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RESUMO

Angola tem dado passos para o aprofundamento da sua democracia, modernizagao de
bens e servicos e adequagdo da sua administragdo publica as melhores praticas
internacionais. Neste contexto, a necessidade de compreender o fendmeno “lideranga”,
motivou o presente estudo, em virtude da diversidade de perspetivas. Para orientar o
estudo definiu-se a pergunta de revisdo seguinte: como é caracterizada a lideranga na
literatura de 2018 a 20237 Considerando a existéncia de publicacbes de revisdes de
literatura recentes acerca do fendmeno em estudo, optou-se por uma revisio sistematica
das mesmas, de abordagem qualitativa, que fornecesse uma analise geral do corpo de
informagdes disponiveis, de acordo com os critérios de selegdo. As evidéncias do estudo
revelaram que varias areas do saber tém interesse em estudar a lideranga, com
diferentes enfoques, que se vao desenvolvendo ao longo do tempo, sublinhando o seu
caracter dinamico e situacional. Revelaram ainda que, de um modo geral, os estudos
sobre lideranga enfocam a sua natureza, as condigdes da sua emergéncia e/ou as suas
consequéncias. Por outro lado, evidenciam a escassez de publicacbes sobre o
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fendbmeno em Angola, onde ndo se encontrou qualquer estudo que atendesse aos
critérios de selecao. As evidéncias contribuem para a compreensao de que a lideranca
nao € um fendmeno de caracter administrativo e/ou hierarquico, mas sim psicossocial e
dindmico, para o qual concorrem varios fatores além do lider. Permeia as relagbes
humanas e, no contexto organizacional, manifesta-se em ambiente de constantes
mudangas e gestao de risco, sendo passivel de desenvolvimento.

Palavras-chave: Lideranca, abordagens da lideranga, lideres e seguidores, reviséo
sistematica de literatura.

ABSTRACT

Angola has taken steps to deepen its democracy, modernize its goods and services and
bring its public administration into line with international best practices. In this context,
the need to understand the phenomenon of “leadership” motivated this study, given the
diversity of perspectives. To guide the study, the following review question was defined:
How is leadership characterized from 2018 to 20237 Taking into account that there are
recent literature review publications about the phenomenon under study, we opted for a
systematic review of systematic literature reviews, with a qualitative approach, providing
a global analysis of the body of information available, according to the objectives of the
study and the selection criteria. The evidence from the study revealed that several fields
of knowledge are interested in studying leadership, with different approaches, which are
developing over time, highlighting its situational and dynamic nature. In general, they also
revealed that studies on leadership revolve around its nature, the conditions of its
emergence and/or its consequences. On the other hand, they highlight the scarcity of
publications on the phenomenon in Angola where any study was founded addressing
those questions according to those selection’ criteria. Evidences contributes to the
understanding that leadership is not an administrative and/or hierarchical phenomenon,
but rather a dynamic psychosocial one, to which several factors other than the leader
contribute. Leadership encompasses human relationships and in the organizational
context is expressed in an environment of constant change and risk management, and is
subject to development.

Keywords: Leadership, leadership approaches, leaders and followers, systematic
literature review.

RESUMEN

Angola ha tomado medidas para profundizar su democracia, modernizar sus bienes y
servicios y adecuar su administracién publica a las mejores practicas internacionales. En
este contexto, la necesidad de comprender el fendmeno del «liderazgo» motivd este
estudio, dada la diversidad de perspectivas. Para orientar el estudio, se definio la
siguiente pregunta de revision: ; COmo se caracteriza el liderazgo en la literatura de 2018
a 20237 Teniendo en cuenta que existen revisiones de literatura recientes sobre el
fendmeno objeto de estudio, se optd por una revisidon sistematica de revisiones
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sistematicas de literatura, con un enfoque cualitativo, proporcionando un analisis global
del cuerpo de informacién disponible, coherente con los objetivos del estudio y los
criterios de seleccidon. Las evidencias del estudio revelaron que diversas areas del
conocimiento se interesan por el estudio del liderazgo, con enfoques diferentes, que se
van desarrollando a lo largo del tiempo, enfatizando su caracter situacional y dinamico.
También revelaron que, en general, los estudios sobre liderazgo giran en torno a su
naturaleza, las condiciones de su surgimiento y/o sus consecuencias. Por otro lado,
destacan la escasez de publicaciones sobre el fendmeno en Angola donde no se ha
encontrado ningun estudio que cumpliera los criterios de seleccion. Las evidencias
contribuyen a la constatacion de que el liderazgo no es un fenémeno administrativo y/o
jerarquico. Antes es un fendmeno psicosocial dinamico, en el que contribuyen varios
factores ademas del lider. El liderazgo impregna las relaciones humanas y, en el
contexto organizacional, se manifiesta en un ambiente de cambio constante y de gestion
de riesgos, y es susceptible de desarrollo.

Palabras clave: Liderazgo, enfoques de liderazgo, lideres y seguidores, revision
sistematica de la literatura.

INTRODUGAO

Angola é um pais da Africa Austral, independente desde 1975. Porém, passou por uma
guerra civil que dilacerou o pais desde entdo até 2002, passando do monopartidarismo
para o pluripartidarismo em 1991 (Kiluange, 2024). A sua populac¢do, de cerca de
35 000 000 de habitantes, sendo a maior parte jovem, ocupa uma area geografica de
1 256 700 Km?, (INE, 2024). O pais tem dado passos para o aprofundamento da sua
democracia, modernizacdo dos bens e servicos prestados aos cidadaos, assim como
na adequacado da sua administracdo publica as melhores praticas internacionais
(Francisco, 2024). A sustentabilidade e a exceléncia dos diversos setores da sociedade
exigem uma atualizagdo permanente do conhecimento sobre lideranga, particularmente
no que concerne a sua operacionalizacdo. Esta necessidade torna-se ainda mais
premente quando se considera que as competéncias de lideranca sdo passiveis de
desenvolvimento através de programas estruturados de formagao e desenvolvimento
pessoal e profissional, fundamentados em evidéncias cientificas (Carson, McAloon,
Brown, et al., 2023).

Os dias atuais manifestam-se cada vez mais intrincados em suas complexidades e
exigéncias, apresentando diferentes desafios para o desenvolvimento humano, justica
social e democracia. Em tal contexto, hd uma necessidade cada vez maior de
liderancgas eficientes e eficazes, a altura de responder aos desafios ambientais, sociais,
econdmicos, migratdrios, politicos e militares (Kiluange, Rouco, Silva, & Fragoso Baio,
2024; Costa & Rouco, 2023), apenas para citar alguns. Pois, como defende Cunha
(2021), o mundo vem-se tornando cada vez mais volatil, incerto, complexo e ambiguo?,
ao longo das ultimas décadas, o que gera aceleradas e continuas mudancgas as

4 Da lingua inglesa: volatile, uncertain, complex and ambiguous (VUCA).
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organizagodes. Ora, em tal contexto, a agao da lideranga faz-se mais necessaria (Moura,
Hayashida, Bernardes, Zanetti, & Gabriel, 2019).

Varios autores tém estudado o fendmeno da lideranga, sob diferentes
abordagens e contextos, desde tempos idos (Cruz & Kim, 2023). Talvez por esta razéo,
nota-se na literatura uma diversidade de definicoes (Bass & Stogdill, 1990). Ademais,
parece que a sua intersegao com outras areas do conhecimento vai fazendo surgir
novas abordagens, que salientam determinados aspetos de interesse, fazendo a sua
compreensao mais complexa e, as vezes, até ambigua. Parece que ha avangos e
recuos no entendimento do fendbmeno, ao longo dos anos, ora convergentes, ora
divergentes de posturas anteriores, o que, a partida, destaca a natureza dindamica do
fendbmeno em analise (Calvosa & Ferreira, 2023). A necessidade de fazer o ponto de
situagdo sobre a compreensado atual sobre o fendmeno da lideranga, aliada a
necessidade de contribuir para o debate da administracdo publica angolana e
fundamentacédo de boas praticas, motivaram a realizacdo do presente estudo. Para
orienta-lo, formulou-se a pergunta de revisdo seguinte: como € caracterizada a
lideranga na literatura de 2018 a 20237

METODOLOGIA
Registo

Para a realizacéo do presente estudo elaborou-se um Protocolo de Revisdo. O mesmo
descreve as intengdes iniciais dos revisores para a realizagao do estudo, cujo registo
esta disponivel (da Costa, 2023).

Design do estudo

Tendo em consideragao as exigéncias, morosidade, complexidade e tempo necessario
para a realizacdo de uma revisdo sistematica de literatura, assim como o elevado
numero de publicacdes no campo de interesse do presente estudo; considerando ainda
que existem publicacdes de revisdes de literatura recentes acerca do fenomeno em
estudo, que sintetizam um elevado numero de informagao prévia, optou-se por uma
revisdo sistematica de revisdes sistematicas de literatura (RSL), de abordagem
qualitativa. Para Vilelas (2020) este tipo de estudos sédo de particular utilidade para
coletar, confrontar e contrastar as evidéncias geradas por outras revisdes sistematicas
de literatura publicadas, o que fornece uma visdo global do corpo de informagdes
disponiveis, de acordo com a pergunta de revisao, critérios de selegdo e objetivos.
Seguindo esta abordagem buscaram-se estudos nos repositérios para analise das
evidéncias (Page et al., 2021).

De acordo com os argumentos de Moher, Liberati, Tetzlaff et. al., (2009), de modos a
operacionalizar os objetivos definidos, dividiu-se o estudo em trés fases. Na Fase 1,
de planeamento da revisdo, formularam-se a pergunta de revisdo e os objetivos,
definiram-se os critérios de selegao dos estudos, selecionaram-se os repositérios e se
definiram as questdes a analisar. A Fase 2 serviu para fazer a revisdo propriamente
dita, incidindo sobre: a selecdo de estudos, a extracdo das evidéncias e a sua sintese.
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A Fase 3 foi dedicada a escrita do relatério da revisdo, descrevendo os resultados
principais, seguindo as orientagdes do Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analysis (PRISMA) (Shamseer et al., 2015; Page et al., 2021). Esta
fase foi ainda dedicada a analisar e discutir os resultados, assim como a apontar
limitacbes do estudo, a indicar lacunas no corpo de conhecimentos analisado e
tendéncias para investigagdes futuras. Na Figura 1 é apresentado o fluxograma da
selecao dos estudos para analise.

Seguindo o protocolo PRISMA (Moher et al., 2009; Shamseer et al., 2015; Vilelas,
2020), a triagem dos estudos a selecionar para a revisao obedeceu a trés momentos.
Num primeiro momento identificaram-se os estudos nas bases de dados, mediante as
palavras-chave. Num segundo momento fez-se a triagem dos artigos identificados, por
meio da leitura dos seus titulos e resumos. De tal leitura, varios estudos foram
excluidos. Entdo, avangou-se para a leitura dos textos completos dos restantes artigos
rastreados, para analisar a sua elegibilidade ou inelegibilidade, de acordo com uma
lista de verificagdo construida para o efeito. No terceiro e ultimo momento deste
processo incluiram-se os estudos que cumpriram os critérios de selegao para a analise.

Estratégia de busca

Com vista a evitar a duplicidade de esforcos, antes de mais pesquisamos por registos
de protocolos de revisdes de literatura sobre lideranga, com 0 mesmo escopo da
pergunta de revisdao definida para o presente estudo, abrangendo o mesmo corte
temporal. Esta pesquisa foi realizada nas bases de dados da PROSPERO -
International prospective register of systematic reviews e da Open Science Framework
(OSF). No Quadro 1 apresenta-se a estratégia de coleta de informagao das bases de
dados pesquisadas, com aplicagdao dos operadores booleanos.

Quadro 1.

Estratégias de busca por repositério

Base de o
o
N dados Estratégia de busca

1 PROSPERO (Revision) AND (Leadership) AND (2018-2023)

2 OSF (Revision) AND (Leadership) AND (2018-2023)

3 RCAAP (Revis&o) OR (Review) AND (Lideranca) OR (Leadership) AND (2018-
2023) AND (Artigos de revisao)

4 SciELO (Review) AND (Leadership) AND (2018-2023) AND (Artigos de revisdo)

5 Science (Review) AND (Leadership) AND (2018-2023) AND (Review articles)

Direct AND (Social Sciences) AND (Psychology) AND (Open access & Open

archive)

6 Scopus (Review) AND (Leadership) AND (2018-2023) AND (Language: English,

French, Spanish and Portuguese) AND (All open access) AND (Review
articles) AND (Final) AND (Keyword: Leadership, Review, Systematic
review, Systematic Literature Review, Scoping Review) AND (Journal)
AND (Social Sciences) AND (Psychology) AND (Neuroscience) AND
(Business, Management and Accounting) AND (Arts and Humanities)
AND (Decision Sciences)

Fonte: Elaboracao prépria
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A selecao dos repositérios fundamenta-se na sua abrangéncia e representatividade
internacional na indexacdo de publicagdes cientificas de interesse para a presente
revisdo. O Repositério Cientifico de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP) concentra
estudos em lingua portuguesa publicados em periddicos e repositorios institucionais
portugueses, com forte presenca de documentos (artigos, teses e dissertagbes de
angolanos, publicados em Portugal); a Scientific Electronic Library Online (SciELQ)
agrega predominantemente investigagdes oriundas de publicacbes da América do Sul
e Africa, fundamentalmente nas linguas portuguesa e espanhola; a Scopus e a Science
Direct indexam publicagdes de elevado impacto académico com distribuigcdo global,
fundamentalmente em lingua inglesa.

Critérios de elegibilidade

Segundo Aromataris e Munn (2020), a definigdo dos critérios de elegibilidade para a
selecéo de estudos numa revisdo sistematica da literatura deve ser rigorosamente
orientada pela questdo de investigagdo e objetivos estabelecidos. Esta abordagem
metodologica sistematizada permite assegurar a qualidade e relevancia do corpus
documental selecionado, minimizando potenciais enviesamentos no processo de
revisdo. A operacionalizacdo destes critérios materializa-se através da definicdo
explicita de parametros de inclusdo e exclusao, apresentados detalhadamente no
Quadro 2, que constituem o fundamento para a triagem e selecgéo criteriosa dos artigos
incorporados nesta revisao.

Quadro 2.
Critérios de selecao

Critérios de selegido

Critérios de Bases de dados: RCAAP, SciELO, Scopus e Science Direct
inclusédo Tipo de estudos: Revisbdes Sistematicas de Literatura (RSL), com revisédo

por pares e qualidade metodolégica forte

Palavras-chaves: Lideranga, RSL

Data de publicagcao dos estudos: 2018 a 2023

Linguas dos estudos: Linguas portuguesa, espanhola, inglesa e francesa
Critérios de Registos que ndo sejam de RSL, publicados fora das datas e linguas
exclusao selecionadas, sem avaliagéo por pares e com alto risco de viés.

Fonte: Elaboracéao proépria

Para o presente estudo foram selecionados apenas estudos de revisdo sistematica de
literatura por serem, geralmente, estudos que condensam um grande corpo de
informacgdes. Consideraram-se como palavras-chaves para a busca dos estudos as
indicadas e os seus equivalentes em lingua espanhola, inglesa e francesa. Foram
consideradas apenas estas linguas por serem dominadas pelos autores. E a limitagao
de tempo visou, na altura da revisdo, abarcar os estudos mais recentes sobre o
fendmeno em estudo. A revisao foi realizada de maio a dezembro de 2023.

Processo de recolha de informagao

Com base nas diretrizes estabelecidas pelo Joanna Briggs Institute (JBI) para a
elaboracao de Instrumentos de Avaliacdo Critica de Estudos, conforme preconizado
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por Aromataris € Munn (2020), desenvolveu-se uma matriz de avaliagao criteriosa que
contempla os parametros seguintes: formulagdo da questao de investigacao, tipologia
do estudo, verificagdo da qualidade metodolégica dos estudos primarios, transparéncia
da estratégia de pesquisa, descricdo dos repositorios consultados (considerando um
minimo de trés bases de dados) e processo de revisao por pares.

Esta matriz avaliativa foi implementada para aferir o rigor metodoldgico da informagéao
recolhida, particularmente quanto a sua fiabilidade, pertinéncia e relevancia cientifica,
sendo os resultados posteriormente agregados através de uma abordagem meta-
analitica. A operacionalizagdo desta avaliacao baseou-se numa escala dicotémica (0-
1) para cada parametro considerado, estabelecendo-se como critério de inclusdo uma
pontuacao global entre 4 e 6 valores. A secgdo subsequente apresenta uma analise
detalhada dos resultados do processo de triagem dos estudos.

RESULTADOS
Processo de triagem dos estudos

A pesquisa sistematica no registo internacional PROSPERO, utilizando os descritores
"Leadership AND Review" e aplicando critérios de filtragem especificos (revisdes
sistematicas, meta-analises, sinteses qualitativas e revisbes de revisbes), com
exclusao de estudos em modelos animais, identificou 765 registos. A analise destes
resultados revelou uma predominancia de estudos focados na interface entre lideranca
e ciéncias da saude, ndo se identificando, contudo, investigagbes concluidas ou em
curso que abordassem as mesmas questdes da presente revisio.

A investigagado complementar no repositério OSF, empregando os mesmos descritores,
resultou em 583 registos iniciais. A aplicagao do filtro adicional "Systematic Review"
reduziu este numero para 6 resultados, os quais, apds analise detalhada, foram
considerados nao elegiveis por divergéncia de escopo. Consequentemente, procedeu-
se a pesquisa sistematica nas bases de dados cientificas selecionadas. O processo de
identificacao, triagem e selegédo dos estudos encontra-se sistematizado no fluxograma
PRISMA apresentado na Figura 1.

Como se pode ver no Fluxograma PRISMA, a partir de um numero de estudos
encontrados nas bases de dados selecionadas, ultrapassando os 5 000 000, chegamos
a apenas 12 estudos de revisdo sistematica de literatura publicados no periodo
selecionado. Tal resultado é decorrente dos critérios de elegibilidade aplicados para a
selecao de estudos incluidos para a presente revisao.
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Figura 1.
Fluxograma PRISMA

Identificagado de estudos através de bases de dados e registos
)
= Registos identificados: Registos removidos antes
) 5027 827 do rastreio:
> Science Direct (n = + Inelegiveis por ferramentas
£ 5000 000) —» de automacgédo (n = 5 027
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RCAAP (n = 21) Removidos  por  outras
X J razbes (n 513 =)
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\4
£ Documentos  procurados .| Documentos nao
o para recuperagao (n = 90) ”| recuperados
8 (n = 56)
|:
\4
Documentos avaliados para Documentos excluidos: (n =
elegibilidade (n = 34) — " 22
Alto risco de viés (n = 6)
Artigos empiricos (n = 5)
Artigos de RNL (n = 2)
— Artigos de RLS (n = 2)
— \4 Artigos de RBL (n = 2)
o Artigos de RIL (n =5)
'§ Estudos incluidos na revisao
T=> (n=12)

Legenda: RNL: Revisdo Narrativa de Literatura; RLS: Revisao de Literatura Scoping; RBL.:
Reviséo Bibliométrica de Literatura; RIL: Revisdo Integrativa de Literatura.

Enfoque dos estudos selecionados

Dos estudos incluidos, alguns foram realizados por equipas interdisciplinares e
internacionais. Ha evidéncias de que muitos dos estudos realizados ndo tinham como
enfoque a natureza ou comportamento “puro” do fenédmeno em analise. Antes, focaram-
se na sua relacao com outros fendmenos de interesse. Nota-se assim, uma tendéncia
em compreender as contribuicdes da lideranga para as ciéncias da gestao, em varios
ramos de atividade profissional, nomeadamente: saude, gestdo, psicologia,
administragao publica, educagao, dentre outras, como também o referiram Calvosa e
Ferreira (2023).
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Distribuicao dos estudos selecionados por ano de publicagao

O Grafico 1 mostra que os estudos selecionados para o presente estudo se concentram
entre os anos 2021 e 2023, logo apdés a pandemia da Covid-19, cujo apice foi em 2020.
Talvez pela necessidade de compreender a evolugdo da compreensao do fenémeno
em analise apds um periodo de crise e de emergéncia que afetou a todos, expbs
vulnerabilidades dos sistemas de governagao, educativos, de saude, etc. Assim sendo,
parece que se reforga a ideia de que a lideranca é situacional e manifesta-se em
momentos de crise e situagdes de emergéncia (Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023).

Grafico 1.
Estudos incluidos por anos de publicacao

Estudos incluidos por ano de publicagao

4 —— 4 —
3
2018 2019 2020 2021 2022 2023

— = Ano de Publicagao

Ao longo do processo de triagem dos estudos pareceu-nos que os estudos de revisao
sistematica de literatura vém sendo mais produzidos nos ultimos anos, como se pode
ver na linha de tempo, com maior incidéncia apos a pandemia do COVID-19. Por outro
lado, a triagem dos estudos, limitada pelos critérios de sele¢ao descritos anteriormente,
resultou na reduzida amostra de estudos selecionada para a reviséo. Entretanto, uma
vez que o presente estudo € de revisao de revisdes sistematicas de literatura e a
reduzida quantidade de estudos encontrados julgamos que ndo se possam fazer
inferéncias gerais. Fica-se, sim, com uma ideia geral do corpo de informagdes
publicadas sobre o fendmeno e que podem fundamentar estudos futuros.

Linguas de publicagao dos estudos selecionados

Da amostra de artigos incluidos no estudo, somente trés foram publicados em lingua
portuguesa, nomeadamente: Calvosa e Ferreira (2023), Souza e Wood Jr (2022) e
Valle, Balsanelli, Taminato, Saconato e Gasparino (2021). Os restantes, i.e., a maioria
dos estudos encontram-se em lingua inglesa. Tal constatacao reflete as mesmas de
Calvosa e Ferreira (2023), de que ainda é consideravelmente baixo o numero de
publicagdes cientificas sobre a lideranca na lingua portuguesa, face ao que se produz
em lingua inglesa. As evidéncias do presente estudo sugerem que muitos
investigadores de lingua portuguesa tém publicado mais em lingua inglesa.

Nao foi encontrado nenhum estudo, atendendo ao escopo da presente revisdo, em
lingua francesa. Os estudos selecionados séo de autores europeus, sul-americanos e
asiaticos, nao tendo sido encontrado nenhum estudo em contexto africano. Pretendia-
se encontrar, da presente revisao, estudos em contexto africano que permitissem, além
de uma visdo geral do conhecimento produzido, uma analise comparativa da

Revista Cooperada entre a Associagdo Multidisciplinar de Investigagdo Cientifica (AMIC) e a
Universidade Rainha Njinga a Mbande (URNM)

@OES®

e070112



compreensao do fendomeno neste contexto particular. Porém, ao nao se selecionar
nenhum estudo do género, nao foi possivel.

Design e principais resultados dos estudos selecionados

Os estudos selecionados sdo de revisao sistematica de literatura, realizados em
diferentes contextos profissionais e geografias. A maior parte dos estudos selecionados
(oito) foi realizada no ambito das ciéncias econdmicas e da gestao, enquanto os outros
se distribuem entre a Enfermagem, Ciéncias da Administragao, Ciéncias da Educacao
e Psicologia das organizagdes. Os estudos seguem diferentes abordagens sobre a
lideranga, combinando técnicas nos seus designs.

Quanto aos principais resultados de cada um dos estudos incluidos na analise, assim
como demais informagdes dos mesmos estao descritos no Quadro 3. O mesmo quadro
permite uma visao geral dos principais elementos dos estudos incluidos na analise.

As evidéncias do estudo sugerem que o fendbmeno da lideranga € um campo de
investigacdo e pratica multi e interdisciplinar, que desperta o interesse de muitos
investigadores de diferentes campos do saber. Destes, destacam-se no presente
estudo as ciéncias economicas e da gestdo, sem prejuizo de outros (Ver Quadro 3).
Relativamente a Gestao, a analise feita aponta para uma vasta producéo cientifica no

campo das Ciéncias da Saude, entre médicos e Enfermeiros, realizados
fundamentalmente nos EUA, Canada, Reino Unido, Brasil e Portugal.

Quadro 3.

Estudos incluidos para a revisao.

Design do Outras Area Qualidade

N° Autor/Data Pais variaveis Principais resultados L -

estudo disciplinar metodolégica
abordadas

1 Calvosa e Brasil Focus group, Abordagem Lista atualizada de descritores cientificos Administracéo Baixo risco
Ferreira Revisado tradicional e para futuras investigagdes sobre a lideranca e Gestéo de viés
(2023) Bibliométrica abordagem organizacional; constatagdo da lacuna na

e Sistematica  contemporanea producgéo cientifica e publicacdes de

da lideranga elevado impacto académico nas areas de

lideranga e gestéo; constatagdo de um
contraste significativo entre publicagdes em
lingua inglesa e portuguesa: enquanto na
literatura angléfona predomina
expressivamente o paradigma tradicional de
lideranca (século XX), nas publicagdes em
portugués esta tendéncia inverte-se,
evidenciando uma menor representagao
deste modelo conceptual. Esta dicotomia
sugere uma necessidade premente de
investigagao adicional para compreender as
razdes subjacentes a esta divergéncia
paradigmatica entre as duas esferas
linguisticas.

2 Figueiredo, Brasil Revisao Criatividade Crescimento acelerado da investigagao Administracéo Baixo risco
Neves, Sistematica, e Inovagao sobre o tema com forte pendor para os e Gestéo de viés
Chimenti, e Narrativa e efeitos da lideranga sobre a criatividade. Os
Abelha Bibliométrica autores priorizam a perspetiva da lideranga
(2022) transformacional, mas também adotam as

abordagens da Lideranga positiva, LMX e
empreendedora.

3 Souza e Brasil Revisédo Followership Perspetiva de trés lentes na abordagem dos ~ Administragao Baixo risco
Wood Jr Sistematica Lideranga estudos sobre lideranga, apontando de empresas de viés
(2022) coletiva predominancia da abordagem sobre lideres

singulares, na base da posig&o hierarquica
e autoridade formal e vertical, em
detrimento de uma compreenséo do
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4 Valle,
Balsanelli,
Taminato et
al. (2021)

5 Chatzipana
giotou e
Katsarou
(2023)

6 Hoedemake
rs,
Vanderstuk
ken,
Stoffers
(2023)

7 Wang, Hou
e Li (2022)

8 Henderikx e
Stoffers
(2022)

9 Tummers e
Bakker
(2021)

10 Foldgy,
Furunes,
Dagsland et
al. (2021)

11 Mcquade,
Harrison,
Tarbert
(2021)

12 Mokhtar,
Genovese,
Brint et al.
(2019)

Brasil

Chipre e
Grécia

Paises
Baixos

China e
Coreia
do Sul

Paises
Baixos

Paises
baixos

Noruega
, Paises
Baixos e

Australia

Reino
unido

Reino
Unido e
Malasia

Revisdo
Sistematica

Revisao
Sistematica

Revisao
Bibliométrica
e sistematica

Revisao
Sistematica

Revisdo de
Literatura

Revisao
Sistematica

Revisado
Sistematica

Revisédo
Sistematica

Revisao
Sistematica

Empoderamento
estrutural

Gestao de crise;
lideranca escolar

Empregabilidade

Empregabilidade
Tomada de
decisdo

Transformacéo
digital;
desenvolvimento
de habilidades
de lideranga

Teoria das
exigéncias-
recursos no
trabalho

Responsabilidad
e social
corporativa;
criagéo de valor
partilhado;
negocios
sustentaveis

Lideranga
servidora

Cadeia de
abastecimento

fendmeno enquanto processo coletivo e
dinamico.

Correlagao positiva entre lideranga auténtica
e empoderamento estrutural, resultando
numa otimizagéo do compromisso
organizacional, satisfagdo laboral e
qualidade do desempenho, com simultanea
reducao do burnout.

Os diretores das escolas valorizaram os
estilos de lideranga colaborativa e
distribuida durante a Covid-19, o que
permitiu organizar de modo eficaz a sua
estratégia de resposta, partilhando
responsabilidades, enfatizando o trabalho
em rede e o sentido de pertenca para
responder a crise.

A influéncia da lideranga na
empregabilidade é mediada pela
reciprocidade da relagéo supervisor-
colaborador, sendo o investimento na
lideranga uma estratégia critica de GRH
para potenciar a empregabilidade
organizacional.

A lideranca participativa influencia
positivamente a saude mental dos
colaboradores, o seu desempenho
profissional, o seu comportamento vocal,
assim como a criatividade e inovagao a
nivel organizacional.

A transformagao digital exige uma lideranga
centrada no capital humano, privilegiando
competéncias transversais (humildade,
integridade, empatia), enquanto a
Inteligéncia Artificial assume fungdes de
gestéo quantitativa, permitindo aos gestores
focarem-se no desenvolvimento
interpessoal.

A inadequagdo metodoldgica na
mensuracao dos conceitos de lideranca
evidencia a necessidade de
desenvolvimento tedrico, particularmente
quanto ao impacto tridimensional da
lideranca sobre: (1) as exigéncias e
recursos laborais, (2) a mediagéo entre
estes fatores e o bem-estar, e (3) o
desenvolvimento profissional e desempenho
organizacional

A andlise dos instrumentos de avaliagéo da
lideranga responsavel revela uma
predominancia de métricas focadas na
liderancga individual direta, com extensdes
pontuais a lideranca organizacional,
identificando-se quatro dimensdes
conceptuais: responsabilidade, facilitagao
inclusiva, planeamento inovador e criagdo
de valor benevolente.

A literatura sobre lideranga servidora
enfatiza a interligagdo entre valores,
avaliagdo, comportamentos e desempenho,
identificando como competéncias nucleares
a capacidade de escuta ativa, comunicacéo
eficaz, empatia e construgéo de relagdes de
confianga.

insuficientes estudos empiricos sobre
lideranca da cadeia de abastecimento.

Enfermagem

Ciéncias da
Educagao

Gestéo

Economia e
Gestéo

Educagéo e
Gestéo

Administracéo
publica &
Psicologia
organizacional

Gestéo

Gestéo

Gestéo

Baixo risco
de viés

Baixo risco
de viés

Baixo risco
de viés

Baixo risco
de viés

Risco de
viés

Baixo risco
de viés

Baixo risco
de viés

Baixo risco
de viés

Baixo risco
de viés

Fonte: Elaboragéo propria dos dados da pesquisa.
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DISCUSSAO

A analise dos resultados da presente revisdo sugere que os estudos selecionados
abordam trés principais grupos de questdes, conforme identificado por Bass e Bass
(2008) nos seus estudos sobre as teorias da lideranga: (i) estudos que procuram
explicar a natureza da lideranca, (ii) aqueles que analisam os fatores que influenciam
a sua emergéncia e (iii) os que investigam as suas consequéncias (ver Quadro 4).
Contudo, alguns dos estudos abrangem mais do que uma destas abordagens,
complementando-se e facilitando uma visao panoramica da questdo. Entretanto, as
evidéncias sugerem que, nos ultimos anos, a maioria das pesquisas se tem
concentrado principalmente na analise das consequéncias da lideranga e da sua
natureza.

Quadro 4.
Enfase dos estudos selecionados
Categorias de Enfase Autores
anadlise
Chatzipanagiotou e Katsarou (2023),
Hoedemakers et al. (2023), Calvosa e
» Lideranga individual (individuo) Ferreira (2023), Souza e Wood Jr
Natureza = Lideranga Coletiva (equipa) (2022), Henderikx e Stoffers (2022),
= Followership (seguidores) Mcquade et al. (2021), Folday et al.
(2021), Mokhtar et al. (2019)
= Do lider
= Dos seguidores Chatzipanagiotou e Katsarou (2023),
Emergéncia = Do contexto Calvosa e Ferreira (2023), Souza e
= Das relagdes entre os atores Wood Jr (2022)

De multiplos fatores combinados

Chatzipanagiotou e Katsarou (2023),
Hoedemakers et al. (2023), Figueiredo
et al. (2022), Souza e Wood Jr (2022),
Wang et al. (2022), Tummers e Bakker
(2021), Valle et al. (2021)

Ao nivel individual

Ao nivel grupal

Ao nivel organizacional

Ao nivel das tarefas e resultados

Consequéncias

Fonte: Elaboracao prépria baseada nos dados da reviséo
Natureza da liderancga

A lideranca constitui um fendmeno universal e transversal a experiéncia humana,
manifestando-se em multiplos contextos organizacionais e sociais, desde instituicdes
académicas a estruturas corporativas, constituindo-se como um dos topicos mais
investigados no ambito das Ciéncias Sociais dada a sua relevancia multidisciplinar
(Calvosa & Ferreira, 2023). Dai o tema suscitar interesse multidisciplinar e ser dos mais
investigados nas Ciéncias Sociais.

A literatura cientifica selecionada evidencia um consenso quanto a natureza dinamica
e complexa da lideranga, sendo esta moldada pela constante transformacéao societal e
organizacional (Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023; Hoedemakers et al., 2023). Este
fendmeno multifacetado emerge da interagao entre lideres e liderados, fundamentada
em valores e objetivos comuns, assumindo particular relevancia em contextos VUCA
(volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade).
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Calvosa e Ferreira (2023) identificam duas principais perspetivas de analise da
lideranca: por um lado, as perspetivas tradicionais, caracterizadas pelo seu
conservadorismo e predominancia; por outro, as perspetivas contemporaneas, que
apresentam abordagens mais inovadoras, mas que, segundo os dados da sua
investigacao, permanecem marginalizadas no campo dos estudos sobre lideranca.

As evidéncias deste estudo sugerem uma analise tridimensional do fendmeno da
lideranga, articulando trés vetores fundamentais: (1) a dimensao individual, focada nas
caracteristicas e competéncias do lider singular; (2) a dimenséao coletiva, que engloba
modalidades de lideranga participativa, distribuida e partilhada; e (3) a perspetiva dos
seguidores (followership), que examina o papel ativo dos liderados na construgao e
manifestacdo do processo de lideranca (Toader & Martin, 2023; Souza & Wood Jr.,
2022), conforme ilustrado no Quadro 5.

A perspetiva das lentes tedricas na analise da lideranga, segundo Souza e Wood Jr.
(2022), possibilita uma investigacdo multidimensional que abrange desde analises
microestruturais, focadas em caracteristicas individuais, até abordagens
macroestruturais, centradas em processos e resultados coletivos de lideranga. Esta
conceptualizagdo corrobora a estruturacdo dos quadros mentais e respetivas
categorias analiticas nas abordagens tradicionais e contemporaneas da lideranga,
conforme postulado por Calvosa e Ferreira (2023). Nao obstante, Souza e Wood Jr.
(2022) enfatizam que, numa perspetiva tedrico-pratica, as lentes do 'eu' (onde se
destacam teorias como a dos tragos, dos estilos e comportamentos de lideranga, da
contingéncia ou lideranga situacional, da lideranga carismatica, auténtica e
transformacional), 'eles' (com énfase nos tipos de liderados, nas suas crengas e
esquemas, na ideia dos liderados como modeladores de lideranga, assim como nas
abordagens relacionais — carismatica, auténtica e transformacional) e 'nés' (que
enfatizam a lideranca distribuida, compartilhada ou participativa, a lideranga complexa
e em redes sociais, a lideranca como pratica e a lideranga plural) devem ser
consideradas complementares, rejeitando uma interpretacdo mutuamente exclusiva
destas dimensoes.

Quadro 5.
Lentes tedricas da investigagdo sobre lideranca
Lentes Enfase Tratamento histérico Autor_es
selecionados
Eu Lider: unico Essa corrente evoluiu de abordagens de Walumbwa, Avolio,
lider formal “Tracos” (pré-Segunda Guerra Mundial), Gardner, Wernsing,
através de “Comportamento” (pés-Segunda e Peterson (2008)
Guerra Mundial) e abordagens de Bass & Riggio
“Contingéncia” (anos 60 e 70); para (2006); Bono &
“Lideranga Carismatica, Auténtica e Judge (2004)
Transformacional” (meados dos anos 80 e
90).
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Eles Liderados Essa corrente evoluiu a partir do trabalho de Carsten et al.
(Followers): Meindl et al. (1985) sobre “Romance de (2010) ; MeindI
papel dos Lideranga”, passando pelas “Teorias (1995)
liderados no Implicitas de Lideranga/ Seguimento” Rush et al. (1977)
processo de (meados dos anos 80 e 90) até as “Visbes
lideranga Relacionais”, que enfatizam o processo de

influéncia mutua entre os individuos (anos 90
e 2000).

Nés Coletivo: Essa corrente evoluiu das nocdes de Sklaveniti (2020)
processos lideranga “distribuida”, “compartilhada” e Holm e Fairhurst
complexos, “colaborativa” (anos 2000), para a ideia de (2018)
multiniveis e “lideranca plural” (anos 2010) e “lideranga Denis et al. (2012)
dindmicos como pratica” (anos 2010).
que emergem
das
interacoes
entre os
individuos

Fonte: Souza e Wood Jr. (2022)

Baseados nesta sistematizacdo tedrica, os autores desenvolvem um
enquadramento conceptual que integra as teorias classicas e contemporéneas da
liderangca, alicercado nas perspetivas tedricas anteriormente apresentadas.
Fundamentados nos resultados da presente revisao, estabeleceu-se uma matriz
analitica que sintetiza as definicbes operacionais de lideranca e as respetivas
abordagens paradigmaticas subjacentes (Quadro 6).

Quadro 6.
Definigdes de lideranca

Autor/Data Definigcao Perspetiva
(Calvosa & A lideranga manifesta-se como um processo dinamico de Lideranga
Ferreira, influéncia interpessoal fundamentado na comunicagao eficaz, participativa
2023) visando a consecugéao de objetivos coletivamente estabelecidos.

Este fendmeno universal e intemporal sustenta-se numa visao

prospetiva e num quadro axioldgico partilhado pela comunidade

organizacional.
(Figueiredo Processo formal ou informal de influéncia contextualizada entre Lideranga
et al,, lideres e seguidores. O estudo da lideranga envolve a analise dos individual
2022) tracos e comportamentos do lider, das percegdes dos

observadores e dos resultados alcangados.
(Souza & A identidade do lider, por si s0, € incapaz de responder a Lideranga
Wood Jr, crescente complexidade organizacional, levando a adogao de participativa
2022) abordagens relacionais, onde a lideranga é cocriada nas

interacdes sociais.
(Tummers A lideranga constitui um processo sistematico de influéncia Lideranga
& Bakker, deliberada que visa estruturar, orientar e otimizar a atividade individual
2021) coletiva nas organizagdes.
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(Foldgy et A lideranca transcende a fungéo formal, manifestando-se através Lideranga

al., 2021) do ethos organizacional e materializando-se na integragéo entre responsavel
responsabilidade corporativa, valor partilhado e sustentabilidade
empresarial.
(Mcquade A lideranga deve estar ao servigo dos outros, da organizagéo e da Lideranga
etal., comunidade. O lider-servo adota uma postura de servigco antes de servidora
2021) assumir a lideranga, onde se destacam a escuta ativa, a empatia,
a comunicagao assertiva e a confianga como competéncias
essenciais.

Fonte: Elaboracéo prépria dos dados da pesquisa

As definicdes apresentadas no Quadro 6 sugerem que a maior parte dos estudos
prioriza as perspetivas de liderancga individual e de lideranga participativa. Esta ultima
€ compreendida na sua dimensao interpessoal, como um processo continuo e
universal, sustentado pela partilha de uma visédo de futuro e de valores que influenciam
a tomada de decisao coletiva. Através da comunicagcao, esse processo visa alcangar
objetivos partilhados e interiorizados pelo grupo. Além disso, tanto o lider como os
seguidores imprimem as suas proprias caracteristicas a lideranga, evidenciando que
esta ndo é um fendbmeno impessoal ou espontaneo. Pelo contrario, trata-se de um
processo personalizavel, adotado e adaptado pelos intervenientes ao longo do tempo
(Calvosa & Ferreira, 2023).

Na literatura recente, a lideranca é definida de varias maneiras, refletindo a
complexidade, a diversidade e a evolugdo do conceito, destacando a sua natureza
dinamica, situacional e multifacetada, a importancia das relagdes interpessoais e do
contexto organizacional. Algumas das definicbes destacadas na analise incluem:
Lideranga participativa, Lideranca individual, Lideranga relacional e Lideranca
servidora.

A perspetiva contemporanea da lideranga assenta numa abordagem inclusiva e plural,
reforcando a necessidade de humanizagdo, convivéncia e transformacdo de
mentalidades. Esta visdo destaca a importancia da diversidade, da inovacédo e da
criacdo de ambientes organizacionais éticos e equitativos, alinhados com as novas
geracoes de individuos e de organizagdes. A lideranga torna-se particularmente
evidente e valorizada em momentos de crise, mudangas de contexto e pressdes
externas sobre a organizagdo. Assim, assume-se como um processo de gestao
transformador, inovador e inspirador (Calvosa & Ferreira, 2023).

Emergéncia da lideranga

As evidéncias do estudo sugerem que a maioria dos estudos sobre lideranca
privilegiam uma perspetiva centrada no lider, seguindo abordagens tradicionais e
conservadoras, contrastando com abordagens contemporaneas que enfatizam
modelos participativos (Calvosa & Ferreira, 2023; Souza & Wood Jr., 2022). Estas
abordagens contemporaneas e inovadoras reconhecem que a emergéncia da lideranca
nao depende exclusivamente das caracteristicas individuais do lider, incorporando
fatores contextuais e relacionais.
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Como sugere a literatura selecionada, as especificidades das equipas — composicao,
contexto, condi¢des laborais e objetivos — condicionam a manifestagdo da lideranga
(Toader & Martin, 2023). Assim sendo, a natureza dindmica da realidade social e
organizacional imprimem diferentes configuragdes, ndo s6 a natureza da lideranga,
mas também a sua emergéncia, enquanto fenémeno situacional. Pois, como sugerem
as evidéncias deste estudo a lideranga n&o € uma condi¢gao permanente nem universal,
variando consoante o contexto e as circunstancias em que o individuo se encontre
inserido, com tendéncia a emergir, sobretudo, em situagcbes de crise e incerteza
(Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023).

A interacao cognitiva entre lideres e equipas (Toader & Martin, 2023) fundamenta-se
em modelos mentais construidos através de experiéncias prévias. Assim sendo,
fundamentados na teoria da emergéncia multinivel e nas abordagens da complexidade
do comportamento organizacional, estes autores propéem analisar o fenémeno da
lideranga sob uma perspetiva cognitiva, considerando trés vetores: individual,
sustentada em caracteristicas pessoais (Souza & Wood Jr., 2022); coletivo, através de
dinamicas grupais (Toader & Martin, 2023); e contextual (Chatzipanagiotou & Katsarou,
2023).

A transformacdo digital, enquanto processo disruptivo, exige uma lideranca
humanizada que integre competéncias interpessoais com potencialidades da
inteligéncia artificial (Henderikx & Stoffers, 2022). Este paradigma privilegia a gestao
automatizada do desempenho quantificavel, permitindo aos lideres focarem-se no
desenvolvimento humano dos colaboradores. Deste modo, a transformacéao digital e a
hiperconectividade levantam desafios adicionais no que respeita a interacao virtual das
equipas e a lideranca exercida em ambientes digitais.

A literatura converge na conceptualizacdo da lideranga como fendmeno
multidimensional, integrando: caracteristicas individuais (Souza & Wood Jr., 2022),
dinamicas relacionais (Toader & Martin, 2023), fatores contextuais (Chatzipanagiotou
& Katsarou, 2023), interagdes interpessoais (Calvosa & Ferreira, 2023), transformagéao
digital (Henderikx & Stoffers, 2022) e modelos mentais partilhados (Toader & Martin,
2023), uma vez que as cognicdes e experiéncias anteriores de lideranga dos lideres e
seguidores influenciam como eles percebem e respondem as situagdes de lideranca
atuais.

Consequéncias da lideranga

Como evidenciam os resultados desta revisao sistematica da literatura, a maioria dos
estudos analisados foca-se nas consequéncias da lideranca, examinando os seus
efeitos nos lideres, nos seguidores, no clima organizacional e nos resultados
alcancados.

No que respeita aos seguidores, quando o lider exerce a sua influéncia — embora esta
ndo seja uma responsabilidade exclusivamente sua —, estabelece novos referenciais,
proporciona experiéncias desafiantes aos stakeholders, implementa sistemas de
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recompensas e fortalece a confianga dos liderados, promovendo assim a cidadania
organizacional (Calvosa & Ferreira, 2023). De acordo com Moura, Hayashida,
Bernardes et al. (2019), a lideranga exerce um impacto positivo nos seguidores,
particularmente em contextos de crise e mudanga, ao transformar a sua percegéo sobre
a natureza das tarefas, oferecer uma visédo de futuro mobilizadora, consolidar a
identidade coletiva dos membros da equipa e potenciar tanto a eficacia individual como
a grupal.

No que concerne ao clima organizacional, Valle, Balsanelli, Taminato et al. (2021)
sustentam que a lideranca auténtica esta positivamente correlacionada com o
empoderamento estrutural, fomentando um maior compromisso e satisfagcdo dos
colaboradores. Consequentemente, reduz o burnout e incrementa a qualidade dos
servigos prestados, refletindo-se diretamente na segurancga e satisfacdo dos utentes.
Esta correlacao é confirmada por Hoedemakers, Vanderstukken, Stoffers et al. (2023),
que demonstram uma relagao positiva entre a lideranga exercida pelos supervisores e
a empregabilidade dos trabalhadores. Na mesma linha, Tummers e Bakker (2021)
argumentam que a lideranga contribui para a otimizagdo da organizag¢ao do trabalho,
estimula a autossuperacao e potencia o desempenho organizacional.

No que respeita aos resultados das equipas, Figueiredo, Neves, Chimenti et al. (2022)
salientam que determinados estilos de lideranga — nomeadamente a lideranga
transformacional, a troca lider-membro (Leader-Member Exchange — LMX), a lideranca
empoderadora e a lideranga positiva — exercem uma influéncia positiva na criatividade
e na inovacgao das equipas. Segundo Calvosa e Ferreira (2023), a criatividade e a
inovacao constituem elementos fundamentais para a analise do pensamento
organizacional no século XXI, enquadrando-se numa perspetiva contemporéanea e
inovadora da lideranga, especialmente num mundo dominado pela volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade. Esta perspetiva € corroborada por Wang, et
al. (2022), que evidenciam que a lideranga participativa, atuando tanto ao nivel
individual como organizacional, esta positivamente associada ndo apenas a saude
mental e ao comportamento dos trabalhadores, mas também a criatividade,
contribuindo para um desempenho superior e impulsionando a inovagao
organizacional.

Em sintese, os estudos analisados demonstram que a lideranga, longe de ser um
fendmeno estatico ou exclusivamente centrado no lider, constitui um processo
dinamico e multidimensional. Os seus impactos estao positivamente correlacionados
com o desenvolvimento dos individuos, a coesao das equipas, a cultura organizacional
e a capacidade de criatividade e inovagao, revelando-se determinante para a
sustentabilidade e competitividade das organizagdes contemporaneas.

Tendéncias identificadas

De acordo com as informagdes selecionadas para a presente revisdo parece haver um
crescente interesse académico na investigacéo da lideranga no contexto da gestédo da
cadeia de abastecimento (Mokhtar et al., 2019). Por outro lado, a analise realizada
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revelou uma tendéncia a considerar a lideranga e a gestdo como coincidentes, assim
como a figura do lider e a posi¢gao hierarquica. As evidéncias sugerem ainda uma
tendéncia por parte de autores em realizar estudos que priorizam a analise das
contribuicbes da lideranca para a gestdo, em detrimento da consideragdo do
comportamento e desenvolvimento humano centrados no fenédmeno da lideranca
(Figueiredo et al., 2022; Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023). A analise revelou ainda
a tendéncia a preferéncia por abordagens tradicionais nos estudos em lingua inglesa,
enquanto aqueles publicados em lingua portuguesa tendem a optar por abordagens
mais contemporaneas (Calvosa & Ferreira, 2023).

As transformacgdes globais nos dominios politico, militar, econdmico, social, migratério
e climatico, ocorrem de forma acelerada, dindmica e cada vez mais complexa, com
impacto tanto na sociedade, como nas organizagdes. Este cenario, intensificado pela
pandemia de COVID-19, tem provocado mudancgas significativas na concecédo da
lideranga entre os séculos XX e XXI, como se descreve no Quadro 7. Alguns autores
defendem, inclusive, que a analise do fendbmeno da lideranga, sob uma perspetiva
instrumental, deveria estar orientada para a resolugdo ou atenuacédo dos desafios
sociais e organizacionais do século XXI, recorrendo a abordagens, instrumentos e
modelos mentais distintos dos aplicados no século XX (Calvosa & Ferreira, 2023). No
entanto, na pratica, essa transicado nem sempre se verifica de forma evidente.

Quadro 7.
Perspetivas sobre lideranca
Século XX Século XXI
Objeto de Organizagéao Individuo
analise
Enfase Comando, controlo e Singularidades do individuo, desenvolvimento
encaminhamento a de estratégias, estabelecimento de parcerias,
eficiéncia. envolvimento dos stakeholders, valorizagao da
diversidade, promogao da tolerancia e
participagdo em iniciativas coletivas.
O que se A estrutura organizacional e Comunidades, inclusdo, diversidade, visdo
pesquisa o papel do lider enquanto organizacional coletiva e estratégias de
agente de reprodugéo e atuacgao, especialmente numa perspetiva
controlo dos interesses da inspiradora ou orientadora.
organizagéo, visando a
otimizagao do lucro.
Tendéncia Fenomeno, modelos, estilos Contribui¢cdes da lideranga para a gestéo

dos estudos

e teorias da lideranca.

Abordagens Tradicionais e conservadoras Contemporaneas e inovadoras

Visao Visao classica de lideranca Perspetiva atual, considerando
exclusivamente fatores contingentes a
organizacéo.

Tendéncia A conduta do lider e o seu Inovacéo, transformacgao disruptiva, avancgos

dos estudos

impacto nos liderados

em robdtica e nanotecnologia, virtualizagéo,
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(estimulo-resposta) para o lideranga 4.0, reestruturacéo empresarial por

desenvolvimento meio de fusdes e aquisigcdes, redefinicao das
organizacional, a gestédo de fungdes e da representacéo do lider na
recursos e a imposicao de edificagao da lideranga, mentoria e

rigor nos processos de aconselhamento profissional, renovagao da
gestao. ética organizacional e social, inspiragéo e

atribuicdo de propésito e significado,
envolvimento em iniciativas coletivas e
adaptacao as novas dinamicas

Prioridade Recursos Pessoas

Principais Gestor, administracao, Lider, Lideranga, Comportamentos do lider,

descritores lideranga executiva, Competéncias de lideranga, Lider-coach,
abordagens de lideranga, Desenvolvimento de lideranga, Lideranca
capacidades de lideranga, estratégica.

lideranca corporativa, lider
corporativo, modelos teéricos
de lideranca.

Fonte: Adaptado de Souza e Wood Jr (2022) e Calvosa e Ferreira (2023).

O contexto pandémico e pds-pandémico intensificou transformagdes profundas nas
sociedades e organizagbes, conduzindo a uma maior introspecgao institucional e a
reavaliacdo dos seus interesses estratégicos. Estas mudancgas tiveram um impacto
direto na concecgao da lideranga, verificando-se, entre 2018 e 2021, uma tendéncia para
0 regresso a abordagens mais tradicionais, centradas na gestdo, comando, controlo,
eficiéncia e administracao de recursos (Calvosa & Ferreira, 2023). Tal evidéncia reforca
a influéncia dos fatores contextuais e sociais sobre a investigacdo e pratica da
liderancga, confirmando que “as necessidades de lideranca e gestdo ocorrem de forma
sistémica” (Calvosa & Ferreira, 2023, p. 244).

A pandemia da COVID-19 revelou fragilidades significativas nas estruturas de
lideranga, particularmente nos setores da saude e da educacédo, destacando lacunas
na gestdo de crises (Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023). Segundo estes autores, a
resposta eficaz a crises deste tipo exige que os lideres desenvolvam competéncias
especificas de gestdo de crise, incluindo a capacidade de avaliar com precisao a
complexidade da situacdo, tomar decisbes estratégicas, estabelecer canais de
comunicagao eficazes com as partes envolvidas, implementar estratégias de
recuperacao imediata e adotar uma postura de autorreflexdo para capitalizar licbes
aprendidas para acoes futuras (Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023). De acordo com
estes autores, em paises como Chipre e Grécia os lideres escolares enfrentaram
desafios de natureza logistica (insuficiéncia de infraestruturas e equipamentos para o
ensino remoto, escassez de financiamento e auséncia de planos de contingéncia),
académica (dificuldades na implementagdo do ensino online e acentuagdo das
desigualdades educacionais) e organizacional (garantia da seguranga fisica, promogao
do bem-estar psicoldgico da comunidade escolar e manutengcdo de um clima escolar
positivo). Estas dificuldades impulsionaram uma transigdo de modelos de lideranga
conservadores e individualistas para abordagens colaborativas e em rede, orientadas
para o sucesso dos alunos (Chatzipanagiotou & Katsarou, 2023).
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Adicionalmente, a crise gerou uma reconfiguragdo na compreensado da liderancga,
promovendo uma maior consciéncia sobre as capacidades individuais dos lideres
(maximizando e potenciando o seu desempenho), o desenvolvimento das
competéncias das suas equipas (baseado nas suas forgcas e fragilidades) e a
importancia da construgdo de equipas resilientes e coesas, capazes de atuar
eficazmente em diferentes cenarios com base na colaboracéo e confianca mutua.

CONCLUSAO

As evidéncias do presente estudo sugerem que a definigdo da liderangca varia
consoante os elementos enfatizados. Ao longo do tempo, a compreensido deste
fendmeno foi evoluindo, o que destaca o seu carater situacional e dinamico. Assim,
longe de se restringir a uma perspetiva meramente administrativa e hierarquica, a
lideranga assume uma dimensao psicossocial, influenciando as relagbes humanas e
manifestando-se nas organizagcbes mais em contextos de volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade que requerem competéncias de gestao de crises.

A valorizagdo dos contextos individuais, a centralidade da dignidade e do
desenvolvimento humano, bem como a necessidade de uma relacdo mais proxima
entre lideres e liderados, impulsionaram o enfoque na lideranca participativa e
servidora nos processos de tomada de decisdo. Esta abordagem promove uma viséao
organizacional mais plural e inclusiva, sustentada por uma perspetiva inspiracional e
orientadora. Paralelamente, a evolugéo das tecnologias de informagao e comunicagao,
da inteligéncia artificial, a transformacgao digital e a hiperconectividade impdem novos
desafios e configuragdes ao fendmeno da lideranga, que é chamada a incorporar estes
elementos, aproveitando as suas vantagens.

Importa, contudo, considerar que as conclusdes deste estudo estdo condicionadas
pelos critérios de selecdo adotados, podendo ter sido excluidas evidéncias relevantes.
Para futuras investigacdes, recomenda-se a ampliagdo da analise a outras bases de
dados, de modo a contrastar resultados e aprofundar a compreensao dos desafios da
lideranga face a volatilidade e imprevisibilidade do mundo VUCA em que se vive hoje.
Uma vez que a pesquisa n&o produziu resultados para Angola, sugere-se a exploragéo
das razbes subjacentes a escassez de producgdo cientifica sobre a tematica da
lideranga no referido pais. Sendo a presente analise de carater geral, apresentando
uma sintese do conhecimento sistematizado dos estudos incluidos nesta reviséo,
sugere-se, também, que se analise a evolugdo do fendmeno em contexto da nagao
angolana.
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