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RESUMO

Esta pesquisa objetiva analisar e identificar lacunas de pesquisa do fragmento da literatura de
Avaliacdo de Desempenho (AD) dos Estilos de Lideranca (EL). A AD propicia informagdes
para amparar as atividades dos lideres, gerar melhorias continuas para as organizacdes que
estes comandam, bem como possibilita a mensuracao do préprio desempenho destes. Salienta-
se a importancia de se analisar como a comunidade cientifica debate esse tema. Portanto,
utilizou-se de uma abordagem qualitativa por meio do Knowledge Development Process-
Constructivist (ProKnow-C) para selecdo do fragmento da literatura, bem como a
identificacdo, andlise e reflexdo das caracteristicas estabelecidas. Com base no ProKnow-C,
selecionou-se 27 artigos como amostra da pesquisa. Para a identificacdo das oportunidades de
pesquisa e desafios de gestdo de AD e EL, realizou-se uma analise bibliométrica sobre os
indicadores e métricas aplicados, as falhas dos Sistemas de AD (nas métricas, estrutura ou
gestdo), assim como sobre o ciclo de vida dos sistemas (design, implementagdo, uso e
feedback). Sendo assim, identificou-se nove elementos como oportunidades de pesquisas
cientificas, além de onze desafios profissionais para gestores com fun¢do de lideranga. Com
base no conhecimento proporcionado por esta pesquisa, estudos de AD dos EL representam
uma area seminal para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Estilos de Lideranca; Analise Sistematica da
Literatura.

ABSTRACT

This research aims to analyze and identify research gaps in the fragment of the Leadership
Styles (LS) Performance Management (PM) literature. The PM provides information to
support the activities of the leaders, generate continuous improvements for the organizations
that they command, as well as makes it possible to measure their own performance. It is
important to analyze how the scientific community debates this theme. Therefore, we used a
qualitative approach through the Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-
C) to select the fragment of the literature, as well as the identification, analysis and reflection
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of the established characteristics. Based on ProKnow-C, 27 articles were selected as a sample
of the research. In order to identify research opportunities and management challenges for PM
and LS, a bibliometric analysis was carried out on the applied indicators and metrics, the
failures of the AD Systems (in metrics, structure or management), as well as on the systems
life cycle (design, implementation, use and feedback). Thus, nine elements were identified as
opportunities for scientific research, as well as eleven professional challenges for managers
with a leadership role. Based on the knowledge provided by this research, PM studies of LS
represent a seminal area for future research.

Keywords: Performance Measurement; Leadership Styles; Systematic Analysis of Literature.

1 INTRODUCAO

A gestdo € uma atividade interdepartamental, ou seja, abrange e integra diversos
setores para alcancar metas e objetivos organizacionais. Para essa integracdo e execucdo da
atividade empresarial, é preciso uma série de caracteristicas, que Mullins (1985) apresenta
como competéncias técnicas, habilidades sociais, humanas e capacidade conceitual dos
gestores. Além dessas capacidades de gestdo, 0 sucesso organizacional também pode ser
impactado pelo estilo de lideranga, sendo um dos fatores fundamentais para uma lideranca
eficaz (PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011).

A literatura apresenta os Estilos de Lideranca (EL), baseados na personalidade dos
gestores. Diferentes estilos proporcionam diferentes consequéncias (ROSENBAUM,;
ROSENBAUM, 1971; ASRAR-UL-HAQ; KUCHINKE, 2016), pois o desempenho
organizacional é dependente do lider (SHEA, 1999; WANG ET AL., 2010; ASRAR-UL-
HAQ; KUCHINKE, 2016; RICHTER, 2018).

Devido as atividades de gestdo e lideranca impactarem no desempenho organizacional,
Micheli e Mari (2014) apresentaram beneficios da aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho
(AD) para essas atividades: formulagdo, implementacdo e revisdo de estratégias
organizacionais; comunicacdo de resultados para partes interessadas e fortalecimento da
marca e reputacdo; e motivacdo dos empregados, criando desempenho meta, promovendo
uma cultura de melhoria. Assim, a AD atua como mecanismo de apoio a administracdo bem-
sucedida (CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR; CORREA, 2016).

Estudos de AD ganham mais popularidade, e o nimero de publicacfes esta em
constante avanco (NEELY, 1999; BITITCI ET AL., 2012). Em contrapartida, as funcdes da
lideranca e seus impactos sobre a organizagdo quase ndo sao discutidas nos ultimos vinte anos
na literatura (ABERNETHY; BOUWENS; LENT, 2010).

Segundo Liu e Van Dooren (2014), a AD liga lideranca e desempenho organizacional.
Como lideres comandam organizages, por medidas de desempenho estes desenvolvem
estratégias e objetivos organizacionais, servindo como medidas de controle (LIU; VAN
DOOREN, 2014). A érea da AD pode oferecer informacGes para auxiliar atividades dos
lideres, proporcionando melhorias continuas de gestdo para as organizacdes que estes
comandam. Assim, ressalta-se a importancia de se analisar como a comunidade cientifica vem
debatendo esse tema sob a perspectiva da AD.

Com isso, surge a pergunta: Quais as oportunidades de pesquisa relativas a Avaliagcdo
de Desempenho dos Estilos de Lideranca? Assim, o objetivo do estudo é analisar e identificar
lacunas do fragmento da literatura de Avaliacdo de Desempenho dos Estilos de Lideranga e
propor agenda de pesquisa. Para isso, selecionou-se o instrumento Knowledge Developement
Process-Constructivist (Proknow-C) (DUTRA ET AL., 2015; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN,
2017), por ser um processo estruturado de revisdo e de analise da literatura (VALMORBIDA,;
ENSSLIN, 2015).
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A justificativa desta pesquisa fundamenta-se perante dois aspectos: quanto a
originalidade, pois ndo se encontrou, no fragmento da literatura analisado, trabalhos que
apresentassem estudo bibliografico, bem como identificassem oportunidades de pesquisa para
0 tema pesquisado neste estudo. E quanto a importancia, por se tratar de um estudo com o
objetivo de identificar oportunidades de pesquisa a serem estudadas que contribuam para
avaliar os diferentes Estilos de Lideranca (EL). Deste modo, a pesquisa apresenta sua
contribuicdo tedrica ao fornecer subsidio para contribuicdo nessa area de conhecimento.
Complementarmente, contribui-se com a pratica ao demonstrar os desafios para gestores que
desempenham papéis de lideranca em suas organizacdes perante onze elementos de AD.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Avaliacao de Desempenho (AD)

De acordo com Nudurupati et al. (2011), as empresas estdo enfrentando cada vez mais
desafios para ter sucesso no ambiente competitivo em que estdo inseridas, pois as
necessidades dos clientes estdo sendo modificadas rapidamente. Dessa forma, as empresas
precisam ser mais ageis, flexiveis e sensiveis a mudancas, buscando melhoria continua em
seus processos. Para isso, é fundamental possuir informacdes de desempenho, que devem ser
integradas, dinamicas, acessiveis e visiveis para facilitar tomada de decisdo de forma rapida e
adequada. O autor ainda cita Neely (1999), relatando que o0s gerentes precisam de
informacdes de forma antecipada sobre 0 que pode acontecer no futuro da empresa. Para se
chegar a esse nivel de informacdes preditivas, a AD passou por evolucdes (demonstrada na
Figura 2), conforme Bititci et al. (2012); Carneiro-da-Cunha, Hourneaux Jr, Corréa (2016); e
Ghalayini e Noble (1996).

Figura 2 — Evolucao dos Sistemas de AD

TRADICIONAL NAO-TRADICIONAL
v" Medidas financeiras, dificeis e especificas ¥ Medidas ndo financeiras; faceis, simples e utilizdveis a
aos gestores; todos empregados;
¥v" N&o variam entre locais, ndo se atualizam, v" Métricas variam de acordo com mudangas no mercado
falta de alinhamento estratégico; mundial, fundamentadas na estratégia da empresa,
¥" Dificuldade de melhoria continua. Busca da melhoria continua.

mmm

Foco na gestdo da

produtividade, com o * Controle orgamentario; * ADintegrada;
objetivo de controle; Planejamento de longo + Planejamento estratégico )
. . . Ly * Surpresas inesperadas
Medidas financeiras; prazo; periddico;
Focados apenas no curto * Objetivos organizacionais. * AD multidimensional.

prazo .

Fonte: Elaborado pelos autores.

A evolucdo dos estudos de AD teve grande interesse nesse campo (NUDURUPATI ET
AL., 2011; VAN CAMP; BRAET, 2016), reconhecendo os sistemas como mecanismos de
apoio & gestdo bem-sucedida (CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR; CORREA,
2016). Segundo Neely (1999) o aumento de pesquisas em AD deve-se a natureza mutavel do
trabalho; aumento da concorréncia; iniciativas de melhoria especificas; prémios nacionais e
internacionais de qualidade; mudanca de papéis organizacionais; mudando demandas
externas; e poder da Tecnologia da Informacao.

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 20, n. 57, Set./Dez. 2020 46



PUC Minas ]_j&, ISSN 1984-6606

A partir disto, o tema AD se propagou por diversas areas, tornando-se multidisciplinar
(VAN CAMP; BRAET, 2016). Isso faz com que a literatura esteja em expansdo, mas nao
convergindo entre si (VAN CAMP; BRAET, 2016). Conforme Franco-Santos et al. (2007),
desempenho ¢ discutido por varios campos do conhecimento, gerando conceitos e visdes para
AD distintas, e por meio de uma andlise da literatura, concluiram que uma definicdo
abrangente impossibilitaria a aplicagdo do conceito de AD.

Assim, AD € o processo de quantificacdo da eficiéncia e a eficacia de uma acéo, por
um conjunto de métricas (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; VAN CAMP; BRAET,
2016), levando ao desempenho e facilitando a gestdo organizacional (BOURNE ET AL.,
2000; LEBAS, 1995). J& a medicdo é a transformacdo de uma realidade complexa em uma
sequéncia de simbolos que podem reproduzir circunstancias semelhantes, que devem ser
realizadas conforme a realidade analisada (LEBAS, 1995). Assim, mensuracdo e gestdo de
desempenho sdo fendmenos sociais, moldados de acordo com valores, vivéncias dos
individuos, organizaces e sociedade em que operam (BITITCI ET AL., 2012).

Alguns beneficios da aplicacdo da AD sao apresentados por Micheli e Mari (2014):
formulagdo, implementacdo e revisdo das estratégias organizacionais; comunicagdo dos
resultados obtidos para partes interessadas e fortalecimento da marca e reputacdo; e
motivacdo dos empregados em todos os niveis. Alertam para o fato de a criacdo de um
desempenho meta promover uma cultura de melhoria.

Para Behn (2003), a AD tem apenas um proposito: melhorar o desempenho. Avaliar;
controlar, orcar, motivar, promover, comemorar e aprender sdo meios para atingi-lo. Para Van
Camp e Braet (2016) a AD possui estes propositos: planejar, monitorar, avaliar, controlar e
comunicar financeira e operacionalmente atividades executadas; informar o tomador de
decisdo; maximizar a eficacia e conduzir a melhoria; alcancar alinhamento com metas
organizacionais, objetivos e estratégia organizacional; recompensa e disciplina pessoal e de
gestdo; e previsdo de resultados futuros. Para isso, € necessario gerenciamento das
informagdes e das mudangas organizacionais (NUDURUPATI ET AL., 2011).

Nudurupati et al. (2011) ainda destacam que apenas fornecer informacGes de
desempenho n&o é suficiente para melhorar os resultados de desempenho da empresa. E
necessario utilizar essas informacdes para tomada de decisdo, que devem ser revistas
conforme mudangcas organizacionais internas e externas (BOURNE ET AL., 2000). E preciso
criar mecanismos para comunicar a todos os colaboradores da organizacdo para onde se esta
indo. Os sistemas de AD, pelas medidas que devem estar alinhadas as estratégias
organizacionais, fornecem um meio para essa comunicacao (NEELY, 1999).

Para isso, Bourne et al. (2000), concordando com Neely, Gregory e Platts (1995),
estabelecem o desenvolvimento de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) dividido
em trés etapas de execucdo: (i) desenho das medidas de desempenho (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995; BOURNE ET AL., 2000; BITITCI ET AL., 2012; MICHELI; MARI, 2014);
(if) coleta e processamento dos dados, explicitando a todos na organizagdo para onde oS
esforcos devem ser direcionados (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995); e (iii) utilizacdo
(dividida em duas subdivisdes principais: medir o desempenho e utilizar informacoes e
feedbacks para testar a validade da estratégia (BOURNE ET AL., 2000; VAN CAMP;
BRAET, 2016), melhorando o desempenho da organizagdo (BITITCI ET AL., 2012) e
interagindo com seus ambientes (GHALAYINI; NOBLE, 1996; BITITCI ET AL., 2012;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995): primeiro, interno, seria a propria organizacao; e,
segundo, interagdo com o0 ambiente externo, seriam os stakeholders (CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR; CORREA, 2016).

Bititci et al. (2012) acrescentam a relevancia de integrar SAD com os demais sistemas
da organizacdo, a fim de estabelecer relacdo de causa e efeito entre informac6es geradas pelos
Sistemas, compreendendo e analisando melhor as especialidades de cada organizagdo e
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tornando as decisdes mais eficazes. SAD integrados tém como objetivo dar uma visao geral
do desempenho organizacional, desde o operacional até a estratégia (GHALAYINI; NOBLE,
1996). Porém, para aplicar um SAD, é necessaria concordancia dos membros da comissao
para que seja executado. Para Bourne et al. (2000), ha trés principais obstaculos para isso:
resisténcia a medida que ocorre durante as fases de concepcdo e utilizacdo; questbes de
limitacBGes tecnologicas que ocorrem durante a implementagdo das medidas; e falta de
compromisso da gestdo nas fases entre design e implementacdo do SAD. Dessa forma, a
maturidade do Sistema, estrutura organizacional, tamanho, cultura, estilo de gestéo, sistemas
de informacdo e comunicacdo sdo caracteristicas que interferem na qualidade da AD
(BITITCI ET AL., 2015).

Para mensurar essa qualidade, Van Camp e Braet (2016) buscaram identificar as falhas
em Sistemas de AD, analisando-os em trés niveis: métricas; estrutura e gestdo. Essas falhas
podem ser visualizadas na Figura 3. Bititci et al. (2015) chamam atencdo que AD € mais que
apenas unidades de medidas. Estas abrangem pessoas, dados, software e hardware, bem como
rotinas gerenciais. Em virtude dessa abrangéncia que € mensurar o desempenho, cabe ressaltar
que, em casos de ma utilizacdo e aplicagdo, os Sistemas de AD podem resultar ndo s6 na
ineficiéncia, mas também prejudicar a organizacdo. Cada vez mais se investem recursos para
implantacéo e estruturacdo adequada de Sistemas de AD, possibilitando mensurar, demonstrar
e analisar os resultados das atividades organizacionais (MICHELI; MARI, 2014).

Figura 3 — Falhas Sistemas de AD
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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2.2 Avaliacao de Desempenho dos Estilos de Lideranga

N&o ha consenso em relagdo ao conceito do termo lideranga universalmente aceito.
Segundo Albloshi e Nawar (2015), existem mais de 300 defini¢cGes para o termo. Para este
estudo, entende-se lideranca como influéncia de um lider para seus seguidores para que estes
tenham um propoésito comum. Para tanto, um lider deve, essencialmente, ser uma pessoa que
vé 0 que precisa ser feito para atingir o objetivo tracado pela organizacdo e observar
oportunidades e ser incentivador em busca de melhoria continua.

Richter (2018) relata que pesquisas que abordam lideranca e/ou EL sdo temas de
destagque principalmente no ambito militar. Atualmente, pesquisas desses conteudos
examinam a contribuicdo para motivar e influir nos esforgos. O autor argumenta que EL se
alteram conforme preferéncias pessoais. Assim como situacdes sociais e culturais, esses EL
sdo moldados de acordo com a combinacdo de caracteristicas, habilidades e comportamentos
de um lider (FAMAKIN; ABISUGA, 2016). Albloshi e Nawar (2015) relatam que o tema
lideranca tem sido pesquisado e gerado interesse nas uUltimas décadas devido ao mercado
global estar cada vez mais dindmico. As organizacGes necessitam preparo para mudancas
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continuas obtendo vantagens competitivas. Para isso, necessita-se de boa gestdo de Recursos
Humanos, ou seja, de lideranca eficaz, com grau de versatilidade e flexibilidade (ASRAR-
UL-HAQ; KUCHINKE, 2016; FAMAKIN; ABISUGA, 2016). O comprometimento dos
funcionarios é outro fator fundamental para o sucesso organizacional. Em virtude disso, uma
lideranca eficaz fornece orientacdo, enquanto o comprometimento dos funcionarios
proporciona mais esforco em busca de metas (FAMAKIN; ABISUGA, 2016).

As éareas de lideranca, planejamento e controle estdo interligadas entre si e
coletivamente constituem o processo de gestdo. Sendo assim, pessoas possuem diferentes
formas de lideranca. Diferentes EL proporcionam diferentes resultados (ROSENBAUM;
ROSENBAUM, 1971; ASRAR-UL-HAQ; KUCHINKE, 2016), e sucesso ou fracasso da
empresa depende diretamente do lider (SHEA, 1999; WANG ET AL., 2010; ASRAR-UL-
HAQ; KUCHINKE, 2016; RICHTER, 2018).

AD liga lideranca e desempenho organizacional (LIU; VAN DOOREN, 2014). Por
medidas de desempenho, gestores desenvolvem objetivos e metas a serem seguidos, bem
como controlam seus colaboradores (LIU; VAN DOOREN, 2014). Portanto, compreende-se a
necessidade de AD como ferramenta de gestdo. Nguyen, Mia, Winata e Chong (2017) tratam
a medida de desempenho de avaliacdo de lideres com base na eficacia das funcdes e acdes que
eles exercem, impactando na atuacdo gerencial. Porém, o desafio da AD dos EL ainda
permanece em como melhor avalia-los, pois, até entdo, utilizava-se questionario, com base
nas opinides dos respondentes (AVOLIO; BASS, 1999).

Tal método de medicdo por questionario foi desenvolvido por Bass e Avolio, no qual
se mensuram trés EL: Transformacional, Transacional e Laissez-Faire. Desenvolvido por
Burns em 1978, a lideranca Transformacional baseia-se nas mudancas positivas nos
sequidores, havendo quatro componentes comportamentais envolvidos para avaliagdo desse
estilo: carisma, estimulo intelectual, motivacéo e consideracéo individual.

Com Max Weber, a Transacional teve suas primeiras definigdes em 1947 e foca no
processo de gestdo, controle, organizacao e planejamento, com base no pressuposto de que as
pessoas realizam melhor quando a ordem de comando € clara e definitiva, e ainda na
existéncia de recompensas e punigdes. Para isso, necessita de controle. Essa abordagem
possui duas dimens@es: recompensa contingente e administracdo por excecao ativa e passiva,
que busca efeitos corretivos para acGes sem as consequéncias desejadas (BASS, 1990;
HARTOG; MUJJEN; KOOPMAN, 1997; AVOLIO; BASS, 1999; JUNG, 2001; BERSON;
LINTON, 2005; LIMSILA; OGUNLANA, 2008; CHU; LAI, 2011; OLIVEIRA ET AL.,
2012; CHOU ET AL., 2013; ALI ET AL., 2014; ARHAM, 2014; ALBLOSHI; NAWAR,
2015; ASRAR-UL-HAQ; KUCHINKE, 2016; FAMAKIN; ABISUGA, 2016; NGUYEN ET
AL., 2017).

A Laissez-Faire se refere aos lideres que evitam tomadas de decisGes, situacdes com
possibilidade de encontrar problemas, ndo fornecem feedback aos seus seguidores e nao
utilizam sistemas de recompensas ou quaisquer ferramentas para satisfazer as necessidades
dos subordinados, resultando em funcionarios desmotivados no trabalho (HARTOG;
MUJJEN; KOOPMAN, 1997; AVOLIO; BASS, 1999; LIMSILA; OGUNLANA, 2008;
BHATTI ET AL., 2012; ASRAR-UL-HAQ; KUCHINKE, 2016).

Bass (1990) afirma que lideres Transformacionais sdo vistos por colegas e
funcionarios como satisfatérios, ao torna-los mais eficazes, uma vez que seus seguidores
agem com mais disposicdo, devido a empatia com o método de gestdo. Assim, mais vale
influéncia emocional que monetéria. Conforme a Teoria da Lideranca desenvolvida por Bass,
existem trés maneiras basicas para explicar como as pessoas se tornam lideres: por meio dos
tracos de personalidade, seguindo naturalmente a execucdo de papéis de lideranca; momentos
conturbados, como crises podem levar uma pessoa a desenvolver e praticar qualidades de
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lideranca; segundo Kanji (2008), existe lideranca por opcdo, aprendendo habilidades de
liderancga por vontade propria (BHATTI ET AL., 2012).

Bhatti et al. (2012) apresentam trés EL: democratico, em que o lider convida outros
membros da equipe para contribuir no processo de tomada de decisdo (FAMAKIN;
ABISUGA, 2016); autocratico, oposto do democratico, as decisbes sdo tomadas
exclusivamente pelo gestor (FAMAKIN; ABISUGA, 2016); e Laissez-Faire segue ideologias
do modelo de avaliacdo de liderancas proposto por Bass e Avolio. Haja vista a lideranca
avaliada por meio de produtividade, o estilo autocratico é mais eficiente, mas, se a avaliacéo
do estilo de lideranca for feita pela moral e nivel constante de trabalho, o estilo democrético é
mais eficaz. J& o estilo Laissez-Faire resulta em baixa moral e falta de interesse (BHATTI ET
AL., 2012).

Ressalta-se que existem varios EL expostos na literatura. Outros estilos encontrados
no PB foram os apresentados por Famakin e Abisuga (2016): diretivo, participativo, solidario
e orientado para a realizagdo. O estilo de lideranca diretivo volta-se para orientacGes
especificas e esclarecimentos de politicas, regras e procedimentos internos, ou seja, apresenta
aos seguidores de forma clara e objetiva o que devem fazer. O estilo de lideranga participativo
tem comportamento que leva em consideracdo opinides e sugestdes dos colaboradores; esses
lideres incentivam essa influéncia no processo de tomada de decisdo, assemelhando-se com o
estilo democratico. O estilo de lideranca solidario busca a satisfacdo dos membros da equipe.
O estilo de lideranca orientado busca a exceléncia por meio de metas desafiadoras,
incentivando e focando sempre em melhorias (FAMAKIN; ABISUGA, 2016).

Kanji (2008), visualizando a dificuldade de mensuragdo em termos quantificaveis da
lideranca, propds o Modelo de Exceléncia da Lideranca, ou seja, uma medida Unica e
integrada com base nos papéis desenvolvidos pelo lider: estabelecer e partilhar valores,
desenvolver e comunicar visdo, definir missdo, selecionar e implementar estratégia e gestéo,
bem como outras questdes operacionais. Ozer e Tinaztepe (2014) relatam que, conforme
evolucdo das pesquisas sobre os efeitos dos EL no desempenho organizacional, podera
promover mais precisdo nas medidas de avaliacdo, ja que resultam em diferentes fins em
virtude do meio. Além disso, com o avango das pesquisas, € possivel identificar mais
diferencas, aumentando o numero de EL.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, uma vez que a sele¢do de artigos que
compdem o Portfélio Bibliografico (PB), bem como suas anélises foram feitas de acordo com
a percepcao, critica e interpretacdo dos autores. Quanto ao objeto, enquadra-se como sendo de
carater exploratorio e descritivo, por explorar o fragmento da literatura acerca da AD dos EL.
E descritiva, por analisar e relatar as caracteristicas definidas pelos autores do PB. Classifica-
se ainda como pesquisa bibliografica, pois é elaborada com base em artigos cientificos ja
publicados. Assim, formou-se a selecdo do PB, composto por 27 artigos; identificaram-se e
analisaram-se as carateristicas delimitadas pelos pesquisadores para encontrar lacunas de
pesquisa. Acerca da coleta de dados, utilizou-se de dados secundarios que se referem aos
artigos que compdem o PB.

Para este estudo, o instrumento de intervencdo é o Knowledge Developement Process-
Constructivist (ProKnow-C), com base na vertente construtivista alinhada a investiga¢do. O
instrumento compde-se de 03 etapas: selecdo do PB; andlise bibliométrica; e formulacdo de
perguntas/propostas de pesquisa (DUTRA ET AL., 2015). O processo foi operacionalizado
nas pesquisas de Dutra et al. (2015), Cardoso et al. (2015), Valmorbida e Ensslin (2015).
Divide-se em trés etapas o processo completo do ProKnow-C, a primeira delas tem por intuito
identificar as publicacGes cientificas alusivas ao tema pesquisado. Subdivide-se esta etapa em
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outras trés subetapas, sdo elas: (i) selecdo do banco de artigos bruto; (ii) filtragem do banco de
artigos; e (iii) teste de representatividade do PB.

A coleta de dados foi feita em seis bases de dados (Web of Science, Scopus, ProQuest,
Science Direct, Wiley e Engineering Village), com estas delimitagdes: (i) artigos publicados
em periodicos cientificos sem delimitacdo temporal; (ii) palavras-chave pesquisadas nos
titulos, resumos e palavras-chave; e (iii) somente artigos cientificos em inglés. A pesquisa foi
feita de 21 a 30 de marco de 2018. O processo e os resultados da selecdo do PB estdo na
Figura 1, que resultou na selegdo de 27 artigos cientificos referentes ao fragmento da literatura
de AD dos EL, sinalizados nas Referéncias pela [PB] ao final.

PUC Minas

Figura 1 - Processo Completo de Selecé@o do Portfolio Bibliogréafico
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Apds conclusdo da etapa de coleta dos dados e a composicdo do PB em 27 artigos,
realizou-se as analises bibliométricas dos dados, que gera conhecimento ao pesquisador sobre
algumas caracteristicas do PB (DUTRA ET AL., 2015; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017;
ENSSLIN ET AL., 2014). A anélise dos dados bibliométricos se dividem entre basicas e
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avancadas. Na primeira, delimitou-se as varidveis: autores prolificos do tema, redes de
autores, redes de instituicdes e seus paises e evolugdo temporal.

Ja nas variaveis avancadas da analise bibliométrica, para identificar lacunas de
pesquisa, analisou-se com base nos aportes tedricos de Neely, Gregory e Platts (1995), Van
Camp e Braet (2016) e Bourne et al. (2000). Com o artigo de Neely, Gregory e Platts (1995),
examinou-se 0s artigos do PB, quanto a apresentacdo de alguma ferramenta de AD ou
indicadores. Caso possuam ou mencionem, observou-se se essas ferramentas ou indicadores
consistem em medidas individuais, se sdo conjunto de métricas e se se relacionam com o
ambiente. Com base no artigo de Van Camp e Braet (2016), o objetivo foi verificar falhas dos
Sistemas de AD, sejam falhas nas métricas, estrutura ou gestdo. Por fim, analisa-se o PB pelo
estudo de Bourne et al. (2000), identificando o ciclo de vida dos Sistemas de AD, ou seja,
averiguar se estes passam pelos quatro periodos do Sistema: design, implementagdo, uso e
feedback.

4 RESULTADOS

Apobs definicdo do PB dos artigos alinhados ao tema, procedeu-se a anélise
bibliométrica dos artigos. Primeiro, analisaram-se 0s autores dos artigos que formam o PB,
constatando que Bass teve 02 trabalhos no PB e foi citado em 24 dos 27 artigos. Ja falecido,
era professor emérito da Administration School, na Binghamton University. Com bacharelado,
mestrado e doutorado em Psicologia Industrial, area que compreende Economia e
Contabilidade Comportamental, abrangendo EL nessa area, com enfoque em questbes de
lideranca e comportamento organizacional. E considerado o “pai” da Lideranca
Transformacional. Junto com Avolio, desenvolveu o Multi-factor Leadership Questionnaires
(MLQ), que mensura 04 componentes comportamentais dos EL: carisma e influéncia;
inspiracdo; estimulacdo intelectual; e considerac@es individualizadas. Para tal, desenvolveram
um questionario psicolégico composto por 36 questdes abordando diferentes EL,
especialmente, Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional e Laissez-Faire. Avolio
possui reputacdo internacional e publicou 10 livros e mais de 125 artigos sobre lideranca e
areas afins.

Com base na anélise das redes entre as instituicbes dos autores dos artigos do PB, é
possivel observar apenas a relagdo em mais de uma pesquisa para as seguintes instituicdes:
University of Haifa (Israel), com dois autores filiados; e San Diego State University e
Binghamton University, de Jung e Bass, respectivamente, que possuem dois artigos no PB.
Observa-se que esses autores seguem essa linha de pesquisa, fazendo pressupor que ha uma
vertente de pesquisa na area sendo analisada por essas instituicdes. De modo geral, acredita-se
que, com base nesse numero reduzido de redes de pesquisa referentes a AD dos EL, estejam
sendo feitas em nucleos isolados, ndo havendo interacdo com outros grupos de pesquisadores.

Para analisar a evolugdo histérica dos artigos do PB, examinou-se se haveria alguma
relacdo entre o ano de publicacdo e os objetivos dos artigos. Percebeu-se que os trabalhos
mais antigos buscavam verificar principalmente as consequéncias das decisGes dos lideres
(por exemplo: ROSENBAUM; ROSENBAUM, 1971; JUNG, 2001; BERSON; LINTON,
2005), porém, com o passar dos anos, houve uma evolugdo na qual as pesquisas avangaram
para a AD com os EL, objetivando identificar e mensurar os métodos de governar equipes
(por exemplo: KANJI, 2008; YANG; HUANG; WU, 2011; NGUYEN ET AL., 2017).

Em 1971, o estudo de Rosenbaum e Rosenbaum verificou as consequéncias da moral e
produtividade dos lideres em grupos, sob estresse e tipo de tarefa. Esse estudo foi o Unico do
PB anterior a publicacdo de Bass e Avolio sobre 0 MLQ em 1990, importante para a &rea.
Ainda em 1990, Bass publicou outro artigo, voltado para a mudanca dos EL, deixando de
focarem na recompensa para adotarem um estilo transformacional, motivando e
proporcionando ao colaborador o desejo de fazer parte da equipe e do projeto desenvolvido.
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Apds essas publicacbes, ainda na década de 1990, Hartog, Mujjen e Koopman (1997)
testaram a estrutura do MLQ. Dois anos depois, Bass, Jung e Avolio (1999) fizeram uma
reavaliacdo do MLQ em virtude dos varios estudos que testaram o questionario por eles
desenvolvido. Também em 1999, o estudo de Shea foi precursor sobre AD quantitativa e
qualitativa dos EL na metodologia experimental, seguindo a ordem cronolodgica e a linha de
experimentos.

O estudo de Jung (2001) focou nos efeitos e desempenho dos EL Transformacional e
Transacional perante a criatividade em grupos. Berson e Linton (2005) aprofundaram a
pesquisa de Jung (2001) e observaram relacdo entre EL, qualidade e satisfacdo dos
empregados em Pesquisa e Desenvolvimento, ou seja, ambientes de extrema criatividade em
comparacdo com os ambientes administrativos. Somech (2006) pesquisou a relacdo com
inovacdo. Chen e Silverthorne (2005) objetivaram identificar o impacto do estilo de lideranca
no nivel de prontiddo dos trabalhadores; foco também dos estudos de Limsila e Ogunlana
(2008), Chu e Lai (2011) e Ali, Ali, Ahsan e Kakakhel (2014). Kanji (2008) percebeu a
necessidade e importancia dos EL, além de simples critério conceitual e procurou formalizar
medida Unica e integrada para lideranca excelente, desenvolvendo o Leadership Excellence
Model (LEM). Wang, Chich-Jen e Mei-Ling (2010) estudaram a viséo dos Recursos Humanos
dos EL sobre o desempenho organizacional.

Em 2011, Yang, Huang e Wu verificaram a associa¢do dos EL com o sucesso de
determinado projeto executado pela organizacgdo. Ozer e Tinaztepe (2014) seguiram essa ideia
em um estudo de caso de uma pequena empresa na Turquia. Estudo de caso parecido também
foi abordado por Albloshi e Nawar (2015), em que analisaram pequenas e médias empresas da
Arabia Saudita, considerando os impactos do estilo de lideranca no desempenho
organizacional. Essa linha foi seguida por Oliveira, Valentina e Possamai (2012), que
analisaram a influéncia do estilo de lideranca e fatores associados com a organizacdo na
agilidade e desempenho de projetos. Bhatti et al. (2012), diferente da grande maioria dos
estudos da &rea, ndo analisaram os EL utilizados pelo MLQ, eles preferiram analisar o
impacto dos estilos autocratico e democratico sobre a satisfacdo dos colaboradores no
trabalho.

Chou et al. (2013) investigaram o efeito do estilo transformacional de lideranca na
confianga e eficécia coletiva. O ano com mais trabalhos do PB foi 2014, além dos estudos de
Ozer e Tianztepe; Ali, Ali, Ahsan e Kakakhel. Liu e Dooren (2014) utilizaram Organizational
Citizenship Behavior (OCB) como indicador para mensuragdo de lideranca. Ja Asrar-ul-Haq e
Kuchinke (2016) analisaram como as atitudes dos lideres influenciam o desempenho de seus
colaboradores. Nguyen et al. (2017) estudaram a relacdo do desempenho gerencial e as
decisbes tomadas dos lideres e como estas se comportam de acordo com o estilo de decisdo e
de lideranga dos gestores. Ainda em 2017, Sultoni et al. focaram sua pesquisa no efeito dos
EL no trabalho em equipe, na espiritualidade do grupo e no desempenho do projeto. Em 2018,
Richter procurou identificar a preferéncia dos subordinados sobre o melhor estilo de lideranga
de seus gestores.

Ap0s conhecer os artigos PB, passou-se a analise das variaveis nos aportes tedricos da
AD apresentadas no Referencial Teérico. Com base no artigo de Neely, Gregory e Platts
(1995), verificaram-se as caracteristicas dos Sistemas de AD, se o0s artigos do PB
apresentavam medidas de desempenho, individuais ou conjunto de medidas. Identificou-se
que os artigos que compdem o PB apresentaram, em sua maioria, um conjunto de medidas de
desempenho para avaliagdo dos EL (Quadro 1). Isso se deve principalmente ao fato de
utilizacdo do MLQ, que mensurava varias caracteristicas de um lider para determinar qual
seria seu estilo e se ele tem aprovacdo de seus seguidores. Somente dois trabalhos
apresentavam medidas de desempenho de modo individual, ou seja, sem vinculo e visdo
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destas agrupadas para uma avaliacdo geral. Destaca-se o fato de que 37% dos trabalhos nédo

apresentam as medidas de desempenho que foram utilizadas para mensuracéo dos EL.

Quadro 1 - Medidas de Desempenho apresentadas no PB

Medidas/Métricas/Indicadores de Desempenho apresentados nos artigos do PB
Heterogeneidade da Reflexdo da . x
; . Lideranca Desempenho Inovagéo
Equipe Equipe
Crescimento Retorn_o sobre Produtividade Rotatividade Satisfacdo
investimento
- Alinhamento das Funcionalidade para
Forca dos valores L Definicdo da o . ~
O Comunicagédo 3 estratégias com a visao execucao da
organizacionais missao i O
e missdo atividade
Capacidade de
Esforco Extra Eficacia resposta ao Qualidade do produto Rotatividade
cliente
. . Consideracéo . .
Carisma Inspiracéo individual Estimulagdo intelectual Segue as regras
Responsabilidade Relacionamento Compartl[har Participacdo Auxilio
informacdes
Auto eficacia Gestao por _Grau d~e Cronograma Rentabilidade
excecao inovacdo
Tempo de execucao da Coeséo Nivel de Autodesenvolvimento Compromisso
tarefa preparo
Qualidade de reunides Organizacéo Reco_mpensa Autonomia Importancia
contingente
Diversidade do . Capacidade de Idelas_(,f\daptagao,
Esforgo Compromisso ~ adicéo e/ou
trabalho resolucéo de problemas o
substituicao)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao se observarem as medidas de desempenho dos artigos do PB, percebe-se que, em
sua maioria, sdo mensuradas as caracteristicas dos lideres, 0s processos, as atividades que
exercem, e ndo exclusivamente os resultados que alcancam. Isso estd de acordo com a
literatura de AD ao afirmar que a quantificacdo deve ser feita de acordo com 0s processos,
etapa por etapa, ndo apenas observando o valor quantificavel final. Segundo Neely, Gregory e
Platts (1995), a AD é a quantificacdo da acdo que mensurada e com a pratica leva ao
desempenho.

Com base nos autores, constatou-se que 63% n&o apresentou relagdo com o ambiente.
Dos artigos que demonstravam relacdo destacava-se uma interacdo interna (26%). Isso se
deve por ser dificil a AD dos lideres por meio de medidas ou conhecimentos externos a
organizacdo. Acerca da relacdo entre sistema de medicdo e ambiente no qual opera, Neely,
Gregory e Platts (1995) afirmam que assim que o SAD seja desenvolvido, deve ser
implementado, interagindo com o0s ambientes: primeiro interno, que seria a propria
organizacdo, e, posteriormente, com o externo, que seriam os stakeholders. A relacdo com os
ambientes externo e interno, cenario ideal tratado por Neely, Gregory e Platts (1995), ocorre
apenas em 7% dos casos. Ainda segundo os autores, as medidas de desempenho devem ter
alinhamento estratégico, ou seja, necessariamente precisam estar de acordo com o0s objetivos
organizacionais, e ndo serem apenas replicadas. No PB selecionado, apenas 7% das medidas
possuem alinhamento estrategico.

Como o proposito da AD ¢ fornecer informagdes para tomada de decis6es, verificou-
se, nos artigos do PB, se estes ofereciam subsidios para mensuragdo do desempenho;
diagnéstico do desempenho; comparacdo com outro desempenho; e fornecimento de
informagdes para gestdo. Inicialmente, dividiram-se o0s artigos que n&do apresentavam
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nenhuma dessas caracteristicas (56%) daqueles que demonstravam ao menos uma delas
(44%), evidenciando a predominéncia de artigos sem quaisquer conteldos para tomada de
decisdo.

O conceito de AD é um processo cujas medidas de desempenho facilitam a gestdo
organizacional (Bititci et al., 2012). O fato de muitas ADs dos EL presentes nos artigos do PB
ndo gerarem conteldo para tomada de decisdo, deve-se a ndo estarem alinhadas
estrategicamente com 0s objetivos da organizacdo em 74% dos estudos, e utilizarem-se de
medidas genéricas que nem sempre possibilitam beneficios para a organizacdo. Dos 44%
que geram informacdo, sete artigos disponibilizam ou geram diagnostico do desempenho
avaliado, e oito comparam com outro desempenho. Na grande maioria é feita comparacao de
desempenho entre diferentes EL, entretanto em muitos casos ndo ha comparagdo com o
ambiente externo, limitando-se a mensuragGes comparativas internas. Ressalta-se que houve
trabalhos que disponibilizaram tanto diagnostico, quanto comparacdo. Assim, apenas doze
estudos apresentaram algum contedo para a tomada de decisdo. Na sequéncia, investigou-se
as Falhas dos SAD, conforme Van Camp e Braet (2016).

Tabela 1 - Falhas dos SAD dos artigos do PB

Falha Tipo da falha Sim Ndo | N&o se aplica
Falta de clareza, unificacdo e transparéncia nas medidas 55,56% 7,41% 37,04%
Meétricas genéricas 40,74% 22,22% 37,04%
Sele¢do de medidas por acessibilidade e disponibilidade 0,00% 62,96% 37,04%
9 § Desequilibrio na quantidade de medidas 33,33% 29,63% 37,04%
5 ‘£ | Foco financeiro 0,00% 62,96% 37,04%
2 é’ Desequilibrio quantitativo/ qualitativo 51,85% 11,11% 37,04%
2 | ¢ |Dificuldade de medicio de intangiveis 000% | 62,96% | 37,04%
a o | Falta de complementariedade das medidas 48,15% 14,81% 37,04%
2 % Medidas como alvos 22,22% 40,74% 37,04%
z% L | Falta de métricas robustas 62,96% 0,00% 37,04%
S Falta de objetividade 5556% | 7,41% 37,04%
< Incerteza na mensuragdo 25,93% 37,04% 37,04%
= Medidas falhas 1111% | 51,85% | 37,04%
g Falta de ligacdo entre contextos interno e externo 88,89% 11,11% 0,00%
.g @ | Dificuldade de interdisciplinaridade 0,00% 100,00% 0,00%
a § Diferentes visfes de desempenho 3,70% 96,30% 0,00%
‘EU + | Falta de feedback e aprendizado 100,00% 0,00% 0,00%
L ';'é Incompatibilidade de escalas de medidas 88,89% 11,11% 0,00%
% Falta de dados e agilidade 96,30% 0,00% 3,70%
c£5 Falta de compreensdo 37,04% 62,96% 0,00%
LL | Atribuicdo incorreta de pesos de medidas 0,00% 0,00% 100,00%
Falta de dinamicidade 96,30% 0,00% 3,70%
Falta de compromisso 77,78% 3,70% 18,52%
Alinhamento estratégico 7,41% 74,07% 18,52%
Falta de procedimentos formais pré-estabelecidos para
S | execugdo, determinando comunicagGes e 92,59% 3,70% 3,70%
@ | responsabilidades de forma clara
(ch Falta de atualizacdo de métricas 96,30% 0,00% 3,70%
& | Sistema de recompensa inadequado 92,59% 3,70% 3,70%
& | Falta de apoio financeiro 88,89% 7,41% 3,70%
§ | Falta de capital humano 88,89% | 0,00% | 11,11%
Falta de apoio da equipe de Tl 88,89% 0,00% 11,11%
Falta de envolvimento dos usuarios 96,30% 0,00% 3,70%
Obstaculos culturais da organizagdo 0,00% 81,48% 18,52%
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Falta de acBes apds anélises 88,89% 0,00% 11,11%
Variedade de interesses distintos 0,00% 96,30% 3,70%
Tomadas de decisdes em grupos 0,00% 0,00% 100,00%
Pressdo do tempo 11,11% 85,19% 3,70%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que os artigos do PB que nédo apresentaram metricas foram tratados como
“ndo se aplica”, representando 37,04% dos trabalhos analisados. Destaca-se a falha na Falta
de métricas robustas, ja que 63% dos artigos ndo demonstram claramente as métricas que
estdo inseridas as medidas apresentadas. A respeito das Falhas na estrutura, chama atengéo o
fator de que nenhum dos trabalhos do PB realiza feedback e aprendizado aos usuarios. A falta
de dinamicidade e a falta de dados e agilidade ndo alcancaram 100% dos trabalhos por um dos
artigos ser tedrico. Dessa forma, essa falha nao se aplica a estes, ficando entdo com 96,30%.

As Falhas na gestdo apresentaram o0s principais pontos fracos dos artigos do PB.
Apenas os itens Obstaculos culturais e Variedade de interesses distintos ndo demonstraram
fraquezas na andlise, primeiro devido a que ndo foram estudos alinhados estrategicamente,
bem como ndo foram estudos longitudinais, ou seja, ndo houve acompanhamento do SAD
implantado. Dessa forma, ndo descreveram possiveis barreiras impeditivas para evolugédo e
busca por melhoria continua. Assim como para os obstaculos culturais, a falta de alinhamento
estratégico e a continuacdo da execucdo dos SAD pesam para a nao identificacdo dos
interesses distintos dos usuarios. O ultimo aporte tedrico € de Bourne et al. (2000) que analisa
as fases do ciclo de vida.

Quadro 2 - Andlise do Ciclo de Vida dos Sistemas de AD dos artigos do PB

Concepgio Identificacéo de Objetivos [2] e [8] = SIM
Design Todos = SIM
Coleta de dados [24] = NAO
s Verificacdo [31; [4]; [13]; [26] e [27] = SIM
S | Implementagio | \ . [L1]; [21; [31; [41; [5]; [71; [91; [L1]; [12]; [13]; [14]; [21];
3 [22]; [24] e [25] = SIM
2 Distribuicio Todos = NAO
@ Avaliagio [6]; [8]; [101; [23]; [24] e [25] = NAO
Uso Revisio Todos = NAO
Utilizagdo Todos = NAO
Retroalimentacéo | Reflexéo Todos = NAO

Fonte: Elaborado pelos autores.

Primeiro, Bourne et al. (2000) apresentam a fase de Concep¢do de um SAD, que se
divide em identificacdo dos objetivos organizacionais, ou seja, seria a definicdo das metas a
serem medidas e projecdo. Existe um forte consenso de que essas medidas devem ser
derivadas de estratégia (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; BOURNE ET AL., 2000;
BITITCI ET AL., 2012; MICHELI; MARI, 2014). Apés tal definicdo, desenvolve-se o design
do SAD. Destaca-se que apenas dois trabalhos possuem medidas de desempenho alinhados
estrategicamente; os demais estudos utilizam medidas genéricas, replicadas de outros estudos.
Quanto ao design, todos os artigos apontam para um critério de AD dos EL, sejam eles
geneéricos ou ndo. Bourne et al. (2000) dividem Implementacdo em 04 categorias: coleta de
dados; verificagdo; andlise; e distribuig&o.

Para coleta de dados, apenas um dos artigos ndo procede por ser estudo tedrico que
desenvolveu MLQ, ferramenta base para 12 estudos do PB. Com a Verificacdo, 05 estudos
observam as medidas de desempenho que foram propostas inicialmente na concepg¢éo da AD.
Trés desses artigos sdo experimentais, pois possuem controle das varidveis. A analise dos
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dados concentra-se na etapa de verificar os dados coletados e descrever os resultados
alcancados. Dessa forma, 15 dos 27 artigos apresentam essa categoria. A Gltima etapa da
Implementacdo consiste em distribuir fungdes aos usuarios para que haja melhora continua do
processo avaliado. Percebe-se que ndo ha estudo que relate tal procedimento, visto que ndo ha
utilizacdo efetiva dos dados observados, como descreve-se a etapa de Uso dos SADs.

O Uso do Sistema de AD é elemento-chave, pois, com essa etapa, chega-se ao
propdsito da AD: tomada de decisdo. Bourne et al. (2000) dividem o Uso do SAD em:
Avaliacdo; Reavaliacdo; e Utilizacdo para tomada de decisdo. Quanto a etapa de Avaliacéo,
06 trabalhos ndo realizaram, ou seja, ndo apresentaram alguma forma de mensuracdo dos
dados coletados na pesquisa. Um dos artigos, por ser tedrico, ndo apresenta nenhuma das
etapas do uso. A Reavaliacdo e a Utilizacdo dos dados para a tomada de decisdo ndo foram
apresentadas por nenhum dos artigos.

Por fim, na fase de Retroalimentacao, percebe-se o ponto fraco dos artigos do PB. Em
sua totalidade, ndo hd uma reflexdo sobre os resultados alcancados, para que estes sejam
ajustados, visando uma melhoria continua. Tal fato é ocasionado por ndo serem estudos
longitudinais, e também ndo haver alinhamento estratégico entre as medidas e as
organizag6es. Outro fator é que, em alguns casos, foram feitos experimentos com académicos
apenas para fazer um diagnostico do perfil de estilo de lideranca que resultam melhores
resultados. Consequentemente, percebe-se a necessidade de acompanhamento dessas medidas,
de todas as etapas, desde a concepcdo, para que se torne um processo evolutivo de AD.
Bourne et al. (2000) ressaltam que, para a correta utilizacdo do SAD, € obrigatdria a revisao
regular das medidas.

Como ultima etapa deste estudo, identificam-se as oportunidades de pesquisa com
base em lacunas apresentadas nos artigos do PB. Buscando estabelecer essas lacunas, a Figura
4 demonstra, de forma sintética, os elementos abordados no referencial tedrico e na analise
bibliométrica que devem estar presentes na AD dos EL.

Figura 4 — Elementos da AD vistos como lacunas de pesquisa em EL.

Legenda:
1 2 3 1 - Métricas Individuais e
conjuntas

2 - Alinhamento Estratégico

11 3 - Interagdo com o
ambiente (interno e
externo)

Avalia(;éo de 2 4 - Aprendizagem
Desem pen ho S - Clareza, objetividade e
10 N equilibrio quantitativo/
dos Estilos de qualitativo
Lidera nga 6 - Robustez nas métricas
5 7 - Agilidade para obtencdo

de medidas
8 - Sistema de Recompensa
9 - Apoio humano e T.I.

10 - Tomada de decisdao
8 7 S 11 - Feedback e
acompanhamento

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 3 demonstra essas lacunas tanto para pesquisadores, quanto para gestores
responsaveis por liderarem suas equipes.

Quadro 3 - Oportunidades de pesquisas cientificas e praticas encontradas

Elementos de Avaliagcdo Oportunidades de pesquisa para Desafios para gestores que

de Desempenho tedricos/pesquisadores desempenham papéis de lideranga
1 - Métricas individuais e | Desenvolver ferramenta de AD com | Tomar decisdes por meio de uma
coletivas (NEELY; | métricas individuais e coletivas que | ferramenta avaliativa que contemple
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GREGORY; PLATTS, | abranjam todas as necessidades de | todos os contextos relevantes dos EL de
1995). avaliacdo dos EL. modo sistematico.

2 - Alinhamento | Construir um modelo de AD que | Informar aos pesquisadores e teoricos
estratégico das | identifique e operacionalize os objetivos | quais aspectos podem afetar a AD dos

ferramentas de  AD | organizacionais a serem mensurados, | EL.

(NEELY; GREGORY; | com base no Planejamento Estratégico

PLATTS, 1995). em todas as etapas do processo.

3 - Interacdo das | Desenvolver ferramenta de AD que | Auxiliar na identificacdo dos fatores
ferramentas de AD com o | interaja com os ambientes (interno e | internos e externos que influenciam o
ambiente (NEELY; | externo) em que a organizacdo esteja | desempenho dos EL.

GREGORY; PLATTS, | inserida.

1995).

4 - Aprendizagem para

auxiliar na tomada de
deciséo (NEELY;
GREGORY; PLATTS,
1995).

Proporcionar informagbes que sirvam
como ferramenta de gestdo visando a
melhoria continua para a organizagéo.

Registrar e tomar a¢fes com base nos
dados fornecidos pelo Sistema de AD
dos EL que sirvam como ferramenta de
gestdo.

5 — Clareza, objetividade
e equilibrio quantitativo e
qualitativo (VAN CAMP;
BRAET, 2016).

Elaborar medidas claras e de facil
compreensdo, evitando utilizacdo Unica
de medidas subjetivas, assim como
qualitativas.

Fornecer informacBes quantitativas aos
pesquisadores  para que  possam
contribuir para avaliacéo dos EL.

6 - Robustez nas métricas
(VAN CAMP; BRAET,
2016).

Fornecer modelo de AD voltado para os
EL que atenda aos critérios da Teoria da
Mensuracdo, ou seja, que realize
operagdes matematicas compativeis com
a escala proposta.

Colaborar com o pesquisador na etapa
de atribuicio de métricas aos
indicadores de AD dos EL, ordenando-
os em funcéo de sua relevancia.

7 - Agilidade para
obtencdo de medidas
(VAN CAMP; BRAET,

N&o se aplica.

Fornecimento de informagdes de forma
dindmica que representem a realidade
atual da organizacéo.

201/6).
8 - Sistema de | Desenvolver sistema integrado com o | Auxiliar no desenvolvimento de
Recompensa (VAN | Sistema de AD que remunere, de forma | métricas de remuneracéo no

CAMP; BRAET, 2016).

sistematica, de acordo com a evolucdo
dos projetos e melhorias obtidas.

cumprimento de atividades.

9 - Apoio Capital
Humano e T.I. (VAN
CAMP; BRAET, 2016).

Nao se aplica.

Com base nos sistemas de remuneracao,
tornar atrativo o apoio de todos o0s
participantes do Sistema de AD, bem
como buscar tecnologias que auxiliem a
identificacdo de medidas.

10 - Tomada de decisdo
(VAN CAMP; BRAET,
2016; BOURNE ET AL,

Desenvolver um modelo de AD que
contemple a atividade de gestdo de
desempenho, diagnosticando a situacdo

Utilizar o modelo de AD para tomada de
decisdo e alinhamento estratégico, caso
necessario.

2000). atual, propondo sugestdes de melhorias.
11 - Feedback e | Propor um modelo de AD que | Acompanhar e refletir acerca do
acompanhamento recomende acBes para aperfeicoamento | diagndstico atual em que a organizagdo

(BOURNE ET AL, 2000).

do desempenho dos EL.

esteja inserida. E, quando necessério,
aplicar as a¢des corretivas em busca de
melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As informacdes evidenciadas (Quadro 3) podem ser Uteis para 0s pesquisadores que
buscam ampliacdo do conhecimento da area, assim como para 0s gestores de quaisquer
organizacOes que exercem funcdo e sdo responsaveis pela lideranga de equipes, em busca de
melhoria do préoprio desempenho que reflete na qualidade da organizacéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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A AD ¢é responsavel por ligar lideranca e desempenho organizacional, conforme
sugerem Liu e Van Dooren (2014). Haja vista a importancia disso, esta pesquisa objetivou
analisar e identificar lacunas do fragmento da literatura de AD dos EL e propor agenda de
pesquisa. Para que o objetivo fosse alcangado, realizou-se: selecdo do PB, composto por 27
artigos alinhados ao tema da pesquisa; e analise bibliométrica dos artigos do PB, dividindo-se
em variaveis béasicas e avancadas, de modo que fossem apresentadas oportunidades de
pesquisa da area. A selecdo do PB e da andlise bibliométrica foi feita com base no processo
estruturado e completo de revisdo de um fragmento da literatura, denominado Knowledge
Development Process-Constructivist (ProKnow-C).

Os resultados da andlise bibliométrica identificaram dois autores como 0s mais
prolificos da area: Bass e Avolio pesquisam em conjunto o tema em questdo. Referente as
redes de colaboragdo entre as instituicdes dos autores do PB, duas universidades se
destacaram: University of Haifa e Binghamton University. Como ferramentas, pode-se
observar que houve utilizagdo do Balanced Scorecard; do Sistema de Recompensa e
Dependéncia. Notou-se a apresentacdo de nova ferramenta de AD, voltada para lideranca:
Leadership Excellence Model. Destaca-se também o instrumento de pesquisa para AD dos
EL: MLQ, utilizado por diversos estudos analisados do PB.

Com base nos aportes tedricos de AD - propostos por Neely, Gregory e Platts (1995);
Van Camp e Braet (2016); e Bourne et al. (2000) - os autores identificaram a area de AD dos
EL em movimento de consolidagdo, sendo assim, apresenta ainda diversas lacunas de
pesquisa e necessidades como um sistema integrado com um conjunto de medidas que
analisem e interajam com os ambientes interno e externo. Essas medidas precisam de métricas
mais robustas e classificadas de acordo com o0s objetivos estratégicos das organizacdes para
que seja possivel a utilizacdo para tomada de decisdo, gerando um ciclo de melhoria continua.

Como limitagdes da pesquisa, aponta-se a busca por somente artigos disponiveis na
integra gratuitamente na internet, publicados em lingua inglesa, nas seis bases de dados
selecionadas. Limitou-se ainda nas caracteristicas definidas pelos pesquisadores. Observa-se
que, por ser uma pesquisa com abordagem qualitativa, interpretaces dos autores deste estudo
podem ndo corresponder as conclusdes dos autores originais. Com base no conhecimento
gerado pelo ProKnow-C, sugerem-se futuras pesquisas da area pela ampliacdo desta pesquisa
a outras bases de dados, outros idiomas e outras caracteristicas de analises. Destaca-se
também o desenvolvimento de pesquisas que explorem a agenda apontada no Quadro 3.
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