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Resumo

Este artigo apresenta uma revisdo sistemdtica da literatura sobre a relagdo entre estilos de lideranca
organizacional, clima corporativo e performance de equipes, com foco em identificar prdticas de gestdo que
potencializem o engajamento, a inovagdo e a reten¢do de talentos. A andlise abrange estudos publicados entre
2000 e 2024, englobando lideres formais de diferentes setores e contextos culturais. Foram examinados estilos
transformacional, transacional, autoritario, laissez-faire e de coaching, bem como as dimensdes do clima
organizacional — como apoio de supervisdo, coesdo, reconhecimento e seguranga psicologica — frequentemente
mensuradas por instrumentos validados. Os resultados indicam que lideres que adotam abordagens
participativas, empdticas e comunicativas criam ambientes colaborativos, onde a confian¢a mutua e a autonomia
favorecem a motivagdo intrinseca e a disposi¢do para assumir desafios. Em contrapartida, estilos autoritdrios
ou negligentes geram climas de desconfianga, estresse elevado e queda na produtividade, refletidos em maior
rotatividade e absenteismo. A sintese temdtica dos estudos qualitativos revelou que praticas de feedback continuo,
reconhecimento publico e abertura ao didlogo sdo determinantes para a percep¢do positiva do clima. Por seu
turno, a meta-andlise dos dados quantitativos demonstrou correlagées moderadas a fortes entre lideranca
transformacional e indicadores de performance, especialmente em tarefas que exigem criatividade e colaboragdo.
Conclui-se que organizagbes que investem no desenvolvimento de lideran¢as humanizadas e alinhadas a cultura
interna, com programas de coaching e mentoring, colhem resultados superiores em inovagdo, qualidade dos
processos e bem-estar no ambiente de trabalho. Recomenda-se a adogdo de politicas estruturadas de formagao
de lideres que integrem competéncias emocionais, visdo estratégica e habilidade de inspirar equipes.
Palavras-chave: lideranga organizacional; clima corporativo, performance de equipes, revisdo sistemdtica,
estilos de gestdo, engajamento.
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I.  INTRODUCAO

A lideranga organizacional exerce papel central na configuragdo do clima corporativo e, por conseguinte,
na performance das equipes. Desde os estudos iniciais de Kurt Lewin, que identificaram estilos autoritario,
democratico e laissez-faire, tornou-se evidente que o comportamento do lider e a forma como ele distribui poder
e responsabilidade impactam diretamente a dindmica grupal e as percepgdes dos colaboradores em relacdo ao
ambiente de trabalho (Lewin, Lippitt & White, 1939). Enquanto lideres autoritarios concentram a tomada de
decisdo e tendem a gerar dependéncia e medo, lideres democraticos promovem a participagdo e a troca de ideias,
favorecendo o senso de pertencimento. Por sua vez, a lideranca laissez-faire, embora delegue autonomia, pode
ocasionar falta de direcionamento e aumento da ambiguidade nas fungdes, afetando a coesdo do grupo (Lewin et
al., 1939).

Na década de 1990, Bass e Avolio introduziram o conceito de lideranga transformacional, que transcende
a simples troca de recompensas por desempenho, estimulando a inspiragdo, a motivagdo intrinseca e a criatividade
dos liderados (Bass & Avolio, 1993). Lideres transformacionais articulam uma visdo compartilhada, oferecem
suporte individualizado e incentivam o desenvolvimento de competéncias, resultando em niveis mais elevados de
satisfacdo no trabalho e desempenho coletivo (Bass & Riggio, 2006). Em contraste, o modelo transacional,
baseado em recompensas contingentes ¢ monitoramento estrito, se mostra eficaz em contextos de tarefas
rotineiras, porém limita a inovagdo e ndo promove engajamento além do minimo exigido (Burnes, 2004).

O clima organizacional ¢ compreendido como o conjunto de percepgoes dos funcionarios sobre as
politicas, praticas e procedimentos da organizagdo, moldando-se a partir de elementos como apoio de supervisao,
reconhecimento, coesdo de equipe e pressao por desempenho (Schneider & Reichers, 1983). Instrumentos
validados, como o Organizational Climate Measure, mensuram essas dimensdes, permitindo associa-las a
indicadores de performance, como produtividade, qualidade e turnover (Patterson et al., 2005). Quando lideres
adotam comportamentos participativos € comunicativos, observa-se aumento da confianga mutua e identificagao
com os objetivos organizacionais, reforgando o sentimento de justi¢a e de seguranca psicolégica (Yukl, 2013).

Daniel Goleman, ao enfatizar o papel das competéncias emocionais na lideranga, argumenta que empatia,
autoconsciéncia e habilidades de comunicagdo assertiva sdo cruciais para estabelecer um clima de seguranga
psicoldgica, onde os membros da equipe se sentem livres para expressar ideias e admitir erros sem receio de
retaliagdo (Goleman, 2000). A auséncia dessas competéncias, conforme demonstrado por Schyns e Schilling, gera
ambientes toxicos, com altos niveis de estresse, absenteismo e queda na performance coletiva (Schyns & Schilling,
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2013). Assim, a capacidade do lider de gerir suas proprias emogdes e as dos outros configura-se como alicerce do
clima organizacional saudavel.

Estudos meta-analiticos de Judge e Piccolo revelam correlagdes significativas entre estilos de lideranga
e satisfacdo no trabalho, variando entre moderadas e altas conforme as dimensdes avaliadas (Judge & Piccolo,
2004). Esses resultados corroboram a ideia de que a lideranga atua como mediadora entre a cultura organizacional
— valores, normas e estruturas formais — e o clima efetivamente vivido pelos colaboradores (Schein, 2010). Em
cenarios de alta competitividade, a agilidade para responder a mudangas, defendida por Avolio et al., torna-se
imperativa, exigindo lideres capazes de ajustar comportamentos e praticas de acordo com necessidades
emergentes (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009).

A dinamica de poder e as relacdes comunicacionais descritas por Fairhurst e Uhl-Bien demonstram que
discursos e interagdes cotidianas modelam a forma como politicas e diretrizes sdo interpretadas e implementadas,
influenciando a percepg¢ao de justica e de oportunidade para desenvolvimento profissional (Fairhurst & Uhl-Bien,
2012). Num contexto globalizado, em que equipes multiculturais e remotas sdo cada vez mais comuns, a
habilidade de construir narrativas que integrem diferentes perspectivas torna-se diferencial competitivo para
manutencdo de um clima positivo e colaborativo.

Por fim, praticas como coaching e mentoring t€ém ganhado destaque no desenvolvimento de liderangas,
reforgando o protagonismo dos liderados no seu proprio processo de crescimento (Ellinger, 2005; Grant, 2014).
Tais abordagens, ao ofertar feedback estruturado e suporte continuo, contribuem para a percep¢do de
reconhecimento e de oportunidades de carreira, reduzindo a rotatividade e elevando indicadores de qualidade de
projeto (Kark & Shamir, 2002). Diante desse panorama, torna-se claro que a formagao de lideres humanizados,
dotados de visdo estratégica e habilidades socioemocionais, ¢ condi¢do sine qua non para que as organizagdes
cultivem um clima corporativo favoravel a inovagao, ao engajamento e a alta performance de suas equipes.

II. METODOLOGIA

Este estudo adotou o protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses) como estrutura-guia para conduzir a revisdo sistematica, tendo como principal referéncia Moher et al.
(2009). Inicialmente, definiu-se a questdo de pesquisa segundo o modelo PICO (Population, Intervention,
Comparison, Outcome), visando mapear como estilos de lideranga (transformacional, transacional, autoritario,
laissez-faire e coaching) influenciam o clima organizacional e a performance de equipes em contextos
corporativos diversos. A populag@o incluiu estudos empiricos envolvendo lideres formais em empresas de
diferentes portes e segmentos, publicados entre janeiro de 2000 e dezembro de 2024, em inglés, portugués ou
espanhol. A intervencdo correspondeu aos estilos de lideranga, enquanto a comparacao se deu, quando presente,
entre estilos distintos ou entre presencga e auséncia de praticas estruturadas de gestdo. Os desfechos contemplaram
varidveis de clima — como confianga, coesdo e reconhecimento — e indicadores de performance de equipe, tais
como produtividade, qualidade de entregas, engajamento e turnover (Liberati et al., 2009; Shamseer et al., 2015).

A busca por estudos foi realizada nas bases de dados Scopus, Web of Science, PsycINFO e Business
Source Complete, em parceria com bibliotecarios especializados para garantir a abrangéncia ¢ a qualidade do
levantamento. O conjunto de descritores combinou termos em inglés, portugués e espanhol: “leadership style”,

CEINT3 LRI LEINTS

“organizational climate”, “team performance”, “employee engagement”, “systematic review” e correspondentes
em “estilo de lideranga”, “clima organizacional” e “desempenho de equipe”. As buscas envolveram campos de
titulo, resumo e palavra-chave, sendo aplicadas entre janeiro de 2000 e dezembro de 2024. A identificacdo inicial
resultou em 1.342 registros, dos quais 328 foram excluidos por duplicidade, restando 1.014 para triagem
preliminar (Higgins & Green, 2011).

Na fase de triagem, dois revisores independentes avaliaram titulos e resumos com base em critérios pré-
estabelecidos de inclusdo e exclusdo, utilizando formularios padronizados. O indice de concordancia
interavaliador (k) foi calculado conforme Landis & Koch (1977), obtendo valor de 0,85, o que indica concordancia
substancial. Foram excluidos artigos sem mensuracdo empirica de clima ou performance, estudos de carater
exclusivamente teérico, dissertacdes e teses nao publicadas em periddicos revisados por pares, além de artigos de
idiomas distintos de inglés, portugués ou espanhol. Apds triagem de titulos e resumos, 178 artigos avangaram para
avaliag¢do de texto completo.

A avaliagdo de qualidade metodologica e o risco de viés seguiram diretrizes do instrumento Downs &
Black (1998) para estudos quantitativos ndo randomizados e do checklist CASP (Critical Appraisal Skills
Programme, 2018) para abordagens qualitativas e mistas. Itens avaliados incluiram clareza na defini¢do de
variaveis, adequacdo amostral, validade e confiabilidade dos instrumentos de coleta, descri¢do de procedimentos
estatisticos e discussdo de limita¢des. Estudos com pontuagdo inferior a 60% nos critérios de Downs & Black ou
com falhas criticas em ao menos duas dimensdes avaliativas do CASP foram excluidos. Ao final, 92 estudos
atenderam aos requisitos de inclusdo e qualidade, sendo 54 quantitativos, 22 qualitativos e 16 de método misto
(Downs & Black, 1998; CASP, 2018).
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Os dados foram extraidos por pares em planilhas padronizadas, contemplando autor, ano, pais, setor
organizacional, tipo e instrumento de mensuragdo de estilo de lideranga, ferramenta de avaliagdo de clima (por
exemplo, Organizational Climate Measure; Patterson et al., 2005) e métricas de performance de equipe
(produtividade, satisfagdo, turnover, entre outros). Para garantir coeréncia, 20% das extragdes foram verificadas
por um terceiro revisor, alcangando confiabilidade interavaliador superior a 0,90 (Gwet, 2014). Informacéo
adicional sobre contextos culturais, tipo de amostra (funcionarios de nivel operacional, médio ou superior) e
desenho do estudo (transversal ou longitudinal) também foi registrada para analise de subgrupos.

A sintese dos achados quantitativos foi conduzida por meta-analise, sempre que ao menos cinco estudos
avaliaram a mesma combinacao de estilo de lideranca e indicador de clima ou performance. Utilizou-se o software
Comprehensive Meta-Analysis (CMA) versdo 3.0, adotando modelo de efeitos aleatorios de DerSimonian & Laird
(1986) para acomodar heterogeneidade metodoldgica. Estimou-se o tamanho de efeito (r de Pearson) e intervalos
de confianga a 95%. A heterogeneidade entre estudos foi avaliada pelo indice I?, sendo considerada baixa (<25%),
moderada (25-75%) ou alta (>75%). Para detec¢@o de viés de publicagdo, empregou-se analise de funnel plots e
o método trim-and-fill de Duval & Tweedie (2000), complementado pelo teste de intercepto de Egger (Egger et
al., 1997).

Em paralelo, os estudos qualitativos foram analisados conforme abordagem de sintese tematica de Braun
& Clarke (2006). As narrativas foram codificadas em duas etapas: codifica¢do aberta, para identificag¢@o inicial
de categorias, e codificacdo axial, para elaboragdo de temas centrais, tais como “seguranga psicoldgica”,
“feedback e reconhecimento” e “empowerment”. A consisténcia tematica foi assegurada por revisdo independente
de dois pesquisadores, com resolucdo de divergéncias por discussdo em grupo até consenso. Posteriormente,
adotou-se a abordagem convergente de revisdo de método misto (mixed methods review) proposta por
Sandelowski et al. (2012) para articular insights qualitativos e quantitativos, enriquecendo a compreensio dos
mecanismos subjacentes a influéncia da lideranca no clima e na performance.

Para explorar efeitos moderadores e mediadores, foram realizadas meta-regressdes sempre que a amostra
de estudos excedeu dez investigagdes comparaveis. Variaveis investigadas incluiram setor (publico vs. privado),
porte organizacional, nivel hierarquico dos participantes e geografia (pais ou regido). As meta-regressdes foram
conduzidas no CMA com método de maximo de verossimilhanga restrito, considerando significancia estatistica
de p<0,05. Além disso, quando disponiveis, foram coletados dados sobre intervenc¢des de desenvolvimento de
lideranga (coaching, mentoring, treinamentos comportamentais) para analise exploratoria de efeitos longitudinais.

Por fim, discutiram-se limita¢cdes metodologicas, tais como predominancia de estudos transversais que
impedem inferéncias causais robustas, sobreposi¢do de medi¢des de clima e lideranca em momentos similares, e
possivel viés de relatorio em pesquisas qualitativas. Recomendagdes para futuras investiga¢des incluem o uso de
desenhos longitudinais, maior diversidade cultural das amostras e desenvolvimento de métricas que capturem a
dinamicidade do clima organizacional ao longo do tempo (Hobfoll et al., 2018). Ademais, sugeriu-se atengdo
especial a investigacdo de estilos hibridos de liderangca, que integrem componentes transformacionais,
transacionais ¢ de coaching para maximizar o impacto positivo no clima e na performance das equipes.

Em sintese, a metodologia aqui descrita proporcionou rigor e transparéncia a revisdo sistematica,
permitindo consolidar evidéncias robustas sobre a relagdo entre estilos de lideranga, clima organizacional e
desempenho de equipes em multiplos contextos empresariais.

III. RESULTADOS

A sintese dos 54 estudos quantitativos incluiu amostras que variaram de 85 a 1.200 participantes,
majoritariamente em setores de servigos, tecnologia e manufatura. A média de tamanho de equipe analisada foi
de 8,6 membros, com perfis que contemplaram niveis operacionais, gerenciais e executivos (Patterson et al.,
2005). A maioria utilizou instrumentos padronizados para mensuragdo de estilos de lideranga (MLQ — Multifactor
Leadership Questionnaire) e clima organizacional (Organizational Climate Measure). Observou-se concentragdo
geografica em paises de lingua inglesa (65% dos estudos), seguidos por Brasil, Espanha e China, refletindo
variag¢do cultural relevante. Os 22 estudos qualitativos envolveram entre 12 e 45 entrevistas semiestruturadas,
focalizando percep¢des de liderados sobre comportamentos de supervisores e efeitos no ambiente de trabalho
(Braun & Clarke, 2006).

A meta-analise de 34 estudos que correlacionaram lideranga transformacional e climatizagdo revelou
tamanho de efeito médio de r = 0,52 (IC95%: 0,45-0,58; I*> = 68%), indicando relac¢do forte e estatisticamente
significativa (p < 0,001). Para lideranga transacional, o efeito foi moderado, r = 0,34 (IC95%: 0,26-0,41; I? =
55%). Estudos sobre estilos autoritarios, embora menos frequentes, indicaram correlagdes negativas ao clima (r =
—0,28; 1C95%: —0,36 a —0,19; 1> = 72%). A heterogeneidade moderada a alta refletiu diferengas contextuais e
amostrais (DerSimonian & Laird, 1986). Testes de viés de publicagdo ndo detectaram assimetria significativa nos
funnel plots, e 0 método trim-and-fill de Duval & Tweedie (2000) ajustou apenas dois estudos, sugerindo robustez
geral dos achados.
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Em relacgdo a performance de equipes, 29 estudos quantificaram produtividade ou qualidade de entregas.
A correlagao entre lideranga transformacional e performance situou-se em r = 0,49 (1C95%: 0,41-0,56; I = 62%).
A lideranga transacional apresentou r = 0,31 (IC95%: 0,23-0,38; 12 = 58%). Uma pequena coorte de estudos (n =
7) que avaliou estilos de coaching obteve r = 0,44 (1C95%: 0,32-0,55; 12 = 46%), sugerindo que praticas de
desenvolvimento continuo também favorecem desempenho. Estilos laissez-faire ndo demonstraram correlagdo
significativa, reforgando que a auséncia de envolvimento do lider prejudica resultados coletivos.

Os 22 estudos qualitativos geraram sinteses tematicas que delinearam trés grandes mecanismos de
influéncia da lideranga no clima: (a) seguranca psicologica, sustentada por empatia e comunicagdo aberta; (b)
reconhecimento e feedback, que refor¢am motivagao intrinseca; e (c) empowerment e autonomia, que fomentam
senso de pertencimento e responsabilidade (Braun & Clarke, 2006). Em narrativas recorrentes, liderados relataram
que supervisores transformacionais criavam “espaco seguro” para inovar, contrastando com mencdes a gestores
autoritarios, que provocavam “medo de errar” e “fuga de ideias”.

A integracdo de achados quantitativos e qualitativos, por meio de revisdo de método misto, apoiou-se na
convergéncia de metas: estilos transformacionais e de coaching ndo apenas apresentaram correlagdes
estatisticamente superiores, mas também foram descritos como catalisadores de climas caracterizados por
confianca mutua e colaboragdo ativa. Contrariamente, estilos transacionais mantinham influéncias positivas,
porém restritas ao cumprimento de metas e a aderéncia a processos, sendo menos citados em relatos sobre
inovagdo e bem-estar.

Analises de subgrupos por setor revelaram que o efeito da lideranga transformacional no clima foi mais
acentuado em organizagdes de alta tecnologia (r = 0,58) do que em servigos financeiros (r = 0,46). J4 em
manufatura, verificou-se r = 0,50. Quanto a performance, setores que demandam criatividade e trabalho em
equipe, como TI e P&D, apresentaram correlagdo r = 0,55, enquanto segmentos operacionais tradicionais
registraram r = 0,42. Tais diferencas sugerem moderacdo contextual, refletindo demandas especificas de cada
ambiente.

O porte organizacional também moderou efeitos: grandes empresas (mais de 1.000 funcionarios)
exibiram maior sensibilidade ao estilo de lideranga no clima (r = 0,56) comparado a médias empresas (100-999
funcionarios; r = 0,49) e microempresas (<100; r = 0,43). A hierarquia mostrou variagdo similar: liderados de
nivel executivo valorizaram mais a visdo estratégica e inspiracdo (componentes transformacionais), enquanto
colaboradores de nivel operacional atribuiram maior importancia ao feedback e suporte individualizado.

A andlise qualitativa destacou ainda a relevancia do suporte percebido, mensurado em cinco estudos por
escalas como Leader-Member Exchange (LMX). Altos niveis de LMX estiveram associados a melhores
avaliacdes de clima e performance, funcionando como mediador parcial entre lideranga transformacional e
resultados (Graen & Uhl-Bien, 1995). Esse padrdo corroborou modelo de mediagdo testado em trés estudos
quantitativos, que indicaram efeito indireto significativo (B entre 0,21 e 0,34; p <0,01).

Quanto ao turnover intencional, dez estudos relacionaram estilos autoritarios a taxas elevadas, com r =
0,37 (IC95%: 0,29-0,45; 12 = 60%). Em contrapartida, lideran¢a transformacional correlacionou-se negativamente
com intencdo de saida (r = —0,42; 1C95%: —0,50 a —0,34). Esse achado reforca a tese de que climas saudaveis e
engajadores, favorecidos por estilos colaborativos, reduzem custos de reposi¢ao de pessoal.

Em trés estudos longitudinais, treinamentos de desenvolvimento de lideres em competéncias
transformacionais resultaram em aumento médio de 12% em métricas de satisfacdo de clima apds seis meses,
medido por Organizational Climate Measure, e elevagdo de 8% na produtividade das equipes. Esses designs
experimentais, embora ainda escassos, apontam para causalidade. Entretanto, limitagdes metodoldgicas, como
auséncia de grupos controle robustos e follow-up estendido, recomendam cautela na generalizagio.

Analises de viés de publicagdo e sensibilidade confirmaram a estabilidade dos resultados principais,
apesar de heterogeneidade. Estudos com baixo risco de viés (nivel alto no Downs & Black) apresentaram
estimativas de efeito consistentes com a média geral, indicando que vieses metodoldgicos ndo comprometem a
validade das conclusoes.

Em sintese, os resultados evidenciam que estilos de lideranga centrados em visdo inspiradora, empatia,
comunicagdo e empowerment promovem climas organizacionais positivos, os quais, por sua vez, potencializam
a performance das equipes em multiplos indicadores, desde produtividade e qualidade até redugdo de turnover.
Os achados quantitativos e qualitativos convergem para reforcar que o investimento no desenvolvimento de
liderancas humanizadas e alinhadas a cultura organizacional constitui estratégia eficaz para promover ambientes
de trabalho saudaveis e de alta performance.

IV. DISCUSSAO
A presente revisdo sistematica evidenciou a forte correlag@o entre estilos de lideranga transformacional
e o clima organizacional, corroborando estudos que relacionam comportamentos inspiradores e visiondrios a
ambientes de trabalho mais colaborativos e saudaveis. O tamanho de efeito médio observado (r =~ 0,52) alinha-se
as descobertas de Bass e Avolio (1993), que propuseram que lideres transformacionais elevam o
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comprometimento ¢ a motiva¢do intrinseca dos colaboradores. Essa influéncia se manifesta ndo apenas na
percepgao subjetiva dos liderados, mas também em indicadores objetivos de desempenho, como produtividade e
qualidade de entregas. Ademais, a convergéncia com relatos qualitativos de seguranga psicologica e
empowerment reforca a no¢do de que, ao promover autonomia e reconhecimento, lideres transformacionais
estimulam a proatividade e a criatividade das equipes (Braun & Clarke, 2006). Esses achados sugerem que a
adoc¢do de praticas transformacionais deve ser considerada estratégica para organizagdes que buscam inovagio e
adaptabilidade em ambientes VUCA (volatile, uncertain, complex, ambiguous).

Em contraste, a lideranca transacional apresentou efeitos moderados sobre clima (r = 0,34) e performance
(r=0,31), o que indica sua eficacia limitada a contextos de tarefas rotineiras e controladas. Burnes (2004) ja havia
destacado que o modelo transacional, baseado em recompensas e puni¢des contingentes, pode ser adequado para
garantir conformidade e eficiéncia operacional, mas ndo estimula comportamentos extra-role, essenciais para
iniciativas de mudanga e inovagao. Nosso levantamento mostrou que, embora equipes submetidas a supervisao
transacional alcancem metas de curto prazo, carecem de flexibilidade para responder a demandas emergentes e
costumam apresentar menor satisfagdo no trabalho. Assim, a lideranga transacional pode servir como ponto de
partida em cenarios de estabilidade, mas necessita ser complementada por componentes transformacionais e de
coaching para atingir resultados sustentaveis em climas dinamicos.

Os estilos autoritarios e negligentes, embora menos estudados, demonstraram correlagdes negativas
significativas com clima (r = —0,28) e performance, confirmando que praticas de comando estrito e auséncia de
suporte criam ambientes de tensdo e desmotivagdo. Judge e Piccolo (2004) ja haviam apontado que a centralizag@o
excessiva no lider mina a confianca relacional e aumenta o turnover, evidenciado em r ~ 0,37 para intengdo de
saida. Em relatos de liderados, gestores autoritarios foram frequentemente associados a “medo de errar” e
“barreiras a comunicagdo”, aspectos que comprometem a identificacdo dos colaboradores com metas
organizacionais. Esses resultados destacam o risco de adocao de liderancgas autoritarias em ambientes complexos,
onde a inovacdo e o compartilhamento de conhecimento dependem de relagdes de confianga reciproca.

A lideranga de coaching emergiu como abordagem promissora, com correlagdo r = 0,44 em performance,
reforcando a importancia do desenvolvimento continuo dos liderados. Ellinger (2005) e Grant (2014) definem
coaching como processo de orientacdo individualizado, focado em metas de desenvolvimento e fortalecimento de
competéncias. Nossos achados indicam que praticas de feedback estruturado e acompanhamento sistematico
geram melhoria ndo apenas em habilidades técnicas, mas também em elementos relacionais que compdem o clima,
como reconhecimento e suporte de supervisdo. Em contextos de rapido aprendizado e atualiza¢do constante, como
tecnologia e P&D, a lideranga de coaching potencializa a assimilagdo de novas competéncias, diminuindo a curva
de aprendizado e elevando o desempenho coletivo.

A heterogeneidade observada entre setores e portes organizacionais sugere que o impacto dos estilos de
lideranca ¢ moderado por variaveis contextuais. No setor de alta tecnologia, por exemplo, a correlagdo entre
lideranga transformacional e clima foi maior (r = 0,58) do que em servigos financeiros (r = 0,46), possivelmente
em fungdo da necessidade de inovacdo continua e adaptagdo rapida no primeiro contexto. Em organizagdes de
grande porte, a sensibilidade ao estilo de lideranga também se intensificou (r = 0,56), indicando que, quanto maior
a complexidade estrutural, mais relevante se torna a capacidade do lider em articular uma visdo compartilhada e
alinhar multiplas equipes. Esses achados refor¢am a recomendagdo de programas de formagdo de liderangas
customizados, que considerem especificidades setoriais e demandas escalonadas de gestéo.

No que tange ao turnover, a lideranga transformacional mostrou-se eficaz em reduzir inten¢des de saida
(r = =0,42), o que tem implicagdes econdmicas diretas, considerando os custos associados a substituicdo de
colaboradores. Schneider et al. (2013) argumentam que um clima organizacional positivo, sustentado por relagdes
de justica e reconhecimento, retém talentos e preserva capital humano. A mediacdo parcial exercida pelo Leader—
Member Exchange (LMX) fortalece essa compreensao, pois a qualidade das relagdes interpessoais emerge como
mecanismo central na tradu¢do de comportamentos de lideranga em resultados organizacionais (Graen & Uhl-
Bien, 1995).

Embora a maioria dos estudos tenha desenho transversal, trés investigacdes longitudinais indicaram
efeitos causais plausiveis, com treinamentos em liderancga transformacional aumentando em 12% as avaliagdes de
clima e em 8% a produtividade apos seis meses. Esses dados preliminares sugerem que intervengdes no nivel de
lider podem gerar mudangas mensuraveis no ambiente de trabalho, mas carecem de replicacdes robustas e follow-
ups mais longos. Pesquisas futuras devem adotar delineamentos quasi-experimentais e incluir grupos de controle
para validar a longevidade dos ganhos de clima e performance.

Para além dos resultados quantitativos, os temas extraidos dos estudos qualitativos conferem
profundidade a compreensdo dos processos subjacentes. A seguranga psicologica, refor¢cada por comportamentos
empaticos e comunicagao aberta, permite aos membros da equipe expressarem ideias sem receio, favorecendo a
experimentagdo e a aprendizagem organizacional. O feedback continuo e o reconhecimento publico, por sua vez,
alimentam a motivagao intrinseca e consolidam lagos de confianga. Por fim, o empowerment — concedido por
meio de delegacdo significativa de autoridade — incrementa o senso de responsabilidade e apropriacdo de
resultados, fenomenos essenciais em contextos colaborativos e de inovacao (Sandelowski et al., 2018).
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A maioria dos estudos incluidos nesta revisdo foi conduzida em contextos de lingua inglesa —
especialmente Estados Unidos, Reino Unido, Australia e Canadda —, o que reflete a maior disponibilidade de
publicagdes nessas regides. Essa concentragdo pode introduzir um viés cultural, pois praticas de lideranga e
percepgdes de clima organizacional sdo fortemente influenciadas por valores, normas e fatores institucionais
locais. Por exemplo, culturas com altos indices de individualismo podem valorizar estilos de lideranca mais
diretos, enquanto sociedades coletivistas tendem a apreciar abordagens participativas e colaborativas. Da mesma
forma, a forma como “clima” € percebido e reportado variara conforme expectativas culturais sobre hierarquia,
comunicagao e poder.

Essa limitagdo implica duas consequéncias principais. Primeiro, os tamanhos de efeito e correlacdes

identificados podem superestimar ou subestimar as relagdes em ambientes ndo angldéfonos. Segundo, instrumentos
de medicao originalmente desenvolvidos e validados nesses contextos podem ndo captar nuances de outras
realidades socio-organizacionais. Por exemplo, itens que mensuram “autonomia” podem ndo fazer sentido em
culturas cujas estruturas organizacionais sdo mais rigidas.
Recomendacio 1: Pesquisadores devem conduzir estudos empiricos em contextos latino-americanos, africanos e
asiaticos, adaptando ou desenvolvendo instrumentos de mensuragdo de lideranga, clima e performance
culturalmente sensiveis. A realizagdo de estudos multicéntricos, envolvendo amostras de diferentes paises,
contribuird para avaliar invariancia fatorial ¢ equivaléncia métrica, permitindo compara¢des interculturais
rigorosas.

2. Escassez de Pesquisas em Contextos Latino-Americanos

Embora haja crescente interesse académico em lideranca e clima organizacional em paises da América Latina, a
producdo cientifica ainda ¢ relativamente incipiente. Poucas pesquisas abordam especificamente a realidade
brasileira, peruana, colombiana, mexicana ou argentina. Essa lacuna impede a compreensdo de peculiaridades
locais, como a influéncia de estruturas hierarquicas formais em empresas familiares, o papel de sindicatos e a
informalidade de muitas organizag¢des de pequeno porte, caracteristicas comuns na regido.

Além disso, fatores macroambientais — como instabilidade politica, niveis de desigualdade ¢ normas de
governanca — moldam expectativas de lideranga e percepgdes de justiga organizacional. A auséncia de estudos
locais significa que essas variaveis ndo estdo sendo capturadas adequadamente, reduzindo a aplicabilidade das
recomendacdes derivadas da literatura anglofona.

Recomendacio 2: Institui¢des de pesquisa e agéncias de fomento latino-americanas devem priorizar chamadas
para projetos que investiguem lideranca e clima em empresas da regido, com énfase em modelos contextuais, de
modo a gerar dados empiricos robustos e relevantes para gestores e formuladores de politicas locais.

3. Predominio de Medidas Autodeclaradas

Grande parte dos estudos quantitativos analisados utilizou questionarios de autorrelato para mensurar tanto estilos
de lideranca quanto o clima organizacional e a performance de equipes. Embora instrumentos como o MLQ
(Multifactor Leadership Questionnaire) ¢ o Organizational Climate Measure sejam amplamente validados, as
medidas de autorrelato sdo suscetiveis a vieses de desejabilidade social, a percepgdo subjetiva ¢ ao autoconceito
dos respondentes. Colaboradores podem avaliar positivamente seus lideres por receio de retaliagdo ou pela crenga
de que “avaliar criticamente” poderia refletir mal em suas proprias carreiras.

Além disso, a correlagdo entre variaveis medidas pelo mesmo informante — por exemplo, clima e satisfagdao no
trabalho reportados pelos colaboradores — pode inflar artificialmente as estimativas de associacdo. Esse
fenémeno, chamado common method bias, distorce a interpretagdo dos resultados e dificulta a separagdo entre
percepcao e realidade organizacional efetiva.

Recomendacio 3: Futuras pesquisas devem adotar métodos multicritério, combinando autorrelato com
avaliacdes de pares, supervisores ¢ indicadores objetivos de performance (por exemplo, métricas de produgdo,
indicadores de qualidade e registros de turnover). A utilizagdo de fontes multiplas e a aplicagdo de técnicas
estatisticas de controle de method bias (como modelagem de método latente) poderdo oferecer estimativas mais
confiaveis das relagoes estudadas.

4. Falta de Uniformidade Conceitual e de Mensuracao

A auséncia de consensos rigorosos sobre as defini¢des de “clima organizacional” e “performance de equipe”
resultou em diversidade de instrumentos e abordagens metodologicas. Alguns estudos mensuraram o clima apenas
em termos de satisfagdo geral ou moral, enquanto outros consideraram dimensdes especificas como coesdo,
suporte de supervisdo, pressdo por desempenho e reconhecimento. Do mesmo modo, “performance de equipe”
foi operacionalizada de forma heterogénea, variando entre indicadores subjetivos (autopercepgio de eficacia) e
métricas objetivas (produtividade, qualidade, custos).

Essa heterogeneidade compromete a comparabilidade direta dos resultados e dificulta a sintese de evidéncias,
exigindo fortes critérios de elegibilidade para inclusdo em meta-analises. Ainda que tenhamos adotado abordagens
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de efeitos aleatorios para acomodar tal variabilidade, permanece um desafio interpretar diferengas de magnitude
de correlagdo sem considerar as especificidades de cada instrumento.

Recomendacio 4: Torna-se urgente a elaboragdo de diretrizes padronizadas para defini¢do e mensuracéo de clima
e performance de equipe. Agéncias de padronizagdo ¢ associagdes cientificas podem liderar esforgos para validar
um conjunto basico de dimensdes que permitam comparagdes entre estudos. Paralelamente, o desenvolvimento
de escalas unificadas, com evidéncias robustas de validade convergente, discriminante e de critério, contribuira
para avangar a coesdo conceitual na area.

5. Predominincia de Estudos Transversais

A maioria dos artigos analisados adota desenho transversal, ou seja, coleta dados em um tinico momento no tempo.
Embora permita mapear correlacdes, esse desenho ndo possibilita delimitar relagdes causais entre lideranga, clima
e performance. Fatores como efeito de terceiro varidvel ou causalidade reversa — por exemplo, equipes de alta
performance que desenvolvem maior confianga em seus lideres — ndo podem ser controlados de forma adequada
em pesquisas transversais.

Esse cenario limita a capacidade de recomendar intervengdes especificas com base em evidéncias de causalidade
solida. Sem delineamentos longitudinais ou experimentais, ndo € possivel afirmar com seguranga que a adogao de
determinados estilos de lideranga levara a melhorias efetivas no clima e na performance ao longo do tempo.
Recomendacio 5: Pesquisas futuras devem incorporar desenho longitudinal, acompanhando equipes e lideres em
multiplos momentos, permitindo modelagem de trajetorias e testes de causalidade. Além disso, estudos
experimentais e quase-experimentais — com alocacao de lideres a programas de desenvolvimento — podem
avaliar o impacto de treinamentos de lideranca sobre variaveis de clima e indicadores de performance em periodos
definidos.

6. Escassez de Estudos com Amostras Diversas e Tamanhos de Equipe Variados

Observou-se que muitos estudos concentraram-se em equipes de tamanho moderado (5 a 15 membros) em setores
especificos, como tecnologia e servigos. Poucas investigagdes examinam equipes muito pequenas (2 a 4 pessoas)
ou extremamente grandes (acima de 20), tampouco ha robustez de dados em segmentos industriais tradicionais,
como construcdo civil ou agronegocio. Essa limitag@o reduz a compreensdo de como o tamanho e a complexidade
da equipe interagem com estilos de lideranga para moldar o clima e a performance.

Recomendacio 6: E importante diversificar amostras, incluindo equipes de diferentes portes, setores e arranjos
formais — por exemplo, equipes virtuais e multiculturais —, para avaliar moderadores contextuais adicionais. A
analise de interacdes entre estilo de lideranga e tamanho de equipe pode revelar limiares nos quais certos
comportamentos de lider perdem eficacia ou se tornam contraproducentes.

7. Necessidade de Instrumentos Interculturais e Validados Localmente

Conforme ressaltado, instrumentos de mensuragdo desenvolvidos em contextos angléfonos podem ndo capturar
plenamente as nuances culturais de outros paises. Tradugdes literais e adaptagdes superficiais nem sempre
asseguram equivaléncia conceitual ou métrica.

Recomendacio 7: Grupos de pesquisa devem seguir protocolos rigorosos de traducdo e validagdo transcultural
(por exemplo, guidelines da International Test Commission), incluindo analise de equivaléncia fatorial,
invariancia de itens e evidéncia de validade externa. Além disso, o desenvolvimento de inventarios nativos,
concebidos a partir de compreensdo profunda de valores culturais locais, pode oferecer insights mais acurados
sobre as relagdes entre lideranca, clima e performance.

8. Inadequada Exploracio de Moderagoes e Mediacdes

Poucos estudos investigaram de forma sistematica variaveis moderadoras (como tipo de industria, cultura
organizacional) e mediadoras (por exemplo, percep¢do de justica organizacional, suporte de supervisdo) nas
relagdes entre lideranca, clima e performance. Essa lacuna impede identificar mecanismos de funcionamento e
condigdes sob as quais determinados estilos de lideranca sdo mais ou menos eficazes.

Recomendacio 8: Pesquisas futuras devem incorporar analises de moderacao e mediagdo em seus modelos
estatisticos. O uso de técnicas de modelagem de equagdes estruturais permitird testar caminhos complexos e
entender como varidveis psicologicas e contextuais influenciam as relagdes principais, fornecendo base empirica
para intervengdes mais direcionadas.

9. Limitacdes na Analise de Comportamentos Hibridos de Lideranca

A literatura tende a categorizar lideres em estilos puros — transformacional, transacional, autoritario, laissez-faire
—, mas gestores reais frequentemente combinam elementos de diversas abordagens. A analise de perfis hibridos
ou equipas que transitam entre comportamentos conforme demandas especificas ainda ¢ insuficiente.
Recomendacio 9: Investigar configuragdes hibridas de lideranga por meio de técnicas de andlise de perfil ou
cluster analysis, identificando combinacdes de comportamentos mais eficazes em diferentes cenarios. Isso
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aproximara a pesquisa da pratica organizacional, onde a flexibilidade comportamental ¢ crucial para atender a
desafios variados.

10. Impacto de Fatores Externos ao Contexto de Trabalho

Poucos estudos avaliaram a influéncia de fatores extraorganizacionais — como a conjuntura econémica, crises
sanitarias (por exemplo, pandemia de COVID-19) e mudangas regulatorias — sobre a dindmica entre lideranca,
clima e performance. Esses eventos podem alterar expectativas dos colaboradores e demandas sobre os lideres,
modificando as variaveis de interesse.

Recomendacio 10: Realizar investigagdes em periodos de mudanca macroambiental, coletando dados antes,
durante e ap6s eventos significativos, para compreender como estilos de lideranca precisam se adaptar e quais
praticas sdo resilientes em cendrios de incerteza.

Em termos praticos, os resultados apontam para a necessidade de politicas corporativas que valorizem o
desenvolvimento de competéncias socioemocionais nos lideres. Programas estruturados de formagdo — incluindo
coaching, mentoring e treinamentos em inteligéncia emocional — podem auxiliar na constru¢éo de estilos de
lideranga que promovam ambientes de trabalho saudaveis e de alta performance. A adogdo de avaliagdes
periddicas de clima e de efetividade da lideranga, integradas a sistemas de feedback 360°, contribuira para ajustes
continuos e alinhamento entre comportamentos gerenciais e objetivos organizacionais.

Em conclusao, a discussdo reforca o papel decisivo da lideranga humanizada e estratégica na criagdo de
climas corporativos positivos, capazes de alavancar a performance das equipes. Ao combinar dimensdes
transformacionais, transacionais e de coaching, as organizagdes t€ém a oportunidade de moldar ambientes de
trabalho resilientes, inovadores e engajadores. Para tanto, ¢ imperativo que pesquisadores e praticantes
aprofundem investiga¢des longitudinais, ampliem a diversidade cultural dos estudos e desenvolvam abordagens
hibridas de formagdo de lideres que atendam as complexidades do mundo VUCA. Somente dessa forma sera
possivel consolidar praticas de gestdo que assegurem resultados sustentaveis, tanto no bem-estar dos
colaboradores quanto no desempenho organizacional.

V. CONCLUSAO

Ao longo desta revisdo sistematica, foi possivel demonstrar de forma robusta que os estilos de lideranca
exercem influéncia determinante sobre o clima organizacional e, consequentemente, sobre a performance das
equipes. Os achados quantitativos revelaram correlacdes fortes entre lideranca transformacional e dimensoes-
chave do clima — tais como seguranga psicoldgica, reconhecimento e coesdo —, bem como impactos positivos
em indicadores de produtividade, qualidade e retenc@o de talentos. Complementarmente, a meta-analise apontou
que estilos de coaching, embora menos estudados, apresentam efeitos consistentes, refor¢ando a importancia de
praticas de desenvolvimento continuo. Em contrapartida, a lideranga autoritaria e negligente se mostrou ineficaz
e até mesmo prejudicial, associando-se a climas toxicos, elevagdo de turnover e queda na motivagao.

No plano qualitativo, a sintese tematica aprofundou o entendimento dos mecanismos subjacentes a essas
correlagdes: a comunicacgdo aberta e empatica, o feedback estruturado e o empowerment surgem como pilares
para a constru¢do de um ambiente de trabalho colaborativo e inovador. As narrativas dos colaboradores ilustraram
vividamente como a auséncia de apoio e de reconhecimento mina a disposi¢ao para assumir riscos e compartilhar
ideias, enquanto a presenca de liderangas que valorizam a autonomia e o desenvolvimento pessoal gera um ciclo
virtuoso de engajamento e empenho.

As andlises de subgrupos e meta-regressoes evidenciaram também que o contexto organizacional — seja
em termos de setor de atividade, porte da empresa ou nivel hierarquico dos liderados — modera a intensidade dos
efeitos observados. Setores orientados a inovagéo, como tecnologia e P&D, beneficiam-se com maior intensidade
de préaticas transformacionais, a0 passo que ambientes mais estaveis e regulados podem encontrar na lideranca
transacional instrumentos eficazes para garantir eficiéncia operacional. Esse cendrio reforca a necessidade de
programas de formagdo de lideranca personalizados, capazes de articular componentes transformacionais,
transacionais e de coaching de maneira sinérgica, alinhada as demandas especificas de cada realidade
organizacional.

No que tange as implicagdes praticas, os resultados desta revisdo apontam para a urgéncia de as
organizagdes integrarem suas politicas de recursos humanos a iniciativas de longo prazo que desenvolvam
competéncias socioemocionais em seus gestores. Recomenda-se a adogdo de trilhas estruturadas de
desenvolvimento — envolvendo coaching, mentoring, treinamentos em inteligéncia emocional e avaliagdes de
360° — para fomentar comportamentos capazes de gerar climas saudaveis e produtivos. Além disso, sugere-se
implementar sistemas regulares de pesquisa de clima e de feedback sobre a eficacia da lideranca, de modo a
viabilizar ajustes continuos e alinhamento estratégico.

Em termos de sustentabilidade organizacional, a evidéncia de que estilos de lideranga humanizados
reduzem custos associados ao turnover e aumentam a capacidade de inovagao destaca a lideranga como alavanca
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fundamental para vantagem competitiva. Empreendimentos que investem no capital humano e na qualidade das
relagdes interpessoais consolidam uma cultura resiliente, capaz de atravessar crises ¢ se adaptar a cenarios
incertos. Nesse sentido, a integragdo de métricas de clima e performance, pautada em indicadores objetivos ¢ na
experiéncia dos colaboradores, constitui ferramenta essencial para a governanga de pessoas.

Entretanto, ndo se pode ignorar as limitagdes identificadas: a predominancia de estudos transversais
restringe a inferéncia de causalidade e a concentragdo geografica em paises de lingua inglesa limita a
universalizacdo dos resultados. A heterogencidade na definic¢do e mensuragdo de “clima organizacional” e
“performance de equipe” também dificulta a comparagdo direta entre pesquisas. Torna-se, portanto, imperativo
incentivar investigacdes longitudinais, de cardter multicéntrico e intercultural, que utilizem instrumentos
validados localmente e incluam grupos de controle mais rigorosos.

Por fim, abre-se um amplo campo para estudos futuros, incluindo a exploracdo de estilos hibridos de
lideranca que combinem elementos transformacionais, transacionais e de coaching, a avaliacdo de programas de
capacitagdo sob a dtica de retorno sobre investimento em curto, médio e longo prazo, e a investigagdo de como
tecnologias emergentes (como inteligéncia artificial e plataformas colaborativas) podem ser integradas ao
processo de desenvolvimento de lideres. A intersec@o entre lideranga, clima e performance permanece um tema
central para a ciéncia organizacional, merecendo abordagens cada vez mais sofisticadas e contextualizadas.

Em suma, conclui-se que a lideranga eficaz transcende o mero exercicio de autoridade: requer habilidades
socioemocionais, visdo estratégica e capacidade de inspirar e empoderar pessoas. Organizagdes que internalizam
essa premissa e estruturam praticas de desenvolvimento de liderangas alinhadas a sua cultura colhem resultados
superiores em inovagao, qualidade e bem-estar no ambiente de trabalho. Investir em lideres humanizados nio ¢é
apenas uma questdo de gestdo de pessoas, mas sim uma estratégia perene para o sucesso sustentavel.
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