonio
Liquido, métrica para identificar se existe ou ndo desequilibrio entre o lucro e o
patrimoénio; Return On Assets (ROA) - Retorno sobre Ativos, métrica que indica a
rentabilidade de um empreendimento ou investimento; Return On Sales (ROS) -
Retorno sobre as Vendas — retorno econdmico, métrica para identificar a relagéo entre
o resultado operacional e as receitas liquidas de vendas.

Para estudar a relacdo entre desempenho financeiro e responsabilidade
social, Margarita (2004) mediu o desempenho financeiro tendo como base os indices:
ROA, ROE e ROS. J& Krauter (2006), verificou que os indicadores mais utilizados para
medir o desempenho financeiro séo ROI e ROE, seguidas do ROA, de acordo com a
pesquisa realizada com 79 empresas industriais e Madaleno e Barbuta-Misu (2019)
avaliaram o desempenho financeiro utilizando o ROE.

Covin e Slevin (1989) utilizaram uma versdo modificada e desenvolvida por
Gupta e Govindarajan (1984)%° utilizando como critérios para medir o desempenho
financeiro: retorno sobre o patriménio liquido, nivel de vendas, fluxo de caixa, taxa de
crescimento (vendas), margem de lucro bruto, lucro liquido (operacional), retorno do
investimento, relacao lucro/vendas e capacidade financeira para crescimento a partir

dos lucros.

9 Acdes: representacgédo fracionaria do capital social de uma firma.

10 A pesquisa trata sobre estratégia da unidade de negdcios, caracteristicas gerenciais e eficacia na
implementacdo da estratégia, utilizando uma escala tipo Likert de cinco pontos. Academy of
Management Journal, v. 27, n. 1, 25-41, 1984.
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Silva et al. (2019) conduziram uma pesquisa exploratoria, na qual
observaram trés dimensdes de desempenho: a) financeiro; b) econémico; e, c) de
mercado. Embora Silva et al. (2019), facam a distincdo entre desempenho financeiro
e desempenho econdmico, nesta pesquisa sao considerados equivalentes ao
desempenho financeiro.

Além dos indicadores ROE e ROS, para determinar o desempenho
financeiro, Ruf et al. (2001) utilizou também o crescimento nas vendas. Para Deitiana
(2011) o crescimento nas vendas pode ser utilizado como ferramenta para prever o
desenvolvimento no futuro e o sucesso dos negocios a partir de dados do passado,
demonstrando a capacidade da expanséo participativa no mercado, além de despertar
o interesse de novos investidores. Pesquisas apontam uma relagéo significativa e
positiva entre o crescimento nas vendas e suas influéncias no desempenho financeiro
(KRISHNAN; MOYER, 1997; YAZDANFAR, 2013). Nos resultados da pesquisa,
segundo Kin e Thanh (2021) as duas variaveis (indice de rotatividade de ativos totais
e crescimento nas vendas) quando medidas pelos ROE e ROS, influenciam o
desempenho financeiro significativamente, enquanto a variavel crescimento influencia
0 ROE e ROS positivamente.

O Quadro 4, apresenta os indicadores mais frequentes utilizado para medir
desempenho financeiro, segundo os autores pesquisados nos periédicos. Os
indicadores de desempenho financeiro normalmente utilizados pelas organizacdes
sd0: Return On Equity (ROE) (COVIN; SLEVIN, 1989; WADDOCK; GRAVES, 1997;
RUF et al., 2001; MARGARITA, 2004; KRAUTER, 2006; SILVA et al., 2019;
MADALENO; BARBUTA-MISU, 2019; KIN; THANH, 2021); Return On Assets (ROA)
(COVIN; SLEVIN, 1989; WADDOCK; GRAVES, 1997; MARGARITA, 2004;
KRAUTER, 2006; SILVA et al.,2019); Return On Sales (ROS), também Margem de
Lucro Operacional (MLO) (COVIN; SLEVIN, 1989; WADDOCK; GRAVES, 1997; RUF
et al., 2001; MARGARITA, 2004; SILVA et al., 2019; KIN; THANH, 2021); e Taxa de
Crescimento de Vendas (TCV) (COVIN E SLEVIN, 1989; KRISHNAN; MOYER, 1997,
RUF et al., 2001; DEITIANA, 2011; YAZDANFAR, 2013; KIN; THANH, 2021).

Quadro 4 - Sintese dos indicadores para mensuracao de desempenho financeiro
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Autores que

Indicador Descricao mencionaram em Férmula
suas pesquisas
Covin e Slevin (1989),
Retorno sobre o patrimdnio Waddock e Graves
liquido. Indicador que mede a (1997), Ruf et al.
capacidade da firma de gerar (2001), Margarita Lucro Liguido /
ROE lucros a partir de seus recursos | (2004), Krauter (2006), Patriménio Liquido
proprios. Identifica também se Silva et al. (2019),
existe ou ndo desequilibrio entre Madaleno e Barbuta-
0 lucro e o patriménio. Misu (2019) e Kin e
Thanh (2021)
Retorno sobre o ativo total. Covin e Slevin (1989),
Métrica que indica a Waddock e Graves
ROA rentabilidade de um (1997), Margarita EBIT1/ Ativo Total
empreendimento ou (2004), Krauter (2006)
investimento. e Silva et al. (2019)
Covin e Slevin (1989), 12
Retorno sobre Vendas - lucro. Waddock e Graves Iég]]_er/ V/e?qldeggas
ROS - Métrica para identificar a relagéo (1997), Ruf et al.
MLO entre o resultado operacional e (2001), Margarita *n3o informado pelos
as receitas liquidas de vendas. (2004) e Kin e Thanh autores
(2021) )
. (Ganho Obtido - Custo
Retorno sobre Investimento. do Investimento) / Custo
Métrica usada para saber quanto . . .
Covin e Slevin (1989) e | do Investimento
ROI a empresa ganhou ou perdeu
! . Krauter (2006)
com investimentos (produtos, *N&o informado pelos
servicos, treinamentos e outros) autores
Covin e Slevin (1989) e | (Vendas - CMV13) /
MLB Margem de lucro bruto Silva et al. (2019) Vendas
. Covin e Slevin (1989) e
MLO Margem de lucro Operacional Silva et al. (2019) LAJIR / Vendas
MLL Margem de Lucro Liquido CO\giTVZ E{e;{n(ééig?) € | Lucro Liquido / Vendas
Liquidez Corrente. E um
indicador que mede a Ativo Circulante /
LC capacidade da empresa de Silva et al. (2019) Passivo Circulante
cumprir com suas obrigacdes em
curto prazo.
Liquidez §eca. Indicador similar (Ativo circulante -
LS a LC, porem, retirando o valor de Silva et al. (2019) Estoques) / Passivo
estoque o resultado sempre Circulante
ficard (= ou <) que o LC.
Liquidez Imediata. Indicador que
representa a disponibilidade para Disponivel / Passivo
LI 0 uso. Refere-se a capacidade Silva et al. (2019) Circulante
imediata que a firma tem para
emergéncias financeiras.
Liquidez Gera}l. Indicador que Ativo total / (Passivo
LG mede a_capgmdade ,de. cumprir Silva et al. (2019) Circulante + Passivo
suas obrigacdes a médio e longo 3o Circulante
prazo.
TCV Taxa do Crescimento de Vendas. | Covin e Slevin (1989), | (Vendas Periodo Final -

Utilizado como ferramenta para

Krishnan; Moyer

Vendas Periodo Inicial) /

11 O EBIT termo em inglés: Earnings Before Interest and Taxes, significa lucro antes dos juros e tributos.
121 AJIR significa Lucro Antes dos Juros e Imposto de Renda.
13 CMV significa Custo da Mercadoria Vendida.
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prever o desenvolvimento no
futuro e o sucesso dos negdcios

(1997), Ruf et al.
(2001), Deitiana (2011),
Yazdanfar (2013) e
Kin e Thanh (2021)

Vendas Periodo Inicial

*n&o informado pelos
autores

Nivel de Vendas. Considerado
como Ponto de Equilibrio (PE). E
um indicador que identifica o

Custo Fixo / (Receita -
Custo variavel)

conseguindo gerar a partir de
suas atividades operacionais.

NV o Covin e Slevin (1989)

volume minimo de faturamento PO

(receitas) para ndo gerar nao informado pelos
. autores
prejuizos.
) (recebimentos de
Fluxo de Caixa. E um indicador clientes + rendimentos
financeiro que mostra quanto de aplicacdes) - (custos

FC dinheiro a empresa esta Covin e Slevin (1989) | + despesas)

*ndo informado pelos
autores

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Os pesquisadores Silva, et al. (2019) classificam os indicadores de

desempenho financeiro separadamente dos indicadores de desempenho econdémico.

Ja os autores Sobol e Klein (2009) utilizam o temo desempenho, desempenho

financeiro ou desempenho econdmico como sinbnimos. Este artigo estd4 presente

apenas com o termo “desempenho financeiro”.

Em uma nova busca na base de dados Scopus®, observa-se que 0s termos

desempenho financeiros (508 documentos) e desempenho econdmico (212),

indexadas difere como palavras-chave, quando indexada com o termo lideranca.

Na proxima secdo, sera apresentado o procedimento metodolégico

utilizado na pesquisa sobre os temas: lideranca, desempenho, desempenho financeiro

e liderancga indexado com desempenho financeiro.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentadas as etapas dos procedimentos
metodoldgicos, entendendo que “os conhecimentos cientificos s&o obtidos por
procedimentos metodoldgicos que permitem a busca, andlise, interpretacdo e
entendimento de fatos e fendbmenos [...]” (PROETTI, 2017, p. 4). Com vistas ao
objetivo proposto, a pesquisa tem abordagem mista (quantitativa e qualitativa),
utilizando procedimento: revisdo da literatura, analise de conteudo, levantamento
bibliométrico e analise documental através da pesquisa exploratoria-descritiva. O
Quadro 5 apresenta uma sintese dos procedimentos adotados nesta pesquisa para
cada um dos objetivos especificos elencados.

Segundo Conger e Toegel (2002) os métodos de pesquisas qualitativas sdo
importantes por trés razdes. A primeira, por se tratar de uma ferramenta auxiliar para
compreender a lideranca aplicada em varios estagios organizacionais. A segunda
razdo, o tema lideranca tem carater dindmico, os métodos qualitativos agregam
profundidade dos dados faltantes que sao coletados por exemplo, nos questionarios.
E por fim, para alguns pesquisadores de teorias de lideranca considerarem um tema
socialmente construido, os métodos qualitativos podem ajudar no entendimento do

constructo partindo de multiplas perspectivas.

Quadro 5 - Sintese dos procedimentos metodol6gicos
Levantar o campo de estudo acerca do constructo lideranca e a sua relacao
com desempenho financeiro das organizagdes.
Técnica de coleta e
analise de dados

Objetivo Geral

Objetivo Especifico Abordagem Objetivos

Identificar as caracteristicas da . .
1 Busca Sistematica,

producdo cientifica. . N Analise Bibliométrica
— - - Mista Descritiva L
Verificar as teorias mais bem e Andlise de

2 . . . Y
associadas ao desempenho financeiro. Contetido

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Na Figura 3, observa-se o resumo das etapas metodoldgicas, busca sistemética,

analise bibliométrica e analise de conteldo.
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Figura 3: Resumo das etapas metodolégicas

Busca Sistematica

Termos isolados e indexados: leadership, performance,
leadership AND performance, “financial performance” e
© leadership AND “financial performance” (508 dogs -

Arficle tifle. Abstract, Keywords)

hd

Analise Bibliométrica

-Producéo ao longo dos anos
-Palavras-chave mais utilizadas

-Area de concentracio

-Principais autores, instituicbes e paises
-Principais periddicos

-Impacto da citacdo de fontes

-Prestigio dos periddicos

-Palavras mais frequentes

leadership AND “financial performance” » citagbes (38

- docs)
(Article title, Abstract, Keywords)

Analise de Conteddo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Os procedimentos adotados para o atendimento de cada um dos objetivos

elencados no Quadro 5, serdo descritos ao longo desta secao.

3.1 BIBLIOMETRIA ESTATISTICA

Os autores Groos; Pritchard (1969) sugerem que o termo “bibliografia
estatistica” foi usado pela primeira vez por Edward Wynd-ham Hulme em 1922, na
palestra proferida na Universidade de Cambridge. Ele usou para elucidar os processos
da tecnologia e das ciéncias por meio da contagem de documentos. O pesquisador
Hulme, 1923, usou o termo na exibicdo do Catédlogo Internacional de Literatura
Cientifical4. O termo foi ignorado por vinte e dois anos, até que no ano de 1944, o
pesquisador Gosnell, utiliza-o, mas sem reconhecer o uso do termo anteriormente.
Em 1962, um trabalho de ensaio critico, o escritor Raisig, utiliza o termo, conferindo
como sendo a primeira apari¢cdo. (PRITCHARD,1969; GROOS; PRITCHARD,1969).

Portanto, em 1969, Alan Pritchard, na tentativa de melhorar o nome “bibliografia

14 Trabalho apresentado: Crescimento das patentes do Reino Unido, relacionando aos processos

sociais e a producdao de literatura em paises com desenvolvimentos internacionais.
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estatistica”, a fim de, ndo conflitar as nomenclaturas, sugere o nome “bibliometria
estatistica”. A partir de entdo, autores reconhecem o uso novo termo bibliometria, pela
primeira vez no século XX (NEVES; TREVISAN; JOAO, 2013), através do autor
Pritchard (ROY; BASAK, 2013; CHUEKE; AMATUCCI, 2015).

A bibliometria pode ser definido como a aplicacdo de métodos matematicos
e estatisticos para analisar obras literarias (PRITCHARD,1969). “[...] técnica de
medicdo e avaliagdo dos indices de producdo e disseminacdo do conhecimento
cientifico que pode ser de cunho quantitativo e qualitativo” (NEVES; TREVISAN;
JOAO, 2013, p. 221).

Segundo os autores, Guedes; Borschiver (2005), a bibliometria auxilia o
pesquisador na organizacao e sistematizacdo dos dados tecnoldgicos e cientificos e
para Araujo (2006) pode ser usado como indicadores de producéo cientifica, sendo
atil para o planejamento da pesquisa cientifica.

A bibliometria desenvolveu-se alicercadas nas leis empiricas relacionadas
com o comportamento da literatura. As trés principais leis s&o: a lei de Zipf (frequéncia
de palavras), a lei de Bradford (produtividade de peridédicos) e a lei de Lotka
(produtividade de cientifica de autores).

A lei de Zipf, mensura a frequéncia e a distribuicdo de palavras num
determinado texto, regido de concentracdo, permitindo a indexacdo tematica
automatica (GUEDES; BORSCHIVER, 2005; ARAUJO, 2006).

A lei de Bradford mensura a quantidade de periddicos cientificos, estima o
grau de relevancia em dada area do conhecimento (GUEDES; BORSCHIVER, 2005;
ARAUJO, 2006).

A lei de Lotka mensura a quantidade de cada producdo cientifica dos
autores, de maiores ou menores prestigios em determinada area do conhecimento
(GUEDES; BORSCHIVER, 2005; ARAUJO, 2006).

Para Chueke e Amatucci (2015), a bibliometria deve seguir o rigor nos
estudos seguindo duas premissas. A primeira, que os pesquisadores atendam as leis
(zZipf, Bradford e Lotka), que regem os estudos bibliométricos e a segunda, nao
negligenciar o tamanho da amostra, isto é, a pesquisa deve aplicar a amostras
grandes uma abordagem quantitativa. O periodo de coleta de dados € outro fato
importante nos estudos bibliométricos. “[...] Alguns estudos sugerem que no minimo
seria necessario [...] 10 anos. Acreditamos que o ideal, no entanto seria analisar 15
ou 20 anos de publicacdo sobre o tema.” (CHUEKE; AMATUCCI, 2015, p. 4).
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Para Garfield (1963), a o periddico com mais frequéncia de citacdes reflete
seu valor quantitativo, podendo medir a influéncia do artigo, consequentemente, seu
fator de impacto. Segundo Forest (1990), defini a bibliometria como sendo uma area
extensa da Ciéncia da Informacgédo, abrangendo as variaveis associadas ao uso da
literatura: documento citado, local de publicacéo, idioma e vida média da literatura.
Conforme Tahai e Meyer (1999), o impacto pode ser avaliado a partir das frequéncias
de citacdes. O autor Araujo (2006) reforca que a andlise de citacdo € a area mais
importante da bibliometria. Além de possuir uma importante funcdo, permite buscar
referéncias bibliograficas nas publicacées com maior influéncia dos documentos e
autores, como também, verificar as andlises das citacdes, tipo de documento,
instituicbes, procedéncias geogréficas, idade média da literatura e periédicos
(ARAUJO, 2006).

Outro critério importante para completar as analises dos documentos, € a
utilizacao de periédicos com maior fator de impacto e citacbes (NEVES; TREVISAN;
JOAO, 2013; CHUEKE; AMATUCCI, 2015).

3.2 ETAPAS DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O levantamento e a analise desta pesquisa foram realizados uma busca
sistematica das bases de dados Scopus® e Web of Science®.

A escolha pela base de dados uUnica foi pautada devido ha recorréncias de
erros (error 400 — Bad Request!®) durante o inicio (2020) da pesquisa na base de
dados Web of Science®.

Optou-se pela base de dados Scopus®, que oferece mais de 82 milhdes
de documentos, 1,7 bilhdo de referéncias citadas e indexadas, cada artigo tem em
média, de 10 a 15% mais citagbes do que outra base de dados, juntamente com
tendéncias bibliométrica, perfis de autores e medidas do indice h-index, para autores
que publicaram desde 1996.

A pesquisa dividiu-se em 04 etapas apresentadas a seguir:

15 Um error 400 - Bad Request, também conhecido como “erro 400” ou erro http 400 - Percebido pelo
servidor como um “erro genérico”. E retornado ao servidor quando o acesso determina que o “erro” nao
se insere em nenhuma das categorias de cédigo existentes.
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12 etapa: para analisar os termos de pesquisa individualmente, foram
adicionados os descritores lideranca, desempenho, desempenho financeiro e
liderangca AND desempenho financeiro em idioma inglés, nas bases de dados
Scopus® e Web of Science®, sem filtros, com filtros. A tabela foi construida a partir
do termo individual e/coletivo, incluindo o total de publicacdes (entre os anos 1831e
2021), duas colunas de décadas, taxa de crescimento relacionando as décadas, e

uma coluna dos anos restantes 2020 e 2021, conforme demonstrado nas Tabelas 1 e
2.

Tabela 1 — Quantidade de documentos na base de dados!® Scopus® até o ano de

2021
Temas Total de Década Década Taxa de Anos de
Publicacbes 2000 -2009 2010 - 2019 crescimento 2020 - 2021

"Leadership 763.101 143.376 413.141 188,15% 136.004
(1872-2021)Y7 : ' ' ' '
Leadership o
(1872-2021) 221.357 49.159 109.808 123,37% 34.077
*Performance o
(1831-2021) 13.541.925 2.670.379 7.030.551 163,28% 2.269.777
Performance o
(1831-2021) 6.448.645 1.349.044 3.158.760 134,15% 980.059
Leadership AND
Performance 23.731 4.989 12.593 152,42% 4121
(1929-2021)
“Financial
Performance” 16.064 3.073 8.396 173,22% 3.448
(1968-2021)
Leadership AND
Financial 508 102 258 152,94% 119
Performance

(1987-2021)
Fonte: Base de dados Scopus®, coleta atualizada em 15/02/2022.

Nota: Configuracéo padrao da base indexado com: Article title, Abstract, Keywords (titulo do artigo,
resumo, palavra-chave).

*Pesquisa com todos os campos (All Fields).

Tabela 2 — Quantidade de documentos na base de dados Web of Science® até o ano
de 2021

Temas

Total de Década Década Taxa de Anos de
Publicacbes 2000 -2009 2010 -2019 crescimento 2020 - 2021

*Leadership

0
(1945-2021) 196.526 25.157 103.701 312,22% 41.544
Leadership )
(1945-2021) 124.886 18.507 64.441 248,20% 27.027

16 Alguns trabalhos podem estar repetidos nas duas bases de dados.
17 Ano inicial da primeira publicagéo.
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*Performance
(1945-2021)
Performance
(1945-2021)
Leadership AND
Performance 25.369 3.070 14.809 382,38% 6.545
(1954-2021)

“Financial

Performance” 15.295 1.933 8.660 348,01% 4.033
(1967-2021)
Leadership AND
“Financial
Performance”
(1991-2021)

5.288.117 1.052.732 2.781.166 164,19% 911.013

4.981.398 995.853 2.499.023 150,94% 875.571

675 88 372 322,73% 198

Fonte: Base de dados Web of Science®, coleta atualizada em 15/02/2022.

Nota: Configuracéo (Topic) da base indexado com: Article title, Abstract, Keywords (titulo do artigo,
resumo, palavra-chave).

*Pesquisa com todos os campos (All Fields).

22 etapa: visando ao atendimento do primeiro objetivo especifico:
Identificar as caracteristicas da producao cientifica, adotou-se uma abordagem de
pesquisa mista, com caracteristicas quantitativas e qualitativas, bem como a aplicacao
de métodos de busca sisteméticas e analise bibliométrica. Foi indexado o termo
lideranca e desempenho financeiro ao descritor da base de dados Scopus® (Figura

4), utilizando o operador booleano “AND”.

Figura 4: Critério de busca e palavra-chave

Pesqguisar deniro Pesquizar documentos *
Titulo do artigo, Resumo, Palavras-chave leadership AND “financial performance

Fonte: Base de dados Scopus®, coleta atualizada em 15/02/2022.

Observa-se o volume de 508 documentos no dominio do tema: leadership

AND *“financial performance”, como mostra a Figura 5.

Figura 5: Tipos de documentos
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Filtrar por tipo de documento

O Actigo (ap8) > [ Errata (1>
L] Documento da Conferéncia (37) >
O Analise (33) >
O Capitulo de livro (14) >
O Livro (3)>
[ Revisao da Conferéncia (3)>
U Editorial (30>
L1 Observacio (2) >
[ Breve pesquisa (2) >
[ Retraido (2)>

Fonte: Base de dados Scopus®, coleta atualizada em 15/02/2022.

O tipo de pesquisa, adotado se enquadra como exploratoria, que de acordo
com Lakatos e Marconi (2003) uma das finalidades desse tipo de pesquisa é aumentar
a proximidade do pesquisador com o fato ou fendmeno, podendo também clarear
conceitos e descrigdes qualitativas e/ou quantitativas do objeto do estudo.

Nesta etapa realizou-se um levantamento bibliométrico, o qual possibilitou
a verificacdo de publicagcbes nos periddicos (até 2021) das bases de dados,
produzindo um arcabouco teodrico, referenciando os principais autores, producdo ao
longo dos anos, instituicdbes de ensino, paises, area do conhecimento, principais
periodicos, periédicos com maior impacto de citacdo e periddicos com maior prestigio.
Segundo Creswell (2010), as bases de dados podem ser utilizadas para apadrinhar a
busca por materiais, sendo fontes importante com os artigos de periddicos e similares
disponiveis sobre o tema. Desde modo, 0s artigos, revisdes e outros materiais foram
pesquisados nas bases de dados Scopus®.

De acordo com Araujo (2006, p.12) bibliometria consiste em uma técnica
de pesquisa quantitativa e estatistica, por meio da qual é possivel verificar a “medicéo

dos indices de producgao e disseminagao do conhecimento cientifico”.

32 etapa: atendendo ainda o primeiro objetivo especifico, para completar a
analise, utilizou-se a ferramenta ASCIl in HTML, da base Scopus® e a ferramenta

estatistica TextSTAT 2.9, para andlise do corpo (corpus'®) textual. Assim, possibilitou

18 Rotina de exportacdo da base de dados Scopus® e criacdo de um corpo textual, uma sequéncia
crescente das palavras com mais frequéncia.
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examinar as principais palavras com maior frequéncia acima de 200 aparicfes dos
508 documentos. Foi feito a analise nos abstracts (resumos), author keywords
(palavras-chave do autor) e index keywords (palavras-chave do indice), com
adaptacao e de acordo com os pesquisadores Neves; Trevisan e Jodo (2013).

43 etapa: continuando as analises com vistas ao segundo objetivo elencado
nesta pesquisa, utilizou-se uma abordagem qualitativa. A partir dos principais
trabalhos (508) identificados nas etapas anteriores da pesquisa realizou-se a andlise
de contetudo dos materiais buscando-se classificar e analisar os documentos com
mais de 100 citacdes (38 documentos), de modo a amparar futuras pesquisas sobre
lideranca e desempenho financeiro. Para Bardin (1977), a funcéo principal da anélise
de conteldo é a descoberta critica. “A analise do conteudo € um conjunto de
instrumentos de cunho metodologico em constante aperfeicoamento [...]” (BARDIN,
2011, p. 15).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serd apresentado a analise referente a lideranca e
desempenho financeiro. Tal estudo apresentou como intuito na categorizagdo da
tematica, bem como analisar a coeréncia do método utilizado e ja avancar no
entendimento dos resultados a serem capturado nas bases de dados. A segunda parte
refere-se a analise de contetdo dos artigos mais citados da tematica lideranca e

desempenho financeiro.

4.1. LEVANTAMENTO BIBLIOMETRICO DOS ESTUDOS SOBRE LIDERANCA E
DESEMPENHO FINANCEIRO

Este levantamento iniciou com a descricdo do conjunto de dados de 508
documentos. A analise bibliométrica permitiu examinar os dados estatisticos dos

documentos selecionados.

4.1.1 Producéao ao longo dos anos

Tem havido uma ascendéncia no niumero de publicacdes relacionados aos
temas lideranca e desempenho financeiro. Os 508 documentos tiveram um total de
16.840 citacbes, com uma média de 33,15 para cada documento. Tiveram dois
momentos ascendentes, um no ano de 2002 e outro no ano de 2015. O ano de 2021
foi 0 ano com maior nimero de publicacdes (62), seguidos dos anos 2020 (57) e 2019
(38). Todavia, mais de 51% dos documentos foram publicados nos ultimos 7 anos
(260) entre 2015 e 2021.

A Figura 6, mostra a produgdo ao longo dos anos dos registros de
publicacdes sobre lideranca e desempenho financeiro. Portanto, nesse sentido, existe
uma lacuna de pesquisas futuras, visto que, o crescimento do tema é exponencial.
Uma possivel hipétese pode residir no fato de que os pesquisadores ainda se
preocupam com as organizacOes e as relagdes entre lideranca e desempenho

financeiro.
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Figura 6 - Numero de publicacbes por ano
70

60
50
40
30
20

10

0
1987 1990 1993 1996 1999 2002 2005 2006  20M 2014 2017 2020

Fonte: Baseada em dados da Scopus®(2022).

Observa-se na Figura 7 e de acordo com a lei de Zipf, que estima a
frequéncia de palavras-chave mais recorrentes no campo de conhecimento que as
palavras-chave desempenho financeiro (130) e Lideranca (125) sdo as mais utilizadas
nos documentos do tema lideranca e desempenho financeiro e juntas corresponde a
14% da amostra (1.766). As palavras humano, artigo, humanos, organizacao e gestao
e Estados Unidos, aparecem com grande frequéncia seguidas das primeiras palavras-

chave.
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Figura 7 - Palavras-chave utilizadas nos documentos do tema lideranca e
desempenho financeiro

Desempenho financeiro (130) Cultura organizacional (15)
Lideranga (125) Gestdo de qualidade Total  (15)
Humano (67) Eficiéncia (14)
Artigo (64) Inovagdo (14)
Humanos (54) Gestdo do conhecimento (14)
Organizagdo e Gestdo (39) Didrio de prioridades (14)
Estados Unidos (38) Analise (14)
Gestdo financeira (34) Sustentabilidade (14)
Atuacdo (32) Adulto (13)
O desempenho da empresa (28) Inovagdo organizacional (13)
Governanga corporativa (27) Tomando uma decis3o (12)
Financa (24) Planejamento estratégico  (12)
Organizagao (24) Comeércio (11)
Economia (23) Investimentos (11)
Lideranca transformacional (21) Médico (11)
Gestdo (18) Lucratividade (11)
Desempenho Organizacional (18) Gest3o Hospitalar (10)
Responsabilidade social corporativa (15) Hospitais (10)
Qualidade dos cuidados de satude (15) Assisténcia ao paciente (10)
Gestdo de Recursos Humanos (15) Padrao (10)

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).
Nota: A imagem mostra 40 palavras-chaves mais utilizadas das 160 palavras-chaves.

4.1.2 Areas de concentragéo

Os resultados da pesquisa (Figura 8) revelam a diversidade multidisciplinar
nas areas de concentracdo. Ao analisar os trabalhos publicados (508), a area
Negdcios, Gestdo e Contabilidade possui a maior quantidade. Ela representa mais de
37% da amostra. Vale ressaltar que ultrapassou a quantidade de 508 documentos
devido haver multiplas ocorréncias (869). A segunda area com mais concentracao,
porém, com grande disparidade em relacdo a primeira é a Ciéncias Sociais (12,08%).
A area Economia, Econometria e Financas ficou em terceiro lugar com 9,32%. Juntas,
formam uma representatividade de mais de 60% das areas de concentragao.

A area de Medicina (70), corresponde ao quarto lugar. Um dos documentos
em destaque e 0 mais citado, 281 vezes, é o artigo do pesquisador Robert R. Cima —

EUA, com um indice h-Index de 43 pontos, em parceria com mais nove pesquisadores.
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O documento possui um indice FWCI de 6,81 pontos. Aborda o uso das metodologias
Lean e Six Sigma!® nas salas de cirurgias, a fim de maximizar a eficiéncia, diminuindo
recursos financeiros. Obtiveram resultados positivos, além de, que a metodologia
aplicada aumentou significamente o desempenho financeiro em todo o conjunto
operacional, com auxilio do suporte da lideranca, mapeamento de processos e
compartilhamento de métricas de desempenho (CIMA et al., 2011).

Conforme j& discutido sobre a area de medicina, contendo somente o
descritor “lideranga”, e quando indexada com “desempenho financeiro”, continua
ainda seu interesse pelo assunto nas pesquisas cientificas e demonstrando a
interdisciplinaridade do tema, como também, pesquisas no campo de: indices
financeiros (TASI; KESWANI; BOZIC, 2017; GOMEZ; BERNET, 2019), gestao
(WORKMAN; LEWIS; HILL, 2000; DOHRN; LOPEZ; REINHARDT, 2015; TASI;
KESWANI; BOZIC, 2017) e resultados organizacionais e financeiros. (TASI,
KESWANI; BOZIC, 2017; GOMEZ; BERNET, 2019).

Figura 8 - Area de concentracdo dos temas lideranca e desempenho financeiro

Negdcios, Gestdo e Contabilidade I 327
Ciéncias Sociais IIIEEGEGNGNGNENENNNNNNS 105
Economia, Econometria e Financas IS 31
Medicina I 70
Ciéncias da Decisdo I 49
Engenharia I 48
Ciéncia da Computagdo N 34
Psicologia mmmmm 30
Artes e Humanidades I 25
Ciéncia ambiental mE 23
Enfermagem mmm 22
Energia WM 15
Farmacologia, Toxicologia e Farmacia M 7
ProfissGes de saude MW 7
Ciéncias Agrdrias e Bioldgicas MW 6
Matemdtica B 5
Fisica e Astronomia 1 4

Multidisciplinar 1 4

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).

19 “Ambas as metodologias Lean e Six Sigma sao ferramentas de melhoria da qualidade que tém sua
origem no setor de manufatura. Cada um é projetado para melhorar a qualidade e a eficiéncia de um
determinado processo.” (CIMA et al., 2011, p. 90, tradugdo minha).
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Nota: Um artigo pode conter mais de uma area do conhecimento. A figura ndo contempla areas com
menos de 4 documentos.

4.1.3 Principais autores, instituicdes e paises (territorio)

Dos 508 documentos analisados, o autor que mais publicou relacionado
com o tema lideranca e desempenho financeiro foi o John A. Parnell com 4
publicacdes. Todas as quatro pesquisas tiveram colaboradores e juntas formaram 52
citacbes. O pesquisador é filiado a University of North Alabama — EUA e suas
principais areas sdo: negocios, gestao e contabilidade, ciéncias sociais, ciéncias da
deciséo, economia, econometria e finangas e outras. Entre os anos 1992 e 2004 era
filiado as universidades sediadas nos EUA, entre os anos 2008 e 2013, Peru, entre 0s
anos 2008 e 2015, China e nos anos de 2008 e 2021, EUA, alcancando um indice de
h-index de 22 pontos.

Houve um empate entre o segundo autor e 0 nono, ambas com trés
publicacdes. A Figura 9, mostra os 10 autores que mais publicam no dominio do tema
lideranca e desempenho financeiro. No total a pesquisa revela 159 autores: 1 autor (4
publicacdes), 14 autores (3), 58 autores (2) e 86 autores (1). Existe uma concentracao
maior de documentos relacionados a um pequeno grupo de autores, corroborando

com uma das leis da bibliometria: a lei de Lotka.

Figura 9 - Autores que mais publicam no dominio de pesquisa de lideranca e
desempenho financeiro

Parnell, J.A.

H

Anderson, M.M.
Anning-Dorson, T.
Avery, G.C.
Dalton, D.R.
Elsayed, K.
Garman, A.N.
Kantabutra, S.

Macey, W.H.

w

Patiar, A.

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).


https://www-scopus.ez318.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60006483

43

A Figura 10, mostra quantas vezes as instituicdes foram mencionadas a
partir das filiacbes dos autores relacionadas ao tema lideranca e desempenho
financeiro.

Os resultados da pesquisa revelam que seis instituicbes publicaram 5
documentos cada uma e quatro publicaram 4 documentos. A pesquisa gerou mais de
160 instituicOes, desta examina-se em resumo que, 6 instituicdes publicaram 5
documentos cada, 7 instituicdes (4), 36 instituicdes (3), 109 instituicdes (2) e 2
instituicdes publicaram 1 documento cada.

A Pennsylvania State University — EUA, atualmente, publicou “documentos,
somente afiliacdo™?, 200.754 documentos e 237.523, com associagdo com outras
instituicBes. Possui 36.216 autores filiados. E suas principais areas do conhecimento
em ordem de maior quantidade de documentos publicados s@o: engenharia, fisica e
astronomia, medicina, ciéncias sociais, bioquimica e genética e biologia molecular. O
Astrophysical Journal, com 2.476 documentos publicados faz parte dos 150 journals

relacionados a universidade.

Figura 10 - Instituicbes que mais publicam no dominio de pesquisa de lideranca e
desempenho financeiro

Pennsylvania State University
Mahidol University

Macquarie University

Texas A&M University

Erasmus Universiteit Rotterdam

Universidad de Granada

[O,]

Harvard Medical School
Ain Shams University I 4
University of Toronto I 4

Monash University I 4

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).

20 “Dois conjuntos de contagens de documentos podem aparecer nesta pagina: "Documentos, somente
afiliacdo" - Reflete o niumero de documentos diretamente associados a esse perfil de afiliagéo.
"Documentos, instituicdo inteira" - Reflete 0 niUmero total de documentos associados a essa instituicao
- € a soma dos documentos da propria instituicdo mais os das afiliagbes contidas em sua hierarquia.
Quando uma instituicdo ndo esta no nivel superior da hierarquia, apenas as afiliacdes abaixo dela sao
incluidas em seu total.” (SCOPUS, 2022).
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A Tabela 3, mostra dados mais detalhados das dez principais instituicdes
que mais publicam no dominio do tema lideranca e desempenho financeiro. As
instituigdes tiveram 2.387 citagdes.

A instituicdo Erasmus Universiteit Rotterdam da Holanda teve 813 citagdes,
com uma média de 162,60 para cada documento publicado. Observa-se que foi
impulsionada pela colaboragcédo de um trabalho?! pela Universidad de Granada, da
Espanha. Atualmente, publicou “documentos, somente afiliagdo”??: 40.638, e
“documentos, toda a instituicdo”: 122.107. Possui 5.008 autores filiados a instituicao.
As principais areas do conhecimento dessa instituicio com mais documentos sao:
medicina, ciéncias sociais, bioquimica, genética e biologia molecular, negdcios,
gestédo e contabilidade, economia, econometria e finangas e psicologia.

A Universidad de Granada, da Espanha, é a segunda com mais citacdo
(729) e média. Publicou até o momento, somente a instituicdo 65.835 documentos, e
67.928 com parcerias institucionais. Possui 12.872 autores filiados. Suas principais
areas de estudos sédo: medicina, ciéncia da computacdo, matematica, ciéncias sociais,

fisica e astronomia, bioquimica, genética e biologia molecular.

Tabela 3 - As 10 instituicbes com mais publicacdes e mais citadas

N Instituigdo Pais C%?gggs Doc?utr%gr?tos Cl\i/;tggio
1  Erasmus Universiteit Rotterdam Holanda 813 5 162,60
2 Universidad de Granada Espanha 729 5 145,80
3 Ain Shams University Egito 187 4 46,75
4  Texas A&M University EUA 170 5 34,00
5  University of Toronto Canada 133 4 33,25
6  Mahidol University Tailandia 103 5 20,60
7  Macquarie University Austrdlia 96 5 19,20
8  Monash University Austrdlia 70 4 17,50

21 Documento dos autores Aragon-Correa et al. (2008), citados 616 vezes. A primeira instituicao
relacionada é a Universidad de Granada.

22 “Dois conjuntos de contagens de documentos podem aparecer nesta pagina: "Documentos, somente
afiliacdo" - Reflete o niumero de documentos diretamente associados a esse perfil de afiliagéo.
"Documentos, instituicdo inteira" - Reflete 0 niUmero total de documentos associados a essa instituicao
- € a soma dos documentos da propria instituicdo mais os das afiliagbes contidas em sua hierarquia.
Quando uma instituicdo ndo esta no nivel superior da hierarquia, apenas as afiliacbes abaixo dela sdo
incluidas em seu total.” (SCOPUS, 2022).


https://www-scopus.ez318.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60016618&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName

45

9  Pennsylvania State University EUA 79 5 15,80

10 Harvard Medical School EUA 7 4 1,75

Fonte: Baseada em dados da Scopus®(2022).

A andlise bibliométrica permitiu examinar os dez principais paises com
maior concentragcdo de documentos publicados no tema de lideranca e desempenho
financeiro. Da amostra dos 508 documentos, foram catalogados 65 paises e uma
categoria de “Indeferido”, contendo 39 documentos. Vale ressaltar a multipla
ocorréncia territorial, e que somados chegam a 643 documentos. A Figura 11, mostra
que o EUA é o pais com mais concentracdo (186). Uma hipotese possivel pode ser
gue as instituicdes que mais publicacdo pertencem ao territério dos EUA.

O Reino Unido (32) e a Australia (30), estdo na posi¢cdo do segundo e
terceiro pais que mais publicam. Observa-se lacunas de pesquisas futuras
relacionando paises com pouca ou nenhuma pesquisa sobre o tema lideranca e

desempenho financeiro.

Figura 11 - Paises (territério) que mais publicam sobre o tema lideranca e
desempenho financeiro
Estados Unidos I 136
Reino Unido N 32
Austrdlia NN 30
China N 28
Canadd N 26
india NN 18
Itdlia [N 15
Indonésia I 15
Maldsia [ 13

Espanha I 12

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).

4.1.4 Principais periédicos
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A analise permitiu estabelecer os dez principais (Figura 12) periédicos dos
508 documentos no dominio do tema lideranca e desempenho financeiro. Os
documentos estdo relacionados com mais de 147 periddicos.

O Journal Of Business Ethics e o journal Leadership Quarterly foram os
periodicos que mais publicaram documentos. O primeiro, faz parte integrante da
editora Springer Nature. Esta coberto na base Scopus®, desde 1982, composto por
mais de 15 mil citacdes em mais de 1.400 documentos publicados (CiteScore
Tracker?® 2021: 10,7). Possui as seguintes areas de concentracdo: ciéncias sociais,
artes e humanidades, negocios, gestdo e contabilidade e economia, econometria e
financas. O segundo, pertence a editora Elsevier, coberto na base Scopus®, desde
1990, composto por mais de 2 mil citagbes e 179 documentos (CiteScore Tracker
2021: 15,9). Suas principais areas de estudos: ciéncias sociais, negécios, gestdo e
contabilidade e psicologia.

O Journal Academic Medicine, integra a editora Wolters Kluwer Health e
possui somente uma area de estudos das ciéncias sociais: educacdo. Presente na
base de dados desde 1940, porém, com permanéncia fracionada?* na base de dados.

Outros periédicos que valem ressaltar sdo o journal Sustainability
Switzerland, com 6 publicacdes e os journals: Journal Of Strategy And Management,
Advances In Health Care Management e Journal Of Business Ethics, com 5
publicagbes cada, O Sustainability Switzerland, € um journal suico que integra a
editora Multidisciplinary Digital Publishing Institute (MDPI), de acesso aberto. O
journal, tem cobertura do banco de dados da Scopus®, desde 2009, atingindo mais
de 170 mil citacbes dentre os mais de 36 mil documentos publicados, e de acordo com
CiteScore Tracker 2021, o indice compreende a 4,9 pontos. As areas de concentracao
de pesquisas incluem: ciéncias sociais (geografia, planejamento e desenvolvimento),
ciéncias ambientais e energia. E uma revista internacional, académica e
interdisciplinar de acesso aberto, especialista em sustentabilidade ambiental, cultural

e econdmica e social.

23 CiteScore Tracker: € calculado da mesma forma que o CiteScore, porém, analisa somente o ano
atual e ndo os anos anteriores (somente se utilizar o filtro por ano). E a relacéo entre quantidade de
citacdo e quantidade de documentos, geradas por ano. O indicador é atualizado todos os meses Fonte:
Scopus®.
24 Anos de cobertura da Scopus: de 1940 a 1941, 1945, de 1953 a 1956, 1959, 1961, de 1964 até o
presente.
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O Journal Of Strategy And Management (JSMA), integrante da editora
Emerald, especializada em revistas e livros com forte relevancia na area de ciéncias
sociais. Tem caréter internacional, com dedicacdo ao desenvolvimento, compreensao
e implementacdo de estratégias no ambito global em organizacbes e empresas
publicas e privadas. fornecendo O journal fornece conhecimento e compreenséo. As
publicacbes abrangem os temas como: negdcios, gestdo e contabilidade, gestéao
internacional e empresarial e estratégias. Presente desde 2008, na base pesquisada.
Contém mais de 400 citacdes e 119 documentos (CiteScore Tracker 2021: 3,3)

O Advances In Health Care Management, integra também a editora
Emerald. O journal esta coberto pela base de dados nos seguintes anos: 2000 a 2002,
de 2004 a 2005, de 2007 a 2015, 2019 e 2021. Possui 18 citagdes e 32 documentos
(CiteScore Tracker 2021: 0,6). Os cinco documentos (3 artigos, 1 capitulo de livro e 1
editorial), da amostra dessa revista, especializada no setor da saude, compreendem
na sua totalidade estudos da lideranca e desempenho financeiro.

Pode-se considerar, desse modo 0s quatros periédicos sao 0s que mais
produzem documentos que abrangem os temas lideranca e desempenho financeiro,

corroborando com a lei de Bradford?®.

Figura 12 - Numero de publicac6es por periodico

25 Lei de Bradford permite considerar o grau de relevancia de cada periddicos em relacdo a area do
conhecimento. Tendo como primicia os periddicos que mais produzem a maior quantidade de
documentos sobre um tema, formando um nucleo de periédicos (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).
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Journal Of Business Ethics [N 8
Leadership Quarterly . 8
Academic Medicine I — 7
Sustainability Switzerland IS 6
Nursing Economics IS 6
Journal Of Strategy And Management IS 5
British Journal Of Management [N S5
Advances In Health Care Management [N s
Corporate Governance Bingley IS 4

Corporate Governance An International Review [ 4

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).

Foi utilizando o indicador CiteScore, para medir o impacto ao longo dos
anos (janela de quatro anos), dos 508 documentos. Os dez principais journals com
maior concentracdo de documentos relacionados ao tema lideranca e desempenho
financeiro foram os journals: Leadership Quarterly (13,2), Journal of Business Ethics
(9,0) e British Journal of Management (6,8), assim, foram os veiculos com mais
impacto no ano de 2020, como mostra a Figura 13.

O journal Leadership Quarterly, ndo é o veiculo que mais publica (lideranca
e desempenho financeiro), porém, é considerado o que tem mais impacto em relacéo
aos outro journals. A partir do ano de 2016, o journal teve melhores resultados
ascendentes até o momento, assumindo o ranking. Quando comparado ao tema
isolado (lideranca), ele sobressai nas quantidades de publicacdes e indicadores de

impacto e prestigio na base de dados Scopus®.

Figura 13 - Impacto da citagdo de fontes como periddicos ao logo dos anos (lideranca
e desempenho financeiro)
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CiteScore publication by year @
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-8~ Journal of Business Ethics -e= Leadership Quarterly - Academic Medicine -# Nursing Economics
- Sustainability Journal of Strategy and Management -e=British Journal of Management
Advances in Health Care Management Corporate Governance (Bingley)
-»- Corporate Governance: An International Review

Fonte: Baseada em dados da Scopus®(2021), pelo indicador CiteScore™.
Nota: O indicador ndo sofreu alteracdo no ano de 2022.

O journal com mais prestigio (Figura 14), no dominio do tema lideranca e
desempenho do ano de 2020, comparados com os dez journals é o Leadership
Quarterly. Segundo o indicador SJR, da base de dados Scopus®, observa-se, que no
ano de 2006, o journal, assumiu o ranking até 2015, retornando na lideranca ap0s o
ano de 2016. O indicador SJR registrou no ano de 2020, 4,989 pontos.

O British Journal of Management, em 2020, conquistou o segundo lugar do
ranking, com 2,407 pontos, seguido do Journal of Business Ethics, com 2,209 pontos.
Ambos, vinham tendo pouco prestigio comparados com outros oito journals.

J& o journal, Academic Medicine, ficou na quarta posi¢cdo no ano de 2020,
com 1,998 pontos, porém, nos anos anteriores, se destacou entre os dois peridédicos

mais prestigiados da base de dados Scopus®.

Figura 14 - Periodicos ao logo dos anos com maior prestigio (lideranga e desempenho
financeiro)
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SClmago journal rank by year @
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Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2021).
Nota: O indicador ndo sofreu alteragdo no ano de 2022.

4.1.5 Palavras mais frequentes nos abstracts (resumo), author keywords

(palavras-chave do autor) e index keywords (palavras-chave do indice)

A analise foi feita com os resumos, palavras-chave dos autores e palavras-
chave dos indices dos 508 documentos indexados ao tema lideranca e desempenho
financeiro, a partir da elaboracao textual, verificou-se a frequéncia de palavras que
mais se repetem, conforme na Tabela 4.

A palavra performance (2.028), foi a mais utilizadas nas pesquisas, seguida
das palavras firm (s)/compan*/organiz* (1.641), financial (1.446) e leadership (1.360),
entretanto, a expressao “financial performance” (desempenho financeiro), resultou em
987 vezes, utilizando somente a ferramenta ASCII In HTML.

As palavras encontradas nos resumos e nas palavras-chave dos
documentos publicados, correspondem normalmente aquelas utilizadas em pesquisas

sobre o tema lideranga e desempenho financeiro.

Tabela 4 - Palavras mais frequentes
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Ne Palavra Frequéncia
1 Performance (s) desempenho (s) 2.028
2 Firm (s)/compan*/organiz* empresa (s) 1.641
3 Financial (financeiro) 1.446
4 Leadership (s) liderancga (s) 1.360
5 Strategy (estratégia) 800
6 Study (s) estudo (s) 792
7 Management (gestéo) 786
8 Research (pesquisa) 491
9 Organizational (organizacional) 475
10 Analysis (andlise) 456
11 Effect (efeito) 440
12 Relationship (s) relagéo (s) 439
13 Business (es) negdcio (S) 413
14 Results (resultados) 380
15 Innovation (inovacao) 358
16 Model (modelo) 339
17 Corporate (corporativo) 321
18 Quality (qualidade) 319
19 Findings (descobertas) 297
20 Leader (s) lider (s) 278
21 Impact (impacto) 259
22 Knowledge (conhecimento) 219

Fonte: Baseada em dados da Scopus® (2022).
Nota: As palavras Firm (s)/compan*/organiz* foram consideradas na classificacdo da palavra empresa
de acordo com contexto das frases no singular e plural.

4.2 ANALISE DE CONTEUDO DO TEMA LIDERANCA E DESEMPENHO
FINANCEIRO

Por meio da bibliometria estatistica dos 508 documentos indexados com o
tema lideranca e desempenho financeiro. Destes documentos obtiveram 17.094
citacdes, que detalhadamente 393 documentos foram citados e 115 documento néo
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houve citacdo até o momento. Foram selecionados os documentos que tiveram mais
citacOes de outras publica¢des, resultando em 38 trabalhos, submetidos a analise de
contetido. Os documentos tiveram um total de 10.569 citagcdes, com uma média de
278,13 citagbes por documento, que juntos, representam 61,83% do total das
citacbes. Conforme Tahai e Meyer (1999), o impacto pode ser avaliado a partir das
frequéncias de citacdes (GARFIELD, 1963; TAHAI; MEYER, 1999; ARAUJO, 2006),
como demonstrado por meio do Quadro 6. Foram publicados entre os anos de 1987
e 2018. A pesquisa demonstra o interesse pelo tema, visto que, apds trés décadas,
0s pesquisadores continuam publicando documentos (artigos, revisées e outros) no
dominio do tema lideranca e desempenho financeiro, a exemplo, dos autores Begley
e Boyd (1987) e Roobler et al. (2018), citados respectivamente 607 e 126 vezes.

O artigo dos autores Dalton et al. (1998) foi o mais citado (1.321). Embora
essa pesquisa tenha sido publicada a mais de 23 anos, ele ainda desempenha
influéncia em outras pesquisas, uma vez que pesquisas recentes?® ainda citam o
artigo. Todos os autores tém filiacdo com instituicbes dos Estados Unidos. A pesquisa
trata de uma revisdo meta-analitica abordando as relacGes entre estrutura de
lideranca do conselho, composicdo de conselho e desempenho financeiro. Os
pesquisadores obtiveram como principais resultados, que a composicédo do conselho
e a estrutura de lideranca do conselho pouca consisténcia de relagdo com o
desempenho financeiro de uma organizacao. Os autores ndo estavam otimistas com
pesquisas futuras envolvendo o tema de pesquisa, no entanto, pesquisas frutiferas
poderiam ser a natureza granular da composicao do conselho.

Os pesquisadores Barling, Weber e Kelloway (1996), por meio de um
experimento em campo utilizando um desenho de grupo de controle (pré-teste e pés-
teste), avaliaram os efeitos do treinamento da lideranga transformacional nos
resultados financeiros e atitudinais dos lideres (gerentes) bancarios entre 0s cinco
maiores banco do Canada. Foram utilizados o questionario MLQ e o questionario
Compromisso Organizacional, em duas etapas destintas, uma antes do treinamento e
outra, apos treinamento. Os resultados sugeriram eficacia do treinamento na formacgéao
dos gestores em lideranga transformacional, exercendo efeitos significativos no

comprometimento organizacional e forte percepcao dos subordinados em relagao aos

26 Quantidade de citagdo dos documentos dos Ultimos 12 anos: 2021 (88), 2020 (81), 2019 (79), 2018
(85), 2017 (73), 2016 (77), 2015 (75), 2014 (89), 2013 (81), 2012 (64), 2011 (67) e 2010 (84).
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gestores (estimulacao intelectual). Apontam para pesquisas futuras relacionando a
lideranca transformacional em outras areas organizacionais, como também, inclusao
de indicadores de desempenho individual de forma lucrativa, avaliagdo os efeitos da
lideranca no desempenho, aumento das amostras e o tempo do treinamento, criagéo
de outros construtos relacionados a estimulacao intelectual e avaliacdo (sessdes de
reforco individual) do treinamento de lideranca transformacional individual.

A analise dos autores Miller e Le Breton-Miller (2006), das instituicdes do
Canada examina as diferencas (sucessos, fracassos e quais fatores deixam as
empresas maiores) das empresas de controle familiar de capital aberto, utilizando dos
preceitos da teoria de agéncia e administracdo em relacdo com as tomadas de
decisbes envolvendo os recursos, desenvolvimento de capacidade e implicacbes
positivas e negativas no desempenho financeiro das organiza¢des. Foram analisadas
quatro dimensodes: lideranca familiar, modo e nivel de propriedade familiar,
participacdo planejada e envolvimento de varios membros familiares. Para os autores
esse tipo de grupo empresarial € muito heterogéneo, gerando muita disputa no
comportamento e desempenho, destacando um potencial custo da agéncia em suas
capacidades. Quando um CEQO?’ familiar controlador ou disperso, e o controle é
exercido sem propriedade, e membros familiares drenam recursos ou entram em
conflito, o desempenho financeiro sofre.

O documento (artigo) Waldman, et al. (2001), corresponde ao quarto
documento mais citado. O artigo avalia a lideranga dos CEQO'’s transformacionais e os
transacionais como preditores do desempenho financeiro, utilizando o ambiente
incerto como varidvel moderadora. Para medir lideranca transformacional e
transacional, foi utilizado o questionario MLQ. Para medir a incerteza ambiental, foi
utilizado um questionario (5 pontos) chamado de turbuléncia ambiental. E, para medir
o desempenho financeiro, a margem de lucro liquido (lucro liquido/vendas liquidas) O
porte da empresa foi medido através do ativo total de cada empresa, inserido como
variavel de controle de regressdo. Tiveram como principais resultados: a lideranca
carismatica tera efeitos sobre os seguidores somente em condi¢cdes de incerteza
ambiental, como também influencia os resultados da empresa dependendo da
lideranca carismatica, os efeitos do estilo de lideranca transacional podem ser

subsumidos pela lideranca transacional, principalmente pelo carisma, levando a

27 CEO (Chief Executive Officer) — diretor executivo ou presidente de uma organizacao.
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previsdo de desempenho. Segundo os pesquisadores, por se tratar de dados de 10
anos atras (1991), ndo podem demonstrar conclusivamente que a lideranca
transformacional dos CEO’s em ambientes percebidos (incertos) tem efeitos positivos
no desempenho, acreditam que seria prudente aplicar a pesquisa com empresas de
varios setores, além de, uma amostra relativamente maior.

No estudo de 108 pequenas e médias empresas do setor automotivo da
Espanha, com objetivo de associar estratégias ambientais (lideranga ambiental,
conformidade regulatoria reativa e prevencao proativa da poluicdo) com capacidade
organizacional (gestdo de stakeholders?®, visdo compartiihada e proatividade
estratégica) os pesquisadores Aragao-Correa et al. (2008) descobriram que ao
contrario da literatura existente, as PMEs podem aderir as préaticas ambientais e
quando aderidas podem melhorar o desempenho financeiro, baseadas nas
caracteristicas estratégicas. O estudo demonstra o desempenho financeiro positivo,
guando aplicado as praticas. Contradizem as suposi¢des, de que as PMESs, por motivo
de escassez de recurso, ndo podem desenvolverem estratégias ambientais proativas.
“Trabalhos longitudinais futuros podem confirmar a direcdo da causalidade entre
capacidades, desempenho ambiental e desempenho financeiro.” (ARAGAO-CORREA
et al., 2008, p. 99, traducédo minha).

Os autores Begley e Boyd (1987) examinaram a prevaléncia de atributos
(5) de empresas pequenas com 239 membros da Smaller Business Association of
New England. Com foco duplo: Os atributos empreendedores distinguem de gerentes
nao fundadores dos fundadores? A presenca dos atributos tem relagdo com o
desempenho financeiro? Estudos anteriores, demonstram que atributos psicologicos
e desempenho financeiro, tem pouca relagdo, mas sdo sugestivas, porém, 0s
resultados vao contra, visto que, as variaveis psicolégicas sdo as mesmas usadas na
literatura do tema empreendedorismo. Com os fundadores, o controle interno possui
relacdo com o baixo indice de liquidez, j& os ndo fundadores, alta tolerdncia ambigua
associados com alto ROA e alta necessidade de realizacao vinculados com alto indice
de liquidez. Outros resultados foram obtidos e relacionados a liderancga, sugerindo

atencdo quanto a combinacdo dessas caracteristicas. Pesquisas futuras seriam

28 Sado classificados em priméarios e secundarios. Individuos ou grupo que tem interesse no
empreendimento, gestao ou a¢des de uma organizagao.
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atraentes se identificassem preditores de desempenho em organizacdes em estagios
pos-inicializacao.

Entre os 100 documentos mais citados no dominio do tema lideranca e
desempenho financeiro, o artigo do autor Miller (1991) ficou em sétimo lugar. O autor
foi mencionado anteriormente, no trabalho Miller e Le Breton-Miller (2006). O artigo
examina o alinhamento ou correspondéncia da empresa e do ambiente de acordo com
o mandato do CEO, estratégias de lideranca e estrutura sdo analisadas. A pesquisa
apoia a tese que retrata a obsolescéncia dos CEOs, deixando de combinar estrutura
e estratégia com o ambiente, comprometendo o desempenho. A aplicacao situacional
de diferentes paradigmas organizacionais sdo fatores determinantes da posse do
CEO, podendo descrever melhores resultados quando liderados por uma longa data.
De acordo com as mudancas do ambiente, os CEOs que permanecem por longa data
na organizacdo, ndo conseguem mudar, se mudam, é de maneira inconsistente. O
autor aponta pesquisas longitudinais das organizacfes para pesquisas futuras e os
pesquisadores subsequentes podem examinar com mais precisdo a ma adaptacao
ambientais diferentes.

Os pesquisadores Epstein e Roy (2001), com indice FWCI bem baixo (1,56)
em relacdo aos outros documentos, apresentaram uma estrutura descrevendo 0s
impulsionadores do desempenho social, e que, algumas acdes tomadas pelos lideres
(gerentes) podem afetar o desempenho financeiro e o social. Os autores alertam aos
lideres que é necessario entender melhor as implicac6es devidas as suas acdes e
decisbes que refletem no desempenho. Requer também, uma analise dos principais
impulsionadores do desempenho e medicdes dos fatores e suas ligacdes. Para que
as organizacfes possam alcancar éxito na estratégia de responsabilidade social, os
indicadores que medem o desempenho de lideranca precisam ser vistos por um longo
horizonte temporal. Os autores ndo fazem apontamentos para pesquisas futuras.

O artigo dos autores Jackling e Johl (2009) investiga a relacdo entre
governanga corporativa (interna) e desempenho financeiro das organizagdes
indianas, através da teoria da agéncia e teoria da dependéncia de recursos. Sao
abordados, aspectos de lideranga do conselho, tamanho do conselho, composi¢éo do
conselho, eficacia dos conselhos, incluindo dualidade do conselho e ocupacdo do
conselho. Os resultados sugerem e fornecem suportes da teoria da agéncia, uma vez
que, a propor¢cao maior de lideres (diretores) externos nos conselhos esta associada

a ganhos de desempenho, ja a separacdo dos papéis de lideranca do conselho, ndo
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se apoiam com a teoria da agéncia. A dualidade dos CEOs e multiplas homeacfes
tem efeito negativo no desempenho. O estudo, no entanto, sugere impactos positivos
no desempenho, relacionando o tamanho maior do conselho, apoiando a visao maior
do ambiente externo e acesso a diversos recursos. O estudo possui uma andlise
exploratdria. Os autores alertam sobre a dificuldade de medir o construto governanca
corporativa e sugerem a necessidade de outras investigacdes sobre aspectos de
empresas familiares indianas, como também, investigagdes de outras variaveis,
tamanho das empresas, remuneracédo dos lideres (diretores), treinamento do conselho
e relacdes entre as variaveis desempenho da empresa e governanca corporativa.

O trabalho dos autores Coles; McWilliams e Sen (2001) teve como objetivo
examinar na extensa literatura dos temas financas e gestdo estratégicas, as muitas
diferentes facetas da governanca corporativa. Foi identificado e examinado o mandato
do CEO, estrutura de lideranca e propriedade relacionadas ao desempenho,
desempenho contabil, remuneracdo do CEO, composicdo do conselho, valor
econdmico e valor agregado de mercado (desempenho contébil) ajustados ao risco.
A pesquisa fornece evidéncias relacionadas entre medidas de desempenho, EVA e
MVA?® e com a governanga corporativa. Enquanto o MVA se concentra em
desempenho ao longo prazo, o EVA claramente se concentra na perspectiva no
desempenho operacional e nos retornos contabeis. Segundo os autores, numa
extensdo de pesquisa, seria interessante examinar grupos de industrias, como
também, generalizar os estudos das medidas de EVA e MVA, de forma a avaliar, a
remuneracao dos gerentes, classificar empresas, aprofundando o estudo e a pratica
da gestao.

Utilizando a metodologia Lean e Six Sigma, com o objetivo de aumentar a
eficiéncia utilizadas nas industrias de manufatura, os pesquisadores Cima et al. (2011)
envolveu varios departamentos: cirurgia, anestesia, enfermagem, administracdo de
pesquisas, sistemas e procedimentos e o de analise e planejamento financeiro.
Aplicaram a metodologia em todo conjunto cirdrgico, desde a deciséo da cirurgia até
a alta dos pacientes. Cada etapa do processo teve trés dominios analisados:

informacgéo; pessoal; e tempo. Equipes multidisciplinar foi adicionado na pesquisa,

29 EVA - Economic Value Added — avaliacdo de performance financeira. E calculado através da
diferenca entre o lucro operacional liquido, ap6s impostos e o valor do capital (ponderado). MVA -
Market Value Added — compara o valor de mercado de uma empresa. E calculado da subtracdo do
valor ddo capital investido do valor total de mercado.
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para avaliar o valor de cada etapa em cinco fluxos de trabalho: agilizar o pré-
operatorio; minimizar a variagdes de volume; eliminacdo de informacdes redundantes;
reducdo do tempo; e promocdo do engajamento dos liderados. Obtiveram varios
ganhos substanciais, em tempo, economia nas salas cirdrgicas e horas extras da
equipe, além de, aumento da eficiéncia nas salas de cirurgias, desempenho
financeiro, processo de mapeamento, liderancga, envolvimento da equipe durante todo
0 processo. Em resumo, a aplicacdo da metodologia gera ganhos sustentaveis,
substanciais, desempenho positivo e pode ser aplicado para outras especialidades e
outras instituicdes.

Partindo do pressuposta que a teoria de lideranca flexivel - situacional
(eficacia organizacional, determinantes de desempenho, varidveis situacionais e
decisdes de lideranca) explica que os lideres de qualquer escaldo podem influenciar
no desempenho de uma organizacao, o autor Yukl (2008) desenvolveu preposicdes
relacionadas com o desempenho financeiro das empresas dependem da eficiéncia
dos processos internos e adaptacdo as oportunidades e ameacas externas. Conclui
que, para as organizacdes sobreviverem e prosperarem no ambiente mutavel,
turbulento e incerto de hoje, precisam de lideres adaptaveis e flexiveis. Esses lideres
precisam ser capazes de reconhecerem as complexas relagdes dos determinantes do
desempenho financeiro e saber como pode ser influenciar beneficamente. O autor
recomenda pesquisas de abordagem sistémica mais amplas, pesquisas longitudinais
para testar a teoria, causalidade reciproca ao longo de um periodo, estudos de campo,
estudos de caso e adicionar outras variaveis situacionais (a¢des e decisfes dos
lideres) que medem os efeitos sobre o desempenho financeiro.

Os autores Wieseke et al. (2009) abordaram um tema pouco discutido na
academia sobre o marketing interno. Por meio das analises de modelagem linear,
testaram a Identificacdo Organizacional (I0) em dois estudos multiniveis e multifonte.
A pesquisa forneceu evidéncias empiricas, especialmente nos lideres (gerentes) de
nivel médio relacionados na construcao da identificagdo dos membros responsaveis
pela base do endomarketing®, isto é, a importancia dos lideres em criar e decretar o
impulso motivacional nas bases. Os lideres carismaticos moderam o efeito cascata

nos seguidores, os lideres e os seguidores ligados a area comerciai, prevé fortemente

30 Endomarketing: conjunto de estratégias e acdes internas organizacionais de marketing, voltadas para
trabalhadores, sécios, acionistas, revendedores e outros membros institucionais.
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o desempenho de vendas e positivamente ao desempenho financeiro da unidade da
empresa. Os pesquisadores sugerem pesquisas com dados longitudinais e pesquisas
com desenhos experimentais, pesquisas que examinarem diferentes
operacionaliza¢cbes da identidade organizacional em relacdo a outros paises podem
ser uteis.

Dalton e Dalton (2011) fornecem dois exemplos contemporaneos e
controversos relacionados a governanca corporativa (dualidade do CEO,
desempenho financeiro e composi¢ao do conselho). Encontram resultados nulos em
cada questdo abordada da governanca relacionadas com o desempenho financeiro,
apesar da analise empirica volumosa, entretanto presumivelmente, o CEO e o
conselho tém influéncia no desempenho. Sugerem que esses resultados podem ser
frutos da inadequabilidade das andlises utilizadas. Apontam para pesquisas adicionais
como promissoras, utilizando pesquisas de governanca corporativa de multinivel.

Para investigar as abordagens universais e contingenciais em relacédo as
mudancas corporativas, Dunphy e Stace (1993) utilizaram um modelo préprio de
contingéncia de estratégias, desenvolvendo métricas para colocar dentro do modelo
em 13 empresas do setor de servigos. Os resultados forneceram que os modelos
tradicionais de gestdo sdo inadequados para explicar a diversidade do modelo
utiizado nas empresas, isto €, o modelo de desenvolvimento organizacional
tradicional ndo tem representatividade com a mudanca nas organizacoes
contemporaneas. O modelo tradicional prescreve mudangas incrementais que
combinam com o estilo de lideranca e organizaces que tiveram adocao de outros
modelos, resultaram no sucesso do desempenho financeiro.

O artigo publicado em 2014 pelo autor Rudrajeet Pal®!, em parceria com
Hakan Torstensson®? e Heikki Mattila®3, foi citado 164 vezes. Todos os trés autores
tém a mesma filiacdo com a Escola Sueca de Téxteis da Universidade de Boras —

Suécia, como também, o Departamento de Ciéncia dos Materiais da Universidade de

81 O autor Rudrajeet Pal, atualmente é Professor Titular do Departamento de Administracdo de
Empresas e Gestdo Téxtil da Universidade de Boras, Suécia. Suas principais areas sao: Negdcios,
Gestédo e Contabilidade; Ciéncia da Computagdo; Economia, Econometria e Financas; Ciéncia da
Deciséo; Ciéncia dos Materiais; e, outras areas. Fontes: ORCID.org e Scopus®.

32 O autor Hakan Torstensson. Areas de assunto: Ciéncias Sociais; Negécios, Gestéo e Contabilidade;
Ciéncia da Decisao; Ciéncia dos Materiais; Engenharia; Economia, Econometria e Financas; Fonte:
Scopus®.

33 O autor Heikki Mattila. Areas de assunto: Ciéncia dos Materiais; Negdcios, Gest&o e Contabilidade;
Engenharia; Medicina; e, outros. Fonte: Scopus®.
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Tecnologia de Tempere — Finlandia. Embora esse documento tenha exatamente
(pesquisa em janeiro 2022) 8 anos, ele possui influéncia no campo de pesquisas,
sendo citado em publicacdes recentes. O documento adota uma pesquisa exploratoria
em oito Pequenas e Médias Empresas suecas do setor téxtil, obtendo resultados
sobre o desenvolvimento do seu potencial de resiliéncia e desempenho financeiro,
durante as crises financeiras, através da lideranca atenta, flexibilidade estratégica e
operacional, investimentos (financiamentos), fluxo de caixa e ativos.

O artigo dos autores Avolio; Waldman e Einstein (1998) esta entre os 100
documentos mais citados do tema lideranca e desempenho financeiro e confere sua
posicdo em décimo sétimo lugar (162). A pesquisa examina as praticas da lideranca
transformacional e transacional em um jogo simulado (hipotética empresa de
manufatura sendo controlada pela alta administracdo) de gestdo em um periodo de
trés meses, utilizando o questionario MLQ. O Desempenho foi medido através de
cinco indicadores de eficacia organizacional tradicionais: participacdo de mercado,
ROA, preco das acdes e relacdo entre divida e capital proprio. A pesquisa forneceu
relacionamentos positivos entre desempenho financeiro e lideranga transacional,
lideranca transformacional e eficacia organizacional, como também, que os lideres se
utilizam de uma lideranca mais ativa na gestao da equipe, pela percepcédo de seus
seguidores.

Os autores Hart e Quinn (1993), em sua pesquisa, desenvolveram um
modelo de lideranca executiva consistente em quatro func¢des: motivador, analisador,
definidor de visdo e mestre de tarefas. Os quatro papéis séao testados em relacdo com
trés dimensdes de desempenho, utilizando uma amostra de 916 gestores da alta
administracdo. Os resultados sugerem que os lideres (CEO,s) com elevada
complexidade nos comportamentos e a capacidade de desempenhar varios papéis,
produzem o melhor desempenho, particularmente na inovacdo e crescimento, além
de, melhor eficacia organizacional, no entanto a lideranca nédo foi possuiu uma forte
predicdo em relacdo ao desempenho financeiro. Para investigacao futura, a utilizacao
de uma abordagem de contingéncia seria apropriada. Futuros testes utilizando a
lideranca executiva aos diversos cenario organizacionais poderia ser um grande
trabalho adicional.

Segundo o autor Inkinen (2016), esta € a primeira revisao sistematica sobre
praticas de gestéo do conhecimento e desempenho de empresa. O autor abordou uma

lacuna de pesquisas empiricas, demonstrando as caracteristicas de lideranca e
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arranjos organizacionais que contribuem para o desempenho financeiro, através da
utilizacdo de praticas de gestdo do conhecimento. Esta revisdo contribuiu para a
discusséo sobre a visdo da organiza¢do baseada no conhecimento, gerando préticas
organizacionais e gerenciais relacionadas ao desempenho da empresa. Demonstrou
ainda, que a inovacao é um resultado presumivel da utilizacdo de praticas da gestao
do conhecimento e que existem outras variaveis que influenciam o desempenho
financeiro. Aponta, que as empresas devem analisar com atencdo os atributos da
lideranca e arranjos organizacionais para atingir o desempenho, através da gestao do
conhecimento.

A maioria dos estudos (até 2007) vem investigando o impacto da estrutura
de lideranga do conselho como um mecanismo de governancga corporativa, em relacéo
ao desempenho, principalmente no contexto anglo-americano e asiatico. O artigo do
autor Elsayed (2007) esclarece até que ponto a estrutura de lideranca do conselho
afeta o desempenho das organizacdes, fornecendo evidéncias empiricas de
empresas egipcias. O estudo explora o impacto da dualidade do CEO e que medida
como proxy da estrutura de lideranca do conselho pode influenciar o desempenho
corporativo. A descoberta revela que a estrutura de lideranca do conselho néo gera
impacto direto no desempenho, porém, o impacto da dualidade do CEO varia de
acordo com o tipo do setor e o0 desempenho da organizacdo. A dualidade do CEO no
desempenho, varia com contexto industrial e o préprio desempenho, fornecendo
suporte parcialmente para a teoria da administracdo e a teoria da agéncia. Os
resultados apresentados possuem duas implicacdes para a pratica gerencial: 0s
resultados ndo confrmam com as pesquisas anteriores da literatura de que a
dualidade do CEO é a responsavel pelo desempenho corporativo negativo; 0s
resultados nado indicam que existam um a estrutura de lideranca ideal. Ambas as
abordagens possuem associacfes de custos e beneficios.

Os pesquisadores Koene; Vogelaar e Soeters (2002) examinaram 0sS
efeitos de varios estilos de lideranca em trés medidas de clima organizacional e duas
medidas de desempenho organizacional em 50 lojas de uma rede de supermercados
na Holanda. Os resultados mostram e comprovam claramente que a lideranca possui
forte relacdo com o desempenho organizacional e os estilos de liderangca possui
diferentes efeitos de acordo no desempenho. A lideranga transformacional e a
lideranca de consideracao possuem efeitos substanciais no desempenho financeiro e

no clima organizacional. Apontam para extensdo de pesquisas aplicando em outros
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contextos organizacionais e outro caminho seria explorar os efeitos moderadores do
tamanho da organizacdo em relacdo a lideranca.

Com o objetivo de estudar a correlagéo entre os indices de desempenho
da governanca corporativa e os habitadores da gestdo do conhecimento, Ho (2009)
procurou construir o indice de desempenho de processos na governancga, analisando
sua importancia, caracteristicas das empresas e seus habitadores de governanca
corporativa. Em seus achados, o fator estratégia e lideranca pareceu estar relacionado
positivamente mais significativas entre todos os indices de desempenho, como
também, a importancia desses indices na criacao e internalizacdo do conhecimento
no processo operacional e no processo do cliente, demonstraram positivamente
significante a importancia no desempenho financeiro. Estudos futuros podem analisar
os indices de desempenho em outras industrias ou analisar outras estratégias.

Elena Karahanna e Davi S. Preston, contendo até o momento 156 citacdes,
ambos das universidades do EUA, foi publicado no ano de 2013. Os autores
examinaram os efeitos do capital social do relacionamento (lideranca) entre o CIO
(diretor de informacé&o) e a equipe da alta administracéo. Os resultados mostram que
o desempenho é influenciado significativamente com o alinhamento do sistema de
informacédo. O desempenho financeiro é mediador em relacdo entre o desempenho
(CIO e da equipe da alta administracdo) e o capital social. “Os resultados também
indicam que o capital social cognitivo e relacional influenciam o alinhamento
estratégico dos sistemas de informagéo [...]” (KARAHANNA; PRESTON, 2013, p. 15,
traducéo minha).

O artigo dos pesquisadores Fry e Cohen (2009) aborda a eficiéncia das
culturas de jornada de trabalho estendida por meio de processos de selecdo e
recrutamento, socializac&o, auto selecéo de funcionarios, sistema de recompensa. E
apresentado também, a lideranca espiritual como transformacéo de uma organizacao
e recuperacdo da cultura, para melhorar o bem-estar dos trabalhadores e a
responsabilidade social, sem a necessidade de sacrificar o crescimento da receita,
lucratividade e outros indicadores de desempenho financeiro. Apontam para
pesquisas futuras as investigacdes em varias frentes da lideranga espiritual, e mais
pesquisas longitudinais para testar as variaveis ao longo do tempo.

Uma pesquisa realizada pela consultoria Marakon Associates, sugerindo
gque em meédias as empresas entregam apenas 63% do desempenho financeiro

promovidas pelas estratégias, Mankins e Steele (2005) apresentam esses resultados
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baseados em suas experiéncias com organizacdes de alto desempenho, Cisco, Dow
Chemical, Barclays, 3M e Roche. Para melhorar os resultados e principalmente o
desempenho financeiro, os pesquisadores sugerem algumas regras béasicas: Evitar
descri¢cOes longas de metas elevadas, mantendo a linguagem transparente; debater
suposicdes, ndo previsdes; criar equipes multifuncionais baseadas em estratégias,
financas e marketing; usar uma estrutura analitica rigorosa, garantindo a comunicacéo
entre o centro corporativo e suas unidades; discutir antecipadamente as implantagbes
de recursos; criar previsdbes mais realistas possiveis e planos mais executaveis;
identificar claramente as prioridades; priorizar as taticas que os profissionais devam
direcionar seus esforcos; monitorar continuamente o desempenho; acompanhar as
implantacbes de recursos e os resultados em relacdo ao plano, gerando feedback
continuo; desenvolver capacidades de execucdo e recompensas; desenvolver e
motivar as equipes; e, se seguir estritamente essas regras, as organizacdes podem
diminuir a diferenca entre desempenho e estratégia.

Com 130 citagbes o pesquisador Oystein Strom, em parceria com 0S
pesquisadores Bert D’Espallier e Roy Mersland, no ano de 2014, filiados as
instituicbes da Noruega e Bélgica, investigaram as relacfes entre lideranca feminina
(LF), desempenho da empresa e governanca corporativa com uma amostra de 329
instituicdes de microfinancas®*. Os principais resultados apontaram negativamente
entre lideranca feminina e as medidas de governanca corporativa (nUmeros de
reunibes), auditorias internas e os papéis dos presidentes, porém, relacionado
positivamente ao desempenho financeiro (STROM; D’ESPALLIER; MERSLAND,
2014).

O artigo Dalton e Dalton (2005) fornece uma visdo geral das pesquisas
envolvendo investigacdes das relagdes entre as estruturas do conselho (estrutura de
lideranca, tamanho do conselho, composi¢éao do conselho e participacao acionaria) e
desempenho financeiro. Os resultados revelam que as melhores praticas (nem todas)
atuais de GC tem apoio nas investigacbes empiricas. Também oferecem alguns
pontos de vistas, sobre a instalacdo da independéncia na diretoria corporativa,
prometendo a instalacdo de um diretor independente lider e de confianga num

orcamento do conselho de administracdo independente. Nenhuma prescricao

34 |Instituicoes de Microfinancas (IMFs): fornecedoras de acesso a micro finangas para familias pobres
e organizagdes pequenas, principalmente em paises em desenvolvimento e recém industrializados.
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estrutural garantira conselhos de administracdo eficazes, porém, os conselhos de
administracdo, orientados por individuos de alta integridade e carater, serdo mais
eficazes.

Segundo Wong; Ormiston e Haselhuhn (2011) pesquisadores teorizaram
sobre os tracos pessoais e as rela¢des positivas com o sucesso da lideranca. Embora
a relacao entre o sucesso da lideranca e as caracteristicas psicologicas tenham sido
bem estabelecidas, as pesquisas ainda ndo identificaram tragos fisicos dos lideres
associados ao desempenho organizacional. A investigacao foi baseada na relacao
largura-altura facial (Width-to-Height Ratio — WHR) e os resultados organizacionais.
Foi identificado que lideres com faces mais largas (em relacéo a altura facial) atingem
melhores desempenho financeiro. A dindmica de tomada de decisGes da equipe de
lideranca modera este efeito, onde a relagdo das medidas faciais de um lider (CEO) e
o desempenho financeiro é mais forte em organizacdes com equipe de lideranca
cognitivamente mais simples. Apesar das caracteristicas pessoais dos lideres com
WHR mais altos em relacdo a outros, possam ser agressivos e ndo confiaveis, o
sucesso organizacional pode compensar essas transgressodes, assim, esses lideres
podem ter um rosto que um unico investidor poderia amar.

O artigo Hoobler et al. (2018), por meio da meta-analise contendo uma
amostra de 117.639 empresas, a pesquisa estudou os efeitos diretos do lider do sexo
feminina na lideranca, seja ela como CEO, como participante de equipes de alta
administragcdo ou como conselheiras de administracdo. A pesquisa teve resultados
ambiguos. Sugerem que a lideranca feminina pode afetar o desempenho da empresa
no geral e particularmente no setor de vendas. A presenca de um lider feminino e
particularmente de um CEO do sexo feminino, provavelmente vai se relacionar
positivamente com o desempenho financeiro. tem efeitos diretos e moderadores no
desempenho da empresa, e efeitos diretos no desempenho financeiro, quanto a
representatividade feminina em equipes da alta administragéo.

Robinson; Kleffner e Bertels (2011) exploram o impacto de curto e médio
prazo nas organiza¢cfes norte-americanas na condicdo de inclusdo ou remocéao da
Dow Jones Sustainability World Index (DJSI)*® e a relacdo entre lideranca na

sustentabilidade, reputacdo e valor da empresa. Os resultados fornecem evidéncias

35 DJSI é um indice global de desempenho financeiro das empresas lideres em sustentabilidade.
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na condicéo de inclusdo de uma organizacao na DJSI resulta no aumento dos precos
das acdes, sugerindo que a inclusdo gera beneficios que superam o0s custos
associados na operacgdo. Entretanto, quando uma organizacao é removida da DJSI,
ja nos primeiros dez dias observa-se uma diminui¢do no valor da empresa, com efeito
inverso, no caso de nova inclusao, nos dez dias (Uteis) seguintes.

Segundo Haveman; Russo e Meyer (2001) existe na literatura um debate
central da teoria organizacional sobre como as organizacbes evoluem. Ha
divergéncias em dois pontos de vista. O primeiro, diz respeito as teorias de adaptacao
gue preveem as mudancas a medida que as organizacfes ajustam para corresponder
as exigéncias ambientais. Enquanto o segundo, as teorias de selecdo preveem que
as mudancas ocorrem através da substituicdo e da selecdo diferencial de
organizacoes inertes. A pesquisa examina o papel entre estes dois pontos opostos,
utilizando um quadro de pontuacéo verificando as respostas das organizacoes e as
mudancas descontinuas no nivel industrial, em trés resultados: sucessdo do CEO,
mudanca no dominio organizacional e desempenho financeiro. As analises dos
resultados mostram que as mudancas pontuais regulamentares provocam mudancas
na lideranga executiva e nos dominios organizacionais. Também mostram que tanto
a sucessao do CEO e a mudanca do dominio (p6s-pontuacédo) afetam o desempenho.

O autor Baofeng Huo e colaboradores, todos de instituicdes diferentes,
porém sediadas na China, fornecem evidéncias empiricas de vérias praticas de supply
chain integration (SCI)- integragdo da cadeia de suprimentos sob diferentes
estratégias de lideranca de custos e diferenciacdo. Huo et al. (2014) utilizaram a
regressao linear hierarquica para analisar os efeitos mediadores dos dados coletados
de 604 fabricas industriais chinesas. As principais descobertas foram que a integracéo
interna afeta significamente o desempenho financeiro e a integracdo dos processos
contribuem para o desempenho financeiro, além de, que a cadeia de suprimentos é
influenciada pelas estratégias competitivas de lideranca e lideranca de custos.

O documento seguinte, com 110 citagbes é da autora Shin Yuhyung em
parceria com mais trés autores, publicado no ano de 2015. O artigo aborda a influéncia
da lideranca ética nas organizagfes e principalmente nos resultados do desempenho
financeiro. Foi utilizado uma fonte de dados de 4.468 trabalhadores de 147
organizacdes coreanas de varios setores. A analise demonstrou uma associagao

entre a lideranca ética e a alta administracdo e o desempenho financeiro, levando a
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empresa a melhores resultados, mas que o clima ético, levando-se tempo para ser
construido.

Souitaris e Maestro (2010) pesquisaram a poli cronicidade como dimensao
cultural Top Management Teams (TMTs) — Equipes de Gestao de Topo. Foi explorado
o impacto da poli cronicidade das equipes de gestdo na abrangéncia e velocidade da
deciséo estratégica e seu efeito no desempenho financeiro do novo empreendimento.
As descobertas foram que a poli cronicidade da TMTs tem efeito positivo na
organizagdo. A pesquisa traz contribuicbes para o tema lideranca estratégica,
baseada em uma nova caracteristica em valor da TMTs e o desempenho
organizacional.

Segundo Nohria; Joyce e Roberson (2003), quando se trata de aperfeicoar
o desempenho dos negdcios, os lideres ndo tém escassez de técnicas, processos e
ferramentas para escolher, ficando a pergunta: mas o que realmente funciona? O que
€ opcional e o0 que é critico? Nessa analise os pesquisadores realizaram um estudo
de cinco anos com mais de 50 consultores e académicos. Foram analisadas 200
técnicas de gestdo utlizadas durante dez anos em 160 empresas, com base no
sucesso do desempenho financeiro. Os resultados revelam sem excec¢do quatro
principais préaticas de gestdo utilizadas pelas empresas que superaram Sseus pares:
estrutura, execucao, estratégia e cultura. E ainda que essas empresas, possuem pelo
menos duas das quatro praticas de gestdo secundarias: lideranca, inovacao e fuséo,
talento e parcerias. Afirmam que, as organizacdes que seguem essas praticas tém
mais de 90% de chance de manter o desempenho sustentavel.

O estudo do artigo Morgan e Piercy (1998) explora as relacdes
interfuncionais do marketing, especificamente sobre a qualidade do marketing na
implantacédo da estratégia de qualidade no nivel da Strategic Business Unit (SBU) —
Unidade Estratégica de Negocios. Os resultados sugerem que o marketing-qualidade
(interacdo) estdo associadas a qualidade da lideranca da alta administragédo, as
caracteristicas do sistema de controle e ao processo de planejamento estratégico.
Entretanto, as interacdes entre marketing e qualidade tem pouca relacdo a qualidade
relativa, resultados de desempenho financeiro e desempenho de mercado.

O artigo (37) dos pesquisadores Banker; Mashruwala e Tripathy (2014) esta
entre os mais citados. Foi desconsiderado por ndo estar aderente aos propositos da
pesquisa. Trata-se de analise Porteriana. Os autores investigaram a relacao entre a

sustentabilidade do desempenho e o posicionamento estratégico das empresas e
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argumentaram que buscar uma estratégia diferente leva a um desempenho financeiro
sustentavel comparado com uma estratégia de lideranca em custos.

Da relacdo dos documentos da amostra e no dominio do tema lideranca e
desempenho financeiro, considerado o de numero 38, foi o artigo da pesquisadora
Amy Colbert, da instituicdo University of lowa — EUA, em parceria com outros
pesquisadores, todos com filiagcBes das instituicbes americana, no ano de 2014, com
101 citagdes. A pesquisa examina a personalidade da equipe (alta administracdo) com
a eficacia organizacional e efeitos da personalidade do CEO, de acordo com a teoria
dos escaldes superiores. Os resultados da pesquisa montra a influéncia do papel
(lideranca) do CEO com o desempenho financeiro e o comprometimento
organizacional coletivo. Os niveis médios de consciéncia entre a equipe da alta
administragao estavam relacionados com os indicadores (defasados) de desempenho
organizacional, assim como a lideranca transformacional e a consciéncia do CEO. Ja
o comprometimento dos liderados em relacdo a empresa estava associado a lideranca
transformacional (niveis mais altos), tanto a equipe da alta administracdo quanto o
CEO. O CEO, além de desempenhar um papel destinto, influencia o desempenho

financeiro e o comprometimento organizacional coletivo.

Quadro 6 — Documentos mais citados do tema lideranca e desempenho financeiro

Pesquisador/ Instituicdo de
N | Trabalho (Titulo) | Citagdes | FWCI | Ano q filiacéo do Origem
(h-index) :
pesquisador
Dalton D. R. .SChOOI Of.
(44) Busme;s, Indlana
University
Revisdes meta- College of
analiticas da Daily C. M. Business
composicéo do (32) Administration
conselho, Cal.
! estrutura de 1.321 18,04 | 1998 School, of EUA
lideranca e Ellstrand A. Business
desempenho E. (13) Administration
financeiro Ark.
Johnson J. L. .SChOOI Of.
21) Busmess, Ir)dlana
University
Efeitos do . School of
treinamento de Barling, J. Business, Queen's
) (59) ; )
lideranca University
2 | transformacional 746 2,49 | 1996 Dep. of Canada
nos resultados Weber, T. Psychology,
atitudinais e 1) University of
financeiros: um Guelph
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experimento de Kellowa School of
campo Y Business, Queen's
E.K. (54) : .
University
Governanca . HEC Montreal,
familiar e(; M'”?g D. University of
desempenho da (75) Alberta
empresa: 694 14,22 | 2006 Faculty of Canada
agencia, Le Breton- Business,
administracao e Miller, 1. (28) University of
capacidades Alberta
Alid Waldman, D. Arizona State
 llaeranca A. (52) University
importa? B
 Atrbutos de Ramirez, G. ComVr:g:R/:/aealth
lideranga do CEO G. (13) HOTIW
e lucratividade 684 16,71 | 2001 University, EUA
sob condic¢des de House, R. J. University of
incerteza (33) Pennsylvania
i I : .
g;nrgg}gz Puranam, P. University of
(28) Pennsylvania
Aragon- . .
o Correa, J. A. Urgversi[jy of Espanha
Estratégia e (30) ranada
desempenho Hurtado- University of
ambiental em Torres, N. Granadya Espanha
em‘;fg;‘;gajma 616 | 6,69 | 2008 (14) - _
perspectiva Sha(r4n1?, S Wllf”.d Lal.mer Canada
baseada em — University
recursos arcla- iversi
Morales, V. J. Urg\rlgrzzgyaof Espanha
(29)
Caracteristicas
psicolégicas Begley, T. M.
associadas ao (18)
desempenho em 607 N P. | 1087 Northeastern Reino
empresas ’ University Unido
empreendedoras Boyd, D. P.
e pequenas 9)
empresas
Obsoleto na sela:
0 mandato do Ecole des Hautes
CEOea Miller, D. Etudes .
combinacéo entre 596 N.P. | 1991 (75) Commerciales/ Canada
organizacgéo e McGill University
ambiente
Sustentabilidade ST
. pstein, M. J.
| em acao. (22) Jones Graduate
identificando e School of
medindo os 418 1,56 | 2001 Management Rice EUA
. principais Roy, M. J. University
impulsionadores (14)
de desempenho
Estrutura do
. Faculty of
conselho e 407 6,16 | 2009 Jackling, B. Business and Law | Australia
desempenho da a7

empresa:

Victoria University,




68

evidéncias das

School of Acc.,

principais Johl, S. Economics and
empresas da (8) Finance Deakin
india University,
Coles, J. W. Arizona State EUA
Um exame da 4) University West
relacdo dos McWilliams, Villanova EUA
10 | mecanismos de 307 3,11 | 2001 V.B. (7) University,
governanga com Nanyang .
0 desempenho sen, N. Technological Cingapu
(8) Uni - ra
niversity
Department of
Cima, R. R. Surgery, Mayo
(43) Clinic College of
Medicine
Department of
Brown, M. J. | Anesthesia, Mayo
(18) Clinic College of
Medicine
Department of
Hebl, J. R. Anesthesia, Mayo
(32) Clinic College of
Medicine
Department of
Moore, R. Financial Analysis
(2) and Planning,
metocLiJSIc()) diz lean Mayo Clinic
e seis sigr%a para Department of
melhorar a Rogers, J. C. Systems and
A ) Procedures, Mayo
eficiéncia da sala Clinic
11 | de cirurgia em um 282 6,81 | 2011 EUA
o Department of
centro medico Kollengode Research
académico de A. (7) ’ Administration
atendimento ' Mavo Clinic '
terciario de alto y
volume Department of
Amstutz, G. J. Surgery, Mayo
(2) Clinic College of
Medicine
Department of
Weisbrod, C. Nursing, Mayo
A. (4) Clinic College of
Medicine
Department of
Narr, B. J. Anesthesia, Mayo
(20) Clinic College of
Medicine
Department of
Deschamps, Surgery, Mayo
C. (73) Clinic College of
Medicine
Como os lideres Management
12 influe_ngzigm a 261 6.64 | 2008 Yukl, G. Department, EUA
eficacia (42) University at
organizacional Albany
Wieseke, J. Ruhr-University of | Alemanh
O papel dos (28) Bochum a
13 lideres no 230 10,45 | 2009 | Ahearne, M. | Ruhr-University of | Alemanh
endomarketing (38) Bochum a
Lam, S. K. University of EUA
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(18) Houston
. Johann Wolfgang
van (3'70)'(' R. Goethe Universitat Alerzanh
Frankfurt
Integracao de
micro e
macroestudos na Dalton, D. R. .
. (44) Institute for
pesquisa de
. Corporate
governanca. Governance
14 dualidade do 181 23,33 | 2011 ' EUA
Kelley School of
CEO, X .
composicio do Bu5|ne§s, Ir)dlana
Conselho e Dalton, C M Un|vers|ty
(14)
desempenho
financeiro
N Dunphy, D. University of New
Esﬁact;éegsitca; da (15) South Wales
15 Mudanca 168 N. P. | 1993 Stace, D. Man%;gg;em Australia
Corporativa (5) Networks Pty Ltd
Antecedentes da University of Suécia/
I Pal, R. o A
resiliéncia (11) Boras/ Tampere Finlandi
organizacional University a
em crises Torstensson University of
16 | econdbmicas - Um 164 6,34 | 2014 ’ o y Suécia
. H. (3) Boras
estudo empirico
de PMEs téxteis Mattila. H University of Suécia/
e de vestuario (8)7 ' Boras/ Tampere Finlandi
suecas University a
Lideranga AVO“O, B. J. SUNY-
transformacional (78) Binghamton
em uma Waldman, D. SUNY-
17 simula(;éo de 162 N. P 1988 A. (52) Binghamton EUA
jogo de gestdo: o Southeastern
impactando o Einstein, Massachusetts
resultado final W.O. (4) University
Papéis que os
executivos . Hart, S. L. Graduate School
desempenham: (29) f .
CEOs of Business
18 = 160 N. P. | 1993 Administration - EUA
complexidade . ;
. University of
comportamental e Quinn, R. E. Michigan
desempenho da (20) 9
empresa
Reviséo de
pesquisas School of
empiricas sobre Business and
19 prat|c~as de 158 732 | 2016 Inkinen, H. Management, Finlandi
gestdo do 9) Lappeenranta a
conhecimento e University of
desempenho da Technology
empresa
A dualidade do BUSINEsS
CEO realmente - !
20 afeta 0 158 6,5 |2007 | Elsayed K. | Administration Egito
) Department - Ain
desempenho . .
i Shams University
corporativo?
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_Efeltos da Koene, B. A. Ergsmu_s
lideranca no S.(9) University
clima ' Rotterdam
organizacional e Vogelaar, A Royal
21 desempenho 156 1,39 | 2002 LW (é) ' Netherlands' Holanda
financeiro: Efeito o Military Academy
da lideranca local Royal
nas organizacdes Soeth’)J' L. Netherlands'
da cadeia Military Academy
A relacdo entre
os habilitadores ,
22 | da gestdo do 153 | 6,71 | 2009 Ho, C. National Chung | .-
; @) Cheng University
conhecimento e o
desempenho
O efeito do
capital social do Karahanna, University of
relacionamento E. (32) Georgia
23 e”"e;ltg'o €a 146 | 6,76 | 2013 EUA
administragéo no Preston D. Texas Christian
desempenho da (12) University
empresa
Lideranca
espiri?ual como Fry, L. W. Tarlgton Sta_te
paradigma para (14) University
transformacgéo Central Texas
24 ?ggca”'zac"E”aé © 141 | 502 | 2009 EUA
uperacao de U.S. Department
culturas de .
. Cohen, M. P. of Housing and
jornada de 1) Urban
trabalho Development
estendida
. San Francisco
Transformando Mar&kmg, M. Office, Marakon
g5 | grande estratégia | 444 | 593 | 9005 © Associates EUA
dzrsne%rsggﬁo Steele, R. New York Office,
3) United States
. OsloMet —
L|de_ra_n(;a Strom, R. T. storbyuniversitete Norueg
feminina, ) i a
g6 | desempenhoe 130 | 579 | 2014 | D'Espaliier, B —
governanca em (14) KU Leuven Bélgica
instituicGes de : :
microfinancas Mersland, R. University of Norueg
(23) Agder a
Conselhos de
administragao: Dalton, D. R.
utilizando (44) Kelley School of
27 evidéncias 129 306 | 2005 Business, Indiana EUA
empiricas no ' University,
desenvolvimento Dalton, C. M. Bloomington
de prescri¢des (14)
praticas
Um rosto gue University of
apenas uqm Worzg:g' M. W_isconsin- EUA
28 |nvest.|dor ptodterla 197 435 | 2011 Milwaukee
?;T:;?;i goiscr:légrsa Ormiston M. London Business Reino
E. (11) School Unido

prevé o




71

desempenho University of
financeiro de Haﬁfmiznlw' Wisconsin- EUA
suas empresas - (14) Milwaukee
d Hoobler, J. M. University of Africa do
ne(; ggﬁg pgra (22) Pretoria Sul
mulheres lideres: Masterson, C. . Urjlversny of EUA
29 | meta-andlise, 126 | 10,94 | 2018 [ R. (4) Hlinois at Qh'cigo —
critica de Nkomo, S. M. Unwem@yo Armido
e e
caminho a seguir 3) lllinois at Chicago | =9A
Sinalizando a Robinson, M. University of
Iiderangq em (5) Calgary
sustentabilidade: Kleffner, A. University of )
30 evidéncia 122 3,8 | 2011 (6) Calgary Canada
empirica do valor )
da associag&o ao Bertels, S. Slmo_n Frgser
DJSI (10) University
Ambientes
Organizacionais Haveman, H. Columbia
em Fluxo: O A. (18) University
Impacto das
Pontuacdes . .
31 | Regulatérias nos 122 2,97 | 2001 Russo, M. V. University of EUA
- (14) Oregon
Dominios
Organizacionais,
Sucessao do Meyer, A.D. University of
CEOe (15) Oregon
Desempenho
Huo, B. Zhejiang
O impacto da (34) Urnver; 1ty
integracdo da , University of
cadeia de Qi Y. Inte_matlonal
suprimentos no (14) Business _and
32 | desempenho da 116 7,45 | 2014 Economics China
empresa: o papel Wang, Z. LSJOEJth C_hma;
moderador da (23) niversity o
estratégia Technology
zrao x| ChoeEuroee
(48) Business School
Liderancga Etica Shin, Y. Hanyang Coreia
da Alta (18) University do Sul
Administracao e
Desempenﬁo da Sun(gl,;. Y. Nanjing University China
33 | Empresa: Papel 110 7,94 | 2015 - - -
Mediador do Choi, J. N. Seou! Natl_onal Coreia
Clima de Justica (33) University do Su
Etica e Kim, M. S. Hanyang Coreia
Processual (20) University do Sul
Poli cronicidade
em equipes de I Cass Business
alta gestéo: o Sowfﬁs,v. School, City
impacto nos (17) University London Reino
34 processos de 109 2,5 | 2010 Unido
deciséo Imperial College
estrategica e no Maestro, B. Business School,
desempenho de M. M. (1) Imperial College

novos

London
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empreendimentos
tecnoldgicos
Nohria, N. Harvard Business
(25) School
35 O que re_almente 109 19 | 2003 Joyce, W. Tuck School of EUA
funciona (7 Business,
Roberson, B. McKinsey and
(D) Company
Intera(;oe's entre Morgan, N. A. University of
mar.ketlng € (37) Cambridge .
3¢ | Qualidade no 106 | 2,76 | 1998 Reino
nivel SBU: Piercy, N. F Unido
influéncias e (3'4) T Cardiff University
resultados
Uma estratégia Banker, R. D. . .
de diferenciacao (58) Temple University EUA
leva a um Mashruwala, University of Canada
desempenho R. (10) Calgary
g7 | financeiro mais 102 2,84 | 2014
sustentavel do
gue uma Tripathy, A. University of EUA
estratégia de (10) Washington
lideranca em
custos?
Personalidade e Colbert, A. E. .
composicio da 21) University of lowa
lideranca em
38 equipes Eie' alta 101 557 | 2014 Barrick, M. R. Texa§ A and M EUA
gestao: (42) University
ImplicacBes para , )
a eficacia Bradley, B. H. University of
organizacional 9) Oklahoma

Fonte: Elaborado pelo autor. Pesquisa base de dados Scopus®, atualizada em fevereiro de 2022.
Notal: Autores podem ter uma ou mais filiacdes institucionais.

Nota 2: N. P. : N&o possui indice de FWCI na base de dados Scopus®.

Bruce J. Avolio, presente no documento de nimero 17, com total de 162
citacdes de outras publicacbes, obteve o primeiro lugar segundo o h-index. O indice
mostra sua produtividade e seu impacto nos documentos publicados pelos
académicos, sendo seu indice, de 78 pontos. De acordo com a base de dados
Scopus®, o autor publicou entre os anos 1978 e 2021, 146 trabalhos, que geraram
30.310 citagdes. Atualmente, Bruce é filiado University of Washington — EUA. Suas
areas de estudo séo: negdécios, gestdo e contabilidade, psicologia, ciéncias sociais,
economia, econometria e financas, artes e humanidades, ciéncias da decisao,
medicina, bioquimica, genética e biologia molecular, informatica, neurociéncias e
matematica.

Danny Miller esta presente em dois documentos (3 e 7), juntos e somados

atingem 1.290 citacbes. E o segundo autor com maior h-index (75) da amostra. Possui
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174 documentos publicados entre os anos 1975 e 2021, e 24.893 citacdes.
Atualmente é filiado a HEC Montréal, Montreal, Canada. Suas principais areas de
estudos sdo: negocios, gestdo e contabilidade, economia, econometria e financas,
ciéncias sociais, artes e humanidades entre outras.

Por meio da andlise de conteudo obtiveram destaque os trabalhos
classificados como quantitativos (60%), qualitativos (32%) e mistos (8%), 0s quais
foram classificados em trés grandes grupos.

No primeiro grupo, a maioria dos documentos tiveram a lideranca e
desempenho financeiro relacionadas com foco nas teorias de lideranca,
principalmente na teoria transformacional, transacional e ética, como também, os
estilos de lideranca que mais influenciam os resultados do desempenho financeiro das
organizacdes (PEREIRA, 2010; ROMAN, et al., 2012; FRAGA, 2018).

Uma das motivacdes pode ser dada a quantidade de teorias e estilos
existentes na literatura (WHITE; LIPITT, 1960; BERGAMINI,1994; FACCIOLI, 2008;
BRYMAN, et al., 2011; HUSSAIN; HASSAN, 2016; DO; MAI, 2020), que cada qual
tém a sua aplicabilidade e influéncia nos resultados organizacionais, principalmente o
desempenho financeiro.

O segundo grupo, com menos frequéncia, utilizou a lideranca e
desempenho financeiro nos estudos relacionados com a teoria da agéncia, estrutura
de lideranca, estrutura do conselho e governanca corporativa. No artigo dos autores,
Dalton et al. (1998), em suas descobertas, a composi¢céo do conselho e a estrutura de
lideranca do conselho pouca consisténcia de relacdo com o desempenho financeiro
de uma organizacdo. Alguns anos depois, Miller e Le Breton-Miller (2006), afirmam
gue as teorias da agéncia e administracao, relacionadas com a natureza das decisdes
e alocacao de recurso, tém implicagbes com o desempenho financeiro. Segundo
Elsayed (2007) esclarece que o impacto da dualidade do CEO e que medida como
proxy da estrutura de lideranca do conselho pode influenciar o desempenho
corporativo. Ja o estudo de governanca corporativa, demonstra que a teoria da
agéncia pode influenciar os resultados organizacionais (Jackling; Johl, 2009). O
pesquisador Dan R. Dalton, em parceria com a pesquisadora Catherine M. Dalton,
contrarios a outros pesquisadores, segundo eles, apesar da atencdo empirica
volumosa, sobre os temas composi¢ao de conselho de administracédo e estrutura do
conselho, sugerem resultados nulos quando relacionados ao desempenho financeiro

(DALTON; DALTON, 2011). Essas convergéncias, podem ser geradas a partir da
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diferenca de empresas familiares, das nédo familiares, normas, regimentos e culturas
de paises do oriente e do ocidente, entre outras.

O terceiro grupo, com poucas publicacdes, sobre os temas teoria
organizacional, comportamento, tragos e caracteristicas de lideres e lideres femininas
na alta administracdo, relacionadas com a variavel desempenho financeiro,
convergem para mudanca nos resultados, ou seja, sdo variaveis que influenciam o
desempenho financeiro nas organizagoes.

A partir dos documentos publicados recentemente (2021), foi possivel fazer
uma analise de contetdo dos abstracts e verificar a existéncia de pesquisas tedricas
e empiricas ainda em ascensao, levando os pesquisadores ha continuar semeando
nesse solo fértil do tema lideranca e desempenho financeiro, considerando mudancas
drasticas advinda das crises globais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Quando se pensa no termo liderancga, instantaneamente ecoa nas mentes,
palavras como lider de mercado, estratégias, lucros, produtividade, recursos
financeiros, produtos, desempenho financeiro, branding entre outras. Mas quando se
pensa: Qual o propoésito da lideranga? Imediatamente emerge varias dire¢cdes, como
por exemplo mudanca organizacional, desenvolvimento profissional, acbfes em
relacdo a um unico individuo ou um grupo, ou até mesmo diversidades de acdes

organizacionais. Um dos propositos da liderancga € o desenvolvimento organizacional,
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garantindo a continuidade das organizacdes ao longo dos anos, aperfeicoando
valores, crencas e estruturas, como também, melhorias significativas nos resultados
financeiros.

O tema liderancga é bastante discutido nos circulos académicos. As teorias
de lideranca sdo conceitualizadas por alguns autores como um processo muito
complexo de multiplas dimensdes, focadas predominantemente em influenciar um ou
um grupo de pessoas. Continua sendo estudado e ainda permanecem incompletos,
desta forma, ressalta-se sendo um grande desafio para os pesquisadores iniciantes.

As organizacdes necessitam buscar alternativas para a sua manutencao no
mercado, principalmente devido a competitividade cada vez mais intensa e global.
Entender estes fatores se torna relevante uma vez que podem contribuir para o
estabelecimento de prioridades organizacionais (ROMAN, et al., 2012). Dentre estes
quesitos é possivel identificar lideranca e desempenho (PEREIRA, 2010; FRAGA,
2018). Assim, a lideranca e o desempenho financeiro sdo agentes participativos do
contexto social das organizacoes e juntos determinam o impacto dos resultados.

Com o objetivo de levantar o campo de estudo acerca do constructo
lideranca e a sua relacdo com desempenho financeiro das organizacfes, a presente
pesquisa foi construida a partir de dois objetivos especificos.

Assim, foram analisados os estudos sobre lideranca e desempenho
financeiro, por meio de busca sistematica, analise bibliométrica e anélise de conteudo.
Dentre os principais resultados desta investigacéo verificou-se que o tema lideranca
esta presente na maioria das areas da ciéncia, como por exemplo, negécios, gestao,
contabilidade, medicina, psicologia, enfermagem, fisica, matematica, entre outras.

Foram encontradas lacunas de pesquisa buscando compreender a relacao
entre lideranca e desempenho financeiro, o que levou ao segundo objetivo especifico,
no qual foram verificadas as teorias mais bem associadas ao desempenho financeiro.

Alusivo a questdo, observou-se que o tema liderangca e desempenho
financeiro € um campo promissor no meio cientifico, com espaco para o0
desenvolvimento de novas pesquisas e consequentes avancos na literatura e é
fundamental sua compreensao para acrisolar os resultados organizacionais.

Em sintese, os trabalhos analisados foram classificados em trés grupos
relacionados com indicadores de desempenho financeiro das organizagdes. S&o eles:
a) teorias de lideranca, estilos de lideranca, teoria de lideranca transformacional,

transacional e ética; b) governanca corporativa, teoria da agéncia, estrutura de
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lideranca, estrutura do conselho, teoria da administracdo estratégica; e c) teoria
organizacional, comportamento, tracos e caracteristicas de lideres e lideres femininas
na alta administracéo.

No que tange as limitacdes da pesquisa se ressalta que a pesquisa se
utilizou apenas de 38 documentos indexados entre os temas lideranca e desempenho
financeiro, ndo invalidando os remanescentes documentos, destacando-se outros
estudos importantes que contribuem para a tematica.

Acredita-se que com essa pesquisa, outros pesquisadores podem replicar
aumentando o numero da amostra da base de dados. Ndo obstante, podem
apresentar oportunidades de pesquisas incrementando outras bases de dados
cientificas, replicando a pesquisa com cruzamentos dos dados.

Outros pesquisadores motivados pelo tema lideranca e desempenho
financeiro podem relacionar o tema utilizando-se de varidveis, como por exemplo:
estiio de lideranca, teoria de lideranca, governanca corporativa, conselho de
administracdo, estrutura do conselho, género (s) do (s) lider (s), idade do (s) lider (s),
tempo de experiéncia do lider, tracos e caracteristicas do (s) lider (s) sdo mais
eficientes relacionados no desempenho financeiro, como também, tempo de
organizacdo, investimentos em inovacdo, desenvolvimento de lideranca e clima
organizacional.

Por fim, espera-se que as contribuicdes fornecidas nesta pesquisa, as
limitacOes, oportunidades, sugestdes de replicacdes e novas pesquisas correlatas que
foram aqui tratadas, estimule a criacdo de uma agenda de pesquisas futuras em

lideranca e desempenho financeiro.
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Estilo de lideranca

Ultima referéncia por

Estilo de lideranca

Ultima referéncia por

Autocratico

De Cremer, 2006

Instrumental

Rees e Segal, 1984

Democratico

Woods, 2004

Orientado a tarefas

Yukl, 2012

Laissez-Faire

Skogstad, Einarsen,
Torsheim, Aasland e
Hetland, 2007

Delegado

Rees e Segal, 1984

Transformacional

Bass e Stogdill, 1990

Suporte

Pardey, 2008

Consultivo Hopkins e Putnam, 2013 Orientado ao Bass e Stogdill, 1990
relacionamento

Malévolo Woods, 2004 Carismatico Bass e Stogdill, 1990

Participativo Yukl, 2012 Expressivo Groves, 2006

Transacional Bass e Stogdill, 1990 Visionario Groves, 2006

Etico Toor e Ofori, 2009 Ritmo Goleman, Boyatzis e
McKee, 2002

Autoritario Bass e Stogdill, 1990 Laissez-faire De Cremer, 2006

Diretiva Kahai, Sosik e Avolio, E- Lideranca Bennis, 2007

2004

Servo Yukl, 2012 Auténtico Avolio e Baixo, 1995

Consultivo Hopkins e Putnam, 2013 Aversivo Stoller, Taylor e Farver,
2013

Explosivo Motamedi, 1978 Implosivo Motamedi, 1978

Abrasivo Motamedi, 1978 Narcisista Motamedi, 1978
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Impulsivo Motamedi, 1978 Apreensivo Motamedi, 1978
Primitivo Goleman, Boyatzis e Tolerante Goleman, Boyatzis e
McKee, 2002 McKee, 2002
Cultural Cunningham e Gresso, Indutor de Conflito Woods, 2004
1993
Integridade Craig e Gustafson, 1998 Adaptativo Heifetz, Grashow e
Linsky, 2009
Compartilhado Ensley, Hmieleski e Toéxico Kerr e Jermier, 1978
Pearce, 2006
LMX Casa, 1971 Diplomatico Woods, 2004
Situacional Fiedler e Garcia, 1987 Consideracao Fiedler e Garcia, 1987

Fonte: Adaptado de (HUSSAIN; HASSAN, 2016, p. 414)
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APENCIDE B — Teoria de lideranca como base da teoria do desenvolvimento
(caracteristicas, tracos, abordagens e habilidades)

Conteudo

Constatacdes

Fonte

Abordagem de
tracos

1. A inteligéncia emocional pode ser desenvolvida
deliberadamente

2. As caracteristicas e qualidades particulares do “eu”
determinam a compreensao do lider de si mesmo como
uma entidade humana e sdo a porta de entrada do lider
para a autoconfianga e a auto-estima. Portanto, os
lideres precisam cultivar uma compreensdo de si,
engajando-se em processos formativos relacionados a
sua capacidade de aprender com a definicdo de
situagBes, aumentando assim a conscientiza¢do sobre
0s pontos de convergéncia na carreira de um lider

Groves et al. (2008),
Karp (2012)

3. O eu ideal é composto por trés componentes
principais: uma imagem de um futuro
desejado; esperanca (e seus constituintes, autoeficacia
e otimismo); e um senso abrangente da identidade
principal (pontos fortes, tracos e outras disposi¢coes
duradouras do passado)

Boyatzis e Akrivou
(2006)

4. As caracteristicas identificadas como importantes
para os CEOs bem-sucedidos foram: abordagem
humanistica, orientacdo para resultados, perspectivas
positivas, senso de integridade, incluséo e aprendizado
e autoconsciéncia

Wood e Vilkinas
(2007)

5. Competéncias emocionais e tracos de personalidade
sdo preditores valiosos de desempenho no
trabalho. Além disso, as competéncias parecem ser
preditores de desempenho mais poderosos que 0s
tracos de personalidade globais

Guillén Ramo et
al. (2009)

Abordagem de
habilidades

6. A relacdo dos Cinco Grandes Fatores de | Arora e Rangnekar
Personalidade (extroversao, consciéncia, | (2016), Robie et al.
agradabilidade, estabilidade emocional e intelecto / | (2005),

abertura a experiéncia) com resultados positivos é | Myszkowski et
afetada por fatores contextuais al. (2015)

1. Os participantes do programa de desenvolvimento de

habilidades de lideranca relataram niveis mais altos de | Holmberg et
autoeficacia na lideranga e tiveram melhor saude em | al. (2016)

comparagdo com 0 ano anterior

2. Niveis mais altos de competéncia em liderancga estédo
associados & melhor aceitacédo percebida como gerente
pelos superiores, mas nao pelos subordinados, melhor
interacdo com subordinados e superiores e maior
satisfagdo no trabalho

Rappe e Zwick (2007)

3. Nove grupos de habilidades relevantes para a
lideranca eficaz em um ambiente incerto incluem
pensamento estratégico, habilidades de negécios,
comunicacdo, compreensao do todo, capacidade de
mudar, trabalho em equipe, autoconsciéncia, tomada
de deciséo / resolucéo de problemas e adaptabilidade

Megheirkouni (2016b)

4. As competéncias de inteligéncia emocional, social e
cognitiva preveem a eficacia em papéis profissionais,
gerenciais e de lideranca em muitos setores da
sociedade. Além disso, essas competéncias podem ser
desenvolvidas em adultos

Boyatzis (2008)

5. O consultor comercial eficaz deve possuir
conhecimento funcional, bem como conhecimento de
uma inddstria, habilidades de comunicagéo e analitica,

Banai e Tulimieri
(2013)
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criatividade, capacidade de lideranca estratégica e
tatica, e um conjunto de tracos de personalidade que
inclui estabilidade emocional, intelecto, integridade,
abertura e simpatia

Teoria LMX

1. Delegacdo e participacdo foram variaveis
mediadoras significativas da relacdo entre LMX e
desempenho no trabalho

Choy et al. (2016)

2. Quando os lideres exercem: consideracao
individualizada, compaixdo, motivacdo para servir,
humildade, e pensamento integrador para o bem maior,
cria relagdes sociais com 0s seguidores

Pearse (2017)

Lideranca
Transformacional

1. Gerentes em uma intervencdo projetada para
aumentar a auto-eficacia da lideranca transformacional.
Os resultados mostraram significativamente maior
autoeficacia na lideranga transformacional e maior
pontuacBes de lideranca transformacional que os
gerentes do grupo de controle no pés-teste

Fitzgerald e Schutte
(2010)

2. Ao adotar e praticar uma ideologia transformacional
de ensino e aprendizagem, os gerentes estaria melhor
equipado com habilidades de lideranca gerencial e
transformacional

Keevy e Perumal
(2014)

3. Apbés um programa de treinamento de um ano,
comportamentos de recompensa contingente e
lideranca transformacional aumentou
significativamente, assim como mediu objetivamente a
produtividade e a satisfacdo no trabalho

Brown e May (2012)

4. A lideranga transformacional é o foco das iniciativas
de desenvolvimento de lideranca. Para obter resultados
instrucionais desejaveis, 0s instrutores de
desenvolvimento de liderangca também devem ser
treinados em uma verséo de lideranca transformacional
adaptada a um ambiente instrucional

Pounder (2003)

Lideranca Servo

1. O desenvolvimento de habilidades de lideranga
servidora se tornou essencial no desenvolvimento de
lideranga programas para aumentar a eficacia dos
lideres e aumentar a satisfacdo e o desempenho de
seguidores

2. A tendéncia para o comportamento dos servidores é
amplamente afetada pelas culturas nacionais

Ebrahimi Mehrabani e
Azmi Mohamad
(2015), Megheirkouni
(20184, b, ¢)

Lideranca
Auténtica

1. A lideranca auténtica esta intimamente ligada ao
compromisso de outras pessoas, que caracteriza a
lideranca do lider. responsabilidade moral e mostra
como a ética do cuidado se encaixa com outras
perspectivas éticas ao permitir lideres para servir aos
outros

Atwijuka e Caldwell
(2017)

2. A autenticidade é percebida como uma das principais
bases para inspirar seguidores e implementar uma
visdo compartilhada

Bonau (2017)

3. Avaliacbes auténticas desempenham um papel
essencial na obtencdo de algumas das competéncias
identificadas em graduacdo em gestdo de recursos
humanos

Thurab-Nkhosi et
al. (2018)

Lideranca de
equipe

1. AcBes de lideranca particularmente importantes para

equipes multifuncionais e desenvolvimento de
confianca séo oferecidos como influentes na criagéo de
um clima de equipe para a confianca nas equipes
multifuncionais

Simsarian Webber
(2002)
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2. A influéncia dos comportamentos de lideranca no
processo de transformacao esta associada a criacao de
uma equipe eficaz e de alto desempenho

Sheard e Kakabadse
(2004)

3. As percepcdes predominantes sobre o
desenvolvimento da lideranca e os construtos que
afetam o desenvolvimento da lideranca em uma
organizacdo sugerem que o desenvolvimento da
lideranca envolve agdes miltiplas e coordenadas

Dalakoura (2010)

Lideranca ética

1. S&o necessarias trés condicbes para o0
desenvolvimento de uma cultura corporativa ética: 1) os
principais exclusivos s8o, em Ultima instancia,
responsaveis pela ética de suas organizagdes; 2)
programas formais de treinamento sdo essenciais para
transmitir o conhecimento necessario; 3) métodos
formais s@o necessarios para facilitar a denuncia de
gualguer comportamento dos membros da organizacao
gue seja considerado antiético ou ilegal

Small (2006)

2. O que os gerentes relatam aprender em um programa
de desenvolvimento de lideranca e os objetivos que eles
definem e alcangcam estdo muito alinhados com a teoria
de como evitar falhas éticas nos papéis de lideranca. O
desenvolvimento da lideranca apdia a acdo ética,
oferecendo aos participantes oportunidades para
feedback rico e abrangente, aprimoramento da
autoconsciéncia, tempo para refletir  sobre
relacionamentos pessoais e profissionais e melhor
entendimento da natureza dos processos estratégicos

Van Velsor e Ascalon
(2008)

3. Uma maior compreensdo da auto-eficacia e
autoconsciéncia € importante para 0 crescimento
individual e pode permitir que os lideres éticos se
capacitem, a seus colegas e a organizacdo em que
trabalham.

Caldwell e Hayes
(2016)

Autolideranca

1. Um programa poés-treinamento curto (6 meses) em
habilidades de autogerenciamento melhora
significativamente o aprendizado de crengcas e
habilidades eficazes em todas as culturas.

Pattni e Soutar (2009)

2. A criacdo de programas de desenvolvimento de
lideranca mais eficazes estd relacionada ao
aprendizado e & compreensdo de como O
comportamento, os processos internos de um individuo
e as forcas externas se influenciam (determinismo
reciproco). Ao entender esses fatores, qualquer
organizacdo pode desenvolver perfis claramente
definidos de lideres em potencial

Ross (2014)

Fonte: Adaptado de (MEGHEIRKOUNI; MEJHEIRKOUNI, 2020, p. 100-102).



