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RESUMO

O objetivo principal do estudo foi verificar se a orientacdo de pesquisa cientifica sobre o tema
lideranca aproxima-se de uma abordagem tradicional ou contemporanea, quando analisadas as
principais bases de dados de publicacbes sobre o tema, entre 2014 e 2021, nas linguas inglesa
e portuguesa. Inicialmente, uma abordagem qualitativa foi realizada, por meio de um Focus
Group com especialistas sobre lideranca. Posteriormente, seguiu-se uma abordagem
quantitativa, por meio de pesquisas bibliométricas, nas quais os 28 descritores definidos foram
investigados em bases prestigiosas e ndo prestigiosas. A contribuicdo tedrica foi apresentar uma
lista atualizada de descritores que podera ser utilizada para novas investigaces sobre o tema
lideranca. As contribuicdes praticas foram a qualificacdo das bases de dados analisadas, em
inglés e em portugués, e as tendéncias de comportamento do tema lideranca. As principais
conclusGes foram: i) a constatacdo da baixa producdo cientifica e necessidade de mais
publicacGes prestigiosas em portugués sobre os temas lideranca e gestdo; ii) o reconhecimento
de que o modelo mental tradicional do século XX é massivamente disseminado em
comunicacdes explicitas em inglés, quando comparado ao modelo mental contemporaneo, com
um comportamento inverso em portugués. Este fenémeno tem aumentado ao longo dos ultimos
anos, contrariando as expectativas da pesquisa.

Palavras-chave: Gerenciamento. Lideranca. Abordagem Tradicional de Lideranga.
Abordagem Contemporanea de Lideranca.
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The main objective of the study was to verify whether the orientation of scientific research on
the leadership theme gets close to a traditional or contemporary approach, when analyzing the
main databases of publications on the subject, between 2014 and 2021, in the English and
Portuguese languages. Initially, a qualitative approach was carried out, through a Focus Group
with experts on leadership. Afterwards, a quantitative approach was followed, through
bibliometric research, in which the 28 defined descriptors were investigated on prestigious and
non-prestigious bases. The theoretical contribution was to present an updated list of descriptors
that can be used for further investigations on the leadership subject. The practical contributions
were the qualification of the analyzed databases, in English and Portuguese, and the behavior
trends of the leadership theme. The main conclusions were: (i) the finding of low scientific
production and the need for more prestigious publications in Portuguese on the topics of
leadership and management, (ii) the recognition that the traditional mental model of the 20th
century is massively disseminated in explicit communications in English, when compared to
the contemporary mental model, with an inverse behavior in Portuguese. This phenomenon has
increased over the last few years, contradicting the research expectations.

Keywords: Management. Leadership. Traditional Leadership Approach. Contemporary
Leadership Approach.

LIDERAZGO: REPRESENTACIONES SOCIALES Y MODELOS MENTALES DE
LOS SIGLOS XX'Y XXI

El objetivo principal del estudio fue verificar si la orientacion de la investigacion cientifica
sobre el tema liderazgo se acerca a un enfoque tradicional o contemporaneo, cuando analizadas
las principales bases de datos de publicaciones sobre el tema, entre 2014 y 2021, en los idiomas
inglés y portugués. Inicialmente, un enfoque cualitativo fue realizado, por medio de un Focus
Group con especialistas en liderazgo. Posteriormente, siguié un enfoque cuantitativo, por medio
de pesquisas bibliométricas, en las cuales los 28 descriptores definidos fueron investigados en
bases prestigiosas y no-prestigiosas. La contribucion tedrica fue presentar una lista actualizada
de descriptores que podra ser utilizada para nuevas investigaciones sobre el tema liderazgo. Las
contribuciones précticas fueron la calificacion de las bases de datos analizadas, em inglés y en
portugues, y las tendencias de comportamiento del tema liderazgo. Las principales conclusiones
fueron: (i) la comprobacion de baja produccién cientifica y la necesidad de mas publicaciones
prestigiosas en portugués sobre los temas liderazgo y gestion; (ii) el reconocimiento de que el
modelo mental tradicional del siglo XX es masivamente extendido en comunicaciones
explicitas en inglés, cuando comparado al modelo mental contemporaneo, con un
comportamiento inverso en portugués. Ese fendmeno ha aumentado a lo largo de los Gltimos
anos, en contra a las expectativas de la pesquisa.

Palabras clave: Gerenciamento. Liderazgo. Enfoque Tradicional de Liderazgo. Enfoque
Contemporaneo de Liderazgo.
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O interesse em consumir material, instrucdo e capacitacdo sobre o tema lideranca, em
forma de conhecimento técito e/ou explicito, em nivel pessoal e/ou profissional, pela sociedade
e/ou pelas organizaces, pode ser constatado em trabalhos publicados no Brasil e no exterior
(ALOK, 2022; SAMUL, 2020; USLU, 2019; SOBRAL; FURTADO, 2019; AVOLIO et al.,
2014). Recentes estudos nacionais (MARQUES FELIX; VERGINIO DA SILVA, 2020;
MILTERSTEINER et al., 2020) e internacionais (JOHNSON; TURNBULL,; REISSLEIN,
2022; OTTING; MASJUTIN; MAIER, 2021; KNIGHTS; GRANT; YOUNG, 2020; PATTON,
2020) tém buscado explicar o poder de influéncia, a relacdo no ambiente organizacional e o
futuro da lideranca no século XXI. Contudo, lideranca é um assunto pesquisado no contexto
competitivo ha cerca de 150 anos, e abarca muitas defini¢des possiveis e enfoques em constante
mudanca (BASS, 2008), a depender da época em que se situa.

Uma provocacao adequada sobre o tema lideranca, nos tempos atuais, podera envolver
a seguinte ponderacdo: o fendmeno lideranca pode ser percebido como i) um incremento de
atribuigdes ou ii) um ressignificado a esséncia humana? O primeiro ponto envolve as adigdes,
em forma de praticas, atributos e competéncias conferidos ao lider, em seu processo de
aperfeicoamento da eficacia da lideranca. O segundo ponto tem como base as transformacdes
profundas e alteracGes na forma de projetar, consumir, compartilhar e se relacionar, envolvendo
o lider, a sua organizacdo e os stakeholders. Sdo frutos colhidos pela “digitalizagdo” ou
virtualidade de costumes, praticas, efeitos e eventos, devido a natureza dos “novos tempos”,
intensificados, inclusive, pelo préprio cenario pandémico e pos-pandémico. Podera um lider
manter-se apatico e indiferente aos acontecimentos atuais, ndo compartilhar os valores sociais
que moldaram a nossa atual forma de perceber, pensar e agir nesse novo cenario? Ou mesmo,
por outro lado, posicionar-se como um “estrangeiro” social e organizacional, pouco sensivel ao
éthos que nos foi apresentado como oferta de um “novo normal”? Essas reflexdes, por meio de
questdes de discussdo filosofica, encontram amparo em Figueiredo (2021) e Camus (1979). O
primeiro, um autor contemporaneo; e o segundo, um autor classico, ganhador do Prémio Nobel
de Literatura de 1957. Eles apontam as preocupacdes, preméncias e ansiedades envolvendo o
“homem organizacional”, ou o lider. E suscitam interesse de forma atemporal. Oitenta anos
separam as duas obras originais; porém, o incdmodo social e o desconforto da possivel falta de
significados parecem estar presentes nesse e naquele momento de nossa sociedade, convidando-
nos a refletir sobre tais ansiedades. Aquele homem complexo e o atual homem complexo
denunciam, apesar da passagem do tempo, angustias semelhantes. Em ambos, ha algo em
comum: qual o futuro que se espera e quem podera mostrar um caminho satisfatério a seguir,

independentemente do quéo profunda sera essa transformacéo? Talvez, por esse motivo, o tema
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lideranca desperte tamanha expectativa na sociedade (SANT’ANNA et al., 2022; BANKS;
WOZNYJ; MANSFIELD, 2021), de forma multipla e com distintas aplicacdes (ALOK, 2022).

Lideranca pode ser percebida em diversos ambientes, tais como: escolas, universidades,
sindicatos, instituicbes publicas, associacfes, organizacdes sem fins lucrativos, empresas, na
sociedade e quaisquer outras organizacoes sociais (ABDALLA; CALVOSA; BATISTA, 2013).
Isto explica o tema ser um dos mais estudados nas Ciéncias Sociais e ter interesse
multidisciplinar (SAMUL, 2020). Também, desperta o interesse e a atencao entre académicos,
profissionais de mercado, estudantes, religiosos, politicos, militares, gestores, colaboradores,
comunidade, entre outros.

Ao longo do século XX, o tema lideranca parecia ter contornos especificos de
abordagens tradicionais, como era de se esperar. E atraia assuntos e énfases direcionados para
0 gerenciamento, envolvendo, sobretudo, controle, comando, organizacao, eficiéncia e direcédo
de ativos. Porém, com grandes mudancas sociais, culturais e ambientais no inicio do século
XXI1, o tema passou a incorporar, todavia, questdes sociais, de meio ambiente, ecoldgicas,
sustentaveis, de redes sociais, de evolugdes tecnoldgicas, de politicas publicas direcionadas
para a inclusao, de trabalho remoto; além de interesses virtuais, diversidade, estratégias de
disseminacéo de lideranca e inclinagdes culturais presentes. Que, mais significativamente, séo
observadas a partir da década de 2010 (CALVOSA, 2022), e isso envolve a conscientizacao, a
remodelagem, a aceitacdo e a compreensdo de novos significados, por meio de fatores externos
a organizacdo e satisfacdo de demandas sociais. A evolucdo e as projecdes sobre o tema
lideranca podem ser analisados sob determinado prisma, envolvendo distintos comportamentos
entre publicacdes brasileiras e estrangeiras (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE,
2015). A provocagdo contida nas consideraces desse Ultimo artigo e o estimulo para novas
pesquisas complementares contidas em sua discussdao final motivaram os pesquisadores a
investigacdo de duas analises: i) a disponibilizacdo de publicaces que apresentam abordagens
tradicionais ou ndo sobre lideranca e ii) a comparacao entre publicacdes em linguas inglesa e
portuguesa sobre lideranca, como indicacdo de um fendmeno social em construcdo. Estes sdo
0s pontos que o presente trabalho buscou responder.

Existe um consenso entre os pesquisadores de que as organizacdes e a sociedade estéo
mudando, logo, os atores envolvidos na execuc¢éo e disseminacao do tema lideranca, também.
Com isso, 0 modelo mental das pessoas na sociedade e nas organizagdes, como, por exemplo,
gestores e pesquisadores, esté sujeito a alteracfes. Talvez, essas duas posi¢Oes sociais, gestor
organizacional e pesquisador, permitam analises do fendmeno lideranca de forma mais notdria

e pratica (CALVOSA; FERREIRA, 2021). Porém, ndo se limitam a elas, nem nelas se esgotam.

REAd | Porto Alegre — Vol. 29 — N.° 1 — Janeiro / Abril 2023 — p. 224 - 260.

227



De fato, a cultura no interior das empresas e a circulagdo de conceitos no ambiente académico
contribuem para isso. Aliados a tais varidveis, o atual posicionamento ativo dos consumidores,
as comunidades, o conjunto de stakeholders, as mudangas sociais, culturais e tecnoldgicas
impulsionam ou inibem a manifestacéo de lideranca, pois estdo em constante movimento. Essa
movimentacdo ocorre quer seja como fendmeno social (de fora para dentro), quer seja como
parte do processo de construcéo ou evolugéo das organizagdes em busca de novos significados
(de dentro para fora). E tal construgdo, ou “desconstrugdo”, passou a ser alvo de discussdes
sociais de individuos que buscam maior representatividade e oportunidades de manifestar as
suas opinides, de anseios nas organizagOes e de pesquisas cientificas no ambiente académico.
Enfim, gera inquietude e ansiedades em parte da sociedade. Diante disso, uma questdo de
pesquisa pode ser formulada: o interesse cientifico, académico e social sobre o tema lideranca
tem se modificado em comunicag6es ou discussdes explicitas (publicacdes), movimentando-se
para abordagens tradicionais (conservadoras) ou para abordagens contemporaneas
(inovadoras)? Ou seja: estdo se movimentando de forma explicita como pode ser observado e
constatado de forma tacita, ou apresentam alguma resisténcia na conversao entre as dimensdes
tacitas e explicitas?

Para atingir a proposta descrita pareceu ser uma opc¢do adequada analisar 0 tema
lideranca de forma explicita ao longo dos anos de 2014 a 2021 (dois quadriénios académicos),
em diversas bases de dados, referatérios e repositérios, com publicacdes de naturezas distintas
(conhecimento explicito), nas linguas inglesa e portuguesa (FONSECA; PORTO; BORGES-
ANDRADE, 2015). A relevancia do tema encontra-se na oportunidade de esclarecimento e
verificacdo de dados que permitam gerar informag6es para um futuro aprofundamento, além de
margem para a discussao sobre o tema lideranga de forma académica e organizacional.

O objetivo principal do estudo foi verificar se a orientacdo de pesquisa cientifica sobre
o tema lideranca aproxima-se de uma abordagem tradicional ou contemporanea, quando
analisadas as bases de dados de publicacdes sobre o tema, entre 2014 e 2021, em linguas inglesa
e portuguesa. E, para atingir esse objetivo definiu-se a necessidade de sugestdo e validacao de
descritores que ajudassem a identificar uma corrente de pensamento com um modelo mental
tendente para um comportamento mais conservador ou para um comportamento mais inovador
de lideranca, por meio das expressdes usadas nas publicacGes. O objetivo secundéario foi
analisar o nivel de relevancia e gerar uma classificac@o entre as bases de dados de publicacdes
em linguas inglesa e portuguesa, comparando o impacto de pesquisa — ao sugerir descritores de

pesquisas para novas investigagoes sobre o tema lideranca —, contribuindo para as discussdes
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académicas, identificando pontos de interesses organizacionais e facilitando a atuagdo de novos

pesquisadores.
1 MODELOS MENTAIS TRADICIONAL E CONTEMPORANEO EM LIDERANCA

Com um olhar classico, Bass, desde 1974, com sucessivos estudos e registros em lingua
inglesa, observa o sempre crescente numero de publicacdes cientificas sobre o tema lideranca.
Em seu famoso Handbook de Lideranca, até a edi¢éo publicada em 2008, foram contabilizados
um pouco mais de 12.000 estudos cientificos (BASS, 2008). Em contraste, em dezembro de
2022, em uma analise prévia na base de dados do Google Scholar, o termo “lideranca”
apresentou 776.000 referéncias. Enquanto, o termo leadership (lideranca, em inglés) apresentou
5.232.000 indicacdes de publicacdes em todo 0 mundo, mostrando que é um assunto de franca
atencdo e interesses académico e social. Como investigacdo académica, recentemente, 0s
pesquisadores passaram a concentrar os seus estudos, sobretudo, em contribui¢des da lideranga
para a gestdo e ndo mais em analises comportamentais, capacidades ou estilos de lideranca
(BANKS; WOZNYJ; MANSFIELD, 2021), ou sobre teorias de lideranca, aspectos gerenciais
ou aplicacBes competitivas, como ocorria até a primeira década dos anos 2000 (CALVOSA, et
al., 2022). Por isso, a relacdo entre lideranca e gestdo parece ser um dos recortes cientificos de
maior interesse entre as diversas combinacdes e trilhas de pesquisa que o tema lideranca podera
percorrer, ao investigar distintas naturezas de publicagdes mundiais (JOHNSON; TURNBULL;
REISSLEIN, 2022; CASALO; FLAVIAN; IBANEZ-SANCHEZ, 2020). E isso se revela um
desafio entre académicos, pesquisadores e gestores. As decisfes de investigacdo e pesquisa
sobre lideranga podem tornar-se demasiadamente abrangentes, caso ndo haja o devido
direcionamento, sem uma aplicabilidade dirigida (KURZHALS; GRAF-VLACHY; KONIG
2020; SAMUL, 2020). Pode ser desafiador tentar compreender a complexidade da natureza
humana, a gestdo e os multiplos interesses da lideranca (ALOK, 2022).

As buscas pela compreensédo do fendmeno lideranca e do seu significado coletivo em
cenarios organizacionais e representacdes sociais, durante milénios apenas presentes no campo
da filosofia, estdo longe de serem saciadas na literatura, na sociedade e nas organizagdes. O
tema lideranca desperta notavel interesse nas pessoas porque temos, naturalmente, necessidades
e desejos de sermos afiliados ou afiliar pessoas dentro de uma mesma causa, de um objetivo
coletivista. Ainda mais, por buscarmos, como sociedade, individuos que nos apontem caminhos
a seguir: uma dire¢do segura que minimize nossas angustias, sob uma proposta de valor. A

lideranca envolve tanto a vontade de mudar a nossa realidade, procurando caminhos que
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julgamos melhores para o futuro, em relagdo ao presente (CALVOSA, 2022), como a busca por
identidade social, por meio de esforgos sociais imputados ao lideres para que promovam e
incorporem sensos de coletividade e aceitacdo (HASLAM et al.,, 2022). As discussoes
envolvendo os estudos ja consolidados e fundamentados em lideranca parecem englobar a
relagdo com as pessoas, com 0 ambiente e com 0s processos. Enquanto, as perspectivas, ou seja,
as discussdes futuras, parecem envolver novos publicos, inclusdes e estratégias de atuagéo.

Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) identificaram que no século XXI os estudos
internacionais sobre lideranca possuem énfases em afetos e atitudes no trabalho, com foco sobre
o objeto de analise “individuo”. Contudo, a evolucdo das pesquisas em lideranga no século XX
pode ser classificada de forma mais genérica e sobre o objeto de observacao “organizagdo”. E
isso corrobora com as ansiedades de Camus (1979), sobre a falta de sentido em um futuro
abstrato e no “negdcio”, ndo em aspectos especificos do “homem organizacional” com sua
empresa, conforme incitado na introducgéo desse do trabalho. As ansiedades presentes na busca
por competéncias e na preocupacdo com o desenvolvimento encontram apoio em Figueiredo
(2021); mas, também, ratifica a tese apresentada em Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015).

Banks, Woznyj e Mansfield (2021) sinalizam que o estudo do comportamento do lider
foi um fator critico de interesse na composicdo das teorias de lideranca. Pois, 0s seus
comportamentos funcionam como respostas coordenadas para atingir resultados e gerar
estimulos em seus seguidores. E essa equacao, “estimulo ‘x’ igual a resposta ‘y’”, parece ter
sido eficaz em alguma parte da relacdo do lider com os seus colaboradores. Contudo, 0 modelo
mental dos colaboradores e dos demais stakeholders mudou com o tempo (CALVOSA,
FERREIRA, 2021).

O tema lideranca parece ter avancado, recentemente, para aspectos envolvendo
inovacdo; disrupc¢do; robdtica; nanotecnologia; virtualizacdo; lideranca 4.0; fusdes e aquisicdes
empresariais; redistribuicdo das funcbes e da imagem do lider na construcdo da lideranca;
mentoria e orientacdo profissional; nova ética organizacional e social; entre outros fatores. Com
isso, inevitavelmente, as demandas em torno da figura do lider e do tema lideran¢a mudaram.
Porém, algumas demandas ainda s&o criticas, recorrentes e precisam de aten¢do, mesmo com 0
passar do tempo, o que faz com que modelos mentais conservadores e questdes tradicionais
convivam e dialoguem com modelos mentais contemporaneos e questfes inovadoras. Por
exemplo, no trabalho de Miltersteiner et al. (2020) pode ser percebido que, apesar de avancos
no tema lideranga, questdes seminais — tais como preconceito de género e seus entraves a
ascensdo profissional de mulheres a lideranca — ainda estdo na pauta de discussdo e de

preocupacdo desse tema milenar. Sobre essa provocagdo anterior, recentes estudos discutem
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assuntos de vanguarda do tema lideranga, convivendo com os velhos dilemas. Como, para citar
alguns, a forma de promover uma industrializagdo sustentavel (DAUD et al., 2021); desafios
da digitalizacdo dos processos organizacionais, incremento do uso de comunicacao digital e
trabalho remoto dos lideres (OTTING; MASJUTIN; MAIER, 2021); a atuacdo do lider na
implantacdo da Inddstria 4.0 (SANT’ANNA et al., 2022); a consideracdo de fatores sociais,
ambientais e econdmicos de forma conjunta, integrativa e sustentavel (SARABIA-
CAVENAGHI; MUNCK, 2019); e como os lideres poderéo usar as suas midias sociais para ter
maior poder de influéncia em suas areas de atuacdo e para diminuir o nivel de desconfianga em
suas comunidades (JOHNSON; TURNBULL; REISSLEIN, 2022). Trabalhos esses que fazem
avancar a percepcao contemporanea sobre a evolucdo do estudo da lideranga, mas confirmam
essa dualidade e o potencial do tema para conviver com muitas abordagens distintas ao mesmo
tempo (HASLAM et al., 2022; ALOK, 2022).

Como exposto, questdes centendrias ou milenares continuam atraindo a atencdo da
sociedade e refletindo as suas ansiedades. Ainda ha grande déficit de resultados positivos e
dificuldades em se estabelecer um processo de lideranca efetivo, que responda pela
contemplacdo de muitos interesses a0 mesmo tempo; ou que resolva problemas éticos e
questdes de género na alta geréncia/lideranca (MILTERSTEINER et al., 2020), ainda que deixe
de enfatizar interesses puramente conservadores com énfase em gerenciamento e competéncias
de gestores (PAZ; ODELIUS, 2021). Esses assuntos, mesmo tratados e abordados desde, pelo
menos, a Terceira Revolucdo Industrial (BASS, 2008), por volta de 1950, emergem como
inquietudes sociais e demandas organizacionais, surgindo, de forma mais visivel, como
discussdes e debates na Academia e no interior das organizagoes.

A atuacdo do lider como gestor organizacional ou com interesse pela gestdo parece,
ainda, fragmentada, conforme a percepc¢do de Bianchi, Quishida e Foroni (2017). Mas, em
potencial para evoluir para uma visdo e atuacdo mais inovadoras, com maior interface de
contribuicdo, a partir das novas aspiracdes da sociedade. Muitos trabalhos cientificos, mesmo
publicados em midia prestigiosa, parecem refletir uma percepcao tradicional do tema lideranca,
mesmo diante de tantas mudancas, urgéncias, pressdes sociais, culturais e organizacionais. Uslu
(2019) aponta que abordagens tradicionais possuem uma visao cléssica de lideranga, e a visdo
contemporanea envolve aspectos, de forma fragil, apenas contingenciais a organizagéo.

O que pode ser observado em lideranga com énfase em gestdo, de forma preliminar, é
uma dicotomia entre i) modelos mentais construidos em torno de uma visdo e uma forma de
pensar com recortes definidos em foco de analise na organizac¢do, no comando, no controle e

no direcionamento a eficiéncia — modelo mais presente na forma de perceber lideranca no
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século XX (visdo tradicional); ou ii) um modelo mental com foco de analise no individuo e suas
idiossincrasias, na formacdo de estratégias, parcerias, inclusdo de stakeholders, diversidade,
tolerancia, participacdo em construcdes coletivas — modelo mais presente de perceber no século
XXI, com um olhar no presente e, sobretudo, uma lideranca para o futuro (visdo
contemporanea) (CALVOSA; FERREIRA, 2021).

Algumas das formas mais contemporaneas de se investigar, estudar e discutir o tema
lideranca aplicadas as empresas de alta competitividade, aquelas nas quais ha maior
oportunidade de aprendizagem e mudancas organizacionais mais rapidas, envolvem: i) discutir
projecdes e orientacOes de carreira em estruturas de gestdio (MARQUES FELIX; VERGINIO
DA SILVA, 2020); ii) reconhecer e desenvolver lideranca em um cenario mutavel, que englobe
as ansiedades dos clientes e das comunidades, principalmente as de nicho, representativas e
com grande expressividade midiatica (CALVOSA, 2022); iii) relacionar o fendmeno lideranca
aos efeitos e oportunidades presentes na atuais midias sociais (NUNES et al., 2018); iv) gerir a
diversidade e priorizar a inclusdo nas organizagdes (MARTINS, 2020); v) considerar o impacto
das equipes virtuais na integracdo e no planejamento da organizacdo (GALLEGO; ORTIZ-
MARCOS; ROMERO RUIZ, 2021); vi) preparar os lideres e a organiza¢do para um Mundo
VUCA (KNIGHTS; GRANT; YOUNG, 2020); e vii) desenvolver a relacéo bidirecional entre
lideranca estratégica e inovagéo tecnologica (KURZHALS; GRAF-VLACHY; KONIG, 2020).
Questdes essas que as abordagens tradicionais ndo comportavam, englobavam ou foram
expostas. Pois, ndo exigiam uma relacdo da lideranca com avancos tecnoldgicos, com
comunidades, com o0 maior grau de instrucdo, de cultura, de questionamento e de
representatividade de comunidades, por meio de novos valores demandados “de fora para
dentro” das organizagdes. Esses ultimos autores concordam que o tema lideranca, por uma
Optica instrumental, devera ser direcionado para solucionar ou amenizar problemas sociais €
organizacionais do século XXI, com abordagem, instrumentos e modelo mental diferente dos
utilizados no século XX, apesar de, na pratica, ndo parecer ser assim.

Como, apos o inicio do século XXI, diversos niveis de interacdo passaram a ganhar
dimensdes de mudanca e de redesignagéo de significados, com uma forma contemporénea de
tratar, estabelecer e disseminar a lideranca? Determinados significados foram reprogramados e
passaram a ter novos impulsionadores, a partir das novas formas de convivios e
relacionamentos; nos vinculos pessoais e profissionais; na aceitacdo da diversidade; na
relevancia dada as comunidades, antes sem expressividade; no impacto da opinido publica por
meio de manifestagdes virtuais; nas percepcGes e nas novas visdes sobre os objetos de

observacao “organizagdo” e “lider”; nas novas crencas sobre a figura do lider e sobre o seu
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poder de atuacdo; na concentracdo de influéncia antes centradas em poucas figuras, agora
pulverizada em muitos atores disseminadores de lideran¢a. Sdo novos modelos de influéncia e
de lideranca, que uma abordagem tradicional ndo mais possui correspondéncia ou validade na
mente das pessoas. Essas contradi¢des biviarias entre a visdo tradicional de lideranca e a visao
contemporanea estdo mais retratadas em acdes que visam, de um lado, o gerenciar — gerir,
controlar, monitorar, fiscalizar e dirigir ativos, com foco na percepc¢ao da organizagdo como
impulsionadora de influéncia. E o conjunto de significados que essas a¢cdes ou comunicacgdes
atraem. E, de outro lado, acdes que visam o liderar — orientar, inspirar e promover significado
e sentido, com foco na percepcao da organizacdo como flexiva e adaptavel a influéncia externa.
Também, com a reunido de seus proprios significados e representacdes (CALVOSA, 2022), em
uma visdo pluralista (HASLAM et al., 2022).

Argumentando sobre um ponto de vista classico, Kotter (1997) aponta que
gerenciamento organizacional e lideranca empresarial sdo posicGes e papéis organizacionais
que possuem funcbes e demandas distintas. Gerenciamento em uma organizacdo é o
desenvolvimento de um sistema de gestdo pautado pelo estabelecimento de competéncias para
0 exercicio de funcdes, a execucdo de atividades, a realizacdo de tarefas e o uso consciente de
recursos e ativos. O seu objetivo principal é potencializar o retorno esperado pelo empregador
e minimizar perdas de capital, de tempo, de energia, de desperdicios, de motivacdo, ou de
qualquer natureza que possa afetar a competitividade da instituicdo, atendendo aos objetivos
pré-definidos pela cupula estratégica. Portanto, uma questdo de eficiéncia e relagdo com tarefas
de curto e médio prazos. Ou seja: uma forma de gerar alinhamento entre os seus niveis de
atuacdo tatico e operacional e o nivel estratégico (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017),
promovendo uma espécie de ligacdo entre esses niveis (PAZ; ODELIUS, 2021). E esta
relacionado a concentrar, manipular, controlar e organizar recursos em primeiro lugar, e,
posteriormente, pessoas. No exercicio do gerenciamento, mesmo em pleno século XXI, pode
ser notado um comportamento gestor com énfase em eficiéncia e com objetivos organizacionais
internos, em uma visdo pragmatica da organizacdo e das pessoas. Uma espécie de gestdo
conservadora, voltada para a manutencdo do status quo.

Em contraste, cabe a posi¢do organizacional do lider disseminar a lideranga, mas néo
depende apenas dele a sustentar. Em uma organizacdao, a lideranca devera proporcionar aos
stakeholders experiéncias variadas e desafios. Assim como, ser uma referéncia e oferecer
recompensas para os liderados; e reforcar os lacos mutuos de confianga, gerando cidadania
organizacional (DE ANDRADE et al., 2021). A lideranca deverd ser capaz de romper

estruturas, mobilizar e inspirar pessoas, compartilhar uma viséo de futuro, gerar credibilidade
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em ambientes abstratos, entre outras fun¢bes que ndo sdo esperadas em um cargo ou na
execucdo do gerenciamento. Nesse sentido, exercer lideranga afasta-se da fungéo de exercer
gerenciamento, ratificando as proposic@es encontradas na pesquisa de Kotter (1997). Pois, 0
gerenciamento tem uma abordagem mais pragmatica e centrada em ativos inanimados, uma
forma de direcionar pessoas e processos a eficiéncia e as atividades intermediérias, de forma
tradicional, respeitando os sistemas vigentes e posicionando-se avessa ao risco.

Apesar de algumas préaticas e habilidades de lideranca serem claramente visiveis, e de
se avangar em temas mais complexos sobre lideranca, questdes mais simples ainda parecem
gerar discordancia e debates entre os pesquisadores (FONSECA; PORTO; BORGES-
ANDRADE, 2015). Um exemplo ¢ a falta de um conceito amplamente aceito para gerar uma
definicdo objetiva e satisfatoria do termo lideranca. Mesmo ap0s tantos anos de estudos
intensivos sobre o tema, ndo ha um consenso sobre um conceito final para expressar o fendbmeno
lideranga, devido & grande diversidade de enfoques. Para esse trabalho, o conceito apresentado
em Calvosa (2022, p. 33) parece sintetizar os objetivos da pesquisa e ser um norteador da visdo
mais ligada a abordagem contemporanea destacada: “lideranca é o fenémeno interpessoal de
exercer influéncia, sob orientacdo colaborativa, por meio de um processo de comunicacéo, para
o0 alcance de objetivos especificos participados, sendo acdo continua, universal e atemporal,
estruturada no compartilhamento de uma viséo de futuro e valores revalidados por um grupo”.

Esse conceito encontra abrigo, pelo menos parcial, no entendimento de outros autores
correntes e hodiernos, quando observam a importancia do lider, dentro de uma visdo
organizacional e social, sobre envolver os colaboradores em um ambiente de instrucdo e
acolhimento. Como visto, em Martins (2020), que sinaliza a comunicagdo como um valor
importante para o desempenho da equipe. Em Sarabia-Cavenaghi e Munck (2019), que
destacam o inter-relacionamento e o longo prazo como imprescindiveis para sustentar posicdes
de lideranca. Em Patton (2020), que evidencia a importancia de o lider promover experiéncias
entre os membros da equipe, compartilnando perspectivas. Finalmente, em Fonseca, Porto e
Borges-Andrade (2015), que defendem uma forma mais abrangente de lideranca, com foco néo
apenas no lider. A visdo contemporanea sobre lideranca inclui uma percepc¢éo inclusiva e plural,
revalidando ansiedades de humanizacédo, de convivéncia e de mudancgas de mentalidade, que
valorizem a diversidade, a inovacao e a criacao de espacos organizacionais éticos e igualitarios
(MILTERSTEINER et al., 2020), para novas geragdes de individuos e de organizagdes
(SANT’ANNA et al., 2022). A lideranca € mais notada, ou apreciada, em tempos de crises
interna ou externa, mudancas de cenarios e pressdes externas sobre a organizacgdo. Por isso, é

uma especie de gestdo renovadora, inovadora ou inspiradora. Nesses momentos, geralmente,
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outras pessoas ndo conseguem perceber uma solucdo, ndo sdo capazes de enxergar prioridades
ou oportunidades. E o individuo que ocupa, ou ira ocupar, uma posi¢do de lideranga, deve
contribuir para repensar a sua organizacao, combinando os desafios atuais de interagir em um
Mundo VUCA e em uma era globalizada e hiperconectada, que sdo demandas contemporaneas.

Para este trabalho, partiu-se do pressuposto de que os interesses sociais, académicos e
organizacionais sobre o tema lideranca estdo em mudanca. Com isso, deixando de concentrar-
se em questdes envolvendo evolugbes organizacionais, comando, controle, fiscalizacéo,
direcionamento a eficiéncia, gerenciamento de ativos e rigidez no processo de gestdo (visdo
tradicional). E passando a se concentrar em um foco na atuagdo do lider e suas comunidades,
estratégias, parcerias, inclusdo de stakeholders, diversidade, tolerancia, orientagdo, inspiracdo
e promocdo de significado e sentido, participacdo em construcBes coletivas e flexibilidade
(visdo contemporanea). Formas de comunicacdo explicitas sobre as duas vertentes sdo
amplamente distribuidas em distintas bases, referatorios e repositérios de publicacdes,
impregnadas de expressdes e topicos de discussdo que carregam os valores e o simbolismo de
uma ou de outra visdo sobre o tema lideranca, o que forma os seus quadros tedricos de

referéncia. As diretrizes do quadro teérico podem ser observadas no quadro 1.

Quadro 1 - Quadro Tedrico do Trabalho: Referencial e Tematico

Coordenada .
Descricao
Elementos
Até o momento, em midia prestigiosa, tem se observado que os modelos mentais
conservadores e questBes tradicionais convivem e dialogam com modelos mentais
contemporéneos e questdes inovadoras, sem distincGes de ordenamento ou
classificagdo de relevancia social, académica ou organizacional. Outro foco de
O que se !nteresse sdo discussoes sgbre a organizagéo_e_ 0 papel do !l’der em atuar como
pesquisa instrumento de reprodugdo de temas tradicionais, especialmente, com uma

perspectiva gerencial, de gestdo de ativos ou de controle. Enquanto, para
abordagens inovadoras ou destinadas para a construcao de futuro da sociedade e das
organizagdes, o tema lideranca envolve o foco em comunidades, incluséo,
diversidade, visdo coletivista organizacional e estratégias de atuacdo,
especialmente, com uma perspectiva inspiracional ou de orientacao.

De forma técita (implicita), nas organizagcdes, na sociedade e nas institui¢des
académicas, o tema lideranca tem se modificado e evoluido em comunicagoes,
Problema aplicacGes ou discussdes de interesse, movimentando-se de abordagens tradicionais

a ser (conservadoras) para abordagens contemporaneas (inovadoras). Sera que, de forma
pesquisado explicita (escrita, publicada, estratificada), esse fendmeno também ocorre ou 0s
pesquisadores e formadores de opinido, a partir de midia publicada, estdo presos a
um modelo mental mais presente e representativo do século XX?

Lideranca é um fendbmeno que ocorre por necessidade organizacional e social. Mas,
também, por oportunidade e desenvolvimento de interesses coletivistas. A visdo
Perspectiva | contemporénea sobre lideranca inclui percepgdes inclusiva e plural, ndo presentes

tedrica em um modelo mais tradicional, conservador. Essa busca social e organizacional
ainda estd em construcdo, dependendo dos colaboradores, do ambiente e da causa a

ser representada. Costumam-se ser inseridas, de forma social e cultural, dimensdes
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envolvendo aspectos da lideranga de forma implicita, com a propria evolucéo das
instituicbes e da sociedade. 1sso ocorre com a geracdo de espacos proprios e
representativos, ambientes que valorizem a inovagdo, que rejeitem os modelos
conversadores, que estimulem a diversidade e a humanizacdo, em circulos
inclusivos e igualitarios. Por isso, torna-se natural vivenciar antes o fenémeno
(forma implicita ou técita de observacdo), para, posteriormente, o notar
representado de modo formal e estratificado (forma explicita ou “publicada” de
observacédo). Contudo, percebe-se como proposta de valor o0 avango em conjunto e
a construcdo de oportunidades das duas formas de representar o tema.
O objetivo principal do estudo foi verificar se a orientacdo de pesquisa cientifica
sobre o tema lideranga aproxima-se de uma abordagem tradicional ou
Obijetivos geral | contemporanea, quando analisadas as bases de dados de publicagdes sobre o tema,
e especifico | entre 2014 e 2021, em linguas inglesa e portuguesa. O objetivo secundario foi
analisar o nivel de relevancia e gerar uma classificacdo entre as bases de dados de
publicacGes em linguas inglesa e portuguesa.
Dicotomia entre as representacGes simbolicas organizacionais e sociais, entre as
Postura praticas e pensamentos de gerenciamento (visdo tradicional e conservadora) e de
cientifica lideranca (visdo inovadora e contemporanea), em manifestagcdes explicitas de se
manifestar, interpretar e reproduzir o fendmeno lideranca.
Definiu-se, como oportunidade do melhor caminho de pesquisa, para responder a
pergunta da pesquisa e alcancar os objetivos do estudo, a condugdo da parte
empirica do trabalho em suas fases: a fase 1, de abordagem qualitativa, a partir de
um Focus Group, com especialista sobre o tema lideranca, alistando descritores de
pesquisa, nas linguas portuguesa e inglesa; e a fase 2, de abordagem quantitativa, a
partir de uma série de pesquisas bibliométricas, nas seguintes bases de investigacdo
cientificas, académicas, tecnoldgicas e técnicas: Web of Science, Scopus, Scielo,

Metodologia

Portal de Periddicos CAPES e Google Scholar.

Neste quadro de referéncia, a forma tradicional de abordar, analisar e investigar o tema
lideranca, segundo Avolio et al. (2014); Nunes et al. (2018); Zhao, Kou e Peng (2018); e Casald,
Flavian e Ibafiez-Sanchez (2020), apesar de ndo excluir, reduz a intensidade e subtrai a
compreensdo qualitativa do fendmeno lideranga em uma sociedade em mudanca. A quantidade
de publicacdes e o fato de serem defendidas por autores ja consolidados e emblematicos nos
temas lideranca e gestdo, podem obscurecer a relevancia de novas vertentes, pesquisas,
investigacGes ou comunicacgdes explicitas. Com isso, as formas contemporaneas de difusdo e
penetracdo social do tema podem ser obnubiladas ou menosprezadas. Para apresentar um
contraponto, existe uma corrente tedrica que defende que novas abordagens ou novas visGes

sobre lideranca sdo formas de autorreplicacdo das teorias antigas (USLU, 2019). Sera mesmo?
2 METODO

Os esforgos de pesquisa concentraram-se, inicialmente, na composi¢do de caminhos
para responder a questdo da pesquisa exposta no inicio do trabalho. Interpretou-se que uma

forma de investigar o fendmeno poderia ser por meio da analise de publicacbes virtuais,
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circulantes em diversos canais de midias, em bases de comunicacdo explicita que abrigam
compartilhamentos e contribuicbes de formadores de opinido, agentes organizacionais e
pesquisadores sobre o tema lideranca, oriundos da sociedade, das organizacdes de mercado e
da Academia, alguns de livre acesso e facil capacidade de criacdo de conteddo. Outros, com
alto grau de especialidade e de rigidez para a efetivacdo de suas publica¢fes. As publicacdes
contidas em diversos repositorios ou referatorios podem ter distintas naturezas: cientificas,
académicas, técnicas, tecnologicas, textos de magazine, blogs e projetos de pesquisa ou sociais,
que transitam de forma virtual, em meios académicos e organizacionais. Porém, também
percorrem meios informais de divulgacdo. A provocacao presente em Fonseca, Porto e Borges-
Andrade (2015), a saber, melhor analisar a disseminagdo de pesquisas em lideranca, nas linguas
inglesa e portuguesa, além de abordagens e visdes tradicionais, ou ndo, sobre o tema, foi aceita
e acatada como proposicao de pesquisa. Para isso, procedimentos e técnicas foram selecionados
e projetados em duas fases distintas para atingir os seus objetivos, como escopo da pesquisa.

A fase 1, de abordagem qualitativa, teve o objetivo de compreender um conjunto de
significados, motivos e aspiracdes, o que corresponde a um espa¢o mais profundo dos processos
e dos fendmenos (MINAYO, 2002), e que envolve uma reunido de Focus Group. Essa foi
agendada e realizada com oito integrantes, doravante, designados como especialistas sobre 0
tema lideranca: quatro professores pesquisadores e quatro gestores de empresas competitivas
de grande porte do segundo setor. Entre os pesquisadores, trés ocupam o cargo de professor
associado, com idades de 50, 45 e 42 anos (dois homens e uma mulher); e um adjunto, de 34
anos (homem). Todos atuam em universidades do estado do Rio de Janeiro, trés na esfera
federal e uma em universidade particular. Entre os gestores de empresas, quatro homens (35,
35, 29 e 26 anos), que atuam em empresas conhecidas de grande porte no estado do Rio de
Janeiro. A média de idade do grupo foi de 37 anos. Foram sete participantes do género
masculino; e uma, do feminino.

A reunido foi virtual, em marco de 2020, patrocinada pelo grupo de pesquisas do qual
0s pesquisadores sdo integrantes. Os critérios utilizados para a participacdo dos convidados
foram: ter experiéncia académica ou profissional de dez anos ou mais em sua respectiva area;
ser pos-graduado(a) e ter envolvimento tedrico ou pratico com o tema lideranca. A selecdo pela
técnica Focus Group ocorreu pela necessidade de aprofundar a anélise e a interacdo, em um
grupo de trabalho, desejando ter influéncia mdtua, sobre a compreensdo de um fendmeno e
definicdo de propositos (KRUEGER, 1994). O grupo apresentou homogeneidade entre os
participantes, quanto aos interesses e propositos da pesquisa, cumprindo, assim, as premissas

da técnica. Os resultados foram discutidos, transcritos e analisados de forma qualitativa. Na
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reunido do grupo focal foram i) discutidas as apresentagdes e evolugdes do tema lideranca no
ambiente organizacional e na Academia; ii) discutidos os especulados e sugeridos os modelos
mentais tradicional e contemporaneo de lideranca; e iii) apontados, discutidos e validados 0s
descritores utilizados para o levantamento bibliografico, a analise de pesquisas secundarias
sobre o tema e 0 abastecimento da fase quantitativa.

Os descritores foram sugeridos, primeiro, em lingua inglesa. Catorze descritores
atenderam as condicOes estabelecidas como balizadores para a pesquisa. Esses foram definidos
apos a terceira rodada de sugestdes, sistematizacdes e validagdes. A opcao pela sugestdo de
termos em inglés ocorreu porque i) a literatura sobre Administragdo e Negocios, tema que
concentra a maior parte das publicacGes sobre lideranca, ser, essencialmente, em lingua inglesa
ou traduzida dessa; ii) na Academia ou nas organizacGes competitivas de mercado, muitos
jargBes e expressfes comumente sdo utilizadas em inglés, e iii) os especialistas consultados
consomem material académico e/ou cientifico em lingua inglesa, com familiaridade com os
principais autores internacionais sobre o tema. Apos a definicdo final da quantidade e da
categoria dos descritores em inglés, os mesmos foram traduzidos para o portugués, totalizando
0s 28 descritores. Segundo consenso dos especialistas, esses termos ou expressdes estdo
presentes com singular recorréncia em artigos cientificos, em livros ou capitulos de livros, em
projetos, dissertacdes, teses etc. E, também, no interior das grandes organizacdes.

Outra preocupacéo estabelecida como diretriz e pauta para o grupo de especialistas foi
determinar, dentre os descritores selecionados, quais deles estariam relacionados as praticas e
a abordagem tradicional de lideranca; e quais, as praticas e a abordagem contemporanea de
lideranca, dividindo-os em dois blocos de 7 descritores por lingua. O objetivo foi obter o sentido
decodificado dos descritores, seus possiveis impactos em suas correspondentes pesquisas e
plataformas de circulacdo de conceitos. Apds ampla discussdo e andlise qualitativa, 0s

especialistas deliberaram os conceitos e classificacbes conforme observado no quadro 2.

Quadro 2 - Descritores Validados por Especialistas sobre Lideranca ap6s o Focus Group

Descritores que orientaram a fase 2 do Método
Modelo Mental Tradicional Modelo Mental Contemporaneo
Management, Managerial Leadership, Leader, Leadership, Leadership Behaviors,
Em Leadership Styles, Leadership Leadership Skills, Coach Leader,
Inglés Capabilities, Business Leadership, Leadership Development,
Business Leader, Leadership Theories Strategic Leadership
Gerenciamento, Lideranca Gerencial, Lider, Lideranca, Comportamentos do
Em Estilos de Lideranca, Capacidades de Lider, Competéncias de Lideranca, Lider
Portugués | Lideranca, Lideranca Empresarial, Lider Coach, Desenvolvimento de Lideranca,
Empresarial, Teorias de Lideranca Lideranga Estratégica
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Supbs-se que o Modelo Mental Tradicional contém termos e expressdes que estdo
ligados as publicagdes com visdes, abordagens, conceitos e aplicagdes organizacionais mais
conservadoras (independente do ano da publicacdo), que retratam ansiedades e inquietudes de
gestdo ja consolidadas na sociedade e nas empresas. Enquanto, que o Modelo Mental
Contemporaneo contém termos e expresses que estdo ligados as publicagcbes com visoes,
abordagens, conceitos e aplicagdes organizacionais mais inovadoras ou atuais, que retratam
ansiedades e inquietudes de gestdo ja prementes, urgentes, social e culturalmente latentes, na
sociedade e nas empresas. Por exemplo, os trabalhos sobre lideranca e gestdo de Paz e Odelius
(2021) e Marques Felix e Verginio da Silva (2020) tratam, respectivamente, de gerenciamento
e de representacdo de mulheres em posicGes de lideranca. Apesar de grande contribuigédo
cientifica para as suas areas e a admiracgdo dos leitores, de fato, apresentam-se como abordagens
gue se concentram em questdes tradicionais sobre lideranca, sem discussGes contemporaneas
ou énfase em inovacdes, pelo menos, pela percepcéo da diversidade de assuntos para o tema,
conforme explorado no referencial tedrico desse trabalho.

Na parte final das discussdes do grupo focal foi definido que algumas expressées ou
termos mais recentes, certamente, presentes em literatura mais contemporénea, ndo seriam
incluidos. Pelo fato de i) ndo atingirem os requisitos estabelecidos para a pesquisa qualitativa;
i) ndo serem totalmente conhecidos por todos os membros do Focus Group; e por, no final da
reunido, acreditar-se que iii) ndo gerariam significativa diferenca entre a comparagdo
dicotdbmica dos modelos mentais propostos, por ndo estarem associados e difundidos em
literatura cientifica e académica, pelo menos com alta recorréncia, nos ultimos dois quadriénios
de avaliacdo. Por isso, poderiam n&o aparecer em publicacdes com a idade de seis, sete ou oito
anos, por exemplo, o que inviabilizaria a comparagéo proposta definida.

Definidos os 28 descritores, os autores iniciaram a fase 2, quantitativa, com pesquisas
bibliométricas, nas quais foram investigados pardmetros de difusdo, de propagacdo e de
utilizacdo em publicacdes dos descritores. A selecdo e uso da Pesquisa Bibliométrica pareceu
apropriada, pois € apontada como auxiliadora no entendimento e na aplicacdo de tendéncia
futuras, com alta frequéncia em Ciéncias Sociais Aplicadas (QUEVEDO-SILVA et al., 2016).
A disseminacdo desses descritores pode ser notada em publicagfes indexadas nas principais
bases de investigacdo cientificas, académicas, tecnoldgicas, técnicas, entre outras. Para isso, as
bases Web of Science (WoS), Scopus, Scielo, Portal de Periédicos CAPES (PPCapes) e Google
Scholar (G.Sch) foram definidas, ap6s consulta com o0s especialistas.

Posteriormente, uma qualificacdo entre as cinco bases foi estabelecida: WoS, colecéo

principal; Scopus e Scielo, definidas como principais repositorios de midia prestigiosa, pelo
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menos em Ciéncias Sociais Aplicadas, area de concentragdo de estudos e pesquisas dos autores.
E as bases PPCapes, busca principal; e G.Sch, ambas definidas como repositdrios mais amplos.
Foram realizadas pesquisas bibliométricas individuais i) por idioma; ii) por recorte temporal; e
iii) por base de dados, para a identificacdo de varios padrdes na producdo do conhecimento e
indicacio de midias de divulgacio (ARAUJO, 2006).

Esperou-se, com as pesquisas bibliométricas realizadas, analisar i) o fluxo coletivo de
interesse dos pesquisadores sobre o tema lideranca, por meio do somatério de publicagdes nos
idiomas selecionados; ii) se houve mudancas no interesse dos temas de pesquisa nos 0ito anos
(ou dois quadriénios) compreendidos no recorte temporal estabelecido, em nivel nacional e
internacional, em abordagens tradicionais e contemporaneas, a partir dos descritores levantados
nas reunides de grupo focal; iii) verificar o impacto do volume de publicacdes, em uma visao
essencialmente quantitativa, nas bases de dados e repositdrios investigados; e iv) apontar um
caminho para novos pesquisadores ou gestores organizacionais sobre a relevancia de descritores
e as futuras pesquisas em linguas inglesa e portuguesa sobre lideranca e seus modelos mentais.
As andlises quantitativas foram atualizadas em marco de 2022, para que houvesse o fechamento
do ciclo 2021.

Neste trabalho, as bases de dados foram divididas em bases prestigiosas (B.Pr) e ndo
prestigiosas (B.APr). Frisa-se que, as chamadas B.fiPr ndo possuem qualquer cunho pejorativo;
todavia, por estarem abrigados nelas diversos documentos que ndo exigem revisao por pares ou

rigor cientifico para a publicacdo, € uma expressdo utilizada em contraposicao as B.Pr.

3 ANALISES E CONSIDERACOES

Sobre as bases de dados utilizadas na pesquisa, as B.Pr englobam, sobretudo, artigos
completos, revisados pelos pares e publicados em periddicos com altas classificacdes nacionais,
Qualis/Capes, e relevante fator de impacto. Nessas bases é possivel obter resultados apenas de
trabalhos completos e finais — de acordo com os filtros de pesquisa estabelecidos pelo
pesquisador —, publicados em periddicos cientificos chamados prestigiosos — estratos superiores
da classificacdo Qualis/Capes. As B.Pr selecionadas foram: WoS, Scopus e Scielo. Além do
acesso a quantidade e a exposicdo dos trabalhos publicados, também ha opcdo de anélises
qualitativas por filtros de classificacdo dos periodicos, nome do periodico, ISSN, area de
concentracdo de conhecimento ou relevancia de contribuicdo por indices de pontuagdo. Porém,
essa ndo foi uma opcdo da pesquisa, devido ao caracter generalista e abrangente estabelecido

na pergunta da pesquisa, optando-se por analisar novos recortes e op¢es em pesquisas futuras.
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As B.iiPr, por outro lado, ndo permitem a aplicacéo de significativos filtros de pesquisa.
E atraem, sem qualificacdo, todas as midias escritas virtuais publicadas em diversas bases de
dados, referatdrios e repositorios, publicos e/ou privados, que estejam conectados a grande rede.
Elas possuem como interessantes caracteristicas: i) maior dinamismo em publicagdes; e ii)
interface mais veloz com 0s anseios sociais e intelectuais de jovens e seniores pesquisadores
e/ou estudantes, apresentando uma gama maior de midias, baixa barreira de entrada e pouca
burocracia para a publicacdo. Por certa Optica, apresentam maior volume e menor “qualidade”,
apesar desse Ultimo ponto ter caracter subjetivista. Além de abrigar trabalhos completos e finais
de periddicos, também séo encontrados: trabalhos técnicos, trabalhos tecnoldgicos, materiais
editoriais, artigos e resumos de artigos de conferéncia, resumos expandidos, blogs, textos de
magazines, provas e avaliacdes, historico de projetos de pesquisa, descricdo de grupos e linhas
de pesquisa, resumo de reunides, cartas, retratacdes, documentos de conferéncia e de analise,
capitulos de livro, livros, TCCs, dissertacGes de mestrado, teses de doutorado, pesquisas curtas,
erratas e corregdes; todos esses, com expressoes utilizadas como descritores eleitos na fase
qualitativa da pesquisa. As B.APr selecionadas foram: PPCapes, busca principal; e G.Sch.

Como operacionalizacao das pesquisas, 0s 28 descritores foram analisados em todas as
cinco bases, primeiro em lingua inglesa, depois em portuguesa, nos dois recortes temporais
propostos. O procedimento foi rigorosamente seguido, totalizando 280 atividades distintas da
pesquisa. Nas B.Pr, a busca foi realizada por titulo do artigo, resumo e palavras-chave. Nas
B.fiPr, o comando de busca foi definido para “qualquer idioma”, para alcangar trabalhos com
titulos, resumos e palavras-chave em inglés, e, posteriormente, para “paginas em portugués”.

Apos relacionar a pesquisa qualitativa a quantitativa, os resultados das pesquisas
bibliométricas em cada base de dados foram analisados e tecidas consideracdes sobre o tema
lideranca, especialmente, com énfase em gestdo, uma vez que os termos selecionados na fase
qualitativa contrapdem, especialmente, a ideia de gerenciamento, com 0 seu conjunto de
significados; e lideranga, com o seu conjunto de significados, viséo apoiada por Kotter (1997),
Knights, Grant E Young (2020), Martins (2020) e Samul (2020). Na etapa de analise e
organizacdo dos dados notou-se que apenas 7 dos 14 descritores de cada lingua possuiam
expressiva recorréncia, independente da base analisada, quando comparados com os demais
descritores. Por terem uma expressividade infima, devido a baixa incidéncia, os resultados entre
0 8° e 0 14° descritor de cada lingua foram agrupados e apresentados apenas como um bloco de
expressdes, a partir de entdo, chamado de bloco secundéario, servindo para comparar 0s

resultados relativos, percentuais.
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As Tabelas 1 e 2 trazem os resultados dos achados da pesquisa com descritores em

inglés, nos dois recortes quadrienais propostos.

Termos pesquisados

Tabela 1 - Pesquisas Bibliométricas entre os anos de 2014 e 2017 - Termos em Inglés

Recorte Temporal 2014-2017 (Q.1)

or ordem de .

IOr ecorréncia WoS | Scopus | Scielo | PPCapes G.Sch Total [Percentual
Management* 587.358 513.288 | 13.718 | 2.021.544 | 1.150.000 [4.285.908| 57,64%
Leadership 30.673 | 28.754 | 1.009 71.647 1.250.000 |1.382.083| 21,35%
Leader 25.803 | 27.957 | 1.114 | 332.194 1.200.000 |1.587.068| 18,59%
Leadership 615 | 1.064 | 20 8.396 37.000 | 47.095 | 0,63%
Development
Leadership Skills 358 661 17 8.290 30.700 40.026 | 0,54%
Leadership Styles* 336 1.178 33 8.603 26.000 36.150 | 0,49%
Leadership Behaviors 211 602 3 3.683 16.200 20.699 | 0,28%
7 descritores principais |645.354 | 573.504| 15.914 | 2.454.357 | 3.709.900 [7.399.029| 99,52%
7 descritores restantes 294 789 6 3.383 31.586 36.058 0,48%

Todos os descritores |645.648|574.293| 15.920 | 2.457.740 | 3.741.486 |7.435.087| 100,0%
Conjunto de bases Pr: 1.235.861 (16,62%) | APr: 6.199.266 (83,38%)

Nota: *descritores referentes ao modelo mental de lideranca do século XX.

As tabelas foram elaboradas pelo critério de ordenamento de maior para menor
recorréncia de registro dos descritores, quando somadas todas as incidéncias nas cinco bases de
dados investigadas. As andlises, conforme a proposta do estudo, foram registradas nos ultimos
oito anos de atividade de pesquisa (dois quadriénios, conforme entendimento da Capes),
expressas por meio das publicagdes — comunicagdes explicitas de pesquisa e de discussdo
social.

Os dois recortes temporais estabelecidos para a comparacdo da evolucdo das
publicacbes foram os seguintes quadriénios: entre 1 jan. 2014 - 31 dez. 2017 (Q.1) e entre 1
jan. 2018 - 31 dez. 2021 (Q.2), para a verificacdo de uma possivel mudanga de modelo mental
evolutivo de lideranga com o passar dos anos e suas tendéncias futuras. Todavia, foi possivel
analisar as séries historicas anuais, por conjunto de bases e por idioma, especificadas por termos
mais conservadores ou inovadores.

Na tabela 1 pode ser observado que apenas dois, entre 0s cinco principais descritores
representam o modelo mental tradicional em lideranca, modelo que da énfase a abordagens
conservadoras sobre o tema (USLU, 2019). Contudo, somados, alcangam mais de 58% das
recorréncias entre os 14 descritores no somatorio total das bases, mostrando, para esse recorte
temporal, uma percep¢do mais conservadora, como tendéncia, entre as visfes, abordagens,

conceitos e aplica¢fes organizacionais, no desenvolvimento de competéncias gerenciais (PAZ;
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ODELIUS, 2021). No entanto, esse comportamento difere, na andlise individual das bases
investigadas. Somente no caso da G.Sch, base socialmente mais dindmica, que possui maior
recorréncia percentual de descritores que representam o modelo mental contemporaneo em
lideranca foi dominante. Dessa forma, pode-se inferir que na base G.Sch sejam encontradas
comunicagdes explicitas que tenham maior relagdo com causas e percepcdes coletivistas em
lideranca, que discutam inovacdo, espacos criticos colaborativos, diversidade e ética
organizacional segundo o modelo circulante no século XXI, apoiada pela visdo contida em
Miltersteiner et al. (2020). A dicotomia presente na literatura internacional sobre o tema,
envolvendo e contraponto gerenciamento, pela percepcéo do conservadorismo; e lideranca, pela
percepcao da inovacdo, mostrou-se visivel de forma empirica, apoiando os estudos de Kotter
(1997) e Johnson, Turnbull e Reisslein (2022).

Essa consideracdo parece relacionar-se com o quadro tedrico do trabalho, pois, quanto
mais sao visiveis ou sentidas as mudangas sociais, culturais e tecnolédgicas, maior parece ser
impulsionada ou inibida a manifestacdo de lideranga, conforme presente em Calvosa e Ferreira
(2021). Ou seja, o fendmeno lideranca sempre parece estar em movimento por determinada
oOptica (BASS, 2008). E, em um periodo mais remoto (2014 - 2018) esperava-se a concentracdo
de temas mais tradicionais em relacdo ao periodo subsequente; porém, ndo foi isso que a
pesquisa apontou, contrariando, pelo menos de forma parcial, 0s apontamentos presentes em
Banks, Woznyj e Mansfield (2021). Na sequéncia, a tabela 2 é apresentada, contendo os
resultados do Q.2.

Tabela 2 - Pesquisas Bibliométricas entre os anos de 2018 e 2021 - Termos em Inglés

Termos pesquisados Recorte Temporal 2018-2021 (Q.2)

dem de .
pfercgirén cia WoS | Scopus |Scielo | PPCapes G.Sch Total |Percentual
Management* 1.012.767|697.900 |{14.546| 2.179.354 | 970.000 [4.874.567| 73,43%
Leadership 51.795 | 42.840 | 1.110 | 333.790 435.000 | 864.535 | 13,02%
Leader 61.056 | 43.247 | 1.154 | 75.062 536.000 | 716.519 | 10,79%
Leadership Styles* 768 973 19 8.314 32.900 42.974 0,65%
E‘Z%‘ifgzmgm 916 | 2077 | 45 | 11.239 | 21700 | 35977 | 0,54%
Leadership Skills 1.233 1.333 15 8.067 23.300 33.948 0,51%
Leadership Behaviors 402 1.024 6 4.998 17.200 23.630 0,36%
7 descritores principais [1.128.937|789.394 |16.895| 2.620.824 | 2.036.100 [6.592.150| 99,30%
7 descritores restantes 314 916 8 5.059 39.944 46.241 0,70%
Todos os descritores (1.129.251 |790.310(16.903| 2.625.883 | 2.076.044 |6.638.391| 100,0%
Conjunto de bases Pr: 1.936.464 (29,17%) APr: 4.701.927 (70,83%)

Nota: *descritores referentes ao modelo mental de lideranca do século XX.
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Na andlise da tabela 2 pode ser visto que os mesmos dois verbetes relativos aos
descritores que representam o modelo mental tradicional em lideranca, em inglés, Management
e Leadership Styles, estiveram presentes dentre os mais relevantes também no quadriénio
subsequente estudado, com a passagem dos anos. Contudo, com maior representatividade: 78%,
opondo-se as expectativas da pesquisa. 1sso parece mostrar que houve um decréscimo de forma
relativa, em termos quantitativos de comunicagbes explicitas envolvendo o modelo mental
conservador, uma esperada evolucgéo para o decorrer do seculo XXI. E sinaliza maior interesse
especificamente de pesquisadores e académicos em temas mais conservadores sobre lideranca,
apontado pelo aumento de cerca de 57% no nimero de publica¢cdes em B.Pr — o Unico indice a
aumentar, na comparagdo do conjunto de bases ao longo dos quadriénios estudados. Uma
possivel explicacdo esta na consideracdo de que, talvez, ao longo desse periodo, a sociedade e
as organizacOes tenham se movimentado sob um olhar “mais para dentro” de suas préprias
instituicdes e interesses (CALVOSA, 2022), um efeito do cenario pandémico e pos-pandémico
com as mudangas vivenciadas na sociedade e nas organizagdes devido a incidéncia de COVID-
19, em nivel global, interferindo na natureza dos “novos tempos”, como levantado na
introducdo do trabalho. Essa caracteristica pareceu conduzir o tema lideranca, pelo menos como
comunicado de forma escrita e publicado em bases de divulgacao, a um retorno as necessidades
de gerenciamento, controle, comando, eficiéncia e direcdo de ativos (KOTTER, 1997; BANKS;
WOZNYJ; MANSFIELD, 2021; CALVOSA et al., 2022), na circulacdo das discussdes e
debates, pois, uma vez que faltam ativos e o cenario parece cadtico, provavelmente, mude as
necessidade e as expectativas sociais. Nesse sentido, Sardbia-Cavenaghi e Munck (2019)
explicam que fatores sociais ndo sdo indissociaveis na composi¢do e estudo do fendmeno
lideranca.

Pode-se deduzir que houve um aumento de necessidade de circulacdo explicita de
comunicacdo sobre gerenciamento, todas as bases de forma individual, e que tanto os interesses
académico, cientifico e organizacional formal quanto os interesses informais sociais — uma vez
que a base de dados G.Sch também atrai blogs e postagens livres —, por uma perspectiva
gerencial (KOTTER, 1997) ou de controle (CALVOSA, 2022), foram valorizados no periodo,
0 gue contrariou as expectativas da pesquisa. Essa perspectiva € apoiada por Knights, Grant E
Young (2020), quando afirmam que as necessidades de lideranca e gestdo ocorrem de forma
sistémica.

A anélise comparativa de algumas especificidades contidas nas tabelas 1 e 2, para o

periodo dos dois quadriénios, em lingua inglesa sobre o tema proposto, mostrou que:
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1) Uma a cada seis publicagOes sobre lideranca em inglés ocorre nas B.APr (16,62%)
no Q.1. Enquanto que trés a cada dez publicagdes (29,17%) foram registradas no Q.2. Ou seja,
ndo podendo ser comprovado um aumento da qualidade das pesquisas de lideranca —
novamente, por ndo ser alvo dessa pesquisa —, pelo menos, ha o registro de um expressivo
aumento na quantidade de publicagdes prestigiosas (700.000 a mais, quando comparados 0s
Q.1 e Q.2 e na participagdo percentual (cerca de 13%) no total de resultados, conforme ja
apontado por Bass (2008). Por outro lado, a compara¢do mostrou um decréscimo de 24,16% no
numero de publicacGes das publicacdes nas B.fAPr.

ii) O bloco secundario de descritores em inglés, que apresentou expressividade de
apenas 0,48%, no Q.1 e 0,70%, no Q.2, envolveu os seguintes termos: Managerial Leadership,
Leadership Capabilities, Business Leadership, Business Leader, Leadership Theories —
referentes ao sugerido modelo mental tradicional —; e Strategic Leadership, Coach Leader —
referentes ao sugerido modelo mental contemporéneo.

iii) O bloco secundario teve maior expressividade na base G.Sch, seguida da base
PPCapes, em ambos o0s recortes temporais. O que apontou o baixo interesse, na visdo dos
pesquisadores, em trabalhos completos publicados (B.Pr) para esses termos.

iv) Os 7 principais descritores, bloco primario, possuem recorréncia de 99,52% no Q.1
e 99,30% no Q.2, entre todos os trabalhos publicados, mostrando que ndo houve variagao, ao
longo dos dltimos oito anos, nos interesses de pesquisa dos pesquisadores em lideranca.
Primeiro, pela observacdo de ndo ter significativa alteracdo no ordenamento de interesse em
publicacdo desse bloco em inglés, apenas, ligeira mudanca nos posicionamentos dos descritores
Leadership Styles, Leadership Development e Leadership Skills). Depois, pela infima mudanca
relativa de intensidade de interesse como bloco, com uma variagdo negativa (-0,22%).
Independente do recorte temporal, 0 bloco primario atraiu mais de 99% das publicacdes.

v) Entre as B.Pr, ao analisar a tabela 2, a WoS é o atual principal repositério para
pesquisas sobre o tema “lideranca”, em lingua inglesa. E a PPCapes, a principal entre as B.APr.

vi) Os trés primeiros descritores ordenados correspondem a 97,58% e 97,24%,
respectivamente, nos Q.1 e Q.2, mostrando que ndo houve mudanca de interesse nas
publicacdes e discussdes explicitas dos pesquisadores, para 0s seus alvos de investigacao e
analises. Ha um destaque para o descritor Management, que quando esta presente, atrai em uma
pesquisa/publicacdo uma forma de pensar, perceber e desenvolver lideranca com um olhar
tradicional, envolvendo controle, comando, gestdo direcionada para a eficiéncia etc. Esse
descritor correspondeu, sozinho, 57,64% e 73,43%, respectivamente, dos interesses de

publicacdes dos Q.1 e Q.2. Mais do que estar em primeira posi¢cdo em ambos 0s ordenamentos
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temporais, ele ocupa, em média, 65,54% dos interesses de pesquisa entre todos os 14 descritores
em inglés, crescendo 27,39% em interesse, quando somadas todas as bases e ambos os recortes
temporais. No Q.1, tal descritor estava presente entre 90,17% das publicacGes das B.Pr, e
51,16% das B.fiPr; e no Q.2, em 89,09% das B.Pr., e 66,98% das B.fiPr. Esses dados mostram
que ndo houve alteracdo percentual para o interesse sobre esse descritor entre 0s pesquisadores,
em B.Pr, o que era esperado pelos autores. Porém, houve um aumento significativo de
publicacbes utilizando esse descritor em B.APr, o que surpreendeu os autores. Mesmo
aproximando-se das demandas sociais e culturais mais recentes, 0s pesquisadores em lingua
inglesa parecem interessar-se, de forma relativa, por publicacdes e discussdes mais tradicionais
do que contemporaneas, ao longo dos Gltimos oito anos, confirmado pela anlise refinada ano
a ano, contrariando, parcialmente, Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015).

vii) Em contrapartida, houve um decréscimo de interesse em Leadership, com uma
variacdo negativa (-37,45%) no total de trabalhos publicados, puxado pelo desinteresse de
publicacdo nas B.APr, apesar de um aumento nas B.Pr, quando comparadas as evolugfes
temporais Q.1 e Q.2. O mesmo comportamento estd presente em Leader, com uma variagdo
negativa (-54,85%). Dados que corroboram com a consideracao presente no item anterior.

viii) Quando analisado o bloco primério, a classificagdo de descritores por modelo
mental tradicional, sinalizado por um asterisco nas tabelas, apresenta como representantes 0s
descritores Management e Leadership Styles. Esses, no Q.1, correspondem a 58,13% dos
interesses dos pesquisadores quando somadas todas as bases de dados; e 90,29% em B.Pr. No
Q.2 correspondem a 74,08% e 89,18%. Esses dados parecem sugerir que ndo houve mudanca
de interesse entre pesquisadores consolidados e seniores, além de alunos avancados de pés-
graduacdo stricto sensu — principais contribuintes de trabalhos nas B.Pr, ao longo dos Q.1 e Q.2
—, pela dptica da massiva atencdo dada a forma tradicional de se abordar e investigar o tema
lideranca, pelo menos, como Optica de gestdo, baseada na visdo dicotdbmica proposta no
trabalho.

iX) A diminuic¢do do numero absoluto de publicag6es, variacdo negativa (-10,7%), pode
ser um efeito da pandemia, que, talvez, tenha inibido iniciativas de investigacoes, analises,
submissdes e publicagdes, puxada pela queda no registro de publicag¢des nas B.iiPr, que tendem
a sentir mais os efeitos dessa variavel no curto prazo. Pois, os trabalhos registrados em B.Pr
podem ter recebido as suas submissdes em periodos mais remotos, em alguns casos, com um
registro de hiato de 12 a 48 meses entre a submissao e a publicagdo do trabalho. O mesmo

comportamento foi observado nas analises em portugués.
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X) Em relagdo a um ponto de interesse para o alcance do objetivo secundéario da
pesquisa, houve a constatacdo de que, em lingua inglesa, houve um aumento absoluto e
percentual das publicaces envolvendo as bases de dados prestigiosas. Em termos relativos, na
sociedade, na Academia e nas organizacfes, um acréscimo de comunicacdo formal explicita
passou a ser consumida e distribuida de forma virtual. Essa informag&o pode ser relevante para
a aproximacéo de iniciativas que envolvam projetos conjuntos em gestdo e lideranca, com
abordagens e perspectivas coletivistas que dialoguem com esses trés atores: universidade,
sociedade e empresas (ABDALLA; CALVOSA; BATISTA, 2013), atendendo algumas
expectativas sociais quando o tema lideranca é evidenciado (SANT’ANNA et al., 2022).

As tabelas 3 e 4 trazem os resultados dos achados da pesquisa com descritores em

portugués, nos dois recortes quadrienais propostos.

Tabela 3 - Pesquisas Bibliométricas entre os anos de 2014 e 2017 - Termos em Portugués

Termos pesquisados Recorte Temporal 2014-2017 (Q.1)

p:ercgwgrr]r;ic;e WoS |[Scopus| Scielo | PPCapes G.Sch Total [Percentual
Lideranga 44 105 468 7.280 62.000 69.897 | 39,40%
Lider 552 37 224 15.895 37.600 54.308 | 30,61%
Gerenciamento* 4 62 302 5.369 40.400 46.137 | 26,01%
Lider Empresarial* 0 7 12 244 3.150 3.413 1,92%
Estilos de Lideranga* 0 1 2 37 1.070 1.110 0,63%
Desenvol. de Lideranca 0 0 1 60 718 779 0,44%
Compet. de Lideranca 0 0 0 72 182 254 0,14%
7 descritores principais 600 212 | 1.009 28.957 145.120 175.898 | 99,15%
7 descritores restantes 0 2 6 14 1.480 1.502 0,85%
Todo_s 0s descritores 600 214 | 1.015 ~28.971 146.600 177.400 | 100.0%
Conjunto de bases Pr: 1.829 (1,03%) APr: 175.571 (98,87%)

Nota: *descritores referentes ao modelo mental de lideranga do século XX.

Tabela 4 - Pesquisas Bibliométricas entre os anos de 2018 e 2021 - Termos em Portugués
Termos pesquisados

por ordem de

Recorte Temporal 2018-2021 (Q.2)

recorréncia WoS Scopus Scielo  PPCapes G.Sch Total  Percentual
Lider 1.025 77 223 15.498 23.700 40.523  34,43%
Lideranca 84 134 626 6.273 27.700 34817  29,58%
Gerenciamento* 6 80 392 5.225 29.100 34.803 29,57%
Lider Empresarial™ 0 3 16 228 3.020 3.267 2,78%
Estilos de Lideranga* 0 1 1 23 1.070 1.095 0,93%
Desenvol. de Lideranga 0 1 2 54 799 856 0,73%
Compet. de Lideranca 0 0 0 78 200 278 0,24%
7 descritores principais  1.115 296  1.260 27.379 85.589 115.639  98,25%
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7 descritores restantes 0 1 6 28 2023 2.058 1,75%

Todos os descritores 1.115 297 1.266 27.407 87.612

117.697 100,00%
Conjunto de bases Pr: 2.678 (2,28%) fiPr: 115.019 (97,72%) °

Nota: *Descritores referentes ao modelo mental de lideranga do século XX.

De modo geral, em lingua portuguesa, as comunicagdes explicitas, publicacdes sobre
lideranca, percorrem um caminho informal, com tendéncias para abordagens mais
contemporaneas ou inovadoras, como pode ser observada na sua maior recorréncia relativa em
bases ndo prestigiosas. O que pode gerar a deducdo de que, proporcionalmente, sdo discutidas
questdes e perspectivas contemporéneas sobre lideranca e gestdo com mais frequéncia nos
meios sociais e virtuais em portugués do que em lingua inglesa, observacdo também apoiada
em Calvosa et al. (2022). Tal comparacdo, entre publicagdes em linguas inglesa e portuguesa
sobre lideranca, mostra relevancia para as discussdes nacionais em ambientes académicos e
organizacionais, sobretudo, e estd em conformidade com Fonseca, Porto e Borges-Andrade
(2015), indicando um fendémeno social em construgao.

Em lingua portuguesa, em termos relacionais, a discussdo alcanca proporcionalmente
mais temas ligados ao século XXI e acontecimentos atuais, em um modelo mental menos
conservador do que apresentado em lingua inglesa. Pode ser inferido o papel dos formadores
de opinido, a partir de midia publicada — frisa-se este ponto — em veiculos menos formais e
“prestigiosos”, com uma tendéncia a um alto poder de persuasdo, por alcancarem grandes
massas (NUNES et al., 2018), mais consoantes com os valores e descritores estabelecidos como
presentes nos interesses de pesquisa e circulagcdo de conhecimento do século XXI, atendendo
as expectativas de colaboradores que desejam inclusdo, orientacdo e representatividade
(BANKS; WOZNYJ; MANSFIELD, 2021).

De forma especifica, a analise comparativa das tabelas 3 e 4, para o periodo dos dois
quadriénios, em lingua portuguesa sobre o tema proposto, mostrou que:

i) Umaa cada 100 publicacgdes sobre lideranca, em portugués, ocorre nas B.Pr. (1,03%)
entre 2014 - 2017. Enquanto, que duas a cada 100 publicacbes (2,28%) foram registradas entre
2018 - 2021. Ou seja, a quantidade de publicacfes em B.Pr sobre lideranca é minima quando
comparada a quantidade em B.fiPr, esses achados corroboram com o trabalho de Fonseca, Porto
e Borges-Andrade (2015). A comparagdo entre Q.1 e Q.2 mostrou um aumento absoluto de
apenas 849 trabalhos, em B.Pr. E um decréscimo absoluto de 60.552 publica¢des das B.fiPr, o
que corresponde a uma variacdo negativa (-34,59%). Assim como ocorreu para as publicagoes
em lingua inglesa, em portugués o “efeito pandemia” parece ter afetado a sistematizacdo de

pesquisas cientificas e a disposicao para a explicitacdo de comunicacgdes informais durante o
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periodo, 0 que parece ter coeréncia com o nivel de desafio e sua relagdo com heuristicas da
natureza humana (ALOK, 2022). A lideranca, com fenémeno, é dependente e sensivel as
movimentacOes sociais e culturais, promovendo efeitos e alteracGes de interesses, de acordo com
distintos estimulos (NUNES et al., 2018), confirmando de forma empirica esse registro tedrico.

i) Quando comparados 0s nimeros absolutos das producdes de publicacbes em lingua
portuguesa com a inglesa, pode ser percebido um “abismo” de distdncia em niimeros absolutos
e nos indicadores globais. No ultimos oito anos, em lingua inglesa foram publicados 3.172.325
em B.Pr e 10.901.193 em B.fiPr. Em portugués, respectivamente, foram: 4.507 e 290.590
publicacbes. Ou seja, as publicagdes em portugués sdo 0,14% do universo de publicacbes
prestigiosas e 2,67% das ndo prestigiosas, entre todos os trabalhos publicados em lingua inglesa,
como também apontado em Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015).

iii) O bloco secundario de descritores em portugués, que apresentou expressividade de
apenas 0,85% no Q.1 e 1,75% no Q.2, envolveu os seguintes termos: Lideranca Gerencial,
Capacidades de Lideranca, Lideranca Empresarial, Teorias de Lideranca, referentes ao sugerido
modelo mental tradicional; e Comportamentos do Lider, Lider Coach, Lideranca Estratégica,
referentes ao sugerido modelo mental contemporaneo. O bloco secundario teve expressividade
apenas na G.Sch, em Q.1 e Q.2. Em comparacdo com a composi¢cdo do bloco priméario em
inglés, as Unicas diferencas foram a entrada do descritor Lider Empresarial, em detrimento de
Leadership Behaviors, entre os sete principais descritores. As publicacdes em inglés tiveram
dois representantes do modelo mental tradicional, e em portugués, trés.

iv) O bloco primario possui recorréncia de 99,15% no Q.1 e 98,25% no Q.2, entre todos
os trabalhos publicados, mostrando que ndo houve variacdo, ao longo dos ultimos oito anos,
nos interesses de pesquisa dos pesquisadores em lideranca, em portugués. Semelhante a analise
em inglés houve uma alteragdo minima no ordenamento de interesse em publicagéo desse bloco,
com o descritor “Lider” alternando a posicdo do descritor “Lideranca” no primeiro lugar, na
comparacédo entre Q.1 e Q.2.

v) Entre as B.Pr, ao analisar a tabela 4, a Scielo é a base, atualmente, com maior
quantidade de trabalhos recentes, seguida de perto pela WoS, como principais repositorios para
pesquisas sobre o tema “lideranca”, em portugués. E a base G.Sch, a principal entre as B.fiPr.

vi) Os trés primeiros descritores ordenados correspondem a 96,02% e 93,58%,
respectivamente, nos Q.1 e Q.2, mostrando que ndo houve significativa mudanca de interesse
nas publicacdes e discussdes explicitas dos pesquisadores, para 0s seus alvos de investigacao e
analises. E sdo 0s mesmo trés descritores presentes de forma massiva nas pesquisas envolvendo

a lingua inglesa. Porém, com uma interessante inversdo de posi¢des de posicOes relativas na
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pesquisa cientifica. No Q.1, Management correspondeu a 57,64% das publica¢des e, somados,
0s termos Leadership e Leader, a 39,94%. E no Q.2, Management correspondeu a 73,43% das
publicacGes e, somados, os termos Leadership e Leader, a 23,81%. Nas pesquisas em
portugués, no Q.1, “Gerenciamento” ocupa a terceira posi¢cdo com 26,01% dos interesses em
publicacdo. Enquanto, “Lideran¢a” e “Lider”, somados, possuem participacao de 70,01%. E no
Q.2, “Gerenciamento”, 29,57%, porém, “Lideranca” e “Lider” somados, 64,01%. E pode-se
gerar a consideracdo de que ha um conjunto de significados tradicionais para as pesquisas em
lingua inglesa e contemporaneos para a lingua portuguesa.

vii) Entre as B.Pr, “Gerenciamento” correspondeu a 17,85% das publicacdes e os
descritores representantes do modelo mental tradicional presentes no primeiro bloco
(“Gerenciamento”, “Lider Empresarial”, “Estilos de Lideranca”), a 18,63%, no Q.1. Nesse
mesmo periodo, “Lideranca” e “Lider” corresponderam a 80,99% das publicacdes e 0s
descritores representantes do modelo mental contemporaneo, 81,11%. Comportamentos que
diferem de modo significativo da anélise em lingua inglesa.

viii) No Q.2, a base G.Sch possui quase trés vezes mais publicacdes do que a base
PPCapes. Isso mostra que além de pouca producdo prestigiosa, em lingua portuguesa, em
termos relativos — mas, também, absolutos —, existem poucas dissertacdes de mestrado, teses
de doutorado, relatorios técnicos, producdes tecnoldgicas, editoriais, entre outros documentos
em recente circulacdo sobre o tema lideran¢a no mundo académico. Apenas a G.Sch possui 33
vezes a quantidade de publicacdes entre as registradas nas B.Pr somadas. Em comparacéo, ao
realizar a mesma analise para 0 Q.1, a G.Sch possuia 5 vezes mais publicacfes do que a
PPCapes e 80 vezes a quantidade de trabalhos entre os registrados nas B.Pr. Ou seja, 0
desinteresse em publicar e pesquisar de forma mais profunda o tema lideranca, em ambientes
de pos-graduacdo stricto sensu, ndo pode ser atribuido a um fenémeno temporal, passageiro,
em lingua portuguesa, pelo menos ha oito anos no cenario académico, apesar de parecer ser
tema de interesse da sociedade, em geral. Essa enorme distancia ndo ocorre, atualmente, em
lingua inglesa, que apresenta os seguintes indicadores: base G.Sch 7,21% de variacdo positiva
em relacdo as B.Pr somadas, no Q.2.

ix) Em lingua portuguesa houve uma diminuigdo do nimero absoluto de publicacdes,
com uma variagao negativa (-33,65%), conforme também observado em publicacdes de lingua
inglesa, quando comparados Q.1 e Q.2. Contudo, com um aumento do numero de publicagdes
prestigiosas e diminuigéo de trabalhos depositados na base PPCapes.

Para apresentar maior clareza na comparacdo de recorréncia por lingua nativa das

publicacdes, envolvendo as B.Pr e B.fPr, a tabela 5 apresenta os registros percentuais sobre os
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trés principais descritores, responsaveis por cerca de 99% das publicaces realizadas nas
linguas inglesa e portuguesa, quando somados todos os oito anos da pesquisa.

Tabela 5 - Comparacdes Percentuais sobre os Descritores de maior Recorréncia na Pesquisa
Recorte Temporal 2014-2021

Principais termos pesquisados Bases Bases
g - ~ . Total
recorrentes por lingua Prestigiosas | N&o prestigiosas
Inglés | Portug. | Inglés | Portug. | Inglés | Portug.
1 | Management | Lider 20,18% | 0,72% |44,91% | 31,41% | 65,09% | 32,14%
2 | Leader Lideranga 1,14% | 0,50% | 15,23% | 34,99% | 16,37% | 35,49%
3 | Leadership Gerenciamento | 1,11% | 0,29% | 14,85% | 27,14% | 15,96% | 27,43%

Em inglés, sobre o tema lideranca com énfase em gestdo, um possivel caminho de
pesquisa poderd iniciar as investigacdes pelo termo Management em B.Pr, pois devido a sua
alta recorréncia, as pesquisas envolvendo os termos Leader e Leadership deverdo também
conter tal termo, por sua ampla dispersdo em todas as B.Pr. Também, é um termo incluido em
francas discussdes e evolucdes sobre o tema lideranca, uma vez que aparece cerca de trés vezes
mais do que os demais descritores principais, nas B.iiPr. As investigacOes e discussdes
cientificas sobre liderangca com énfase em gestdo, em inglés, de forma explicita, possuem um
viés tradicional de abordagem do tema, pela grande difusdo e uso de elementos envolvendo
gerenciamento, controle e comando. Pode-se perceber uma incidéncia de cerca de 20 vezes
mais do uso do descritor Management em B.Pr, em relagcdo aos segundo e terceiro colocados.

Em portugués, as pesquisas em B.Pr encontram no termo “Lider” maior expressao e
disseminacdo, com quase 45% a mais de recorréncia do que o termo “Lideranca”; e 3 vezes
mais do que o termo “Gerenciamento”. Em B.fPr, a relacdo entre os termos é préxima, com
destaque para o termo “Lideranca”, que avanca na sociedade, em documentos explicitos, sem a
obrigatoriedade de rigor cientifico, como principal descritor presente nas publicacdes.

A sequéncia de pesquisas bibliométricas permitiu mostrar que 0s pesquisadores e
formadores de opinido sobre o tema lideranca, em seu fluxo coletivo de interesses, possuem
orientagdes distintas ao longo dos anos e dependendo do idioma. Por uma éptica reducionista,
no recorte temporal 2014 - 2018 houve maior interesse no registro formal de comunicagdes
explicitas do que no quadriénio subsequente. Em inglés, o comportamento de publicacdo
alcancou uma distribuicdo mais tradicional do modelo mental de lideranga. Enquanto que, em
portugués, mais inovador, guarda as proporc¢oes relativas. Os descritores levantados possuiram
aderéncia parcial as comunicacgdes explicitas levantadas. Por um olhar tedrico, os resultados

pareceram corresponder as expectativas levantadas e conduzidas de forma rigorosa na técnica
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Focus Group, inclusive, referenciadas por vasta literatura presente e circulante no idioma
inglés. Por um olhar prético, talvez, a lista de descritores pode ter sido influenciada pela
comunicacdo tacita, presente nas formas de compartilhar informacdo no interior das
organizac0es e nos corredores académicos, do cotidiano dos especialistas participantes.

O impacto do volume de publicagdes para a lingua inglesa, pelo menos pela Optica
quantitativa, pareceu satisfatorio pela quantidade expressiva de comunicagdes explicitas.
Também, a sua distribuicdo entre bases prestigiosas e ndo prestigiosas: cerca de 29% das
publicacbes em lingua inglesa, entre o periodo de 2014 - 2021, sdo oriundas de midias
prestigiosas. Nenhuma das duas variaveis anteriores ocorre para a lingua portuguesa. Os
descritores gerados e a identificacdo das bases de dados mais expressivas por lingua utilizada
para a pesquisa cientifica e académica podem apontar um caminho para novos pesquisadores
ou gestores organizacionais sobre a construcdo de subsidios para identificar e aplicar modelos
mentais em lideranga em suas pesquisas e organizacoes.

As questdes envolvendo o modelo mental esperado para o século XXI: questdes sociais,
de meio ambiente, ecoldgicas, sustentaveis, de redes sociais, de evolucdes tecnolodgicas, de
politicas publicas direcionadas para a inclusao, de trabalho remoto; além de interesses virtuais,
diversidade, estratégias de disseminacdo de lideranca e inclinagfes culturais presentes
(CALVOSA, 2022), mostraram ter recuado durante o periodo pandémico, especialmente em
midia prestigiosa em lingua inglesa. E de forma absoluta em ambas as linguas. Enquanto os
conhecimentos, discussdes e debates tacitos parecem avancar nesse sentido, 0s conhecimentos,
as discussdes e os debates explicitos parecem recuar, criando a impressdo de que pesquisadores
e formadores de opinido no tema lideranga, em publicacdes prestigiosas e ndo prestigiosas,
estdo presos ao modelo mental tradicional de lideranca do século XX.

4 CONCLUSAO E DISCUSSOES

A anélise da evolucdo do tema lideranga e a projecdo de cenarios ajudam na resolucao
de novos dilemas sociais e de solucbes organizacionais. A sociedade precisa de lideres e de
lideranca para ajudarem a apontar caminhos e significados para ambientes em mudanca e com
algum perfil de divagacéo ou digressdo. Os pesquisadores, em geral, estdo entre 0s pioneiros
contemporaneos que ajudam a sinalizar percursos em momentos de indeciséo e de imprecisdo,
e costumam atuar como formadores de opinido. Os contetidos, conhecimentos e insights que
circulam em comunicagdes tacitas e explicitas cumprem esses papéis. A proposta do trabalho

foi analisar as comunicacdes explicitas virtuais.
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Ser lider envolve atribuir significado as pessoas e as organizagdes, conseguir comunicar
um propdsito, direcionar esforgos e recursos para o atingimento de resultados expressivos. Por
isso, mostra-se relevante estudar o fendmeno lideranca nas organizacdes e na sociedade. Essa
definicdo afasta-se da funcéo e expectativas de atuacdo sobre um “gerente”, figura da qual se
espera outras relacbes organizacionais. Tal compreensdo semantica e pratica, baseada,
principalmente, em vasta literatura internacional, como relacdo dicotdmica, permitiu aos
especialistas de lideranca, no Focus Group, tecerem especulacdes sobre determinados conceitos
ligados ao modelo mental tradicional e conservador, em relacdo ao modelo mental mais
inovador e contemporaneo. Essa base tedrica permitiu gerar um conjunto semantico de termos
a serem propostos, além de inferéncias sobre os resultados estatisticos analisados.

Relativo a pergunta da pesquisa gerada como norteadora do trabalho, a partir do estudo,
pode-se concluir que, de acordo com a lista de descritores propostos pelos especialistas, a
abordagem tradicional de lideranca esta muito presente nas publica¢cdes em lingua inglesa
circulantes nos tempos atuais, em comparacdo com a abordagem contemporanea. Em
portugués, o fenbmeno parece ocorrer de forma inversa. Porém, a quantidade infima de
publicacBes, sobretudo prestigiosas, permite apenas uma comparacdo em termos relativos.
Também, ha pouca atencdo e construcdes de propostas em dissertacfes e teses de mestrado
sobre a avaliacdo do tema em portugués, quando analisada a PPCapes.

Especificamente, sobre as analises em lingua inglesa, as publicacdes em B.Pr cresceram
em volume, em uma comparacdo proporcional entre Q.1 e Q.2, enquanto que as B.APr,
diminuiram. Os seguintes descritores, por comparacdo relativa, pouco contribuem para a
explicitacdo de pesquisa em lideranca: Managerial Leadership, Leadership Capabilities,
Business Leadership, Business Leader, Leadership Theories, Strategic Leadership e Coach
Leader; e podem ser excluidos de futuras pesquisas. A WoS é a principal base de dados para
pesquisas sobre lideranca, entre as B.Pr. A PPCapes mostra-se como melhor opcdo em namero
de trabalhos entre as B.fiPr. Ha um crescente interesse, em publicacGes em lingua inglesa, para
a abordagem tradicional em lideranca, ao longo dos ultimos oito anos, principalmente, entre
nas B.APr. Isso sugere que nas discussdes atuais, nas quais ha maior dinamismo e chegam mais
rapidamente a sociedade, os pesquisadores em lingua inglesa estdo com menores interesses, de
forma comparativa, para assuntos ligados a lideranga no século XXI, com temas inovadores.
Inferéncia apoiada pelo decréscimo observado do uso de todos os principais descritores do
modelo mental contemporaneo.

Algumas questdes, tais como, a pandemia, as crises econdmicas, a instabilidade de

mercados, as agitacdes politicas mundiais, entre outros fatores, podem ter potencializado o foco
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de uma gestdo para o presente — com énfase em gerenciamento de ativos e eficiéncia —, o que
pode ter minimizado um foco de gestéo para o futuro, inovacédo, planejamento de pessoas e suas
carreiras, preocupacfes com a chamada arquitetura organizacional e social. Se essa ultima
discussao puder ser generalizada, a partir de estudos futuros, talvez, em tempos de agitacéo e
turbuléncia, os pesquisadores e a sociedade busquem, majoritariamente, fendmenos de gestéo
com focos em atendimento de demandas presentes e mais urgentes, em satisfacdo de interesses
no curto e no médio prazos, em direcionamentos objetivos e gerenciamento de processos. Essa
podera ser uma interessante aplicacdo no ambiente organizacional, tanto pela Optica de
gerenciamento de recursos, quanto pela visao de disseminagéo da lideranca.

Em lingua portuguesa ha um acréscimo de publicacfes em B.Pr e um decréscimo em
B.APr sobre lideranca, quando comparados os Q.1 e Q.2. Porém, com um numero muito
reduzido de publicacdes em B.Pr, quando comparadas a lingua inglesa, discussdo que confirma
a proposicao de Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015). Impressionante, que a cada 10.000
publicacGes geradas sobre o tema lideranga em inglés, 14 publicagfes em portugués séo geradas
em B.Pr e 267 em B.APr. Esses dados reforcam uma percep¢do dos especialistas que
participaram da fase qualitativa da pesquisa de que, historicamente, as literaturas em inglés séo
as principais e mais utilizadas para trazer assuntos atuais, inovagdes e tendéncias para alunos,
profissionais e pesquisadores no Brasil — por extensdo, lusofalantes —, na subarea de
Administracdo e Negocios, que engloba o tema lideranga, apesar de sua transversalidade.

Em portugués, os seguintes descritores pouco contribuem para a explicitacdo da
pesquisa sobre o tema: Lideranca Gerencial, Capacidades de Lideranca, Lideranca Empresarial,
Teorias de Lideranga, Comportamentos do Lider, Lider Coach e Lideranca Estratégica. A Scielo
é a principal base de dados para pesquisas sobre lideranga, entre as B.Pr. A G.Sch mostra-se
como melhor op¢do em numero de trabalhos entre as B.fiPr. Diferente do comportamento das
publicacGes em inglés, cerca de 70% das publicacBes no Q.1 envolvem descritores do modelo
mental contemporaneo. E esse indice permanece relativamente estavel, com cerca de 67% no
Q.2 e média de 69%, nos ultimos oito anos. Esse ultimo indice, em inglés, é de 33%. Guardadas
as devidas proporgdes, pode-se concluir que o interesse relativo presente em comunicar de
forma explicita nos pesquisadores em lingua portuguesa é mais direcionado para o modelo
mental contemporaneo do que os pesquisadores em lingua inglesa.

As B.Pr fomentam a discusséo e fazem circular conhecimentos ja consolidados, como
formas de replicagéo de pesquisas maduras, sobretudo, de pesquisadores e alunos avangados de
pos-graduacdo stricto sensu. E, em lingua inglesa, elas parecem estar presas, de forma relativa,

a um modelo mental tradicional, pela recorréncia de termos e expressdes que ressaltam a
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circulacdo de pesquisas com esse conjunto de significados; enquanto que, em lingua portuguesa,
as B.Pr parecem reforgcar um interesse crescente por pesquisas com um modelo mental
contemporaneo. A pouca recorréncia de trabalhos em portugués, em B.Pr, pode ser um
indicativo de que o tema lideranca nédo tenha despertado tanto interesse nos ultimos oito anos
em pesquisadores primarios com essa lingua nativa. E os motivos que justificam essa baixa
participagdo percentual em relagdo as midias abrangentes podem ser alvos de novos estudos.
As B.APr possuem menos filtros, podendo chegar a quase nenhum, para a sua dindmica de
publicacdo, permitindo a discussdo do fenémeno em tempo real ou mais proximo a isso, com
maior participagdo social. Fato que ndo ocorre nas B.Pr, devido ao rigor cientifico aplicado e o
hiato de tempo entre a submisséo, a publicacao e a divulgacédo do trabalho.

Existem muitos pontos da pesquisa em concordancia com as proposicdes levantadas em
Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015). Respondendo de forma mais direta as provocacoes
presentes naquele trabalho, a pesquisa comprovou que as publica¢des sobre o tema lideranga
carecem de maior atencdo e fomento em lingua portuguesa, ndo atendendo um volume
desejado, quando comparada a producdo entre B.Pr e B.fiPr. Também, que carecem de
qualidade, se usado o critério de avaliacdo de repositdrio, apresentando a G.Sch como
posicionada muito a frente de outras bases. A proposicao de que temas complexos de lideranca
precisam ser melhor estudados e publicados mostrou-se verdadeira, de acordo com o0s
parametros da pesquisa, por incidéncia de descritores. Rebatendo de forma parcial uma de suas
proposicdes, a pesquisa sobre o modelo mental contemporaneo de lideranca parece ter um
caracter exploratorio — ndo somente em lingua portuguesa, mas também, em lingua inglesa —,
pelo menos para essa pesquisa, uma vez que ndo se mostra com grande penetragdo cientifica e
social, quando comparadas, em termos relativos, com iniciativas mais conservadoras de gestao.
E, finalmente, as estatisticas demonstradas sobre o interesse massivo de publicacdes sobre o
modelo mental tradicional em lingua inglesa, discordam, em parte, das conclusdes do trabalho
de Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015).

Vale ressaltar que, mesmo autores com portugués como lingua nativa que publicam
regularmente em inglés, para as bases investigadas, na grande maioria dos periodicos e jornais,
o titulo, o resumo e as palavras-chave seriam publicadas em linguas nativas, para periddicos
nacionais. O que permitiria a selecdo da publicacdo nas pesquisas bibliométricas. Pode ser que
parte dos autores lusofalantes publiquem diretamente em periodicos estrangeiros, sem o recurso
de publicacdo de parte do trabalho em portugués. Se for assim, uma suposicao podera encontrar

respaldo na oportunidade de que as publicagdes internacionais satisfagam o viés cientifico e as
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pretensdes de publicacdo de pesquisadores lusofalantes sobre o tema lideranca. Porém, nédo
contribuem para a discussdo nacional interna de forma ampla, como preocupacgéo da pesquisa.

A distancia entre as duas metades dos descritores investigados, os blocos primario e
secundario, tanto nas bases em portugués como em lingua inglesa, pode mostrar uma percepgao
um pouco distante ou parcialmente equivocada dos especialistas no tema lideranca. Contudo, o
processo de Focus Group foi conduzido com rigor metodoldgico, com oito especialistas, com
carreiras académicas, cientificas e profissionais definidas e bem desenvolvidas. Do ponto de
vista qualitativo e de avaliacao de estratos, a amostragem pode ser considerada adequada. Dos
28 descritores propostos, apenas metade, com pequena variagdo entre as linguas, mostrou-se
relevantes em todos os espectros de analises. Uma suposi¢do é que alguns termos centrais ndo
foram alistados; ou que alguns sugeridos, provavelmente, tenham caido em desuso,
especialmente em tempos recentes, nos oito anos de recorte temporal da pesquisa. Por isso, para
futuras pesquisas, sobretudo de analises bibliométricas, recomenda-se utilizar como descritores
0s termos ou expressdes registradas apenas no primeiro bloco das tabelas 1 a 4, a menos que a
pesquisa seja especifica para um tema, ndo comparativa.

Pode ter havido sobreposicdo de citacbes em algumas bases, como PPCapes e G.Sch,
parcialmente, com outras bases. Contudo, pelo fato de algumas bases serem gratuitas e outras
com 0 acesso pago; terem focos distintos; terem classificagdes de periddicos dessemelhantes;
terem naturezas de publicacGes variadas; entre outros motivos, acolhe-se o julgamento de que
esses eventos nao atrapalharam, pelo menos de modo significativo, os resultados da pesquisa.

N&o pode ser comprovado, por meio da pesquisa, a discussdo presente em Uslu (2019)
de que novas abordagens ou novas teorias de lideranca sdo formas de autorreplicacédo das teorias
antigas, pelo menos, com a metodologia adotada para este trabalho, pois precisaria de um olhar
qualitativo aprofundado. Estima-se que uma das contribuicdes do trabalho foi apontar melhores
caminhos e discussdes para o desenvolvimento mais maduro de outras propostas de pesquisa.
E ajudar na construcdo de novos entendimentos, estudos e investigagdes sobre lideranca.

Outra limitacdo da pesquisa, porém, ndo alvo da mesma, que talvez seja oportuna para
ampliar a discusséo e melhor compreender as informagdes geradas, foi a restricdo da analise
qualitativa dos dados da fase 2, ndo possivel para 0 método desenhado. O método estabelecido
para esse trabalho foi préprio e desenhado especificamente para atingir o esforco da pesquisa.
Por isso, apesar de ser executado com satisfatorio percentual de sucesso pelos autores, ele
merece ser melhor testado, analisado em novas amostras e comparado com futuros trabalhos,

para definir de forma confirmatdria o seu éxito em novas investigacdes e aplicacoes.
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Sugere-se que novas pesquisas e investigacoes sejam feitas sobre o tema lideranga, com
énfase e viséo dicotdmica de gestdo. Como exemplos: aumentar o recorte temporal, acrescentar
outros descritores ou estender a pesquisas para novas bases. Inclusive, qualificando os

periddicos por estratos, avaliando a recorréncia de trabalhos e citacdo ordenadas de autores por

descritor ou expressdo de recorréncia no tema lideranca.

Acredita-se que a analise em dois quadriénios atingiu os resultados da pesquisa; porem,
sem esgotar 0 assunto e nem ser um ponto final nas discussdes sobre a evolugcdo do tema
lideranca e gestdo. Ao contrario, pretende-se estimular a reflexdo, a discussdo e ser um
catalisador para novas pesquisas e investigacdes sobre o tema, conforme sugeridas. A visao
neste trabalho é que o desenvolvimento complementar e mais maduro de outras propostas de

pesquisa, académicas e em ambientes organizacionais, S0 necessarias e oportunas, como

contribuicdo e extensdo do tema lideranca e gestéo.
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