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COMPETENCIAS DE LIDERANCA E ADAPTACAO AOS DIFERENTES
CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

LEADERSHIP SKILLS AND ADAPTATION TO DIFFERENT ORGANIZATIONAL
CONTEXTS

Mikeson Alves Cordeiro!

RESUMO: Este estudo analisa de que maneira competéncias de lideranga sio mobilizadas e
adaptadas em diferentes contextos organizacionais. Trata-se de uma pesquisa bibliografica, de
abordagem qualitativa e cardter analitico, desenvolvida a partir da anilise de produgdes
cientificas sobre lideranca, competéncias, gestio de pessoas, desenvolvimento e desempenho
organizacional. O corpus retine estudos que abordam diferentes perspectivas sobre lideranga,
incluindo a lideranca transformacional e transacional, a relacio entre lideranca e satisfacdo no
trabalho, a gestdo e o desenvolvimento de pessoas e os resultados organizacionais. A analise
evidencia que competéncias como comunicagio, orientagdo, motiva¢do, coordenagio e
desenvolvimento de pessoas aparecem de forma recorrente na literatura, embora sua
manifestacdo possa assumir diferentes configuragdes conforme as caracteristicas das equipes e
das organizagdes. Os estudos também indicam que a influéncia do contexto nio deve ser
compreendida de maneira determinista, uma vez que determinadas caracteristicas
organizacionais nio necessariamente modificam os efeitos da liderang¢a. Do mesmo modo, o
desenvolvimento de capacidades individuais nio produz automaticamente resultados
organizacionais, pois sua aplicacio depende das condi¢des existentes no ambiente de trabalho.
Conclui-se que a lideranca pode ser compreendida como uma pritica contextual, na qual
competéncias sio mobilizadas e adaptadas diante de diferentes demandas, relagdes e condices
organizacionais. O estudo contribui para aproximar a discussio sobre competéncias de lideranga
das dimensdes de gestdo de pessoas, desenvolvimento e desempenho organizacional.
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ABSTRACT: This study analyzes how leadership competencies are mobilized and adapted in
different organizational contexts. It is a bibliographic research, with a qualitative and analytical
approach, developed from the analysis of scientific productions on leadership, competencies,
people management, development and organizational performance. The corpus brings together
studies that address different perspectives on leadership, including transformational and
transactional leadership, the relationship between leadership and job satisfaction, people
management and development, and organizational results. The analysis shows that
competencies such as communication, orientation, motivation, coordination, and people
development appear recurrently in the literature, although their manifestation can take
different configurations according to the characteristics of teams and organizations. The
studies also indicate that the influence of the context should not be understood in a
deterministic way, since certain organizational characteristics do not necessarily modify the
effects of leadership. Likewise, the development of individual capabilities does not
automatically produce organizational results, since its application depends on the existing
conditions in the work environment. It is concluded that leadership can be understood as a
contextual practice, in which competencies are mobilized and adapted to different demands,
relationships and organizational conditions. The study contributes to bring the discussion
about leadership competencies closer to the dimensions of people management, development
and organizational performance.

Keywords: Leadership. Competencies. People management. Organizational context.
1 INTRODUCAO

As transformacdes nas instituicdes e nas interacdes laborais tém aumentado as
demandas referentes 4 atuacdo dos lideres. A producio literdria acerca do tema acompanha esse
movimento e oferece diversas maneiras de entender o fenémeno, abrangendo estilos,
comportamentos, competéncias, interacdes com as equipes e peculiaridades do contexto
organizacional.

Silva et al. (2020), ao realizarem uma revisdo da produc¢do académica brasileira, notaram
uma predominincia de investigacSes acerca dos estilos de lideranga, com énfase nas abordagens
transformacional e transacional, além de estudos ligados as competéncias dos lideres, a
lideranca feminina, ao coaching e a4 administragdo de recursos humanos. Katchindele et al.
(2024) ressaltam, por sua vez, a multiplicidade de abordagens contidas na literatura acerca da
lideranca organizacional.

Essa diversidade desloca o debate de uma compreensio que se baseia unicamente na
posi¢do hierdrquica para uma anilise das capacidades mobilizadas na gestdo das pessoas e das
atividades organizacionais. Pereira et al. (2021), ao analisarem a progressio das teorias de
lideranca, evidenciam que as abordagens evolucionaram de explicagdes focadas nos tragos
individuais para perspectivas que levam em conta comportamentos, relacdes e a adaptacio as

transformacdes organizacionais. Os autores ainda associam as mudangas recentes as novas
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demandas impostas aos lideres, enfatizando a necessidade de flexibilidade e adaptacio frente a
contextos em transformago.

Nesse trajeto, as capacidades relacionadas 4 lideranca apresentam diversas expressdes.
Avolio et al. (1999), ao analisarem os elementos da lideranca transformacional e transacional
por meio do Multifactor Leadership Questionnaire, diferenciam dimensdes comportamentais
associadas is modalidades de influéncia que os lideres exercem. Abelha et al. (2018) aprofundam
essa temética ao examinar a conexdo entre a lideranga transformacional e a satisfagio no
ambiente laboral, levando em conta, de forma concomitante, tanto caracteristicas individuais
quanto aspectos do contexto organizacional. Os achados demonstram uma associacdo positiva
entre lideranca transformacional e satisfagio, entretanto, nio corroboram a ideia de que a
natureza publica ou privada da organizac¢do atua como moderadora dessa relagdo.

Este resultado é significativo para a compreensio da lideranca em diversos contextos. A
presenca de caracteristicas organizacionais particulares nio implica, necessariamente, que os
impactos da liderancga se alterardo de forma idéntica em todas as circunstincias. A pesquisa de
Abelha et al. (2018) destaca, de forma precisa, a importincia de investigar quais elementos do
contexto realmente influenciam as interagdes entre lideranca e os resultados pertinentes as
pessoas. Tal perspectiva est4 alinhada com as anélises de Silva et al. (2020) e de Katchindele et
al. (2024), os quais discernem variedades de enfoques e objetos de pesquisa na area da lideranca
organizacional.

A conexdo entre lideranca e administragio de recursos humanos representa uma
dimensdo adicional significativa para esta avaliagio. De acordo com Lopes et al. (2023), a
efetividade da lideranga estd relacionada A orientagio das pessoas, & comunicagdo, a
administracio de conflitos, ao aprimoramento das equipes e aos desafios enfrentados nas
organizacdes modernas. Essa abordagem aproxima a lideranca dos processos de gestio de
pessoas, nos quais o aprimoramento e a aplicacio das competéncias dos colaboradores fazem
parte das praticas organizacionais.

A evolucio de individuos também estd ligada & maneira como as competéncias sio
implementadas no contexto profissional. De acordo com Borges-Andrade et al. (2002), ao
investigarem os impactos de treinamentos nos 4mbitos individual e organizacional,
constataram que os efeitos foram mais significativos no plano individual. Isso sugere que a
aquisi¢do ou o aperfeicoamento de capacidades ndo gera, por si s, resultados equivalentes para
a organizacdo. Meneses (2007) adota uma abordagem anéloga ao abordar a avaliacio de

intervencdes educacionais, enfatizando a importincia de levar em conta diversos niveis e
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varidveis contextuais na anélise de seus resultados. Assim, a evolucio das competéncias
individuais deve ser entendida em relagio s circunstincias que possibilitam sua aplicac¢do no
ambiente profissional.

A discussio abrange, igualmente, os resultados organizacionais. Em sua revisio
sistemdtica acerca de lideranga e desempenho, Pinto (2026) reconhece conexdes entre préiticas
de lideranca, motivagio, comunicagio, clima organizacional, engajamento e produtividade. Os
resultados obtidos enriquecem a literatura anterior ao demonstrar que a atuagdo da lideranca
pode impactar diversas dimensdes do funcionamento organizacional, sem limitar sua
contribui¢do a um tnico indicador de desempenho.

Em virtude deste conjunto de contribui¢Ses, nota-se que a literatura reconhece a
importincia das competéncias de lideranca, além de destacar que sua expressio estd associada
as caracteristicas dos individuos, as relaces estabelecidas e as condi¢bes organizacionais.
Assim, a questdo ndo se limita 3 identificacdo das capacidades requeridas para o exercicio da
lideranca, mas abrange a compreensio de como essas capacidades sdo ativadas e ajustadas em
face de diferentes contextos. Tal perspectiva possibilita a integracio dos estudos acerca de
estilos e comportamentos de lideranca com as discussdes referentes a gestio de pessoas, ao
desenvolvimento e ao desempenho organizacional.

Dessa forma, o objetivo deste estudo é investigar como as competéncias de lideranca sio
mobilizadas e adaptadas em distintos contextos organizacionais. O propésito central consiste
em examinar de que maneira as competéncias de lideranca s3o ativadas e ajustadas em variados
contextos organizacionais, com base na literatura cientifica escolhida. Para alcangar tal objetivo,
a andlise integra aportes relacionados a lideranca, gestio de pessoas, desenvolvimento e
desempenho, visando identificar convergéncias, discrepincias e interconexdes entre as

perspectivas observadas.

2 METODOLOGIA

A investigagio se define como uma pesquisa bibliografica, com enfoque qualitativo e
natureza analitica, elaborada com base na selecdo e na anilise de obras cientificas pertinentes a
lideranca, bem como as suas interacdes com individuos, competéncias e ambiente
organizacional. A opgio por essa perspectiva é congruente com investigagdes contidas no
préprio corpus, como a de Pereira et al. (2021), a qual emprega pesquisa bibliogréfica e anilise
qualitativa para explorar conceitos, a trajetéria das teorias e as competéncias vinculadas a

lideranca.
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O conjunto de materiais examinados foi formado pelas publica¢ges escolhidas com base
na sua relevincia para a problemitica da pesquisa. O conjunto de estudos abrange diversas
abordagens e finalidades, incluindo investigacdes empiricas acerca da lideranca
transformacional e da satisfacio no ambiente de trabalho, revisées de literatura sobre a lideranca
organizacional e o rendimento, além de trabalhos bibliogrificos relacionados a lideranca
contemporinea e ao desenvolvimento de individuos. Essa obra possibilita estabelecer relagdes
entre distintas perspectivas, sem assumir que todas adotem os mesmos conceitos ou métodos
de investigagio.

Na organiza¢io do material, foram levados em conta os seguintes eixos de anélise:
lideranca e competéncias; a inter-relacio entre lideranca e gestdo de pessoas; a influéncia do
contexto organizacional; o desenvolvimento de pessoas; e os resultados correlacionados 2
atuacio da lideranca. Esses eixos foram estabelecidos com base na frequéncia dos temas
presentes nos estudos escolhidos. A revisdo integrativa realizada por Silva et al. (2020)
identificou, na producdo académica brasileira, a ocorréncia de investigacdes acerca de estilos de
lideranca, competéncias do lider, lideranca feminina, gestdo de pessoas e variados resultados
organizacionais.

A avaliacio foi efetuada por meio da leitura e interpretagio dos contetidos escolhidos,
com foco nos conceitos utilizados, nos objetivos dos estudos, nos resultados apresentados e nas
interacdes estabelecidas entre lideranca, individuos e organizacio. Neste processo, as
contribui¢des dos autores foram analisadas com o intuito de identificar convergéncias,
complementaridades e divergéncias, evitando, assim, a mera reprodugio individualizada dos
argumentos. A escolha de estabelecer um didlogo entre os estudos também leva em conta a
diversidade metodolégica reconhecida nas analises de Silva et al. (2020), assim como em
Katchindele et al. (2024).

A anilise dos resultados foi guiada pela questdo de pesquisa, com o objetivo de entender
de que forma as capacidades de lideranca sio abordadas na literatura e de que maneira sua
utilizagio se vincula as particularidades dos distintos contextos organizacionais. Assim sendo,
nio se busca instaurar uma relacdo causal exclusiva entre uma competéncia especifica e um
resultado especifico, mas sim resumir as relagdes constatadas nos estudos examinados. A
referida precaugio é particularmente relevante em fungio dos achados de Abelha et al. (2018),
os quais evidenciam uma relagio entre lideranca transformacional e satisfagio laboral,
entretanto, nio corroboram a presenca de um efeito moderador em decorréncia da natureza

publica ou privada das organizacdes.
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Finalmente, os resultados foram organizados em uma discussio coesa, elaborada com
base nos eixos identificados na analise. O procedimento possibilitou a aproximacio de pesquisas
que abordam a lideranca sob diferentes perspectivas, mantendo suas particularidades e
buscando responder & questdo apresentada. Assim, o desenvolvimento expde os resultados da
anélise bibliografica, juntamente com sua interpretagio, evitando a divisio artificial entre a

apresentacdo dos estudos e a discussio de suas contribuigdes.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A investigacio da literatura escolhida possibilitou reconhecer que a temética da lideranca
é tratada sob diversas dimensdes, entre as quais se sobressaem os comportamentos do lider, a
relagdo construida com as equipes, as particularidades do contexto organizacional e os impactos
gerados sobre individuos e resultados. Silva et al. (2020), ao analisarem a produgio brasileira
acerca da lideranca organizacional, constataram uma prevaléncia de investiga¢des focadas nos
estilos de lideranca, na atuagio do lider e em suas consequéncias, bem como em estudos relativos
ao perfil, s competéncias, a lideranca feminina e & motivacdo. Katchindele et al. (2024), ao
realizarem uma revisio integrativa, também ressaltam a variedade de enfoques empregados
para entender o fenémeno. Tal amplitude evidencia que a lideranga nio se configura como uma
préatica homogénea, sendo imprescindivel levar em conta as diversas maneiras pelas quais ela se

expressa nas organizagoes.

3.1 Lideranca e mobilizacdo de competéncias

A literatura examinada possibilita a compreensdo da lideranca como uma prética que
abrange diversas capacidades empregadas nas intera¢des com individuos, atividades e metas
institucionais. Dentre essas competéncias, destacam-se a comunicagio, a coordenagio das
equipes, a tomada de decisdes, a motivagio e o aprimoramento dos colaboradores. Lopes et al.
(2023), ao investigarem a lideranca atual em relagdo a gestdo de pessoas, enfatizam a importincia
de entender a atuagio do lider para além da mera supervisio das tarefas, levando em conta sua
influéncia tanto sobre os individuos quanto sobre a organizagio. A anélise efetuada por Silva et
al. (2020) corroborou essa abrangéncia ao identificar, na produgio nacional, pesquisas que
abordam tanto as caracteristicas do lider quanto sua funcio, suas competéncias e as interacdes
estabelecidas com os liderados.

Essa compreensio pode ser ampliada mediante a diferenciacio entre lideranga

transformacional e transacional. Avolio et al. (1999) reconheceram distintos elementos dessas
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duas modalidades de lideranca através do Multifactor Leadership Questionnaire, o que
aperfeicoou a anilise dos comportamentos empregados pelos lideres na orientagio de seus
liderados. A pesquisa realizada por Abelha et al. (2018) retoma essa abordagem, evidenciando
que a lideranca transformacional se relaciona com a satisfagio no trabalho, ao passo que também
analisa como caracteristicas tanto individuais quanto organizacionais impactam essa
vincula¢do. Portanto, as capacidades acionadas pelo lider nio devem ser consideradas
unicamente como caracteristicas pessoais, uma vez que sua manifestagio ocorre em interagio
com os individuos e com o ambiente laboral.

Os achados de Abelha et al. (2018) revestem-se de particular relevincia para a presente
discussdo, na medida em que apresentam uma nuance referente i importincia atribuida ao
contexto. Os pesquisadores examinaram trabalhadores de diversas organizacdes e setores,
constatando que a natureza publica ou privada da instituicio ndo influenciou de forma
significativa a relacio entre lideranca transformacional e satisfagio no trabalho. Dessa forma,
ainda que o ambiente organizacional precise ser levado em conta na avaliagdo da lideranca, ndo
se pode inferir que qualquer aspecto contextual resulte necessariamente em modificagdes nos
efeitos percebidos. O estudo em questdo sugere a necessidade de um maior aprofundamento na
investigacdo de outras varidveis organizacionais que possam influenciar essa relagio (Abelha;
Carneiro; Cavazotte, 2018).

Essa observacdo auxilia na construcio de uma compreensio menos rigida acerca da
mobilizacdo de competéncias. Portanto, ndo se deve declarar que cada contexto gera
automaticamente um comportamento especifico de lideranca; ao contririo, é necessério
compreender que as competéncias sio manifestadas em condi¢des particulares e que seus
resultados podem variar conforme a combinacdo de caracteristicas individuais, dinimicas de
trabalho e fatores organizacionais. A presente interpretacio estd alinhada com a diversidade
apontada por Silva et al. (2020) e por Katchindele et al. (2024), cujas anélises evidenciam a
coexisténcia de variados objetos e abordagens na produgio referente a lideranca.

A mobilizacdo de capacidades também abrange a aptiddo para conciliar as necessidades
dos individuos com as exigéncias organizacionais. Lopes et al. (2023) vinculam a lideranga
administragio de recursos humanos e aos desafios atuais enfrentados pelas institui¢Ges, ao passo
que Chiavenato (2024) posiciona o aprimoramento e o aproveitamento das competéncias
humanas dentro do contexto da gestdo de pessoas. Neste contexto, a lideranca pode ser
entendida como uma atividade que integra orientacdo, interacio e desenvolvimento, sem

restringir a atuacdo do lider ao gerenciamento das atividades.
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3.2 Contexto organizacional e adaptagio da lideranca

A investigacio das referéncias demonstra que o contexto desempenha um papel
significativo na interpretacio da lideranca. Pereira et al. (2021), ao reconstituirem a trajetéria
das teorias de lideranga, evidenciam que variadas perspectivas comecaram a integrar aspectos
referentes as interagdes entre lider, seguidores e contexto. Katchindele et al. (2024) enfatizam
que o contexto se configura como uma das dimensdes ligadas aos comportamentos e a eficicia
da lideranca, levando em conta elementos como cultura e estrutura organizacional.

A relevincia do contexto se manifesta, de maneira empirica, na pesquisa realizada por
Abelha et al. (2018). Os autores reconhecem diversos fatores que podem ser levados em conta
no contexto organizacional, englobando cultura e clima, objetivos e metas, formagio das
equipes, processos, condicdes e estrutura. Contudo, os resultados alcangados n3o corroboraram
a hipétese de que a natureza publica ou privada da organizagio influenciasse a relagdo entre
lideranca transformacional e satisfacdo no trabalho. Esse resultado é significativo, uma vez que
obstrui uma interpretagio reducionista que sugere que a eficicia de uma competéncia especifica
estaria totalmente vinculada ao modelo organizacional. O contexto influencia a relagio,
todavia, é necessério analisar seus efeitos em fungdo das varidveis concretas presentes (Abelha;
Carneiro; Cavazotte, 2018, p. 520; 526).

A adaptacio, nesse contexto, pode ser entendida como uma particularidade inerente 2
prépria atuagio na lideranca. A literatura n3o apoia a no¢io de que uma competéncia deve ser
utilizada de forma uniforme em todas as circunstincias. Em contrapartida, as investigacdes
examinadas evidenciam variadas oportunidades de acdo e distintas exigéncias relacionadas as
organizacdes e suas equipes. Silva et al. (2020) reconheceram uma variedade na producio
nacional, englobando investigacdes sobre estilos, perfis, competéncias, lideranca feminina e a
atuacdo do lider; por outro lado, Pereira et al. (2021) expdem a evolugio das abordagens como
consequéncia da ampliacdo dos aspectos levados em conta na anélise do fendmeno.

Entretanto, essa adaptacio ndo implica renunciar a capacidades frequentes. A
comunicacdo, a orientagio, a coordenagio, a motivacio e o desenvolvimento das pessoas
manifestam-se, sob diversas perspectivas, como dimensdes interligadas a pratica da lideranga.
Lopes et al. (2023) salientam a relevincia da comunicacio, da gestdo de conflitos, da habilidade
de orientagdo, além de outras qualidades relacionadas a lideranca moderna. Avolio et al. (1999),
sob uma outra abordagem, evidenciam que distintos elementos comportamentais podem ser

reconhecidos nas liderangas transformacional e transacional. As diferentes abordagens
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apresentam varia¢des na explicacdo da atuagio do lider, entretanto, possibilitam a compreensio
de que a lideranca abrange um conjunto de comportamentos que pode manifestar-se de maneiras
diversas.

Essa anélise também possibilita entender a razdo pela qual a lideranca ndo deve ser
examinada de forma isolada em relacdo as caracteristicas das equipes. Abelha et al. (2018)
analisam aspectos individuais dos seguidores em sua pesquisa e, apesar de certas hipdteses de
modera¢do ndo terem sido corroboradas, os autores enfatizam a importincia de considerar
fatores individuais e organizacionais para compreender a efetividade da lideranca. O resultado,
assim, nio desconsidera a relevincia dessas dimensdes; aponta que sua influéncia nio pode ser
suposta sem uma investigagio especifica.

A literatura examinada leva, portanto, a uma compreensio da mobilizacio de
competéncias como um processo contextualizado. As competéncias ndo se extinguem com a
alteracio do contexto; no entanto, sua aplicacdo pode adotar diversas modalidades. Esta
proposi¢do é mais compativel com os estudos analisados do que a afirmag¢io de que hd um
conjunto estabelecido de comportamentos capaz de gerar os mesmos efeitos em qualquer

organizagao.

3.3 Desenvolvimento de pessoas e resultados organizacionais

A mobiliza¢3o de capacidades de lideranca estd também vinculada as oportunidades de
desenvolvimento dos individuos no contexto organizacional. Lopes et al. (2023) estabelecem
uma conexio entre lideranca e gestdo de pessoas, ao passo que a literatura acerca de treinamento
expande essa relagdo ao levar em conta os impactos das iniciativas de desenvolvimento em
diversos niveis. Borges-Andrade et al. (2002), a0 examinarem os impactos da capacitagio em
individuos e organizacGes, observaram que os efeitos foram mais significativos no nivel
individual do que no organizacional. Os pesquisadores reconheceram impactos associados a
motivacio, 3 aptidio, ao desempenho e ao contexto, apontando que os efeitos das iniciativas de
desenvolvimento nio se disseminam de maneira uniforme entre esses aspectos.

Esse resultado é relevante para o debate acerca da lideranca, uma vez que impede uma
associagdo causal simplista entre o aprimoramento individual e o desempenho da organizacdo.
Borges-Andrade et al. (2002) apontam que os efeitos sobre o desempenho e o ambiente
organizacional sio moldados por diversas outras varidveis, incluindo caracteristicas das

organizacdes, estilos de gestdo, suporte institucional e fatores externos. Assim, o

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educac¢io. Sio Paulo, v. 12, n. 9, set. 2026.
ISSN: 2675-3375



Forrhra R
e
Huwwvdiem,
HrAns
Cmanin

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

aprimoramento das competéncias individuais representa um elemento significativo; contudo, a
sua conversio em resultados organizacionais requer condi¢des complementares.

Meneses (2007) enfatiza essa temdatica ao abordar a avaliacio das iniciativas de
treinamento e desenvolvimento. Segundo o autor, evidenciar satisfagio, aprendizado ou
aprimoramento do desempenho individual nio é adequado quando se busca entender os
impactos de uma agido educacional nos resultados organizacionais. A avalia¢io deve levar em
conta os diversos niveis envolvidos, assim como as varidveis contextuais que podem influenciar
os resultados. O autor salienta, também, a importincia de modelos que possam vincular
componentes do contexto, processos e resultados, prevenindo atribui¢des simplistas de
causalidade (Meneses, 2007, p. 180-191).

Essa visdo se alinha a analise de Barney e Hesterly (2023) acerca dos recursos e das
capacidades organizacionais, pois possibilita ponderar que as capacidades individuais tornam-
se significativas no 4mbito organizacional ao serem articuladas com os processos e as condi¢des
j4 estabelecidos. Dessa forma, a lideranca engaja-se em uma dinimica na qual o aprimoramento
das pessoas pode favorecer as competéncias organizacionais, porém nio representa, de forma
isolada, uma garantia de desempenho superior.

A conexdo entre lideranca e resultados é igualmente apontada por Pinto (2026), cuja
analise sistemitica descobriu correlacdes entre lideranga e fatores como motivagio, ambiente
organizacional, comunica¢do interna, comprometimento e performance. A autora chega 2
conclusio de que a lideranga possui uma importincia estratégica na constitui¢io de ambientes
colaborativos e focados em resultados. Esse achado enriquece o debate ao evidenciar que os
impactos relacionados a lideranca nio se limitam apenas aos indicadores puramente
econdmicos, mas também se estendem a aspectos vinculados a vivéncia das equipes.

Ao serem analisados em conjunto, esses estudos indicam que lideranga,
desenvolvimento de pessoas e desempenho estio interligados, porém nio formam uma
sequéncia automética. Avolio et al. (1999) ajudam na identificagio de variados comportamentos
de lideranga; Abelha et al. (2018) evidenciam que os efeitos desses comportamentos podem ser
associados 2 satisfacdo laboral, além de mencionarem que certos aspectos contextuais ndo
geraram a moderacdo desejada; Borges-Andrade et al. (2002) e Meneses (2007) indicam que os
resultados relativos ao desenvolvimento devem ser avaliados em multiplos niveis; e Pinto
(2026) compila evidéncias acerca das relacdes entre lideranca e resultados organizacionais. A

contribui¢io integrada destas pesquisas se encontra, assim, menos na sustentagio de uma
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relagdo linear e mais na compreensio de que os resultados s3o influenciados pela interacio entre
individuos, praticas de lideranca e condi¢des organizacionais.

Com base nessa sintese, a ativacdo de capacidades de lideranga pode ser entendida como
uma prética que interliga competéncias individuais e exigéncias organizacionais. Os elementos
de comunicacio, orientagio, motivacdo, coordenacio e desenvolvimento de individuos se
destacam como aspectos frequentes; no entanto, sua implementagio e os resultados que geram
nio sdo auténomos do contexto em que se inserem. A literatura examinada indica, assim, que
a habilidade de lideranca se revela na aptiddo de empregar distintos recursos comportamentais
e relacionais em face de situaces especificas, levando em conta as caracteristicas dos grupos, as
condi¢des organizacionais e os objetivos pertinentes.

Em resposta & questio de pesquisa, as investigacSes examinadas apontam que as
competéncias de lideranca sdo ativadas e ajustadas mediante a interse¢do entre comportamentos
de lideranga, tracos individuais e circunstincias do ambiente organizacional. A literatura n3o
embasa um tinico modelo de atuagdo, tampouco estabelece uma relagdo automética entre uma
prética especifica e um resultado determinado. Constata-se um conjunto de habilidades que
pode apresentar diversas configuracdes, de acordo com as exigéncias enfrentadas, ao passo que
seus impactos sobre individuos e institui¢des sio condicionados as circunstincias em que essas
habilidades sdo aplicadas. Esta sintese integra as contribui¢des de Avolio et al. (1999), Abelha
et al. (2018), Silva et al. (2020), Katchindele et al. (2024), bem como de Borges-Andrade et al.

(2002), Meneses (2007) e Pinto (2026), mantendo as distingdes entre seus objetos e resultados.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve a finalidade de investigar como as competéncias de lideranca sio
mobilizadas e adaptadas em variados contextos organizacionais, com base na literatura
escolhida. A anélise efetuada aponta que a lideranga n3o se apresenta como um conjunto estavel
de comportamentos aplicdveis de maneira uniforme as organiza¢Ges, mas sim como uma pratica
cuja expressdo requer a integracio entre as capacidades do lider, as particularidades das equipes
e as condicdes organizacionais.

As investigacGes examinadas possibilitam reconhecer como dimensdes frequentes da
atuacio da lideranca a comunicacio, a orientacio, a motivacio, a coordenacio e o
desenvolvimento das pessoas. Avolio et al. (1999) evidenciam que distintos componentes
comportamentais estdo interligados as liderancas transformacional e transacional, ao passo que

Abelha et al. (2018) apontam uma correlagio positiva entre lideranga transformacional e
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satisfacio no ambiente laboral. Contudo, os achados deste recente estudo também evidenciam
que a natureza publica ou privada da institui¢io nio modificou de maneira significativa essa
relacdo, sugerindo que a influéncia do contexto nio deve ser assumida de forma generalizada.

Um outro achado significativo diz respeito & conexdo entre o desenvolvimento de
individuos e os resultados obtidos pelas organizacdes. Borges-Andrade e colaboradores (2002)
observaram que os efeitos das a¢des de treinamento sio mais significativos em nivel individual
do que no organizacional, enquanto Meneses (2007) enfatiza a importincia de levar em conta
distintos niveis e varidveis contextuais ao avaliar os resultados das iniciativas educacionais.
Essas pesquisas auxiliam na compreensio de que o aprimoramento de habilidades individuais
nio se traduz, de forma automitica, em resultados organizacionais, uma vez que depende das
condi¢des que promovem sua implementagio e manutencdo no ambiente de trabalho.

A produgio literdria acerca do desempenho enriquece essa percepgio. Pinto (2026)
aponta conexdes entre lideranca, motivagio, comunicacio, clima organizacional, engajamento
e produtividade, enfatizando que os impactos da lideranca permeiam diversas dimensdes da
operagdo das organizacdes. Em conjunto com as demais pesquisas, esse achado possibilita
entender que a influéncia da lideranga nos resultados se da pela interacdo entre individuos,
comportamentos e condi¢Ses organizacionais, e nio pela aplicagio isolada de um estilo
especifico.

Assim, a principal contribuicdo desta pesquisa reside na aproximacao da discussido acerca
das competéncias de lideranca 4 dimensio contextual, sem pressupor a existéncia de um modelo
universal de atuacdo. As evidéncias examinadas sugerem que as competéncias podem continuar
sendo pertinentes em diversas organizacdes; todavia, sua aplicagdo, os resultados e a relacido
com os individuos podem diferir em funcio das particularidades do contexto. Essa percepg¢io
liga as contribuicGes referentes a estilos e comportamentos de lideranca as reflexdes acerca da
gestdo de pessoas, do desenvolvimento e do desempenho organizacional.

Uma das limitages a ser enfatizada é o carater bibliografico da pesquisa, bem como a
inexisténcia de coleta de dados empiricos originais. Os resultados, assim sendo, constituem uma
sintese interpretativa da literatura escolhida e n3o possibilitam a verificagdo direta de como as
competéncias de lideranca sdo acionadas em organizacdes especificas. Ademais, a constitui¢io
do corpus influencia o escopo das conclusdes, uma vez que distintos estudos investigam
contextos, participantes e varidveis diversas.

Investigagdes futuras poderdo contribuir para essa discussio por meio de estudos

empiricos que analisem de que maneira certas competéncias sio ativadas em diferentes
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contextos organizacionais. Anélises de casos, investigacdes comparativas e estudos
longitudinais podem auxiliar na compreensio mais precisa das caracteristicas contextuais que
favorecem, restringem ou alteram a aplicagio dessas competéncias, bem como seus potenciais
impactos sobre os individuos e os resultados organizacionais.

Em resumo, a anilise efetuada demonstra que entender a lideranga implica mudar o foco
de uma perspectiva que se concentra apenas no estilo ou nas caracteristicas pessoais do lider
para uma abordagem que leve em conta a mobiliza¢do das competéncias nas interacSes reais
entre lideranca, individuos e a organizacio. E nessa conexio que a capacidade de adaptagio se
torna significativa, nio como uma troca das competéncias, mas como um requisito para sua

aplicacdo em resposta a diversas exigéncias organizacionais.
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